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WPROWADZENLE

Intensyfikacja gospodarcwania -& modernizacja organi-
zacji i kierowanla gospodarks narcdows stawia kierownikéw
organizacji gospodarczych przed nowymi, zmieniajgcymi sig
problemami zarzgdzania i organizowania procesoéw guspuﬁar-
czych. Otwarty cherakter gospodarki, przy rozszerzajacych
sie powigzanlach miedzynarcdowych w systemie BWPG i w han-
dlu swiatowym - zwigksza skale trudnych dla kiercwnictwa
probleméw organizacyjnych i ekonomicznyche.

Kierownictwa wielkich organizacji gospodarczych i czlon=-
kowie kolektywéw kierowniczych zakladdéw uczestniczacych
w realizowanych w coraz wigkszym zakresie inicjatywach
i kompleksowych przedsigwzigciach gospodarczych - poszukuja
nieodzownege dla tych przedsiewzleé wsparcia w pracach nau-
kowo-badawczych, a w tyn szczegbélnie w badaniach projekto=
wych nowoczesnego zarzadzania opartego na zastoscwaniach

informatykie.

W zestawieniu z tg skala potrzeb nowoczesnege zarzgdza-
nia nie w peini i w niedostateczoym stopniu idq w parze do-—
tychczascwe przedsigwzigcla projektowania systemdéw elektro=
nicznego przetwarzania danyche.

Najbardziej odczuwalny jest brak-scisiegoe powigzania zasto-
sowah informatyki z pracami badawczo=-projektowyui organiza-—

cji i kierowania.



Projektowanie i wdrazanie informatyki w zarzgadzaniu
Jest diugotrwaiym wieloletnim procesem, zaé pPrzemiany
w zarzgdzaniu, a w szczegblnoSci zmiany dostosowawcze do

warunkéw gospodarowania = przebiegaja w okresach krétkich,

Z tej przyczyny wiele rozwiazan w systemach organiza-

cji zarzadzania nie moze byé odrcczonych do czasu opanowa-
nia wiaéciwych dla nich rczwigzan informatycznych, z cczy=
wistg szkodg dla ;?nzinmu i jakoéci tych rozwigzah oraz

z ograniczeniem przysziych mozliwcséci ich wdrozenia.

Wiaéciwa organizacja prac badawczo-projektowych -~ zas-
tosowat informatyki w zarzgdzaniu moZe zabezpieczyé projek=-
towanie krétkookresowe /operacyjne/ takich modutéw systemu
informatyki, ktére beds stanowily niesprzeczny z caloécia
element systemu docelowego /projektu strategicznege/.
Réwnoczesne prowadzenie prac badawczo=-projektowych w wielu
plaszczyznach wymaga jednak odpowiednio przygotowanych spe-
cjalistéw i odpowiedniego zapoznania kadry kiercwniczej
Z nowoczesnym projektowaniem zlozonych przedsiewzigé racjo-

nalizacji gospodarowania.

Informatycy - projektanci systeméw automatyzacji prze—
twarzania danych znajda partneréw dc rozwiazywania zlozo-
nych probleméw zastosowah informatyki. Brakujacym ogniwem
jest na ﬁgél doéwiadczony zawodowo i przygotowany naukowo
apalityk-projektant systeméw organizacji zarzadzania, z niez-
bedng znajomoScigq prac analizy i projektowania systeméw za—

rzgdzania /z zastosowaniem nowoczesnych technik zarzadzania/.



Szkoleniu analitykéw-projektantéw systembdw organize=—
cji zarzgdzania oraz doskonaleniu kadry kierownicze] jest
poswiecona seria prac Zakiadu Ksztaicenia i Doskonalenia
Kadr Oérodka Postepu Technicznego:

/ 1 / Organizacja prac badawezo-projektowych - zastosowah

informatykli w zarzedzaniu
/ 2 / Wspblczesne techniki przetwarzania danych
/ 3 / Rozwdj ércdkéw i technik liczenia
/ 4 / Psrametry uzytkowe zastosowah sprzetu informatyki
/ 5 / Analiza systemowa obiektu zastesowah informatyki

/ 6 / Organizacyjne przygotcwanie uzytkownikéw do zastoso=
wan informatyki

/ 7 / Systemy informacyjne zarzadzania

/ 8 / Spoleczno-organizacyjne warunki stosowania komputerdéw

w zarzgdzaniu.

W zwigzku z intensyfikacjq gospodarowania w latach
ostatnich wzmaga sig koniecznoéé zastosowah komputeréw w or—
ganizacjach i przedsiewzigciach gospodarczych, ktérych nie
mogZna realizowaé, bads nie mozna rqalizniaé efektywnie bez
nowych metod i technik zarzgdzania. Rachunek ekonomiczuy
efektywnoscl, uwzgledniajgcy wysokie koszty nowoczesnych
instalacji komputercwych réwniez narzuca podejmowanie przed=-
sigwzigé komputeryzacji zwigzenych z realizacjaq zadah osig-
gania gtéwnych celdéw gospodarczyche

Badanie i przeloZenie celéw organizacji gospodarczych
na zadania i potrzeby informacyjne kierownictwa oraz sztabbw



kierowniczych jednostek regulujgcych procesy kierowania
i organizowania -dzialalnoéci gospodarczej - Jest trudnym
podstawowyn zadaniem analitykéw-projektantéw systendw
organizacji zarzgqdzania. Niemniej trudnym zadaniem Jest
odkrywanie, przewidywanie i eliminowanie Ppotenc jalnych
napieé i konfliktéw towarzyszacych niektérym przemiancm

-W organizacji pracy wnoszonym przez komputeryzacje.

Systemowa analiza i spdjne systemowe projektowanie
przedsigwzleé gospodarczych, wraz z regulujacvmi je proce-
sani kiercwania na bazie 4rodkéw informatyki - stanowi
istote nowoczesnosci 1 w znacznym stopniu - warunek efek—

tywoéci podejmowanych przedsiewzieé,

Zgodnos¢ "jezyka", jednolitosé problemowegc ujecia
"pojeé"™ i "treéci" systemowege zarzqdzania, analizy i pro-
Jektowania systeméw - warunkuje porczumiewanie sie kadry
kierowniczej i kadry analitykow-projektantéw. Poéwigcamy
temu wspélny co do treéci, a réznigcy sie zakresem przedmio-
tu i metodykq procesu dydaktycznego — program doskonalenia
W tym przedmiocie kadry kierowniczej oraz program odregbny
ksztalcenia faohowych analitykow-projektantéw systeméw orga-

nizacji zarzadzania.

Nauczanie systemowej analizy obiektéw zarzadzania i sys—
temowego projektowania zastcsowah informatyki w zarzgdzaniu
wynaga aby proces dydaktyczny byl réwniez oparty na zasadzie
systemowej spéjnosci jego elementéw - skryptéw i stosowanych
pomocy dydaktycznych oraz metod utrwalania wiedzye '
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Miejsce kazdego tematu w catym systemie 1 Jego zwlgzki

z innywi tematami sq okreslone w czeéci wstepnej /wpro=
wadzeniu/ kazdege skryptu wydanego w serii doskonalenia
kadry kierowniczej i w serii ksztalcenia analitykoéw-pro=
jektantéw systemow organizacji ~arzadzania.

dr Bolesiaw Warzecha



1. WSTEP

Zapotrzebowanie na autcmatyzacje¢ kcmpletcwania i prze-—
twarzania danych wynikic z gwaltownego wzrostu wielkesei
i zioZcncsci organizacji zajuujacych si¢ dzialalncécia Cs—
pcdarczg, pclityczng lub spoleczng, a takze z kompliko-
wanla sie procesdéw wystepujacych wewngtrz tych crganizacji
i wig¢dzy nimi. Wraz z szybkim rczwecjem produkeji elektrecni-
caznych waszyn cyfrewych i przy ceraz wydatniejszym wykcrzys—
taniu ich potencjaiu cblicZeniowege w przetwarzaniu_déﬁych,
przed organizacjami pcjawila sig szansa realizacji teso za=-
potrzebecwania. Szansg tg sg systemy infcrmacyjne cparte o
technike komputerowa, czyli tzw. systemy elektronicznego

przetwarzania danych /EPD/.

Zadaniem systemdéw EPD stalo sie przeniesienie na keom—
puter funkecji cbliczenicwych i manipulacyjnych w taki sposéb,
aby czlonkowie crganizacji, zwigzani z procesami informacyj-
no-decyzyjnymi, wmcgli skoncentrcwaé si¢ na analizie informa-
cji, a nie = jak toe sig dzieje przy braku systemu.EPB - na
Jjej przygotowaniu. Wykorzystanie elektrcnicznege przetwarza-
nia dangéh powinne wigc spowcdowaé miniwmalizacje dziatan
stuzgcych podtrzymywaniu funkcjonowania organizacji oraz
maksymalizacj¢ dziatan siuzacych polepszeniu jej funkcjono-
waniae

Wprcwadzajgc nowe narzgdzie, jakim jest kcmputer, da-

zZymy dc zracjonalizowenia dziatan ludzi zatrudnicnych w or—



ganizacji, cc ma destarczyé tej organizacji kcrzysci bio=-

rgcych sig m.in.

- z peiniejszegc spozytkowania potencjaiu umysiowego czion-
kéw crganizacji dzigki zmniejszeniu cbeigZenia ich pra-

cawi obliczeniowo-manipulacyjnymi;

- z usprawnienia proceséw inforuacyjno-decyzyjnych /dzigki
zwigkszeniu masy, szybkosci przepiywu i przetwarzania,
doktadnoéci, rzetelnosci i wielcprzekrcjowcsci infermacji

oraz dzieki rozszerzeniu bezpoéredniegc do niej dcstepu/e

Czesto jednak efekty te nie sa osiggane. Dzieje sig
tak miedzy innymi dlatego, Ze wielu uzytkownikéw nie zdaje
scbie sprawy z tegc, iZz zakup i eksploatacja kcumputera lub
nawet calego systemu elektronicznego przetwarzania danych
niczego jeszcze nie zmienia, a korzysci destarcza depierc
uniejetnecsé prawidiowege uzycia nowych: narzedzi zarzgdzania.
Ponadtc skupienie uwagi tylko na ruz%cju technclogii prze-—
twarzﬁnia danych i spojrzenie gibéwnie z tych pezycji na
kwestie zastosowan wytworzylc sytuacje, w ktorej csiagniety
techniczny pozicm elektronicznych maszyn cyfrowych 1 syste-
wéw informacyjnych jest zadawalajacy. Nie zidentyfikowanc
natouwiast wiekszoéci probleméw spolecznych bgdgcych konsek-
wencja stoscwania nowych narzedzi, a rozwigzanie owych pro-
blembéw przesunieto tym samym w bardzo cdlegig przyszlost,
Ponijanie zaé spraw ludzi, dla ktérych i z ktérymi komputer
ma pracowaé, prowadzi do nieefektywnych systemdéw przetwarza-—
nia danych. Przeciez system zoZony z dwéch podsysteméw
/czlowiek i narzedzie/ nigdy nie ckaZe sie efektywny,



jezeli owe podsystemy nie zostang ze sobg zintegrowane.

W przypadku elektronicznege przetwarzania danych
uzyskiwane efekty sq silnie uzaleznicne od reakcji ludzi,
majacych w okreslone] organizacji zwiazek z systemem. 85§
one mianowicie uzaleznione o0d akceptacji systemu przez
czlonkéw organizacji bez wzgledu na racjonalny czy tez
irracjonalny charakter ich reakcji. W tej sytuacji koniecz-
ne staje sig znalezienie udpowiadzi na dwa pcdstawcwe pyta-
nias

Dlaczego w organizacji bedacej kompleksem wzajemnie
nakladajacych si¢ na siebie wzorcow zachowaf ludzi formalny
systen informacyjny oparty na skomputeryzowanym systemie
przetwarzania danych, ktory z zalozenia powinien integrowaé
te wzorce, staje sie srbdiem szeregu konfliktéw organizacyj—
nych, a w konsekwencji elementem dezintegrujgcym i obniza-

jacyw efektywnosé funkcjoncwania organizacji?

W jakim stopniu cwyn negatywaym zjawiskom moZna prze-
ciwdzialaé?

Do takiego sformulowania pytah sktania nas kryzys zas-—

tosowah elektronicznej techniki obliczeniowej dla celoéw
zarzadzania, jaki cstatnic pojawil sig na caiym swiecie.
I choé na Swiecie pracuje cbecnie oke 150 000 skomputeryzo-
wanych systeudw przetwarzania danych, a przodujgce koncerny
USA przeznaczajg na komputeryzacje okclo 10 % swoich Srcd-
kéw inwestycyjnych i cheé Arcdki inwestowane w Séwiecle na

informatyke rosiy w ciagu ostatnich 10 lat érednioc 10 %



rocznie = kryzys w tej dziedzinie jest faktem dokonanym. v

W 1970 roku sprzedaz komputerdéw i urzadzen towarzysza-
cych zamknela sig¢ obrotem w wysokoséci 4 mld dol., to znaczy
obroten mniejszym o 20 % od wynikéw 1969 r. Clem Morgelle
w swyn artykule pod wielce znaczgcym tytuiem "Kiedy IBM
sie wywréci” pokazuje trudnosci, z jakimi boryka sie ta naj-
wigksza firma komputerowa, skupiajace ponad 70 % calej fwia=-
towej produkcji w tej dziedzinie. 2/ oq 1970 roku firma no-
tuje systematyczny spadek wartoéci swych akcji, a przejécio—
wy wzrost ich cen uzyskany w roku 1972 spowcdowany byt ogra-
niczeniem przez firmé produkeji jednostek centralnych emc
i zwiekszeniem produkcji urzgdzed biurowych. Autor zamyka
swoje rozwazania takim komentarzem: "I tak skoficzyl sig sen
o informatyczoym cudzie”l.

Niemniej znaczacy jest przyklad innej amerykafskiej
firmy, a mianowicie RCA /Radioc Corporation of America/,
znanej jako prcducent bardzo dobrych komputeréw. OtéZ w 1971
roku firma cgiosila postanowienie o wycofaniu sig z produkcji
komputeréw. Gielda nowojorska zareagowala na ten fakt pod-
niesieniem akcji RCA i cbnizeniem kursu akcji innych przed-
siebiorstw komputerowych. Tak wigc firma oglasza bankruttwo
swego awangardowego dzialu, a jej akcje na gieldzie rosng.

Jest to zjawisko rzadkie, lecz majace SW0j§ WJMOWEe

1/ W.Matwin: Kryzys softwarcwy. Materialy konwersatorium
Zaktadu Prakseologii z dnia 27 IV 1972, nie publikowane.

2/ C.Morgelle: When IBM gets a flat. Newscoeck, 26 VIII 1773,
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Jak do tegc doszio? Jakie sg przyczyny tak gwaXtow—
nej ucleczki od infcrmatyki?

Jedna z niewatpliwych przyczyn tege zjawiska uchwycil
T.Hanold w swoim artykule "Computer Practice of Pittsbury
Ce0."y, w ktoryn stwierdzil, ze:

"Uzytkownik zafascynowany ciggiem coraz wspanialszych
konstrukeji komputeruwycﬁ'pnsluaznie podgza ich Sladem,
bedgc jednoczeénie daleki od zrozumienia rzeczy i ufny, ze
szczg8liwy geniusz przyswiecajgcy konstruowaniu coraz wspa=-
nialszych urzadzen bedzie tez czuwal nad ich senscwnoym
1/

wykorzystaniem™,

Prcces wymuszania przez producentédw sprzgbu okreélo-
nych typéw zastosowan doprowadzil do zagubienia celéw kcmpu-—
teryzacji. Nie chodzilo bowiem o racjonalne wykorzystanie
komputera w procesach zarzgdzania, lecz o udowodnienie tegzy,

%e bez niego nie ma nowoczesnoscie

"Przemysl komputerowy stal si¢ przemyslem najbardziej
odleglym od autentycznych potrzeb uzytkowanika i odbiorey™,
stwierdza w artykule redakcyjnym Financial Times. 2/ Fetﬁ-
szyzacjd sprze¢tu infcrmatycznege doprowadzila w swej konsek-
wencji do sytuacji, ktérej Amerykanie nadali trafne ockresle=
nies spoleczna-fechniczne zderzenie /socio-technical accident/.
Z jedne]j strony mamy bowiem do czynienia z maazth, ktora =
jak zapowiadaja informatycy - jest jedynym Srodkiem pozwa-
lajgcym na stworzenie spoleczefistwu decbrobytu, z drugiej

1/ T.Hanold: Computer Practice of Pittsburg C.0. Datamation
10/68,
2/ Financial Times z 16.VII 1970,
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zaf - czlewieka, ktory w imie realizowanych celéw musi

sie dostosowaé do procedur, jakie maszyna mu narzuca.

Cziowiek w swoim dziataniu zdrlny jest powstrzymaé
sie od niego, dostoscwaé do nowych sytuacji, operowaé
w sposbdb ciggly i syntetyczny; knmputer natomiast brnie
"przed siebie na osSlep", powbarzajac niestrudzenie tg
saug czynnosé, rozkladajac w meksymalnym stopniu swe pro=-
cesy. Owo zaélepienie ckazuje sig jednakze w wielu wypad-
kach ékuteczniejsze niz elastycznosé zycia. Czlowiek za-
czyna czué sie coraz bardziej wydziedziczony, widzac 5edy—
na mozliwo4é cbreny w upcdcbnieniu sie do owego najezdzcy.
Systemy informacyjne, ktére w tych warunkach powstaja,
cechuja sig¢ pasywnoécig i abstrakcy jnoscig. Pasywnoscig,
bowiem niezbyt obfita infocrmacja ustawia jak gdyby ekran
wiedzy swiadcmoscig a rzeczami, stajac sie miast elementen
pobudzajacym do aktywnobci zespolem substytutéw rzeczywis—
toéci, ktore latwe staé sig¢ wigc mogg urcjeniami. Abstrak-
cyjnobcig, bowiem informacja ta staje sie celem samym W so=
bie, fasadq poczynan. Fetyszyzacja informatyki z jednej
streny i bardziej niz skromme efekty z drugiej doprowadzi-
ty do uéwiadomienia wspomnianego wyzej "zderzenia”.

Tak wiec jedna z przyczyn kryzysu zastosowad elektro-—
nicznej teciniki obliczeniowej stalo sig wytworzenie wirod
uzytkownikéw éwiadomoci, ze komputeryzacja zalezy dazisiaj
od czegob wigcej niz tylke od nagromadzenia kapitatu, stan-
daryzacji precesdw czy tez zatrudnienia fachowcow i zakupu
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odpowiednich urzgdzen. Zalezy ona przede wszystkim od
struktury spolecznej organizacji, od psychicznege nasta-—
wienia czlonkodw urganiza.cji i od ich reskcji na realizo=—
wany system. Aby udowcdnié pcstawiong tu teze, przeésle-
dzimy teraz wyniki badan, ktére doprowadzily do jej sfor—

nmutowania.
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2. KONFLIKTY NA TLE KOMPUTERYZACJI - OMOWIZNIE WYNIKOwW
BADAIY KRATOWYCH

Na podstawie opisu przypadkéw realizacji systemdéw epd
pokusié sie mozZna ¢ probe stworzenia typologii zardéwno przy-—
czyn, jak i przejawdw wyste¢powania kenfliktéw crganizacyj—
nych. Typclcgia ta pokazana zostanie z uwzglednieniem cha-
rakterystycznego dla prccesu realizacji systemu epd, pcdzia=-
lu na etapy, ktérymi w cmawianym przypadiku sa: prace przyso-—
towawcze, proces wdrazania craz eksplcatacja system. Pedzial
ten utrzymany zostal ze wzgledu na specyfike konflikbtéw crga—
nizacyjnych, jakie pojawiajg si¢ na kaidym z wyunienicnych
etapbw realizacji systemu i rdézncrcdnych konsekwencji, jakie
w zwiazku z tym nicsg.

Jax wynika z badah, przyczyn pcjawienia si¢ kenfliktdw
w czasie pierwszegc etapu realizacji systeuwu epd doszukiwaé
sig¢ nalezy w nastepujgcych czynnikach:

- w stwerzenin warunkéw niepewnosci - wiadcuwo, Ze ma nastqpié1
zmiana, ale nie wiadomec, jaka cna bgdzie i kogo craz w ja-—

kim stopaiu bedzie dotyczyia,

- w tradycjcnalizmie pracownikéw aduinistracyjnych,

- we wprowadzeniu dc corgsnizacji ludzi w stosunku dc niej
zewngtrznych, jakimi sg specjalisci i analitycy systemu,
ktorych zadaniem jest cpraccwanie zaiozen organizacyjaoych

dla projektowanesc systemu.
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Przejawen wystg¢pcwania w organizacji konfliktow wywo—

tanych wymienicnymi tu czynnikami jest wiele dziatan podej=—

mowanych przez czlonkédw orgenizacji, ktére z punktu widze-

nia realizowanego systemu nalezy ocenié negatywnie. Charak-—

terystyka giédwnych typbébw tych dzialan wraz z komentarzem

cdnocszacym sig doc ich zwigzku z omawianymi przypadkami za-

warta jest w poniiszej tabeli.

Tabelea 1

Gléwne przejawy wystepowania konfliktéw organizacyjnych na

pierwszym etapie realizacji systemdéw epd.

Przejawy wystepowania konflik-
tow na pierwszym etapie reali-’
zacji systemu

K o m e n t a r» 2z

1. Przecenianie przez czionkéw or—

ganizacji wartosci wykonywane]

przez nich pracy oraz podawanie
jej opiséw w formle jak najbar—
dzie] skomplikowanej, aby w ten

sposéb udowodnie¢ niemozliwocéé

przqtranspnrtcwania jej na emc.

Z przykladami takiego poste=
powania mielismy dc czynie—=
nia we wszystkich badanych
przypadkach. Prowadzi to

w konsekwencji do niepotrze—
lbnego komplikowania procedur
komputerowych, obnizZajac tym|
samyn erektywnosé pracy sys-—
temu.

2.

Falszowanie czasokreséw konie=
cznodcl dostepu do informacji,
tak by wydawaé sie moglo, Ze
cykl obliczenliowy powinien bye¢
bardzo czg¢sto powtarzany.

Ze zjawiskiem tym zetknelis-
ny sie réwniez we wszystkich
iprzypadkach.




3. Wykazywanie, Ze dane zrdédiowe !Jest to typowe dziatanie
czerpane sg z wig¢kszej niz ma |przy systemach ewidencyjoychy
to rzeczywiscie miejsce ilod- |!stad tez wystagpiio tylko
ci dokumentéw, tak aby udowod- ;w przypadku tych systemdw.
nié ogromng trudnosé przygoto-
wania zbiorczych dockumentow
zrédtowyche.

systemu lub tez przekazywanie |do zachowania jak najwigksz
im wrecz, falszywych informa=- |go marginesu swobody.

cji odnoénie do procedur i spo-
sobdéw postepowania.

4, Niedoinformowanie analitykéw Dziatanie zmierza w praktyql

Reakeje tutaj przedstawicne dadzq sie wytiumaczyé obawg
czlonkow organizacji przed okdryciem ich faktycznego zakresu
prac oraz checia udowodnienia niezastgpionej niczym ich roli
w organizacji. Sq wigc wynikiem uruchcmienia mechanizmébw pbron—
nych przed zmiang, o ktérej praktycznie nic nie wiadomo, ale
ktéra moZezagrozié - przynajmniej tecretycznie - tym, ktérych
dotyczy. Nie istotne jest przy tym, czy zmiana w danym momen=—
cie wystepuje. Waznym jest, Ze osoby reagujace w oplsany po=
wyzej spos6bb juz w tym momencie mysla w kategoriach zmien,
‘kt6ére ich zdaniem /racjonalnym badZ irracjonalnym/ muszg nas—
tapié, Jest to wiec przejaw konfliktu wystepujacego pomiedzy
zakresem pracy wykonywane]j przez dang osobg a jej wiasnym
wyobrazeniem ¢ tym, jak wygladaé¢ bedzie ona w przyszioscls
Wystapienie tego niejako wewnetrznego konfliktu wynika z nie-

doinformowania uczestnikéw procesu komputeryzacjise
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Fakt niedoinformowania wystgpil bardzo wyraZnie we wszyst=
kich badanych przypadkach, stad tez mozna byic zacbserwowaé
wepomniane w tabell 1 dzlatania w kazdym przypadku z oscbna.
Niezmiernie interesujgqcy jest przy tym fakt, Ze reakcje tu
opisane dotyczg w najwiekszym stopniu Sredniego perscnelu
kierowniczego, ktéry z reguly jest sitg najbardziej negatyw-
nie ustosunkowang do realizowanego systemu epd. Wynika to

z faktu, Ze dotychczasowa pozycja organizacyjna i plyngea

z niej wlad;a byta w przypadku personelu tego szczebla wyni-
kiem posiadsnia i przetwarzania pewnego ockreslonego zbioru
informacji. Obawa przed utraty zawartych w posiadanej pczy=—-
cji przywilejéw informacyjnych, a co za tym idzie pozornym
lub faktycznym obniZeniem pozycji w przedsiebiorstwie, Jest
bardzo silnym akceleratorem dzialsd o negatywnym znaczeniu

dla realizowanego systemu.

Ze sfery, ktérg umownie nazwaé moZemy tradycjonalizmenm,
ptynaé bedq zaklécenia troche innege rodzaju. Przede wszyst-—
kim bedzie tc obawa przed nieumieje¢tunoscia przystcscwania sie
de ncwych, zmieniajacych si¢ warunkéw pracy. Jest to wige
typowy kcnflikt pomiedzy cziowiekiem a narzucang mu struktu-
rg dzialaf, ktbéra, choé w tym mcmencie tylke docmniemana, skia=—
nia dc dziatah, zmierzajgcych w kierunku utrzymania w nowym
systemie jak najwiekszej ilcéci elementdéw systemu obecnie
funkejcnujacego. Konflikt, cheé w swych skutkach przejawia
sie¢ w sposéb analogiczny do powyzej przedstawionego, przy=-
biera w swej skrajnej postaci forme bojkotowania wysiltkéw,

znierzajgeych doc realizacji systemu.
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7 duym stopniem prawdopodobiefistwa moZna zaloZy b, Ze
u podstaw tego dziatania lezy gigbsza przyczyna, a mianowli-
cie obawa przed utrata pracy w zwiazku z nieumiejetnoécia
przystosowania si¢ do nowych wymagah. Stwierdzenie to jest
o tyle waine, %e wskazuje nam, jak istotne z punktu widzenia
jednostki przyczyny powoduja wystapienie konfliktu. Wspom=
niany powyzej bierny opér koncentruje sie giéwnie na oscbach
zewnetrznych w stosunku do organizacji, jakiml sg w omawianym
przypadku analitycy systemu. Traktowani sg oni bowiem jaka
swoistege rodzaju kontrola, ktérej zadaniem jest ckreélenie
stopnia przydatnosci ludzi w organizacji po wprowadzeniu do
niej zmian. W ten sposéb zaczynamy mie¢ do czynienia z trze-
cim typem konfliktu organizacyjnego, jakim jest konflikt po=
miedzy grupa realizatordéw a reszig pracownikéw, ktoérych sys-—
ten posrednio lub bezpoérednic dotyczy. Ten negatywny stosu-
nek wyplywa czesto z przekonania o braku podstaw u tej grupy
ludzi do przeprowadzenia tego typu anallz, co jest wyrazem
pojawiajacege si¢ konfliktu kompetencji, ktéry rozwija sie
gwattownie w drugim i trzecim etapie realizacji systemu. Stad
tez, jak 1 z samegoe faktu traktowania analitykéw systemu nie
jako badaczy, lecz jako kontroleréw, wynikaja mechanizmy
skrzetnego kamuflowania istotnych faktbéw dotyczacych opera—
cyjnej dziatalnosci organizacji. Ten typ konfliktu rézni sie
'ud poprzedniego tym, Ze spotykamy sie tu z grupowg, a nie =
jak tc miako miejsce poprzednio = z 1ndywidualna postawg
negatywna w stosunku do prac nad systemem. Godny podkreslenia
jest przy tym fakt, Ze omawiane opory i obawy,bedace zrdédiem
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wystepujacych konfliktéw, sg wynikiem domniemanych tylke

zmian, jekie w organizacji zajda. Na tym bowiem etapie nie

podawane s§ z reguiy Zadne zaloZenia organizacyjne, a on
sam siuzy¢ ma dopiero analizie, w wyniku ktérej pewne pro-
blemy organizacyjne znajdg swoje rozwiszanie. Nieubdwiadomie=—
nie tagﬁ faktu z odpowiednim wyprzedzeniem jest Z pewnoscig
zrédlem wielu niepotrzebmych konfliktdwe

Obok wspomnianych juz typéw konfliktéw wystepuje réwniesz
na tym etapie, choé w duze mniejszym zakresie, kunfli:kt, kt6-
ry ckreslié moZna jaka konflikt interesu. Jest on typowyn zja=
wiskiem dla etapu drugiego 1 trzeciego, a w tej fazie realiza-
cji systemu przejawia sie w sporze kompetency jnym, dotyczg-
cym praw decydowania i kierowsania problemami zwiazanymi sz ByS=
temem. Typowym przykiadem tegc konfliktu jest przypadek,

w ktérym prace nad systemem zlokalizowano w plonie ekonomicz-
oym, mimo %Ze z wynikéw pracy systemu korzystaé mialy w giowne}
mierze komérki zlokalizowane w pionie giéwnego ksiegowego,
Tego typu uklad organizacyjny, ktéry zostal wytworzony na dro-
dze réinorakich przetargédw, doprowadzil do bojkotowania prac
prowadzonych w.ramach zakladowegs oérodka obliczeniowego.
Blg¢dne manipulowania strukturg dzialu przetwarzania danych
doprowadzilto do znacznego opdinienia w realizacji systemu,

a co wiecej, pracownicy zakladowege oérodka obliczeniowego
zaczgli byé traktowani jake osoby zewnetrzne w stosunku do
organizacji. Stad juz tylke krok do konfliktéw, o ktérych
byia powyzej mowa. Tego typu konflikt interesu moze odnosié
sig¢ zaréwno do oséb wewnatrz organizacji, jak i znajdujacych

sie poza nig,
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Generalnie mozZna stwierdzié, Ze konflikty pojawiajace
sie w pierwszym etaple realizacji systemu utrudniajg wyraz=
nie prace zwigzane z analizg dotychczasowego systemu, tzn.
faktycznym ckresleniem tego, co kryje sie w aktualnych tred-
ciach rél organizacyjnych. W konsekwencji budowany system
nie trafia w zapotrzebowania informacyjne, co staje sie ele-
mentem przetargowym w walce ¢ jego wyeliminowanie z organiza-
¢ji, bads wypacza zakres zmian, jakich trzeba dokonaé, by
system mégl byé w warunkach danej organizacji zastosowany
i eksploatowany. Z sytuacjami takimi mieliémy dc czynienia
we wszystkich badanych przypadkache

Przechodzgc do analizy drugiegoe etapu prac nad realiza—
cja systemu, stwierdzié trzeba, Ze proporcje udzialu poszcze-
gélnych typéw konfliktéw ulegaja zmianie. W poczgtkowej fazle
na plan pierwszy wysuwaja sie konflikty interesu, ktére sg
wynikiem koniecznokci dostosowania si¢ organizacji do wymogéw
juz zaprojektowanego systemu. Brak tego typu konfliktéw éwiad-
czy o na tyle wadliwej konstrukcji systemu, Ze w ramach istnie-
jacej struktury formalnej nie ma szans na jegc zastosowanie.

W prawie wszystkich badanych przypadkach konflikt ten wyste-
powal. Przyczyn tego zjawiska szukaé naleZy zaréwno w kon=-
centracji wykonywanych prac, jak i ich standaryzacjis. W tym
etaple pojawia sie juz realny wynik pracy systemu w postaci
prébnych wydrukéw, co pozwala na oceng nowo wytworzone] sytu=—
acjie. W przypadku, gdy zagraza ona interesom uczestnikéw pro-
cesu komputeryzacji, tworzy si¢ negatywna grupa nacisku,

ktbéra stara sie przeciagnaé proces zastosowania, wykorzystujac
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przy tym fakt niedoinformowania grupy analitykéw systemu.
0d sily tej grupy zaleze¢ bedzie, czy system zostanie, czy
tez nie zostanie zastosowany. Oczywiscie, oprécz negatyw—
nych grup nacisku mozliwe jest wytworzenie sie w erganiza=-
cji grup pozytywnych, w sklad ktérych wchodzié beda ci
wszyscy, dla ktérych system cznacza uzyskanie realnych ko-
rzybci. Stwierdzié jednak trzeba, Ze funkc jonowanie grupy
pozytywnej moe, ale nie musi nieé wpiywu na proces reali-

zacjl systemu.

Zaangazowanie wszystkich siz organizacji do pracy nad
jej przeobrazeniem powcduje, ze konflikty omewiane na przy-—
‘kladzie pierwszegc etapu realizacji systemu zostaja zepchnie-
te na pewien czas na plan dalszy. Ale zawsze 8§ Che W Orga-
nizacji, trwajg w. swej przytiunionej formie, by "wybuchngé"
poten ze wzmocniong silg. Moment takiege "wybuchu" jest sto-
sunkowo tatwy do ckreélenia. Z duzym stopniem prawdopode-
biehstwa przyjaé mozna, Ze nastapi on wtedy, kiedy poszcze—
gbélne elementy systemu zaczng funkcjoncwaé. W momencie tym
pojawiaja sie nastepujace dziatania Swiadczace o wystgpowa—
niu konfliktéw organizacyjnych:



Tabela 2

Gléwne przejawy wystepowania konfliktdédw w drugim etapie

realizacji systemu epd.

Przejawy wystepowania konflik-—
téw w drugilm etapie realizacji
systemu

Komentaraz

1. Sprzeciw wobec speiniania
ucigzliwych wymogbw elektro=—
nicznege przetwarzania da-
nych, takich jak np. w zakre=
sie dokumentacji: dokladnosé,
czytelnodé, czy - co najbar—
dziej istotne = terminowosé.

Sprzeciw ten jest wynikiem

konfliktu pomiedzy praccwni-
kiem a nowa strukturg dzia-
tania, jaka jest wu narzuco-
na. Elementy tego konfliktu
odnaleZé mozna bylc we wszystd
kich badanych przypadkache

2. Sprzeciw wobec koniecznoéci
uzgadniania i analizy wyni=
kowe

Jest to przejaw walki o koo-
petencje, walki ktéra wzrasta
wraz ze wzrcstpm stopnia za=-
awansowania realizacji sys-
temu epde.

3, Obrona przeciwko zmianom
zakresu obowlazkéw bez
zmiany stancwiska.

Typowy konflikt interesu, ktod
ry dotyczy giownie perscnelu
kierowniczego Sredniego szcze-
bla. W badaniach wystapit we
wszystkich przypadkache

4, Préby wyeliminowania grupy
informatykéw z przedsie~
biorstwa.

Dzialania zmierzajace w tym
kierunku sg wynikiem zaréwno
kenfliktu interesu, jak i kon-
fliktu kompetencji. W omawia=
nych przypadkach wyrazem tego
typu konfliktow byic cdchodzed
nie z pracy kiercwnikéw kecmo-—
rek epd i praccwnikédw zwigza-
nych z systemem epde.

4rédto: Badania wiasne.
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Charakterystyczny dla tegc ebapu realizacji systemu
epd jest fakt, ze wywienlene wyzej dzialtania nie sa tak
zatwe dc uchwycenia i udewcdnienia jak dziatania negatyﬁne
etapu pierwszegc. lnnyul siowy, wystepujace konflikty sg
bardzc czesto ukrywane pdd "piaszczykiem" pozornej akcep-—
tacji systemu, co ubrudnia zorientowanie sig w przyczynach
wydiuzenia cyklu wdrczenicwegc i wptywa jedncczeénie na fa-
z¢ eksploatacji systemu. Typowym przykiadem takiego sposcbu
postepcwania moze byé sytuacja, jaka wytworzyla sie w jednyuw
z przedsiebicrstw wprowadzajacych systeam epd, w ktérym zmiany
spewodowane realizacja systeuu obejmowaly przejscie z prac
obrachunkowych, statystycznych i sprawczdawczych na analize
wydrukéw z ewc 1 z analizy ekonomicznej, prowadzonej w opar—
ciu o dane przygouowywane w Speséb tradycyjny, na analize

wydrukbw encs

Obie te zmiany wywclasy ze strony oséb zainteresowanych,
cstry sprzeciw poparty wyrazeniem checli cdejscia z przedsig=
biorstwa. Po ctrzymaniu niewielkie] podwyzki plac zgedzisy
sie one na korzystanie z tej nowej formy przygotowania doku-
wentow, przyjmujac na siebie zadania zwiqzane z nowa treéciag
6l organizdcyjnych. Po rccznej prawie dziaalnoéci systemu
oscby te, jak wykazaia przeprowadzona kontrola, prowadzitly
nadal swoje kartcteki, nie korzystajac z wydrukéw maszynowyche
0 trudncéci wychwycenia tege typu dzialania niech éwiadczy
anegdotyczny w gruncie rzeczy fakt, #ze wspomniana kontrola
spowodowana byia pojawienien siewukclicznych sklepach wydru=—

kéw komputerowych, ktore Syly stoscwane do pakecwania towardwe.



Konieczne staje sig¢ tutaj pcdkreélenie, Ze ¢ ile kenflikty
pcjawiajyce sie w peprzednim etapie realizacji systemu epd
odbijaiy si¢ na prawidiowcscl jege zaprcjektecwania, ¢ tyle
konflikty w drugim etapie pcwcdujg znaczne wydiluzenie cyklu
wdrozenicwegc, a w warunkach krytycznych deprowadzié moga

do upadku caej kcncepcjie.

Ostatnim etapem, ktérym przychodzi si¢ nam zajumowac,
jest etap eksploatacji system. W cpisywanych badaniach jest
to etap najsiabiej udckumentowany, chociaZ zebrany material
pozwala na wysnucie pewnych generalnych wnicskéw. Rownies
i w tym etapie realizacji systemu utrzymujg si¢ w dalszym
ciggu konflikty crganizacyjne. Zmieniajg cne tylko swoje
nasilenia, przejawiajgc tendencje badz do faktycznego, badz
doc pozornegc wygasania. Wynikaja cne tvm razem z nowego ukla-—
du si%, jaki si¢ w organizacji wytwcrzyi, z nowego podzialu
zadah uprawnien i cdpowiedzialnoécie.

Jak powszechnie wiadomo, systemy elektronicznego przetwa—
rzania danych jako jeden z warunkdédw powodzenia catego przed—
siewziecia, jakim jest ich zastosowanie, wymagaja jednoznacz-
nego & dokladnego okreslenia zakresu uprawnien, cbowigzkéw
i odpowledzialnoéci dla poszczegdlnych stanowisk organizacyj—
nych. Zmieniony zakres i ilo&é informacji, jak réwniez sposéb
ich rczdzialu w warunkach jednoznacznie okreslonych rél orga—
nizacyjnych, pcwinny dawaé kiercwnictwu szczebla naczelnego
mo%liwo8é dokladniejsze]j oceny pracownikdéw im podleglych.
Wystepujaca w tych warunkach zniana rél organizacyjnych, odno-

szaca sie zwiaszcza do Sredniego personelu kiercwniczego,
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'

a polegajaca na przeksztatceniu ich funkeji z przetwarza-
nia informacji w funkcje jej analizy, powcduje wystapienie
bardzo silnych konfliktéw crganizacy jonych. Jedna z przyczyn
ich wystepowania jest wytwerzenie w organizacji sytuacji,
w ktérej utarty juz sposéb cbrony przed zarzutaml dotycza-
cymi niewkaéciwego wypelniania funkcji, a polegajacy na
stwierdzeniu'nie mialem prawidicwe] informacji, nie dostar-
¢zeno mi infermacji na czas", przestaje sie liczyé. Czlen=-
kowie organizacji rczpeczynaja wigc poszukiwanie innych wy-
godnych osicn swojej ccdziennej dziatalncéci, powcdujac tym

samym, niekiedy zupelnie celowo, zaburzenia w funkejonowaniu

systemu. Przejawami wystepowania tege typu konfliktéw sg

nastepujace dziatania.

Pabela 3

Gléwne przejawy wystepowania konfliktéw organizacyjnych

w trzecim etapie rvalizacji systemu epd

Przejawy wystepowania konfliktow
w trzecim etaple realizacji
systemu

Eonentarsz

1.

Opbdznienia w dostarczaniu
informacji Zrédiowych i ich
nierzetelnosé badsf niepra=
widtowoBé.

W cyklu przetwarzania jest tq

powazne zaburzenie funkcjo-=
nowania catosci, prowadzace
do balaganu organizacyjnego.
a wiec argument na rzecz
zaniechania systemu.

24

Zgtaszanie dyrekcji kazdego
faktu nawet najdrobniejszego
opbsnienia w dostarczaniu
wydrukow.

Jest to pochodna pierwszego
typu dzialania, zmierzajaca
jednoczeénle do wykazania
wlasnego zainterssowanla

systemen,




3. Zglaszanie zastrzezen do
formy i treéci wydrukéw.

Jest to przejaw -konfliktu kom-
peteuncji poigczony z probg
udowodnienia nieprzydatnosci
systemu. Wystapil we wszyst-
kich przypadkache.

4, Niezglaszanie propozycji’
zmian i ulepszen.

Jest to przejaw wystepowania
konfliktu interesu, a dziata=
nie to spowcdowane jest checig
doprowadzenia do moralnegeo
zuzycia si¢ systemu. Sytuacja
taka wystapila bardzo wyraznie
w przypadkach systemdéw stosun-—
kowo diugo eksploatowanych.

5. Intensywne dzialania
w kierunku wykluczania
z organizacji=realizatord
systemnu.

Kontynuacja konfliktu kempute-
ryzacji i konfliktu interesu
prowadzi dc zaburzen w funk-—
cjonowaniu systemu. Zaobserwo-
wanc we wszystkich przypadkach,

Z4r6dlo: Badania wkasne.

Rzecza godna podkreslenia jest fakt, Ze wszystkie kon-

flikty wystepujace w fazie eksploatacji systemu rozgrywaja

sie na piaszczyinie: informatycy /realizatorzy ~vatemu/ —

pracownicv /uzytkownicy systemu/. Powyzej opisane dzialania

negatywne skierowane sg przede wszystkim przeciwko komorce

epd, a dopiero wyniki tych dzialad wykorzystywane sg dc pro-

wadzenia rozgrywek wewnatrz organizacji. Skoro wigkszosé

dziatafi negatywnych skierowana jest na realizatoréw syséenmu,

ciekawe jest przesledzenie zmiany postaw ludzi zaangazowanych

w realizacje systemu epd w miar¢ postepu prac nad systemem
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i w miare nasilania sig wystepuigcych w organizacji kon-
£liktéwe.

Onmawiajac postawy, trzeba wyjéé ze stwierdzenia, Ze

w procesie realizacji systemu epd mamy do. czynienia z trze-

ma generalnymi postawami uczestnikow tego procesu, a miano=

wicie z pestawa aktywna pozytywna, postawg bierng oraz pos-

tawa aktywna negatywng. MoZliwe zwigzki wraz z ich interpre-

tacja zawiera poniZzsza tabela:

‘Yabela 4

Wplyw postaw na realizacje systemu epd.

Informatycy-
realizatorzy
.~ systemu Aktywna pozytywona Bierna Aktywna negatywna
iyt A B c
.cy sys-
iwna pozytywna AA AC

A

Réwnowaga pozytywna

- gystemy zrealizowa- ty

ne, udane i eksploa-
tcwane

BB
Dziatanie informa=—
kéw wymuszone =
system zrealizowa-—
ny i eksploatowany

Dziatania infor=
natykéw pozorne=-
system niezreali-
zZowany

Bierna

BA
Realizacja wymuszona,
duza iloéé konfliktd
— :}stem nie w peini
trafiony, pozornie
akceptowany, pozornie

BB
Rownowaga bierna,
dzialania nad sys=
temem z obu stron
pozorne

BC
Brak dziatahn -
system upada, or=
ganizacja jest
w porzadku, skia=
dajac wine na in-

funkcjonujgey i wy- formatykow
korzystywany
jwna negatywna CA CB cc

c

System opracowany bez
mozliwoéci wdrozenia,
duza iloéé konfliktéw
zwiekszona fluktua-
cja kadr

Nawet pozorne dzlajRéwnowaga negatyw

Xania nad systemem
napotykajg na sil=-

na = nie dochodzi
do prac nad sys-

ng reakcje negatywttemen

ng - system nie
opracowany i nie
wdrozony. Gdy ist-

nieje, upada
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Oczywiste jest, %e w miar¢ nasilania sie¢ konfliktéw
crganizacyjoych /co jest w Vezposdrednim zwigzku z zaawanso=
waniem prac nad systemem/ ulega¢ bedq zmianie postawy uczest-
nikéw tego procesu. W prowadzonych badaniach zacbserwowano

nastepujgce trzy sytuacje:

Przypadek pierwszy

Jak z opisu przypadku wynikato, mielisémy do czyngenia
z wyjéciowg sytuacja typu BA., W miarg narastania konfliktéw
organizacyjnych wytworzyla sie sytuacja CA, ktéra natychmiast
przerodzila si¢ w CB. Zaprzestanie jakichkolwiek dzialath ze
strony autoréw omawianego systemu doprowadzilo do réwnowagl
/BB/, po ktérym nastapil okres powrotu do sytuacji CB. Znie=-
checilo to zupelnie grono realizatcrdw, ktére w tym momencie
chciato juz tylko poznaé przyczyny nilepowodzenia w realiza=-
¢ji systemu, co pozwcliloc cponentom systemu na pozorne przej-—
écie w sytuacje BC, a w rzeczywistoéel CC i system nie tylko
upadi, lecz rdéwniei wywolal szersze reperkusje w postacl nie-

podejuowania innych préb automatyzacji w organizacjie.

Przypadek drugi

W tym przypadku mielifmy do czynienia z troche inng sy=—
tuacja. Pozycje wyjsciowa ocenié moZna byio jako réwnowage
pozytywng, ale tylke do momentu rczpoczecia realizacji ﬁvstomu.
W momencie tym okazalo sig, Ze mamy do czynlenia z sytuacjg
typu BA, w ktérej wdrczenie musi byé wymuszone. Takie tez
cpinie reprezentowali autorzy systemu. Pojawiajace si¢ kon=

flikty natychmiast doprowadzily do wytworzenia sie sytuacji,
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w ktérej opraccwany systen nie daje si¢” wdrczyé /CA/, co
z lkclei wytwerzylo sytuacje BC - CB i system upadl jeszcze

w fazie wdrczenia.

Przypadek trzeci

Proces realizacji systeméw epd w przypadku trzecim roz-
poczgt sig od sybuacji typu AB, w ktérej dzialania informa=-
tykdw sg wymuszane przez ctoczenie. Bardzo szybke jednak sy=
tuacja ta przerodzila sig¢ w typ BA, gdzie nie pozostaje nic
innego, jak tylke wymusié wdrozenie systemu. W omawianym
przypadku zauwazyé mozna réwniez wystepewania sytuacji Ca,
przynajmniej w cdniesieniu de niektérych elementéw systemu.
Pc okresie przechcdzenia z sytuacji CA i BAw sytuacje typu
CB i BC wytwcrzyia sie w przedsiebiorstwie réwnowaga bierna,
pozwalajaca na utrzymanie juz wdrozonych systeméw, ale nie
pozwalajgca na cpracowanie nowych, czy tez modyfikacje juz
funkcjonujacych. Jest to oczekiwanie na samoistne zniszcze~-

nie sie systemu poprzez zuzycie moralne.

Jak z prezentowanege materiaiu wynika, kazdy z omawia=
nych przypadkéw charakteryzowal si¢ inng drogy rczﬁuju okref-
lonege typu postaw. Cechg wspélng dla wszystkich bylo nato-
miast wchodzenie w sytuacje BA, z ktdérej nie wszyscy potra-
£ili wybrngé. Pojawiajace sig tam konflikty organizacyjne
i ich reperkusje prowalzily do impasu w realizacji, co bylo
dla wezystkich realizatoréw duzym zaskoczeniem, poniewaZ nie
petrafili okreslil rzeczywistych przyczyn takiego stanu rzeczy.
Bezowocno&é komputerowych poczynah prowadzia w konsekwencji
do biernoéci jedynej grupy nascisku, jak§ byli informatycy -
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realizatorzy systemu, cc prowadzito dec upadxu calege przed—
siewziecia. W przypadku, gdy ta grupa pozcstawaila aktywna,
crganizacja przyjmowata, chociaz z duzym trudeum, narzucony
jej system epd, pozbywajac si¢ zarazem tej grupy /przypadek
trzeci/. Dzialania wewnatrz organizacyjne, zmierzajgce do
cbalenia systemu epd bgdZ tez niedopuszczenia do jezc reali-
zacji, majg charakter patnlcgiczdy. Znajduja one jednak swo-
je wytiumaczenie w teoretycznej analizie copisywanych zjawisk,

ktora stancwi tresé czwartege paragrafu.
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4, KONFLLKTY NA TLE KOMPUTERYZACJI - OQiuOWIENIE wYi1kGy
BADAN ZAGRANICZNYCH

Préba uogélnienia problemu konfliktdéw crganizacyjnych,
oparta na cmowicnych uprzednic przypadkach realizacji syste-—
moéw ped, spotkaé by si¢ mogla z zarzutem niekcumpletncsci ped—
stawy informacyjnej czy wrgcz celowym dcboreu przypadkdw dla
udowodnienia ckreslcnych tez. O tym jak dalece byiby to nie-
sluszny zarzut, zaéwiadczy¢é moga wyniki badafn prowadzonych
przez:

= Catherine Balle i Jean-Iguis Peaucelle w ramach grupy

Socjologii Organizacji pod kierunkiem M.Croziera 1/.

- Claudine Marence z paryskiego Instytutu Ekeonomicznych Nauk

otesowanych 2’, .

- Enid mMumfora z Manchester Business School 5/,

ao ombwienia ktérych obecnie przejdziemy.

3.1. Informatyka a zmiany organizacyjne /1/

Wychodzgce ze stwierdzenia, Ze pomimo ponad dziesigcio-
letnich doswiadczeh zastosowad elektroniczunej techniki obli-~
czeniowej trudno jest spotkaé naprawde udane zastoscwanie,
tc znaczy takie, ktéregc konsekwencja byioby przej¢cie przez
system epd ktérejkolwiek z podstawowych funkcji crganizacji,
autorzy badafh prébuja znaleié przyczyny tego stanu rzeczy

1/ Opracowanc na podstawie raportu z badad C.Balle, J.L.
Peaucelle "Informatique et changement dans 1 enterprisse
Centre National de la Recherche Scientifique = Groupe de
Scciclogie des Organisations, Paryz 1970.

2/ Ombéwienie %roédla nastapi w § 3.2,
3/ Omdwienie %Zrddla nastapi w § 3.3.
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peprzez analiz¢ zoian, jakie w przedsiebiorstwie wywoluje
badz wywciywaé pcwinnc wprowadzenie systemu elektrcnicznego

przetwarzania danych.

Analiza ta oparta jest na wynikach wywiaddéw przeprowa-
dzonych ze 142 cscbami w cémiu przedsigbiorstwach produkcyj=-
nyche

Pierwszym wynikiem badania bylo zwrdcenie uwagl na
problem wspOipracy pomiedzy grupa informatykéw a dyrekcja
i pczostalym perscnelem przedsigbiorstwa. Ta sfera analizy

doprcwadzila dc sfocrmuiowania nastepujacych wnicskéw:

- osiggniecia grupy infcrmatykéw zalezq od stcpnia swobody
dziatania, jaka jest im pozcstawiona w ramach przedsie-
biorstwa, przy czym istnieje pewne optimum tej swobody,
pcza obszarem ktdregs /tak w przypadiu zbyt duzej jak
i zbyt matej swcbody/ osiggane rezultaty sa niezadawalaja~-

cej

- ryzyko niepowodzenia we wprowadzaniu systeméw epd jest
tyn wigksze, im bardziej wyczuwalna Jest w przedsiebiors-
twie tendencja do traktowania komputera jako mechanicznego
érodka usprawniania zaréwno struktury ocrganizacyjnej, jak
i procesdéw w te] strukturze zachodzacychj

- nastawienie informatykéw na techniczng analize zjawisk
zachodzgcych w organizacji sprawia z jednej strony, Ze ich
kontakty z przyszlyni uzytkownikami realizowanych systeméw
sa bardzo utrudnione, z drugiej zas prowadzi do izolacji
tej grupy w ramach organizacji, co wyrainie obniza skutecz-

noéé jej dzialania.
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Jest to grupa waicskéw pokrywajaca sig z obserwac ja—
ni dokonanymi w czasie analizy badafd krajewych i odnosi
sie bardziej do problemu warunkéw, w jakich powinno sieg
cdbywaé¢ wprowadzanie systemu epd, niz do samegc problem

xonfliktéw organizatyjnyche

Autcrzy cmewianych badah stwierdzaja to samo piszac:
"pa faza badahh wnicsta niewiele informacji dctyczacych
samego precesu komputeryzac ji przedsigbicrstwa, stad tez .
w drugiej czesci badan skoncentrowalifmy sie tylko na tym
AV

prcblemie”.

I dalej:
ngtosowanie elektronicznej techniki obliczeniowej pozwolié
pewinno na racjonalizacie spcscbéw dziatania w ramach przed-
siebiorstwa. Tymczasen ewclucja sposcbéw funkcjonowania
w kierunku zwigkszenia ich racjcnalncéci okazuje sige w wielu
przypadkach niemozliwa, bowiem krepowana jest przez opér lu-
dzi, ktbérych dotyczy. Dajace sieg zauwazyé zawezenia w reali-
zowanych systewach, opdznienia w ich realizacji sg przy tym
dla uzytkownikéw konsekwencjq nieocczekiwang. Wynika to z trak—
tewania informatyki i proceséw komputeryzacyjoych jakeo ciggu
technicznych przyunusdv, ktére w przypadku technologii nie
zawcdza i nie bardzo wiadomo, dlaczégn w tyuw przypadku nie
funkcjonuja. Stad tez za jedyng prazyczyneg niepowodzeld Drzyj-
: o/

muje sig niski pozicm adaptacyjnosci danej grupy ludzi”.
1/ Infcruatique et changement dans 1 enterprise, ope.cit. s. 6
2/ Ibiden sa 6
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Przyjmujac takie potraktowanie problemu za nieuzasad—
nione uproszczenie, autorzy badah koncentrujg sie na trzech
gloéwnych sferach rozwazan. Plerwsza z nich dotyczy stopnia
sformalizowania przedsiebiorstwa przed wdruzeniém systemu
epd, ktéry jest Pbézny w roéznych przedsigbiorstwach, ale dla
ktérego wysnué mozna wspdlna ceche, jaka jest niezauwazenie

tego problemu przez realizujacych systemy epd.

"Z reguly pomijene sg zZwigzki, jakie wytwarza formalny
system przedsigbiorstwa pomigdzy otoczeniem a pracownikami
w tym otcczeniu pracujgcymi, a przeciez wilasnie na. tym styku

rodzi si¢ niecczekiwana wielorako&¢ probleméw infnrmatyki“.‘1/

Sformutcwanie to sktania do poszukiwania przyczyny
wystepujacych konfliktéw nie tylkec w procesie adaptacji,
lecz réwniez w racjonalnych, z punktu widzenia jednostki,
zachowaniach obronnych wynikajgacych z zagrczenia je] wilas-—
nych intéreséw.

Drugg sferg zainteresowania byt problem konfrontacji
pomiedzy grupami opracowujgcymi informacje a grupami z niej
korzystajgcymi, z ktérym to problemem z koniecznoéci stykamy
sie w toku realizacji systemu epd.

"Inne sfery oczekiwan, inny sposéb rozumowania - to
wszystko prowadzi do tworzenia si¢ odizolowanych grup na-
¢isku na rdznych szczeblach struktury organizacyjnej. Brak
dialogu pomigdzy tymi grupaml jest wielokrctnie przyczyng
impaséw w re&lizacji systembw epd, impaséw, z ktoéryui przed=-

siebiorstwa nie potrafia sobie poradzié". 2/

1/ Ibidem s. 7
2/ lbidem s. 8
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Zagadnienie tc znalazlc rowniei swcje cdbicie w na-
szych badaniach krajowych, cc potwierdza raz jeszcze wys—

tepujace prawidiowoéci.

Ostatnim prcblemenm, z ktoéryu zetkneli si¢ eutorzy cma-
wianych badan, bytc wprowadzenie do organizécji ncwych sil-
nych partnerdéw w postaci grupy informatykdw, ktérzy jako
kxonkurenci w strukturze wladzy sg bardzc niechetnie akcepte-
wani. Dalszy cigg rozwazan, cpartych na poszczegdlnych przy—
padkach, jest rczszerzenigm problematykl tych trzech vbsza-
réw zainteresowan. Przyjrzyjmy sie wcbec tege najbardzie]j
charakterystycznyn wypcwiedziom, jakie uzyskano w czasie
prowadzonych badah Swiadczacym c identycznobci zacbserwcwa—
nych zjawiske.

"System ewidencji ksiggowej wymaga wspoipracy ekspertow
ksiegowych z infcrmatykami. Zrédiew niepowodzenia naszeso
systemu bylo to, Ze te dwie grupy nie mogly lub nie potrafi-
ty skonfrontowaé i sprecyzowaé swoich wzajemnych specyficz-
nycﬁ wynagane.
/dyrektor przedsigbiorstwa/
"Przedsiebiorstwa sa zdolne do stcscwania komputeréw tylko
jakc maszyn do liczenia i to tez z wielkimi klopctani®.
/inzynier - doradca/
“Eqmputer wklada za maly bodziec w rutynowe nadzieje".
/ksiggowy/
"Tudzie musza sie stac lepszymi technikami swejej pracy,
a kazdy z nas wolaiby racze] zostac jej artysta's

/esiegowy/
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"Ksiezewl de dzisiaj reprezentuja agresywas, postawe wobec
nas, infcriatykéw. Kompetentni w swym zawcdzie odmowili
sprawdzenia tej kompetencyjncéci przy pomocy komputera.
Brenili swe] autenemii i rcbili wszystko, by udewednié nie-
prazydatnosé prcponcowanych metecd dziatania™,
/szef komérki epd/
"Szef od informatykédw pracuje u nas dopierc dwa lata i nie
man powcdu, by ufa¢ rozwigzaniom, ktdére on proponuje".
/ksiegowy/
"Narzucajg nam na sile tecretyczne rozwigzania, ktére sg
bardzo dalekie od realidw ccdzieﬁnego zycia. Trudaoo sie¢ wiec
dziwié, Ze bronimy sie przed infcrmatyka".
/ksiegewy/
"Nie docpuszcze do Zadnegc nowege systemu epd w moim dziale.
Dcpbki nie miaem systemu, bylem elastyczny, wystarczyl je-
den telefon i miatem potrzebne informécje, wystarczylc jednc
pisme i nastepowaly zmiany w systemie informacji. Teraz musze
uzyskaé zgode informatykoéw, ktoéra jest coraz trudniejsza,
bowiem autorzy prcgramdéw odchodza z przedsigbicrstwa i nie
ma ich kbto poprawiaé. Zastanawiam si¢ nad zarzuceniem systemu".
/ksiggowy /
"W infcrmatyce sg fantastyczpe drobiazgi. I céz z tego, ze
nasz komputer pracuje z szybkoéciami liczonymi w milicnowej
czgsci sekundy, gdy na nowe informacje musze czekaé miesig=-
cami”. .
/ksiegowy / ‘
"Zostatem pozbawiony kompetencji, a praca musi byé wykonana®.

/dyrektor ekonomiczme /
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"Kazda zmiana w systemle to od poczatku kiopoty z wdro-
seniem., W zwigzku z tyum nic nie zgiaszam, ale tez z sys—
temu nie korzystam®.

/kiercwnik dzialu ekonomicznego/

"Stato sie to, przed czym sie tak bromilem i co przewi- fréa

proc
dywalem: system epd - sparaliZowal ewolucj¢ systemu Ksig= form
gowego ™. T

/kierownik dzialu ksiegowcsci/

Z przedstawicnych tu wypowiedzi wynlka, Ze pod wpiy=-
wen komputeryzacji nastepuja zmiany w formalnej strukturze
przedsigbiorstwa, ktére w sposéb schematyczny przedstawié

mozna w nastepujacy sposébs
Efek

foru

Sku-
prot
fom
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Tabela 5

Formalizacja procedur wywclana zastocscwaniem infcrmatyki

"lnformatique et changement dans 1 enterprise"

Dazenia formalizujace Przymus precyzji i wias—
ze strcny ksiemowych ciwej kodyfikacji ze

strcny komputera

Efekty
procesu
formalizacji

Upracowanie ncwych syste%

przez wzmacnianie przepisow
i coraz wiekszej komplekso=

lwosci

Wzrost wielkcsci maszyn, by
mogty nadazyé za tym proce—
sen 1 pocdtrzymaé funkejonu—
jacy system epd

Wzrost sztywncscl danegoc sys—
temu ze wzgledu na jegc pro-
gresywnie zwig¢kszajaca sie
zlozonose

systemu w zwigzku ze staig
ewclucjg otcczenia, za ktorg
rczwd] systemu nie nadgza

Skutek
procesu
formalizacji

—
Decyzja ¢ gruntownej prze-—
rdébce systemu

4rbédio: Informatique et changement dans 1 enterprise
Gpccit- S.28
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Opisany powyzej proces formalizacji stancwi zroddio
konfliktéw organizacyjuych ze wzgledu na cbniZzanie stop—
nia swobody dzialania peszczegdluych cztonkédw organizacji.
W efekcie daja sieizauwazye dzlaltania cbronne poszczepdl-
nych uczestnikéw procesu komputeryzacji w postaci niedc-
informowania analitykéw systemu epd, majgcegc na celu po-
zostawienie sobie jak najwiekszych pél swobodnego manewru
czy wrecz bojkotcwanie kecmputercwych pcezynaf. 2 podoboym
zjawiskiem zetknelismy sieg réwniez w naszych warunkach
/patrz tab. 1 1 2/, co éwiadczq\c wystepowaniu okreslcnych
prawidiowcéci. Dla lepszege udckumentcwania tych cioéloych
stwierdzed siggnijmy raz jeszcze do materiaiu zrodiowego
i zacytujmy opinie badanych we Francji kiercwnikdw:

"lusimy oszukiwaé informatykéw budujacych medele optymali-
zacyjne, aby zawsze méc wykonaé to, czege w danym momencie
zada cd nas dyrekcja”.

/kierownik dziatu produkcji/
"Wydaje sig¢ nam, %Ze rcbimy debrze, dajac wiegcej niz to wyma-
za norma. Dlatego musiny dziata¢ tak, aby ncrma byita stosun-
kowc niska".

/kiercwnik dzialu produkcii/
"Zradzany sie daé prawdziwe dane, jezeli w prcgrauie xompu-
tercwym znajdzie cdzwierciedlenie pcjecie ryzyka'.

/kiercwnik dziaZzu prcdukeji/
"Jezeli raz ustgpie przed informatykami, tec bede musiat us—
tepowaé stale. Zdajagc sctie sprawg 2 faktu, %e i tak zmuszg

mnie cni dec ustepstw, przyjmuje postawe bierna.
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Zawsze troche czasu na tyz zyskuje".

/kierownik dziaiu predukeji/
"Kazdy z dzialéw fabryki ma swa strategie postepowania.
Wepchniecie tesc wszystkiego w system epd stawia unie
na peczycji przegranej. Trace wszystkie atuty przetavgowe,
wigc jasne jest, Zze uwusz¢ sie bronié",

/kiercwnik dziaiu predukcji/
"Abym mégt odniesé korzysci z systemu epd, musiatbym dopus-
cié¢ informatykdédw dc wszystkich, nawet tych najbardziej nie-
formalnych chwytéw, jakie stosuje. Byieby to zupelnie nie-
potrzebne, z mojego punktu widzenia, utrudnienie w i tak
nietatwej sytuacji. Nie dcéé, ze jestem bcisunigty Zle zaadap-
towanymi przepisami, cbciaZony odpowiedzialnoécia, tc jeaz-
cze ci /informatycy - przyp. autora/ straszg unie cptymali-
zacja, modelami. A przeciez prcdukcja to nie modele, to lu=-
dzie, ktérych sie¢ nie da zoptymalizowaé i wszjscy sobie
2 tege zdajemy sprawe. Brenie sie wiec, nie informujge ich
¢ yszystkim i ograniczajsc si¢ w swych informacjach do ukla-
du fcrmalnego".

/kiercwnik dziaiu procdukeji/

Na zakonczenie cpisu swych badad autorzy stwierdzajg:
"Problem wdrazania systemu epd to nie tylkc problem akcep-—
tacji. Byt cn by¢ mcze kiedy$ takim problemem, ale tc byio
w ckresie, gdy wiedza c prccesach komputeryzacyjnych bya
atcsunkowe niska. Obecnie jest to cata gama konfliktow,
zwigzana ze stalg gra interesdw, prowadzcnych w ramach przed-

sigbicrstwa. Oczywiscie infcrmatycy sy niezmiernie siloi
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i zwyciezaja, zdobywajac powcli grunt. Jest tc jednak pro=-
ces bardzo pewolny i w wielu przypadkach iluzoryczny. Jak
dalece jest tc fakt prawdziwy, niech zaéwiadcéy ocena
stopnia wdrozenia systemow epd w osmiu badanych przedsig-
biorstwach, dckonana przez informatykéw oraz uzytkownikow
systemu. Infcrmatycy we wszystkich odmiu przypadkach orzekli,
%e systemy sg w peini wdrozone i nie mozna sig¢ z nich wyco=
faé, bc spowodowaloby to zbyt duze perturbacje wewnatrz
przedsigbicrstwa. Uztykownicy stwierdzili natomiast, Ze
spokojnie moga powrdcié w przeciagu paru minut do systemu
tradycy jnegc, z ktorego zreszta nigdy nie rezygnowali. Wrecz
przeciwnie, caly czas traktowali systeuwy epd jako wuniej
lub bardzie]j potrzebne uzupelnienia, z ktérymi tak diuge
nie walczyli jak diugc ich interesy W ramach organizacji nie
byly zagroione's 4
3020 §1§§gg_gpg_g_gxgggg_gggdzx w_przedsigbiorstwie =
poszukiwanie frodet konfliktéy 2/

Wsréd nielicznej jak do tej pory grupy badan, dotyczg-
cych spolecznych probleméw stosowania elektronicznej tech=-
nlki-qblic;eniowaj dla celdéw zarzadzania, cuawiane obecnie
wyrézﬁiajq éie zawgzeniem pola badawczego do probleméw wiadzy.

bl e e, e e E e E—m————-——
1/ "Informatique et changement dans 1 enterprise, opscite 8.119

2/ Opracowanc na podstawie artykuléw Claudine Marence -
"Information Systems and Power: FPower in the Firm and
Power of the Firu", International Studies of ment
and Organization, Cogflicts Studies, Winter 1972=1973
vole II No 4 oraz "L Informatique e® le pouvoir",
Informatique et Gestion, Paris, may 1972«
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Autorka badan wychodzl z zalgoZenia, Ze kazdy system infor—
macyjny jest w tak duzym zwigzku przyczynowyn z rzeczywis—
tym rozkladem wiadzy w organizacji, Ze przyczyny niepowo-
dzenia w realizacji tegoc systemu szukaé nalezy wiasdnie

w tej sferze dziatalnosci organizacji.

Tak diugc jak dtuge informatyka byia problemem medy,
wszelkiego typu niepowodzenia skiadaé moizna byic na karb
pionierskich wysilkéw, z ktérych przeciez nie wszystkie mu~
8z8 by¢ udane. Obecnie jestedmy w sytuacji, gdy okres pio-
nierski mamy za scb3, a problemy pozostaily te same. Pojawia
sig¢ wobec tego pytanie, w jakim stopniu organizacja sama
w sobie stanowi przyczyne takiego sbtanu rzeczy craz jak wpiy=—

wa otoczenie organizacji na powodzenia realizacji systemu epd.

7 przeprowadzonej przez autorke analizy wynikéw badan
wynika, Ze skutecznosé realizcwanych systemdéw ZalezZna jest
w najwigkszym stopniu od zachowania sie¢ "ludzkiego otoczenia”,
a w szczegblnobcl na szczeblu kierowniczym. Zachowanie to
jest przy tym mniej zaleizne od pojedynczych cech osobistych,
takich jak wiek, pleé, staz pracy, wyksztaicenie niz od
struktury organizacyjnej i warunkéw dzialania danego przed-
sig¢biorstwa. W ckreélonych warunkach struktura organizacyjna
jest wynikiem kompromiséw pomiedzy poszczegdlnymi jednost=—
kami i grupami oséb, a wprowadzenie dc niej racjonalnych
metod zarzgdzania miast podwyzszy¢é sprawncsé calego systemu
wzmacnia tylko sprzecznosci w nim wystepujace, co musi zna=-
le%é swoje odbicie w nasileniu konfliktéw organizacyjnych
wystepujgcych w danej organizacji.
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To samc cdnosi si¢ do kcntaktéw crganizacji z jej ctocze-
niem. Oczywiste jest, ze ten caly systeam kowprouiséw cpar-—
ty jest o gre informacyjua, stad tez dla przesledzenia
zaburzen w te] grze, ktére zdaniem autorki sg pocdstawcwyn
srodien kcnfliktu, przyjuuje cna specyficzna koncpecje¢
zwigzkéw informacyjoych, jakie wystepuja w organizacjle.
Powiada bowiem, 2elwszystkich uczestnikéw procesu zarzadza-
nia potraktowaé moZna jako graczy, z ktérych kazdy wa w swo=
jej dyspozycji okreslong ilcéé kart /informacji/e Czgsé

z tych kart jest znana ébzcstalym uczestnikom gry i nie
posiadajg one wigkszej wartosci, czefé natomiast jest znana
tylke danemu graczowi i stancwi dla niego karty /informacje/
atutowe. Wejécie do organizacji anaiitykéw systemu zmusza
graczy do otworzenia nie tylko kart, lecz réwniez do odtwe-
rzenia sposcbu ich rozdawania, co powoduje gwaltowne zmniej—
szanie sie iloéci kart atutowych, a walka o ich posiadanie
staje sie tym bardziej zacigta. W prezentowane]j koncepcji
wtadza jest funkcja posiadania jak najwigksze]j il@éci kart
atutowych. Ta brydzowa koncepcja opisu problembéw wiadzy

w organizacji jest byé woze niezbyt precyzyjna, ale cddaje
niewatpliwie lstote prcblemu, zwiaszcza gdy chodzi o prze-—
targi informacyjne zwiazane 2z realizacja systemu epd. Wpro-
wadzenie systemu epd wigze sig¢ w tych warunkach z redystry-
bucja nie tylke informacji, ale roéwniez wtadzye. To powoduje
sprzeciw nie tylkoe oséb bezpoérednic zainteresowanych i po-
wiazanych z realizowanym systemem, ale réwniez wszystkich
tych, ktérzy muszg sig nauczyé nowych regul gry. Mozliwosci

dostosowania sie sa zresztg bardzo ograniczone, bowiem
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informatycy narzucajg takie teupc zmian, by ten proces
jak najbardziejutrudnié, Co wiecej, nastepuje wyrazne
przewartoéciowanie niektoérych typéw informacji, co powo-—
duje zmiane roli, jaks sie odgrywalc w organizacji bez
konieczncsci angazowania sig w realizacje systemu epd.
Wystarcza na przykiad udowodnié, Ze jakief prace powinny
byé, a jakies nie powinny byé poddane procescwi kompute=—
ryzacji, by role jednej grupy podniedé, a innej obnizyé.
W przypadku gdy inny sposéb jest niemozliwy, cata walka
wewngtrz organizacji rozgrywa sig woké: kontroli nad pro-
cesem realizacji systemu epd. I ta teza nie jest dla nas
zaskoczeniem, gdyz az nadto dobitnie moglifmy w naszych
badaniach przesledzié takie sytuacje i ich skutki.

7 pewnoscig problem wiadzy jest niezmiernie istotnym
elementem w procesie realizacji systeméw epd, tym niemniej
trudno jest sie zgodzié z autorks, Ze jest to problem je—
dyny i 2e tylko wokol niego nalezy koncentrowaé poszukiwa=
nia drég pozwalajgcych na wybrnigcie z informatycznego

impasu.

3.3. Komputer a postawy urzednikéw v

Tezg wyjsciowa autorki tych badah jest stwierdzenie, zZe
wpiyw komputera na organizacje, a co za tym idzie, reakcja
ludzi zwigzanych z procesem realizacji systemdw epd zalezna

jest od celu stosowania elektronicznej techniki obliczeniowej.

1/ E.Munford: The Computers and the Clerks. Routledge and
Kegan, Londyn 1967.
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Wezedzie tam, gdzie zastosowania majq charakter automa-
tycznego przeniesienia na emc zastanych procedur administra-
cyguych, liczyé sig naleZy, zdaniem autorki, z negatywna
reakcjq otoczenia systemu. Wynika ona z faktu, Ze celem
takiego przeniesienia procedur organizacyjnych jest w wigk=
szoéci przypadkéw obmizenie kosztéw robocizny, ktére w oma=
wianym przypadku odbywaé sie moze tylke na drodze zmniejsze-
pia zatrudnienia poprzez zwclnienie okreélone]j grupy pracow=
pnikéw administracji. W zwigzku z tym pracownicy zaczynaja
czué sie zagrozeni mozliwoSclag utraty pracy, co powoduje, Ze -
jch dzialania nabieraja cech negatywnych z punktu widzenia
realizowanego systemu. Wytwarzana w pocngtkniym ockresie
komputeryzacji atmosfera wok6l zastosowan emc, polegajaca
na gloszeniu tez © zastepowalnoéci urzednikéw przez maszyny
cyfrowe, sprzyjaia i gprzyja nadal ksztaltowaniu sie powyzej
przedstawionych pogladéw, a co za tym idzie, okreélone]
reakeji ludzi, ktérych proces komputeryzacji dotyczye

Pojawiajace sig na tym tle konflikty sa wiec wynikiem
niedoinformowania uczestnikéw procesu komputeryzacyjnego,
jak réwniez posiadaniem przez nich wiedzy o charakterze slo-
ganowych hasel, ktore nie majg nic wspdlnege z rzeczywistyn
przebiegien tegs procesi. W warunkach angielskich, jak to
podkreéla autorka badaf, wspomniane poczucie zagrofenia
jest lasgodzone poprzez fakt, ze wigkszosé zastosowan doty=
czy w swych konsekwencjach miodych dziewczat, ktorym z roz=—
nych socjologiczoych wzgledéw nie zalezy na duzej stabilnoéci

pracys. Tyu niemniej zjawisko to na tyle utrudnia proces
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realizacji systemu, Ze nalezy je koniecznie braé pod uwage
w momencie przyst¢powania do realizacji systemu epd.

Blizsze zapoznanie si¢ z problemem reakecji zatrudnionych

w organisacji ludzi na system epd doprowadziloc autoréw ba-
daf do wniosku, Ze na réinych szczeblach struktury. organiza-
cyjnej wystepuja réine przyczyny negatywnego stosunku de
realizowanego gystemu. W przypadku perscnelu kiercwniczego
fredniego szczebla jest to obawa przed utrata eutonomii

i zmiang statusu organizacyjnego oraz pojawienie sie nowej
grupy specjalistéw, ktérzy stali si¢ od razu bardzo siloymi
konkurentami w strukturze wiadzy i awanséw. Oba te czynniki
prowadzily do zachowanh zmierzajgacych z jednej strony do zawe-
Zenia obszaru poddawanego komputeryzacji, z drugiej zaé dc
eliminacji i blokady tej grupy w ramach istniejacej struktu-
ry organizacyjnej. Dzialanie takte zaobserowaé mozna réwnies
w naszej praktyce komputerowej, co éwiadczy o powszechnoéci

opisywanego zjawiska.

W odniesieniu do personelu wykcnawczego wspomniane obawy
koncentrowaty si¢ giéwnie na problemie pracy - jej utrzymania
1 niezmiennego charakteru. Jest to objaw juz uprzednio opisa-
ny w kategoriach tradycjonalizmu warstwy urzedniczej, ktéra
wytwarzajac swojq wiasng subkulture organizacyjng - stara sie
bronié za wszelka cene /patrz § 1/.

Inng kategorig¢ przyczyn niepowcdzenia w realizacji sys—
temu epd upatruje wspomniana autorka w sytuacji organizacji
sprzed okresu wprowadzania zmian, Brak prawidiowych powigzaf
informacyjoych w tradycyjnej strukbturze musi znaleé swcje
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odbicie w procesie realizacji systemu epd, gdyz od poprav—
noéei tych powlazan zalezy w dusym stopniu prawidiowcsé
realizowanego systemu. "Blokada infcrmacyjna', wystepuja~-
ca w oomencie wkroczenia na teren organizacji grupy anality=
kbw systemu, ktora polega na skrzetoyn ukrywaniu przed nimi
istotnych problemdw organizacji, jest bardzo charakterysty-
cznym syumptomem wadliwie funkcjonujacego systemu informa=
cyjnego. Obawa przed cdkrycien faktycznegc stanou prowadzo-
nych prac craz fakbtyczne] sytuacji okreélcnych dzialad nega=
tywnych z punktu widzenia realizcwanego systemus Sy tuacje
takie znalazly swoje empiryczne potwierdzenie we wezystkich

badanych przypadkache _ i

Ostatnig z wymienionych przez autoréw przyczyn jest
stress pojawiajacy sie u ludzi w sytuacji zmiany. Stress ten
jest tym silniejszy, im bardziej wymuszone jest wprowadze=
nie systemu epde Zjawisko to wskazuje na trudnoéci wyjscia
z opisywanej sybuacji wymuszonego wprowadzenia gystemu epd
i jest z pewnoscig jedng z przyczyn komputerowego Kryzysie
Wszystkie powyzsze spostrzezenia daly autorom badan podstawe

do sformulowania 4rzech podstawowych wnioskéw, ktore brzuoig

nastepujgcos

- traktowanie wprowadzenia systemu epd jako prosbte] zmiany
jednego systemu organizacji pracy na inny jest niedcpusz-—
czaloym uproszczenien problema 1 w swej konsekwencji dopro-
wadzié mugi do upadku catej koncepcjijy

- komputeryzacja jakiejknlwiek orgenizacji oznacza dla posz-—

czegblnych ludzi i grup zatrudnionych w niej zupeinie co
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innego, stad tez rodzaj i nasilenie konfliktow beda rbzne

na rézoym pozicmie organizacyjoyms

- wprowadzenie tak skomplikowanej innowacji, jaka jest sys=—
tem epd, wyuaga sformulowania bardze szczegbélowego progra=
mu i okreélenia warunkéw, w jakich realizacja tegoe programu

bedzie mozliwa.

Dla nas ten prcblem jest tym istotniejszy, Ze i nasze
wysiiki ids w kierunku opracowania szczegbiowej metodologii

formutowania takiego wlaénie programu.

Konkludujac prowadzone tu rozwazania stwierdzié naleiy,
e istnieja prawidlowosci w reakcjach ludzi na system epd
bez wzgledu na sti'ukture spoleczno~polityczng, w jakiej ow
proces jest realizowany. Z calg pewnoscig przyczyny takiego,
a nie innego zachowania sig ludzi w ramach organizacji sa
rézne, lecz skutki tych dziatah i ich przejawy sg bardzo
pcdobne. Skorc jednak chcemy unikngé zjawisk negatywnych,
trzeba jedncznacznie cdpowiedzieé na pytanie, jakie przyczy—
ny powcdujg takie wlasdnie reakcje oraz jaki jest zwigzek
pounigdzy organizacja jake taka a wystepujacymi w jej ramach
konfliktami organizacyjnymi, spowodowanymi realizacjg sys=—
tendw epde
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4, KONFLIKTY A SYSTEM SPOLECZNO-TECHNICZNY ORGANIZACJI

Sformutowana w poprzﬁdnioj czeécl typologia przejawbéw
konfliktéw organizacyjoych na tle komputeryzacji skiania do
zastanowienia, czy omawlane prawidtowosci majg charakter
obiektywnych zjawisk, ktérych w procesie realizacji systemu
epd nie da sie unikngé, czy tez wynikaja one z braku rozpoz=
nania i uwzglednienia w toku projektowania i wprowadzania
systemu epd okreélonego uktadu czynnikéw organizacyjnych,

a w konsekwencji nieswiadomego doprowadzania do upiaaqach
uprzednic sytuacjis Innymi siowy, chodzi o stwierdzenie,

w jakim stopniu cmawiane prawidtowoscli sa jimmanentoymi cecha=
mi procesu realizacji systemu epd, a W jakim -~ sa tego pro-

cesu patologiamie

Tak wigc cbecuie rozwazania nasze prowadzone bedg W kie~
runku ustalenia relacji pomiedzy po szczegdlnymi zdarzeniami,
ktéryni sq: realizacja systemu epd /A/, konflikty organiza-
cyjne /B/, czynniki organizacyjne /C/. Punktem wyjécia do
naszej analizy Jjest zalozenie, Ze pomigdzy tymi zdarzeniani
wystepuja warunkowe bad% tez bezwarunkowe zaleznofécl przyczy—

powe o nieustalonym jeszcze charakterze.

Poszczegblne typy saleznofici migdzy zuiennyumi A i B

przedstawia ponizsza tabela.




Tabela 6

Typy zaleznosei Ppomiedzy zmiennjmi wystepujgeymi w procesie

realizacji systeau epd

Typ zaleznoéci

Komentarz

Pomigdzy A 1 B istnieje zalez-—
noéé bezwarunkowa, to znaczy,
ze:

1. A jest warunkiem koniecznym
dla B, co cznacza, i%z B nie
pojawl sig nigdy, jedli
uprzednic nie pojawi sie A,

1. Wystapienie tego typu zaleﬁ*
nofci wskazywaloby na pra-
widlowcéé tezy, iz kon=-
flikty organizacy jne /B/
Dowstang tylke wtedy, gdy
bedziemy realizowali sys—
tem epd /A/.

2e A jest warunkiem wystarcza~
Jjacym dla B, co oznacza, iz
B pojawia sig¢ zawsze, jezeli
uprzednio pojawilo sie A.

2. Wystapienie tego typu za=-
leznosci éwiadczyloby o
prawidiowcéci tezy, iz kon-
flikty orgzanizacyjne /B/
sgq efektem procesu kompu—
teryzacji /A/ i jako takie
wystaplia zawsze w czasie
realizacji systemu,

3« A jest warunkiem koniecznym
i wystarczajgcym dla B, co
cznacza, iz B pojawia sie
zawsze, kiedy pojawia si¢ A,
1 Ze nie pojawia sie nigdy,
Jezell uprzednio nie poja~
wito sie A,

3. Wystapienie tego typu za-
leznoéci Swiadezyioby o
prawidiowosci tezy, ze
pojawienie sie konfliktow
crganizacyjnych /B/ jest
nie tylke cechs immanentna
procesu kompubteryzacji /A/
lecz réwniei cechq wiadci-
wq tylke i wylgcznie dla
tego procesu.

FE



4, A jest waruhkiem konieczuym,
ale nie wystarczajgcyu dla B,
¢c oznacza, iz istnieje przy-
najuniej jedna kategoria zda-
rzeh /C/, ktoére beda warun=-
kiem dopeiniajacym z A sklada-
ja sie na warunek wystarcza-
jacy Be

b4

Wystapienie tegec typu za=—
leznoéci swiadczyioby o
prawdziwcéci tezy ,' ze
konflikty organizacyjoe
pewstang ped wpiywem rea=
lizacji systemu epd tylke
wtedy, gdy w procesie rea-
lizacji systemu epd spot=—
kamy taki uklad czynnikéw
crganizacyjnych /C/, ktory
poilyczony z procesem rea-—
lizacji /A/ stanie sig
warunkiem pojawienia sig
konfliktéw organizacyjnych
B, Innymi siowy konflikby
organizacy jue wystapia
tylke wtedy, gdy z proce—
su realizacji systemu nie
wyelimiaujemy tych czyn—
nikéw organizacyjnych,
ktére stancwig dopeinie—
nie warunku wystarczaja—
cego do pojawienia sie
tych konfliktoéwe

5., A jest dla B warunkiem wystar—
czajacym, ale niekoniecznym
dla B, co oznacza, iz istnieje
przynajuniej jedna kategoria
zdarzen /D/ innych niz zdarze-
nia A, a bgdacych warunklen
wystarczajgcyn dla zajécia B.

5e

Wystapienie tego typu za-
leznofci éwladczyioby o

prawidtowosci tezy, Ze

w czasie realizacji syste-
ou epd mogg powstawaé w

organizacji konflikty or—
ganizacyjne, ktdérych przy-
czyng nie jest realizowany
system epd /A/, lecz jaka*
inna klasa zdarzen /D/.




Innymi sZowy, émiadczyioby to
o tym, Ze konflikty organiza-
cyjne sg wiabciwe dla wigksze
1loéci zmiennych,

Pomigdzy A i B istnieje zalez-
noéé¢ warunkowa, to znaczy, Ze:

6s A jest jedyniec skladnikiem
istotnym jednego z kilku
alternatywnych parametréw
wystarczajgcych dla B, nie
jest natomiast do zajécia
B ani konieczne, anl wystar—
czajace. Poclaga cno za so-
ba B tylko pod warunkiem,
i% zajdzie ponad to C =
czynnik dopelniajgcy A do
odpowiedniege warunku wys=
tarczajgcego dla B, zaé
niezajécie A pocigga za so—
by niezajécie B tylke ped
werunkiem, iz nie zaszly
réwniez iane alternatywne

pPrzyczyng.

6. Wystaplenie tegs typu zales.
nofci éwiadezyZoby o prawdzi-~
wosci tezy, iz pojawienie sie
konfliktéw organizacyjnych mo-
Ze, lecz nie musi byé zwigzane
z realizacja systemu epd, kté=-
Ty % kolel bedzle przyczyng
konfliktéw organizacyjoych tyl
ke w przypadku nieuwzglednie—
nia w procesie realizacji sys=
temu tych czynnikéw organiza—
cyjoych, ktére w poigczeniu

% procesen realizacjli systemu
stwarzaja sytuacje konfliktowe

Zréao: S.Nowak: Studia z metodologii nauk spoleczoych.
PWN, Warszawa 1965, s. 57-63 graz badania wlasne,

Widzimylwigc. %e zaleznoéci

wigdzy zdarzeniami, jakimi

8§ realizacja systemu epd /A/ i konflikty organizacyjne /B/,

moga byé:
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1 zaleznpécia bezwarunkowg w swej formie zaréwno pozytywonej,
jak i negatywnej /tylke realizacja systemu epd powoduje

wystapienie w organizacji konfliktéw/s

2. zaleznobcia bezwarunkows w swej formie pozytywnej, a wa-
runkowg w negatywnej /realizacja systemw epd zawsze wWy=
wola konflikt organizacyjoy, ale istniejgq réwniez inne
czynniki, ktére ten konflikt zawsze réwnieZ wywoiuja/y

3, zaleznoécig bezwarunkowq w swej foruie negatywnej, a wa=
runkowa W pozytywnej /realizacja systemu epd jest istotnym,
ale nie jedynym czyonikiem konfliktotwoérczym i sama przez
sie moze, ale nie musi prowadzié do wystapienia w organi-

zacji konfliktéw/e

Aby mozna byio stwierdzié, ktéra z przedstawicnych hipo-
tez jest w przjypadku realizacji systemu epd prawdziwa, kcnie—
czne staje sie przeprowadzenie analizy reakcji zachodzacych

pomigdzy opisywanymi zdarzeniami.

4,1, liocdel systemu spoeczno—technicznego organizacji

W teorii organizacji i zarzadzania spotykamy wiele rO%=-
norodnych koncepcji modelowego przedstawiania organizacji,
ktbre sg pochodng stoscwania podejécia systemowege do anali-
zowanych probleméw. Dla celéw naszej analizy pesiuzymy sig
koncepcja systemdw spoleczno=technicznych opracowang przez
E.Trista. 1/Zaklnda ona, ze na system bgdacy organizacjg,
ktérege szczegdlnym przypadkien jest przedsigbicrstwo prze-

1/ E.Trist: Organizabticnal Choice. Tavistoch Publ.londyn 1963
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uysiowe, skladajq sig¢ dwa podstawowe bcdsysteny, a wianc-
wicie:
= pcdsystem techniczny, w ktérym zawarta jest formalna
i waterialna struktura crganizacji,
— bodsystem spoleczny, na ktéry skladajg sie ludzie w oréa—
nizacji dziatajacy.

Przyjecie takiego zaloZenia pozwala na zbudowanie modelu
organizacji, ktéry wigze w jedna calo#é spoleczne cechy orga=-
nizacji z jej materialnym wyposazeniem.Jest to model systemu
otwartege silunie powigzanegc z otoczeniem, na ktére sklada
sieg:
= zewngtrzny w stosunku do organizacji system techniczny,

- zewnetrzny w stosunku do organizacji system spoteczny,

= zewngtrzny 1 nadrzedny w stosunku do organizacji system

ekonomiczny.

Uszczegbiowiony model przybiera nastepujaca postaé:
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Jak z prezentcwanegc schematu wynika, na pcdsystem
techniczny crganizacji sklada sie formalna struktura orga-—
uizacyjona, a wraz z oig wypcsazenie mwaterialne, technclegia,
formalne zadania, fcrmalne rcle trganizacyjne, fcrmalne
spcscby realizacji tych pél craz formalna bprocedura infcorma=-
cyjoa. Podsystew spcieczny oparty jest natomiast o niefcr—=
malng struktur¢ orgaaizacyjna i stad tez Jjego elementami sg:
faktyczna zawsrtcéé poszczezdlnych rél crganizacyjoych, fak=-
tyczny system rczdzialu infeormacji, faktyczny sposéb wykc-
rzystania informacji, faktyczny sposéb realizacji rél i zadah
organizacyjaych, faktyczny rczkiad wpiywow autorytetu i kom-
petencji craz partykularne interesy grup i pojedynczych

czicnkéw systemu.

Przyjecie zalozenia o wystgpowaniu w crganizacji takich
dwoch wzajemnie uzupeiniajgcych sig, a jednoczefnie przeciw—
stawnych systeméw, wynaga sformulowania zasad funkcjonowania
tak rozumianej calobci. Generalnie przyjaé mozna, ze funkcjo-
acwanie tc oparte jest na tym, iz czlonkowie organizacji go-
towi sq realizcwaé cele, jakie stawia przed nimi organizacja,
W zamian za realizacje¢ wlasnych, tak indywidualoych jak i gru-
powych celéw. Ten umowny zwigzek cbejmuje szereg obszardw
ckreslonych réznege rodzaju kentraktami. Zaliczyé do nich

mozna przede wszystkim:

1. Kontrakt wiedzy — polega on na tym, Ze czleonkowie crgani-
zacji stosuja swojg wiedze i umiejetnosei dla realizacji
celdéw organizacji, cczekujgc w zamian od organizacji ade—

kwatnego wynagrodzenia swojej dzialalncsci w podnoszeniu
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kwalifikacji oraz stworzenia tak materialnych, jak i nie—
materialnych warunkoéw, umozliwiajacych im realizacje sta-
wianych celéwe

Kontrakt motywacyjny — polega on na tym, e organizac ja
wyuaga od swoich czionkéw, aby w momencie, gdy zajdzie
tego potrzeba, stawiali interesy organizacji ponad swolml
wiasoymi. W zamian za to czlonkowie organizacji cczekujq
zrealizowania swcich potrzeb uznania wykonywane]j przez
nich pracy, moZzliwcéci wypracowania dorobku, posiadania
ckreélonego poziomu wiadzy i odpowiedzisalnosci, zadowole=—
nia z pracy oraz poparcia i zabezplieczenia ze strony orga=

nizacjie

Kontrakt dzlatania - jest tc zespdéi wynagah ze strony orga-
nizacji w stosunku do jej czlonkéw, aby speiniali onl
organizacyjne standardy wydajnosci i jakosci pracy oraz
akceptowali okreslone procedury administracyjoe 1 kontrol-
ne. W zamian za to dostoscwanie sig do wymogbéw organizacji
jej czlonkowie oczekuja, Ze procedury te beda tak sformu-
towane, iz pozostanie im margines swobody na przejawienle
inicjatywy w dziatalnoéci wiasnej, prowadzonej w ramach
crganizacjie.

Kontrakt etyczny — dotyczy on zespolu norm etyczuych ist-
niejacych w organizacji, ktorych akceptacja mozliwa jest
wtedy, gdy charakteryzuja sig cne ckreélonym stopniem
zgodnoéci z normami etycznyni kazdego z czlonkéw organi-

zacjle
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5. Kontrakt celéy - polega on na tym,.ze organizac ja wymaga
od swoich czonkéw pracy w warunkach okreslonych techno-
loglg jej dzialania oraz struktury jej celéw. W zamian
czlonkowie organizacji cczekujg stworzenia takiej sytu=
acji w ramach organizacji, ktéra pozwoli im realizowaé
ich wlasne wymagenia co do stopnia réznorcdncéci wykony=-
wanej pracy i swobody Jej wyboru, v

Nie wnikajac w tym miejscu blizej w problem,- co iznacza-

Jda w praktyce pPoszezegbloe elementy obszardw Kontraktowych,

stwierdzié nalezy, %e 0gor sformulowanych sczekiwan Organi-—
zacii wyrazony jest w dej pedsystemie techniczoym, natoniast

oczekiwania jaj czlonkéw wyratajg sie W _aktualne] zawartosci
podgystemu spetecznego tegd organiz&c;i,

4by tak cozumiana calo&é mogta trwaé, niezbedne Jjest

osiggnigeie stanu réwnowagi dyvamicznej. Stan réwnowagi dy-

namicznej mozna przy tym zdefiniowad Jako taki uklag czynnl=-
kéw poszczegdluych elementéw skiadajgcych sie na system, jak
1 catoéel z tych elementdw zbudowanych, przy ktérym organi=

zacia jest w stanie prawidowo realizowaé zadawane Jed cele.

W przeciwienistwie, réwnowage systemu Jest zachwians
wowczas, gdy postulowane zadania o tyle nie odpowiadajg pre-’
ferencjocn pedsystenu spolecznege, ze prowadza do zachowar
utrudniajgcych lub uniemozliwiajgcych ich realizacjg. Przyjaé
wigc mozna, Ze stan réwnowagi dynamicznej osiggniety jest

W organizacji wéwczas, kiedy nastepuje minimalizacja zakibeeh

1/ Zob.E.Munferd: A Comprehensive iethod for Handling the
Human Probleuws cf Computer Intrcduction. IFIP - Congress
7, Bouklet TA 5 g, 105-109
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utrudniajgcych prawidliowg realizacje stawlanych zadan.

W tym miejscu naszych rozwazan powrécilismy do glownego,

2z punktu widzenia pracy, problemu, ktory zawiera sig W py-
taniu, jak dcchodzi w organizacji do zachwiania jej réwno-
wagi dynamicznej pod wpiywem realizacji systemu elektroni~

cznege przetwarzania danych?

7 punktu widzenia organizacji realizacja systemu epd
jest niczym innym jak zuiang zawartoéci podsysteuu technicz-
nego tej organizacji. Jest. to zmiana o tyle istctna, Ze po-
clgga za sobg zmiany W formalnej strukturze organizacyjnej,
formalnej procedurze organizacyjnej, formalne] procedurze
informacyjnej i formalnych rolach organizacyjnych, a wigc
w tych elementach, ktore stanowia tresé wynienionych uprzednic
obszaréw kontraktowych. Naruszenie ustalonej w tych obsza-
rach réwnowagi jest w przypadku realizacji systemu epd ko=
nieczne, bowiem sam proces stuzyé ma rozwcjowl organizacji
poprzez podniesienie jed na wyzszy poziom formalnego zorga—
nizowania. Jezell wigc pfzyjniemy za J .Kurnalem, Ze rczwdj
organizacji to w,miana sktadu poszczegbdlnych czgsci i powig~-
zah wigdzy nimi, powodujaca trwale zmiany w tych czedciach
oraz W powigzaniach migdzy nimi", id toc stanie sie rzeczg
oczywista, Ze bez wzgledu na to, czy chcemy, czy teZ nie,
musimy naruszyé relacje wystepujace w poszezegélnych obsza~
rach kontraktowych. W zaleznosci od kierunku, w jakim nastg-

pi to modyfikowanie réwnowagli w ramach obszardw kontraktowych,

1/ Jde urnal st-l-.c OPQCito S 185
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) 3
uzyskamy badz akceptacje i poparcie systemu spolecznego
dla prowadzonej inncwacji, bads tez caly ciagg konfliktéw

organizacy joych.

Jak juz tc stwierdzilismy, faktyczna zawartodé podsys=
temu spolecznego jegt ckreslonym typem kompromisu Pomiedzy
forwalng struktura podsystemu technicznego a caiym cigglem
zachowaid nieformalnych czlonkdw crganizacji. Przyczyn poja=
wienia sig w organizacji systeuu nieformalnego nelezy doszu=-
kiwaé sig¢ w niemoznoéci zrealizowania przez czlonkéw orga-
nizacji ich wiasnych oczekiwad w ramach funkejonujacege pod-
systemu technicznegcs Jezeli wiec zmiana zawartosci obsza-
réw kontraktowych, dokonujaca sig¢ pod wpiywea realizacji
systemu epd, bedzie zmierzala w kierunku zaspokojenia ocze=
kiwan podsystemu spolecznego, co 0znacza, %Ze nowa zawartcséé
podsystemu technicznegs bedzie bardziej przystajaca do Wymo=
gow, jakie przed organizacja stawiaja jej czlonkowie, to
z pewnoécig w momencie udwiadcmienia scbie tegc faktu nasta-
pi w crganizacji akceptacja dla tej lonowacji. W kazdym in-
oym przypadku realizacja systemu epd stanie sig elementen
konfliktotwoérczym we wzglednie ustabilizowanym procesie dos—

tosowawczym, funkcjonujgecym w kazdej organizacjle

Wspomniany proces dostosowawczy wynika z zachodzgcych
W organizacji proceséw rozwojowych, ktérych przebieg nozliwy
jest w praktyce na trzech drcgachs:
~ poprzez zmiany zawartoéci podsystemu spoiecznego, ktdre
pozwalajq na depasowanie go do istniejgcege podsystenu

technicznegoy
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- poprzez zmiany zawartosci podsystemu technicznego, ktore
pozwola na dopascwanie go do istniejgcegoc podsystemu spo-—

lecznegoj

- poprzez jedncczesne wprowadzenie do cbu podsystemoéw mecha=

1/

nizméw integrujsgcych.
W omawianym przez nas przypadku mamy do czynienia

z pierwszym z wyunlenicnych tu sposobéw rozwoju, to znaczy
ze zmiang podsystelm spolecznege organizacjle Wynika to
z faktu, e zmiana podsystemu technicznego, polegajgca na
wprowadzeniu do niego systemu epd, jest organizacji narzuco-
na w celu przyspieszenia procesu rozwoju organizacji. Zmiana
ta wyumusza na podsystemie spciecznym tej organizacji koniecz=-
noké dostosowania sie do nowej sytuacji, do ncwegs pozicmu
rozwoju crganizacji, wyrazonego zawartcscia jej podsystemu
techniczanego. W cdniesieniu do interesujacych nas probleméw
ewclucje bte przedstawi¢ mozna graficznie w nastepujacy spo=

Sébo

1/ F.J.Jasifiski: Adapting Organizaticn g New Technglegy .
Harvard Business Review, January 1958, s. 80.
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Poniewaz ncénikien zaprezentcowanego rezwoju jest sys—
ten infcrmacyjny, mozna stwierdzié, ze oqd mwementu, w ktérym
System elektrcnicznego Przetwarzania danych zaczyna byé cpe-
Tacjcnalizowany, formalne rcle organizacyjne oraz okreélone
brzez nie wzorce zachowan organizacyjnych bedg modyfikowane
brzez aktualnie funkcjonujacy w organizacji system spoleczny
i ta modyfikacja, lub raczej proces wzajemnegn_cddzialywar
nia bedzie trwal tak diugo, jak diuge dany system bedzie
W organizacji funkcjoncwaz, Stwierdzenie to wskazuje nam na
zrédia konfliktow crganizacyjnych powstajgcych W trakcie pro=~
Jjektowania, wdrazania i ekspleatacji systemu epd, Powstaja
tne na styku operacjonalizowanegc modelu systemu informacyj-
nego i aRtualnie istniejacego w organizacji podsystemu spo~
tecznego, rozumianege jako faktyczny sposéb funkcjonowanig
tej organizacji. Innymi siowy, konflikty, o ktérych mowa,
wywolywane sa przeg sprzecznosci wystepujace bomiedzy czyn-
nikami skiadajgcymi sielna aktualny podsystem spoieczny orga-
nizacji a ich modyfikacjami niesionymi przez zmiang zawartoéci

Podsystemu technicznego organizacjl.

Pokazany na str. 53 model systemu spulecznn-technicznego
organizacji jest w swej istocie graficznym obrazem obszaréw
zetknigcia sig obu podsysteméw, czyli Prezentacja tych ele-
mentéw struktury systemu, ktérych zmiana niesé bedzie za so-
bg powstawanie sytuacji konfliktoweje

Tak'sknnatruowanylmudel systemu organizacji pozwala nam
Da analizg¢ peszezegblnych zmiennych, zmiérzajaca w kierunku

oceny prawdziwcéci tez sformulowanych w poczgtkowe] czeéci
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tego podrozdzisiu. Uprawnienie do takie] analizy uzyskalisémy
poprzez cpisanie zmiennych wehodzacyeh w sklad poszczegdl-
nych kategorii logicznych /4, B, C - patrz str. 26/, ktére
stuzyly do sfcrmuiowania tez wyjsciowych prowadzonych tu
rozwasafie

Synteza tegc opisu zawiera sig w ponizszej tabeli:
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PomifAmy analize zalezncécl bezwarunkowej pomigdzy
dwoma podstawcwymi zmiennymi A 1 By a przyjrzyjmy si¢ bli=-

zej zawartoéci zmiennej warunkowej Ce

4.2. Konflikty a cele innowacji komputerowei 1/

Nim przejdziemy do rozwazan dotyczacych prcblematyki
celdéw innowacji komputerowej i ich wpiywu na pojawienie sig
w organizacji konfliktéw, zatrzymaé sieg trzeba nad problemem
specyficznych inncwacji komputercwyche Wydaje sie bowiem, ze
w nich zawarta jest przestanka logiczna, pozwalajaca na rekon-

strukcje¢ wspominanych uprzednic relacjie

Punktem wyjscla w poszukiwaniach cehc specyficznych in-
nowac ji komputerowe] bedzie stwierdzenie zawarte w ksiazce
H.Van Liera "Nowy wiek": "e.. narzedzie wydaje sig¢ nam natu-
ralne tylko woéwczas, kiedy przeznaczene jest do okreSlonegc ce-
lu: zemleé zboze, podniesé kamien na wysckosé muru, ufarbowaé

tkanine, itpese ar 2/

Komputer jako narzedzie niszczy te zaleznobé. Jego zada-
niem nie jest wykonywanie okre&lonej czynnosci materialnej,
lecz p rodukowanie informacji jako tak.ej, ktéra — choé posia—
da swdj materialny wyraz zawarty w ciagu symboli - jest czyné
wysoce abstrakcyjnyte Innyni siowy, ﬁ przypadﬁu komputera

_.———o-.—_-—..-—_————-—-——

1/ Problem celdw innowacji komputerowej jest tak szerokim
zagadnieniem, Ze winien staé sie przedmiotem osobuej publi=
kacji. Wskazano wigc tu tylko te problemy, ktbére odnoszg
sie bezpoérednic do interesujacych nas zjawilske

2/ He. Van Lier: Nowy wiek. PIW, Warszawa 1970 s. 41
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przedmictem obroébki przestal byé materiolny wytwér o ckreélc-—
nej strukturze, a stala sie nim abstrakcja zawarta w ciagu
uniej lub bardziej znaczacych symbeli. Cc wiecej, infcroacja
Jjak rdwniez komputer nie posiadaja swego jedncznacznegc przez—
naczenia, a cele dc ktérych stuzq, sq kazdorazcwo formulowane
przez ludzi, nimi sieg posiugujacymi. W przypadku komputera
bprzejawia sie toc w rdéznorodnosei zastosowan, dla ktérych nie-
moznoscia jest znalezienie wspoluege apriorycznege celu. 0Od
stercwania produkcjg do produkeji ‘infermacji jako takiej, cd
sterowania lotami kosmicznyui do systemow ewidencyjnych, cd
glgantycznych modeli symulacyjnych dc prcstych funkcji duzego
liczydla. Ta ogromna rdznorodno $é funkcji stawia nas przed
konieczneécig fermulowania réznorakich celédw i prowadzi do
sytuacji, w ktorej posiadamy co prawda urzadzenie, lecz dopie=-
ro od nas zaleZy, jakim stanie sie ono narze¢dziem. O ile przy
tym elementy technologii zwigzane z narzg¢dziami, ktére wymu-
szaly okreélone zschowania czlonkéw organizacji, mialy swoje
natychmiastowe odzwierciedlenie W namacalnym produkcie, o tyle
efekty stoscwania procedur narzucanych przez komputer ujaw-
niajq si¢ w wigkszoéci przypadkéw na szczeblu tak odlegiym

od stosujacege te procedury, ze ich celowcéé staje sie dla
stosujacego tak samo nierealna jak narzedzie, ktéremu sltuzg.

Z tego ciagu rozwazafd wysnué mozna wniosek, Ze ocddienncéé
innowacji komputerowej zawarta jest w dwéch Jej wiasciwoéciach,

a mianowicie:

-~ nieckreélonej strukturze celdéw, jakim komputer wa stuzyé,
- nieokreslenej przez strukture komputera efektach Jjego sto-

sowania.
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Podkreslié trzeba raz jeszcze, ze komputer staje sig

narzedzien dopierc z chwila, gdy okreélimy cele jego zasto-

scwania. Efekty nstomiast zwigzane sa nile tyle z kcmputerem,

co z zespciem procedur, jakie dla realizacji celu kcmputery=-

zacji narzucimy organizacji w ramach systemu epd. W zwigzku

z tym, interesujacy jest sposéb formulcwania celdéw systemi epd.

# omawianych pcprzednic przypadkach realizacji systemu

epd mielidmy do czynienia z nastepujacyn zespolem celdow in-

nowacjl kowputerowej:

Tabela 10

Cele innowacji komputerowej w ocmawianych przypadkach realiza-

¢ji systemu epd

tania organizacjie.

Przypadek Cel formalny Cel praktyczny
I Usprawnienie ksiegowosci, Podniesienie presti=-
testcwanie maszyny. zu organizacji.
II Poprawa efektywnosel Wypelnienie luki
pracy organizacji technologiczneje
111 Poprawa sprawnosci dzia- Wydatkewanie pienie-

dzy z funduszu
postepu technicznego

Fakt zacbserwowania réznic pomiedzy celen formalnyo
a celem faktycznym innowacji komputerowe] wskazuje na dwoistosé

roli, jeka jest je] nadawana w urganizacji; Z jednej strony

stanowi ona przedmiot przetargu z zewnetrznymi jednostkami
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formutujgcymi cele produkcyjne, z drugiej zad stanowi Sro—
dek do realizacji jakiegoé celu sformulowanego wewngtrz
organizacji. W zwigzku z tym cel formalny formulowany jest
zgodnlie z occzekiwaniami wyraZonymi przez nadsysten w stosun—
ku do realizatora systemu epd, co pozwala na uzyskanie akcep=—
tacji dla catego przedsigwziecia. W naszych warunkach tyn
nadsystemem organizacji jest system ekonomiczny, w ramach
ktérege ckreéflone sg takie podstawowe elementy dziatania
organizacji, jak: podsystem wladzy, wskasniki oceny czy tez
podsfstem finanscwania..1/ W przeciwienstwie do tego cel
faktyczny skierowany jest wyraZnie na partykularny interes
organizacji, ktéry moze, ale nie musi byé zgodny z oczekiwa-

niami nadsystewmu,

Informatyk, aualit;k systemu, opmacowujac zatoZenia or—
ganizacyjne systemu epd, postuguje sie zazwycza]j kryteriami
zadanymi przez nadsystem i z tego teZ punktu widzenia opraco=
wuje wspomniane zatozenia. W konsekwencji zaczynaja wystepo=
waé rozbieznoéci pomiedzy efektami pracy systemu epd a celem
organizacji, co prowadzi do wystapienie konfliktéw organiza=—
cyjoych, a w nastepstwie - do dzialan skierowanych przeciwko

systemowls

Z tego wyplywa wniosek, %Ze w samym sposcbie sformulowa—
nia celu zawarty jest duzy adunek konfliktotwérezy.

- o o Em E Em e e R e E omm wm e e s

1/ Kryterium wydzielenia takiego zewnqtrznefu i nadrzednego
systemu jest jednokierunkowo&é jege oddziaiywania. Oznacza
to, Ze organizacja, nie mogac wplywaé bezposrednic na za=—
wartosé tego nadsystemu, przyjmuje jednoczefnie zadane przez
ten nadsystem parametry swego dziatania. Tak wiec forme ny
cel innowacji komputercwej formulowany jest tak, aby wyra=
Zone w nim byty oczekiwania sformulowane uprzednio przez
nadsystemes

Al
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Nieuwzglegdnienie w projektowaniu systemu epd rozbieznoscl
w uczekiwaniach nadsystem i organizacji lub tez jednostron=
ne podejécie dc wprowadzonego systemu prowadzi do wywclania

w organizacji réznych konfliktowe

W tyn wiejscu powstaje problem, do ktérej klasy konflik=
téw zaliczyé nalezy te, ktoére wywolane sgq rozbieZnoscia celdw.
Czy sa one patalogiani czy tez koniecznymi cechami wymuszone=
go przez otoczenie rozwoju organizacji. A moze sg cne racjona=

lizacja tego rozwoju?

Przy obecnym stanie wiedzy o procesach wywolywanych rea=
lizacjg systeméw epd niemozliwe jest danie jednoznacznej odpo-
wiedzi na te pytania. W opisywanych tutaj przypadkach wazyst—
kie dziatania, bedgce nastgpstwen konfliktéw, mialy wyraznie
charakter obnizajacy sprawnosé realizowanych systemdéw, ale
na tej podstawie trudnoc jest o jakaé szerszg generalizacjge
Tym niemniej zda¢ sobie nalezy sprawg z tego, jak istotme dla
powodzenia innowacji komputerowej jest precyzyjne sformulowa=
nie celu, ktéry uwzglednialby zarownc oczekiwania otoczenia,
jak mozliwoéci i potrzeby organizacjie

Reasumujac ten cigg rozwazan o celach systemu epd i nad-
systemu ekonomicznego stwierdzlé nalesy, Ze nadsystem ekono-
miczny stenie sig 4rédten pojawienia sig¢ w organizacji kon=
fliktéw w momencie, gﬁy bedziemy chcieli zawrzeé, w realizo-
wenym systemie, wymagania sformutowane w nadsystemie bez ich
ncdyfikacji dokonanej ze wzgledu na ofganizanje. do ktérej
systenm wprowadzamye. W przypadku gdy taka modyfikacja jest ze
wzgledu na cel nadsystemu niemo%liwa, liczyé¢ sie trzeba z

wystgqpieniem w organizacji catego szeregu konfliktéw organi-
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zacyjnych 1 fakt ten uwzglednié nalezy w procesie projektc-—
wania i wprowadzania systemu. Innymi siowy, nadsystem eko-
nomiczny bgdzie zawsze wtedy 2rodlem wystapienia konfliktéw
w procesie ilnncwacji komputerowej, kiedy cele tej innowacji
formuicwane begdg w tym nadsystemie, to znaczy wtedy, sdy -
zamiast stwarzaé¢ poérednic warunki wymuszajace stoscwanie
techniki komputerowej nadsystem bezpcsrednioc bedzie wymuszal

jed zastoscowanie.

4.%. Konflikty a podsystem techniczny organizacjii

W pcprzedniej czgéci okreélilismy zwiazek zachodzgcy po=-
migdzy celeml innowacji komputerowej a wystepujgcyuwi na ich
tle konfliktami urganizésyjnymi. Jedncczeénis opisane zostaly
elementy podsystemu technicznego organizacji, to jest tego
podsystemu, ktéry obejmuje érodki realizacji zadawanych orgas
nizacji celéw. Interesujace wigc bedzie zastancwienie sig nad
rola, jaka speinia w procesie realizacji systemrepd podsystem
techniczny. Jednoczeédnie poszukiwaé bedziemy cdpowiedzi na
pytanie, czy rzeczywiscle podsystem techuiczny stanowl Zrddio
wystapisnia konfliktéw organizacyjnych, a jezeli tak, to w ja—
kim senmle jest on tym Zrdédiem. 7 punktu widzenia podsystenu
technicznego organizacji inncwacja dokonywana przy pomocy
systemu epd moZe przybieraé¢ dwa podstawowe kierunki, a wmianc-—

wicies
- moze .modyfikowaé istniejacy podsystem techniczny,

- moze utrwalaé istniejacy podsystenm techniczny.
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Oba te kierunki cddzialywania cdncszg sig¢ dc funkcjonu-
jacezo w crganizacji systemu infermacyjnego oraz do stosowar
nych prccedur postegpowanias W pierwszymn przypadku chodzié
wigc bedzie c optymalizacje dziatan organizacyjnych poprzez
wprcwadzenle przy pouccy nowego narzedzia bardziej korzyst-
nych z punktu widzenia organizacji procedur informacyjnych,
w drugim natomiast ¢ bardziej skuteczne sfornalizowanie juz
istniejacych procedur. Rozpatrzmy kazdy z tych kierunkow

z oscbnae.

4.%3.1. Konflikty a mcdyfikacja podsystemu technicznege

Kiedy przyjrzyuy sig strukturze wystepujacege w ramach
podsystemu technicznego crganizacji, systemu informacyjnego,
to zauwazymy, 2e mczliwosci optymalizacyjne w niej zawarte
sg niezmiernie cgraniczones Wi praktyce sprowadzaja si¢ one
do mozliwoéci zmiany wyposazenia systemu infermacyjnego,
ktéra to zmiana wcale nie gwarantuje optyualizacjl catego sys-—
temu. Co wiecej, modyfikacja tego fragmentu podsystemu tech—

nicznego moZe byé sprzeczna z pozcstalymi elementami tego pod~

systemu, dajac w konsekwencji cbnizenie sprawnosci catego
ukYadu. Takie pozorne podwyzszenie efektywnosci podsystemu
technicznego, bedace wynikiem pozornego wdrozenia systemu epd,
| mialc wiejsce w jednym z przebadanych systeundw d:;BPGZytufakich.
' 7 jednej strony realizowanc system informacyjny, ktoéry miak
zmodyfikowaé istniejgce w orgenizacji procedurye Z drugle]

zad ten sam systen oferowat procedury nie do przyjecia w ra=

| mach organizacji, do ktérej mial byé wprowadzonye Jezelli na-

wet przejuiemy, Ze w toku realizacji systemu epd ten typ
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sprzecznosci nie wystapi /co przy braku zgodncéci systemu

epd z podsystemem btechnicznym jest zjawiskien nader rzadkim,

o czym bwiadezyé woga dokumenty specjalnie projektowane dla
celow systemu, modyfikacje przepiséw ze wzgledu na system itp./,
To 1 tak trudnc sig spodziewaé, Ze sam fakt wprowadzenia sys-
temu zmodyfikuje jakakclwiek strukture procedur organizacyj=
nych. Wynika to z faktu, Ze o pewodzeniu w realizacji celdw
stawianych przed systemem epd decyduje faktyczny, a nie for-
malny sposéb funkcjonowania systemu. Mozliwoéci modyfikacji
podsystemu spolecznego organizacji /a wige faktycznegn sposo=
bu jej funkcjonowania/ poprzez bodsystem techniczny sg wyrasnie
ograniczone 1 odnosza si¢ do zmian, jakie zachodzg w podsys—
temie technicznym w sposéb ciagly. Zmiany skokowe wymagaja
akceptacji podsystemu spolecznego, ktéra nastepuje wtedy, gdy
Zapropcuowany nowy ukiad podsystemu technicznego zapewnia
czionkom organizacji realizacje ich wiasnych celdédw w ramach
nowej struktury foermalnej. Tymczasem zdecydﬂwana wiekszobé
systeméw epd realizowana jest z punktu widzenia nodyfikacji
podsystemu technicznego czy wrecz domniemanych mozliwodéci mo—
dyfikacyjnych, jakie posiada skomputeryzowany system dla celéw
zarzgdzania., Przestanka takiege podejicia do probleméw kompu-—
teryzacji jest teza ¢ porzadkujacej roli kecmputers i trakto~
wanie tegc narzedzia jakc elementu nadrzednegs w stosunku do
pezosbalych czgscl skladowych organizacji. Konsekwencja takie-
go podejécia do prebleadw kemputeryzacii jest brak efektéw
gtspodarczych zastoscwan eumc, Sprébujuy teraz zrekapitulowaé

powyisze stwierdzenia w postaci tabeli cpisujgcej, kiedy mody—




N - -

fikacje podsystemu technicznege stajg sig¢ zrodiem wystepie-

nia konfliktéw organizacyjnych, a kiedy zZrédiem tekim nie sg.

Tabela 11

Konflikty a kierunek modyfikacji podsystemu technicznege

organizacji

Kierunek mody-
fikacji podsys—-
temu technicznego

Zgodny z innymi
elementami podsys=—
temu technicznego

Niezgcdny z ele=
mentami podsys—
temu technicznegt

Zgodny z oczekiwa-
niami podsystemu
spolecznegt.

Brak konfliktu

Konflikt z ist-
niejacg struk-
turg organizacji.

Niezgodny z oczeki=-
waniami podsystemu
spotecznego.

Konflikt skierowany
przeciwkec systemowl
epd.

Brak konfliktu. .

Analizujac powyzszg tabeleg paumietaé nalezy, Ze w podsys=—

temie technicznym orgsnizacji wyrazone sa cczekiwania orga-

nizacji, natomiast w pcdsysteuie spoiecznyn oczekiwania jej

cztonkéw. Stad tez brak konfliktow nrganizacyjnycﬂ w toku

realizacji systemu epd traktowaé nalezy jako przejaw badz to

trafienia ze strukturg systemu w formutowane pod adresem pcd-

systemu technicznege oczekiwania czlonkdéw crganizacji, badz

tez na tyle nieadekwatnej struktury systemu epd w stcsunku

do pedsystemu technicznego, %e jego wprowadzenie jest po pros—

tu niemczliwe. iicdyfikacja podsystemu technicznego ocrganizacji

stanie sie natomiast Zrédiem wystapienia w organizacji kon=

£1iktow w wcmencie, gdy propenowana struktura systemu epd

zawieraé bedzie tylkc wymagania crganizacji bez zaspckojenia
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wywagan jej czlonkow oraz w sytuacji, gdy systean speiniaé
bedzie wymagania czlcnkéw organizacji, natouiast jego wprc—
wadzenie bedzie niemozliwe ze wzgledu na istniejaca struk-

ture fcrmalna organizacjis

4,.%,2, Konflikty a utrwalenie podsystemu technicznege orga-—

nizacji

Obok systemdéw epd, majacych za cel modyfikacje¢ podsystemu
techniczneye, wystepuja rowniez takie, ktérych celew jest
utrwalenie funkecjonujacych w organizacji procedur zautouwaty-
zowanych, a wigc nie poddajacych sie modyfikacjom tak Zatwo
jak inne elementy padsystedu technicznege organizacji. Dzia—
tanie w tym kierunku jest podejucwane w organizacji'tylko
wtedy, sdy istniejacy system procedur jest spdjny, a jege
efektywnoéé da sig¢ ekstrapolowaé na diuzsze okresy. Stwier=-
dzenie to dotyczy cczywibcie tylke tych dzialan utrwalajacych,
ktére podejmowane sg Swiadomie, co niestety nalezy dc zjawisk
wy jatkowyche W toku realizacji systemu epd zapomina sig bowiem,
%e jedna z podstawowych wiaéciwoéci technik komputercwych,
wynikajaca ze struktury cprogramowania systemu epd, jest daz-
nogé do utrwelania zastanege systemu procedur. Stad te:d wielc—
krotnie zauwazyé mozna zupelnie nieéwiadome dziaiania utrwa-
lajace, bedace efektem ubocznym procesu kouputeryzacjie
Dzialania takie stanowié bedy zawsze %rdédic wystgplenia kon-
fliktéw organizacyjnych, bowiem podsystem spoleczny organiza-
¢ji brenié sig¢ bgdzie przed cdebraniem mu mozliwcsci wplywu
na funkcjonujacy podsystem technicznye Kenflikty spewcdocwane

dziataniami utrwalajacymi bedq tya silniejsze, lu wigksza
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bgduie rozbiezncsé pouiedzy utrwalanym podsystemem tech-
nicunym a faktycznym spesoben funkejcnocwania organizacjie

Tak wiec w przeciwiefistwie dc nadsystemu ekonomicznegoc pod—
system techniczny organizacji nie zawsze musi by¢é Zrédiem
wystapienia w organizacji konfliktéw pod wpiywem realizacji
systemu epd. Staje si¢ nim wtedy, gdy wystepuje rozbieznosé
pomigdzy realizowanym systemem epd, a zastang strukturg pod-
systemu technicznego oraz w sytuacji, gdy poprzez zmiany za-
wartoéci w podsystemie technicznym chcemy wyumusié na podsys-—
temie spolecznym rozwdj w kierunku narzuccnym przez organiza=
cjes Nie uwzglednienie tych elementéw w toku projektowania

i wprowadzania systemu epd prowadzi w konsekwencji badz to do
zaniechania realizacjli systemu na etapie jego wprowadzania,
bads tez dc wprcwadzania pozornego, a wige takiego, w kté6Tym
systen epd co prawda dziala, ale nie.wncsi nic nowego do zas=
tanych struktur dziatania. Pamigtaé bowiem nalezy, Ze fak-
tyczne zastosowanie systemu epd nastapié moZe tylke w warun=
kach realizacji oczekiwan czlonkéw organizacji lub tez w warun-
kach dynamicznege kreowania nowych ich potrzeb. Warunkowo&é
zawarta w pocdsystemie technicznym wynika przy tym ze specy=—
ficznej funkcji, jaka speinia on w organizacji. Jako Srodek
realizacji réznorcdnych celéw organizacji jest podsystem tech-
niczny swoistym buforem, pozwalajacym na realizacje partyku=
larnych celéw kazdego z czlonkéw organizacji. W zwigzku z tym,
tak dtugo jak diugo w jego ramach cele te moga byé realizowa=
ne, nie bedzie sig ubserﬁnwalc w organizacji dziatad zmierza=—
jacych do jego mcdyfikacjiy Kazdy nowy element, ktéry bgdé to
faktycznie, bads tez w przekcnaniu czlonkéw organizacji burzyé




- 75 -

Ll

igdzie stan réwnowagi dynamicznej, stanie sie od wazu fréd—
.em réznorodnych konfliktéw. Skoro jednak bez przerwy odwo=—
ujemy sig¢ w naszej analizie do podsystemu spolecznego,

Tzyjrzyjuoy si¢ blize] jego strukturze.

otte Konflikiyy a podsystem spoieczny organizacji

Analizujgac zwigzek zachodzacy pdjmiedzy wystepujgcymi
organizacji konfliktami a podsystemem spolecznym, poszuki-
at¢ bedziemy odpowiedzi na pytanie, ktére z elementdw podsys—
emu spolecznego tworzg Zrdédio, zmienna dcpelniajch warunku
onlecznego wystapienia konfliktéw. L4 Innymi siowy, chodzié
gdzie o ustalenie zﬁienn;ych, ktérych modyfikacja lub oddzia=—
ywanie prowadzi¢ bedzie do wywolania konfliktéw organizacyj-
yche W tym celu poiaczymy teraz trzy elementy, o ktérych jus
yia mowa, a mianowicie konflikty ocrganizacyjne i1 ich prze-
awy, model systemu spoleczno-technicznego wraz z obszarami

ontraktowymi oraz model rozwoju organizacji i na tym tle
méwny przyczyny wystepowania w organizacji zaobserwowanych
onfliktéw organizacyjoyche

o4+1s Sprzeciw wobec badah jako przejaw konfliktu pomiedzy
pracownikiem a domniemsng strukturg dzialanis

Jak tc uprzednic stwierdzilismy, organizacja w momencie
rzystapienia dc realizacji systemu informacyjnego, opartego
2 elektronicznym przetwarzaniu danych, znajduje sie na jakimé

treélonym pdzicmie rozwoju. Jedncczeénie stwierdzié mozna, Ze

- e Ew R s O we TR SN s o s s e S5 ms s e

/ Patrz tab. 6, str. 48
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poszczegblni czionkowie organizacji w rbéznym stopniu rea-
1izuja postawione przed niwi zadania, ktore ckreslone sa
przez istniejacy do tej pory pedsystem techniczny organizacjie.
Stad tez jedna z przyczyn cmawianego typu konfliktu bedzie
obawa czlonkdéw organizacji przed ujawnieniem zbyt duzych
rozbieznoéel wystepujacych pomigdzy zalozeniami modelu a fak-—
tycznie realizowanyui przez nich zadaniami. Obawa ta odnosi
sie wigc do mozliwosel stwierdzenia nieumieje¢tnosci i niemoz=
nosci przystcsowania sie czlowieka do ckreflonego pozicamu wy-
magah organizacji, a co za tym idzie, dc stwierdzenia nieprzy-
datnoéci danego pracownika do wykonywanych zadah na danym po-—
ziomie hierarchii organizacyjnej. Jest wiec to obawa o utra=
cenie posiadanego w organizacji prestizu. Skoro wprowadzenie
systemu epd podniesé ma wymagania w stosunku dc grupy pracow-
nikoéw objete] tym systemem, uruchamiaja oni natychmiast me=
chanizmy obronne, przyjmujace postaé dowodu niezastapionej
niczym ich roli w organizacjie Nie wiedzac jeszcze nic o przysz-
tej strukturze dzialafd, zainteresowani pracownicy starajq sie
nie dopudcié do rozszyfrowania rzeczywiste] struktury swego
dzialania, Dziatanie to jest tym silniejsze, im mniejsza jest
wkr6d zalnteresowanych éwiadomoéé celu realizacji systemu epde
Przyjaé mozna, Ze podstawowym trédtem tegoe konfliktu jest
utozsamianie prac badawczych i analitycznych z aktualng sy=—
tuacja organizacyjna przedsiebiorstwa, czyli mylne interpre=
towanie funkcji, jaka majag do speinienia w organizacji anali-
tycy systemu. Traktowani sg oni bowiem nie jak badacze, lecz
jak kontrolerzy, majacy za zadanie zhudowanie takiej struktu-

ry formalnej, w ramacﬁ ktérej nastapié musi maksymalizacja
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witaddw czicnkéw crganizacji bez Zadneyc ekwiwalentu ze
strony organizacji. PrzesZanka wystapienia tego typu kcne
fliktu jest zatem poczucie zagrczenia wlasnego prestizu

i cbawa przed koniecznoécig zwigkszenia wkiadu pracy.

Jest to wiec cbawa przed zmlang realizacji plerwszego z ob-
szardéw kontraktowych, ktérego analitycy systemu, wchodzacy

do organizacji, nie znajg. Stad tez moga oni zupeinie nie-
swiadomie sprowokowaé wystapienie tegn-typu konfliktu poprzez
nieumiejetne badania relac]i .odnoszgcych sig do tego obszaru.
W takie]j sytuacji wystepuje potencjalizacja zagrozenia, ktoéra
jest elementem wystarczajgcym dc sprowokowania cpisywanego

tu typu konfliktu.

44,2, Niedoinformowanie analitykdéw systemu jako przejaw

konfliktu interesu

Przy cmawianiu zaloZeén tecretycznych, stuzgcych do anali=-
zy zjawisk zachodzgcych w procesie realizacji systemu epd,
stwierdzilismy, ze na podsystem spoleczny crganizacji skiada
sie¢ migdzy innymi cala gama zachowad nieformalnych, ktére sag
wynikiem niemoznoéci zrealizcwania oczekiwah czlonkoéw crgahi—
zacji w ramach istniejacego pudsystehu technicznego tej orga—
nizacji. Dcciekania analitykéw systemu, stuzgce rozpoznaniu
tego systemu powigzafd nieformalnych, a majace w swej konsek=—
wencji doprowadzié do zaprcjektowania prawidiowegc systemu
epd, odbierane sg przez czionkéw organizacji jake zagroZenie
‘ich faktycznej pozycji w funkcjonujgcym systemie. Stad tez

czlonkowie organizacji prébuja zachowaé dla siebie te infor—
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nacje, ktére sa istotne z punktu widzenia charskterystyki
mechanizméw ich funkcicnowania w pcdsystemie wiadzy danego
systemu organizacyjnesc. Godny podkreslenia jest tu fakt,

ze wspomnisne poczucie zagrozenia jest wielokrotnie demnie-
msne, a dziatania z niego ptyngce przybieraja charakter samo=
spelniajacegc si¢ proroctwa. Jest bocwiem rzecza occzywista, Ze
niedoinformewanie analitykéw systemu deprowadzié musi do re-
alizacji takiegc systemu epd, ktéry bedzie nietrafny zardwne

z punktu widzenia podsystemu technicznege, jak i podsystemu
spotecznego. Zgodnie z tym, co powiedzielidmy, omawiajac pod-
system techniczny organizacji, sytuacja taka nie prowadzi do
wytworzenia konfliktéw organizacyjnych. Jest to stwierdzenie
prawdziwe tylko w czescl, bowiem rzeczywiscie sytuacja taka
nie kreuje nowych konfliktéwe Natomiast w momencie, gdy pomi-
mo istniejacych niezgodnoéci system zaczyna byé wprowadzany,

a jego realizacja zagraza badz rzeczywistym, badz tez wyima=—
ginowanym interesom czlonkéw organizacji, fakt istnienia kon=-
fliktu wewnatrz struktury podsystemu technicznego zostaje
wykorzystany przez podsystem spoleczny jako argument negujacy
jego przydatnosé w organizacjie. Ta samospeiniajgca sig prze=
powiednia jest elementem niezmiernie interesujgcym w przypad—
ku realizacji systeméw epd. Potwierdza ona bowiem wystepowa-
nie cechy specyficzne]j procesu innowacji komputerowej, Jjaka
jest kazdorazowe formulowanie celus Omawiany tu typ konfliktu
wpiywa na modyfikacje celu i dopierc poprzez to na przydatnosé
i efektowno&é narzedzim. Roznicuje tym samym innowac;j¢ kom=—
puterowa od kazdej innej ‘innowacji poprzez poéredniosé oddzia=

lywania na efekty procesu innowacyjnego. Jest to zjawisko tym
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grozniejsze, Ze bardzo trudné uchwytne. Tak wigc brak swia-—
domoécl celu realizowanego systemu epd wraz z przekonaniem,
e nowa strukbtura podsystemu technicznego zagrozi partyku-
larnym i grupowym interesom czlonkédw organizacji, wyrazonym
mig¢dzy innymi ich pozycja w strukturze wtadzy, jest przesitan-
kg wystepowania w organizacji omawianego typu kenfliktu. 1/
4,4,%. Sprzeciw wobec procedur komputerowych jako przejaw

konfliktu kompetencji

Przyjecie procedur komputerowych oznacza w ramach orga=
nizacji zmiane rél crganizacyjnych poszczegélnych czlonkéw
organizacji. Zmiana ta wynika z faktu, Ze wprowadzenie sys-—
temu epd powoduje zmiany zarbéwno w sposcbie przygotowania,
jak i uzytkowania informacji. Pociaga to za soba reorganiza=
cje struktury powigzah nieformalnych, oddzialywujac bezposred-
nic na nieformalny rozkad wpiywéw i kompetencji. Nastepuje
bowiem przesuniecie centrum wtadzy nieformalnej w kierunku
komérki epd, ktéra z racji pelnionych funkcji staje sig cen=—
trun informacji tak formalnej, jak i nieformalnej. Stwierdzié
wiec mozna, %e jedng z przyczyn wywoiujacych sprzeciw wobec

komputerowych procedur dziatania jest obawa przed pozorng

lub faktyczna utratg posiadanej w danym moméncte pozycji
organizacyjneje. W najwigkszym stopniu dotyczy to sredniego
personelu kierowniczego, ktory z reguly jest réwniez najbar—
dziej negatywnle nastawiony do sistemu. Wynika to z faktu, Ze
w przypadku personelu tege szczebla organizacyjnege, dotych=-

1/ Zob. K.Saraputa, K.Doktor: Elementy sccjologii przemysiu.
PWE, Warszawa 1962, s. 99=138.
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czasowa pozycja organizacyjna i piynaca z niej wiadza Jjest
wielokrotnie wynikiem posiadania i przetwarzania pewnego
okreslcnege zbioru informacji. W wieloszczeblowej i wielo-
instancyjnej strukturze organizacyjnej jest wigc ten szcze-
bel zarzadzania przysiowiowym "jezyczkiem uwagi”, bowienm
tylko tam mozna uzyskaé odpowiedZ na wiele pytan dotyczacych
funkcjoncwania organizacji. Zburzenie tej zaleznoéci poprzez
wprowadzenie skomputeryzowanych procedur dzialania zalamije
réwnowage we wszystkich obszarach kontraktowych. Przywréce—
nie jej jest w opinii pracownikéw tego szczebla mozliwe tyl-
ko na drodze usuniecia systemu epd z organizacji bad pozor=—
nego jege stoscwania. Druga z tych mozliwoéci, polegajgca na
adoptowaniu sie tegc szczebla do nowej roll organizacyjnej.
charakteryzujacej sie¢ koniecznoScig przejécia z pozycji prze-
twarzajacego informacje na pozycje¢ analizujgcego informacje,
nie gwarantuje cdzyskania utracone] pnzycji i bez uruchomie=
nia w organizacji cdpowiednich mechanizméw motywacyjnych jest
w praktyce niemozliwa dc wyegzekwowania. Stad tez tak czesto
obserwujemy zjawiskc negowania na tyu szczeblu organizacyjunyn

uzytecznosci komputera.

4o4.4, Blementy konfliktotwércze w podsystemie spoXecznym

7 przedstawicnej powyzej analizy zwigzkéw pomigdzy kon=—
fliktami organizacyjnymi a podsystemem spoiecznym organizacji
wynika wyraznie, Ze naruszenie poprzez realizacje systemu epd
struktury wtadzy, prestizu i satysfakcji z pracy bez zadnego

ekwiwalentu finanscwego tych zmian jest Zrédiem wystapienia
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w organizacji kenfliktéw. Stopied naruszenia wymienicnych
czynnikéw mozliwy jest do ckreslenia poprzez analizg posz=—
czegbdlnych obszardéw kontraktowych, ktéra dokonana byé powin=
na przed przystapieniem dc realizacji systemu., Pamig¢taé bo-
wiemn nalezy, ze choé z punktu widzenia interesdéw organiza=—
c¢ji naruszenie réwnowagl w omawianych obszarach moze byé
korzystne, tc z punktu widzenia intereséw czlonkéw organiza-
¢ji jest ono z reguly niekorzystne. Brak rozpoznania obszaroéw
kontraktowych prowadzi w konsekwencji do zupeinie przypadko—
wege, tak pod wzgledem czasu wystgpienia jak i nasilenia,
pojawiania sie konfliktdédw w toku realizacji systemu epde

Co wiecej, z punktu widzenia psychologii grupy wystapi zja-
wisko "zarazania" postawami negatywnymi w stosunku do system.
Oznacza to, %ze pomimc iZz systemem cbjeta jest tylko czesé
organizacji, postawy negatywne wytwarzaja si¢ w calej orga-
nizacji. Tak wiec bez uczynienia calego podsystemu spolecz=
nego organizacji wspéltwérca systemu nie mozna liczyé na po-
wodzenie w jego realizacjie. Innymi stowy, wiadza, prestiz,
cczekiwania ekcncmiczne oraz satysfakcja z pracy stang sie
zrddtem konfliktdéw zawsze whtedy, gdy naruszenie ich struktu-—
ry jest z punktu widzenia podsystemu spotecznego nlezgodne

z jego celami. W zwigzku z tym nie mo2na liczyé na automa=—
tyczne dopascwanie sig podsystemu spotecznego do wprowadzone-=
go systemu epd bez uprzedniegc ckreélenia stepnia zaburzenla
procesbédw zachodzgcych w crganizacji pod wpiywem realizacji

systemu i wypraccwania na tym tle strategii postepowania.
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+.5. licnsekweucje standardocwe] strategii realizowanig

syshendw_epd

la podstawie-datychczaSGWych rezwazal stwierdzié moZna
na pewno, Ze wigkszcsé z omawianych konfliktéw ocrganizacyj=—
nych pojawia sig tylkeo dlatego, Ze nie dostrzegamy zwigzku
pomiedzy proceseu realizacli systemu epd a ukladem ckreSlo-
nych czynnikéw crganizacyjnych. Zjawisko niedostrzegania
istctnych, z punktu widzenia realizacji systemu epd, relacji
wewnatrzorganizacyjnych, wywodzi si¢ z powszechnego stosowa-
nia standardcwej strategii realizowania systeméw infcrmacyj=-
nych. Cechg charaxterystyczna tej strategii jest jej ukierun-
kowanie wylacznie na realizowany system epd i traktowanie
organizacji jako statycznego obiektu poddajgcege sie bardze
tatwo zablegom transformacyjnym. Dla cpisania i skomentowania
tej standardewej strategii, posituzmy si¢ kartg przebiegu
czynnoéci jakie sg do wykonania w projektowaniu i wprowadza-—

niu systemu elektrcnicznegoe przetwarzania danychs

Jeéli przyjmujemy, ze konflikty organizacyjne, wywolywa=—
ne realizacjg systemu epd, sa wynikiem nieuwzgl¢dnienia w pro-
cenie prcjektowania i wprowadzania systemu okreslonych czyn—
nikéw organizacyjnych, tc musi to Swiadeczyé o wystepowaniu
szerepu luk informacyjnych, ktoérych konsekwencje znajdujq
swoje odbicie w racjcnalnoéci procesu realizacji systemu.
Sprecyzujmy to stwierdzenie pcprzez analize czynnosci, wymie-

nionych w kaﬁcie przebiegu procesu realizacjl systemu.
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Tak wigc ‘skierowanie uwagi realizatordw systemu tylko
na techniczne jego elementy, jak ma tc miejsce w standardo=-
wej strategil realizuc¢jil systemu, prcwadzi dc pewstania luk
infcrmacyjnych, ktére stancwig generalny powéd pojawiania
'sie w organizacji konfliktbédw organizacyjnych. Uwzglednienie
w streteglii realizacji systemu epd opisanych tu czynnikéw,
decydujacych o wystapieniu lub braku kcnfliktdéw, winno do=
prowadzié do racjonalizacji caiego procesu wprowadzania sys—
temdéw epd. Wystepujace konflikty sg bowiem z catg pewnosdeig
patalcgiami organizacji na drcdze realizacji systemdw epd
i pojawienie sie ich w organizacji Swiadczy wyraZnie o ble=
dach popeinionych w toku prcjektowania, wprowadzania bads
eksploatacji tych systembw.

7 prowadzonych rozwazah wynika niezbicie, Ze istnieje
szereg czynnikéw, ktérych niéuwzglednienie w toku realizacji
systemu epd prowadzi do wystapienia konfliktéw ocrganizacyj—

nych. Generalnie stwierdzi¢ mozna, zZe:

1.  kenfliktéw crganizacyjnych spedziewaé sie trzeba zawsze
wteda; zdy cele systemu epd nie sg jasne i zrozumiate dla
pracownikéw, ktérych dotyezay

2., konflikty crganizacyjne wystapig zawsze, gdy realizowany
systen staje sie¢ elementem przetargowym w ramach organiza-—
e¢ji, czyti dctyka bezpodrednic interesu oscbistego jednos=
tek lub grup, a one zdaja sobie z tego sprawey

%, konflikty organizacyjne pojawig si¢ na pewno wtedy, gdy

cztonkowie organizacji bedq poddawani silnym naciskom "za™
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i "przeciw" wprowadzaniu systemu epd w tcku jegoe reali-
zacjis

4, konflikty sg tym silniejsze, im mniej do pewiedzenia
w sprawie systeuu epd bedg mieli pracownicy, ktérych sys=-
tem dotyczy i cdwrotnie, w miare uwzgledniania pestulatow
pracownikéw co dc ksztaltu systemu, mozliwosé wystgpcwa—

nia konfliktéw bedzie miata tendencjg malejgcay

5. konflikty organizacyjne wystapig zawsze wtedy, gzdy zuiany
bedace konsekwencja realizacjli systeuu epd dctyczg bar-—
dziej medyfikacji pedsystemu spcieczneyc uiz techanicznego

elenentdw funkcjcnowania ocrganizacjis

6. konflikty pojawia si¢ zawsze whedy, zdy cscby realizujace
system epd iznorcwaé beda relacje ustalcne wewngtrz crga-

nizacji badZ tez wewnatrz peszczegdlnych grup pracowniczych;

7. kenflikty crganizacyjne wystapia w przedsigbiorstwie pod
wplywem realizacji systemu epd zawsze whedy, sdy nie speil-
nia on oczekiwaé czicpkédw crganizacii cc dc tredci pcdsys—
temu technicznese w denej crganizacji.

I pemime tegc, %e celeu naszyum w tyam cpreccwaniu bylo
uznysicwienie znaczenia kenfliktdw crgenizacyjnych jake czyn-
nika warankujzcesc pewedzenie realizoeji systemu epd i zwro-
cenie uwasi na ewentualne kieranki pcszukiwafh metcd pozwala-
juacyeh nu unikanie cpisywanych zjawisk, tc jednak kenleczne
staje sig sferoutcwanie pestulatdw, ktdérych realizscia winna
w praityce stwerzyé szanse minimalizacii kenfliktéw crganiza-
cyjnych, wywolaaycl zustoccwanien elektroniczne] techniki

chliczenicwej dla celdw zarzndzania.
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Posiadany material empiryczny daje podstawg de stwier—

dzenia, Ze dla minimalizacji kenfliktow wystepujacych pod

wpiywem realizacji systemu epd kcnieczne jest posiadanie

szczegélowej informacji dctyczice] wpiywu zrealizcwanego

systemu na nastepujace elementy:

Tabela 13

Elementy wplywajace na postawg.wobec systemu epd

Przewidywane przyczyny sprze-
ciwu wobec komputeryzacji

Przewidywane przyczyny akcep—
tacji systeru epd

2.

3

4,

5-

1e

2.

Problemy ekcnomiczne

‘Czlonkcwie organizacji beda

zomuszeni do wykonywania
wigksze]j ilosci pracy za to
samc wynagrodzenie.

Czlonkowie organizacji bedg
zmuszeni wykonywaé prace
szybeciej.

Czionkowlie organizacji beda

zouszeni cpanowaé nowe umie-
jetnoéci bez zmiany wynagro-
dzeniae.

Czlonkowie organizacji straca
nadgodzingy. )
Zoniejszy sie mozliwcé¢ mani-
pulacji piacami.

1. Czicnkowie organizacji otray
maja wieksze wynagrcdzenie.

2. Czlenkcwie organizacji po-—
przez cpanowanie ncwych
uniejetnoscl bedg miell

perspelitywe awansu.

MozliwoSci wynikajace z kontynuacji zatrudnienia

Nowa sytuacja stwarza warunki,
w ktérych nie wszyscy czion=-
kowie organizacji beda przy-—
datni na dectychczas zajmowa—
nych stanowiskache.

Nowa sytuacja stwarza konie-
cznoéé dostosowania sig do
nowych standardéw pracy.

1, Upancwanie nowych umiejet-
noSci stworzy sytuacje,

w ktérej poszczegbdlnl pra-
ccwnicy beda jedynyami spe=
cjalistaml w organizacji

z zakresu dane]j procblema-
tykis.

W zwigzku z podniesieniem
znaczenia wykonywane] pracy
wzrobnie prestiz organiza-
cyjny cséb zainterescwanych

2e
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Je

4,

Te

3

q.

Se

e

2.

4.

Se

1'

Nows sytuacja stwarza wa-
runki, w ktorych praccwnik
cdycwiada za biedy popeinio-
ne przez realizatorow sys—
temuie

licwa sytuacja stwarza wa=
runki, w ktorych czg¢sé pra-
cownikdéw zostanie zwclnionychd

Zadcwclenie

¥owy spcsdb wykcnywania
zadan bgdzie mniej intere-—
sujacy.

W nowe] sytuacji wystapi
wieksza mcnctonnoéé pracy.
Newa osytuacja prowadzi do
zwickszenla kontrcli.

W nowe] sytuacji nastapi
zmniejszenie /lub zwigksze-—
nie cdpowiedzialnocéci/.

W ncwej sytuacji zmniejszy
sie wiadza organizacyjna.

Spcsdéb przepre

Organizacja nie pcsiada
Swiadomoéci celu realizowa-
nej zmiany.

Czlonkowie crganizacji nie
posiadajg wiedzy pozwalajg-—
cej na zrczumienie zachodzg-
cezc procesue.

Czionkcwie organizacji sg prze
kcnani o braku potrzeby wpro-
wadzenia systemu epd.

Systen realizowany jest zbyt
szybkoe

Dobwiadczenia innych organi-
zacjli sg oceniane przez czlon-
kéw danej organizacji nega=—
tywnies

z pracy

1. Praca bedzie bardziej in-
teresujaca.

2. iIniejsza mcnotonnosé pracy.

Nastgpli zmniejszenie
kontroli.

W nowej sytuacji nastapi
zwiekszenie /lub zmniejsze-—
nie odpowiedzialnosci/.

Zwigkszy sie¢ wiadza orga-
nizacyjna.

3-

4'

S5e

wadzania zmian
1. Organizacja posiada éwiadoc-—
moS¢é celu realizowanej
zmiany e

Czlonkowie organizacji po=-
siadajg wiedze pozwalajagca
na zrozumienie zachodzgcego
piocesus.

Czlonkowie organizacji sa
przekonani o koniecznoéci
realizacji systemu epd.

Doéwiadczenia innych orga-—
nizacji sa oceniane przez
czicnkdéw danej organizacji
pozytywniee

24
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Problemy kulturowe

Istnieje ogdlna obawa przed
autcmatyzacjgs
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Przeprowadzenie dokladnej analizy wymienicnych tu
czynnikéw przed przystapieniem do realizacji systemu epd
powinno dostarczyé informacji o stopniu przygotcwania orga-
nizacji do wprowadzenia tego systemu, a co za tyn idzie,
wypracowania takie] strategil jege realizacji, ktéra pozwa-
lalaby na minimalizacje¢ konfliktow crganizacyjnych, bedacych

wynikiem naruszania wewnatrzorganizacyjnej réwncwagie
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wiczenie pierwsaze

Gwiczenie pierwsze cparte jest ¢ przyklad realizacji
systemu epd na podstawie opisu oraz materiatéw zawartych

w czesci dydaktycznej zeszytu. Uczestnicy majg Za zadanie:

1. Wykazaé¢ bledy, jakie zostaly popeinicne w trakcie reali-
zacji systemu epd.

2. Wskazaé, z jakimi konfljiktami zetkneli sig¢ realizatorzy

systemu.

3. Wskazaé, ktére z popelnionych bleddéw spowcdowaly wystagpie-—
nie ktbérego z konfliktdw.

OPIS REALIZACJI SYSTEMU EPD

1. Wprowadzenie

Przedmiotem opisu jest system zautomatyzowanego cblicza-
nia ptac, ktéry zrealizowany byt w jednym z Instytutéw Nauko=—
wo-Badawczych. Projekt realizacji tego systemu powstai w jed-
nym z Zak tadéw Instytutu. W swym zatozeniu budowany system
miat byé uniwersalnym systemem cbliczania p}ac,.przydatngm
dla wszystkich jedncstek gospodarczych dziatajacych w Polsce,
a realizacja jego w Instytucie miala byé swoistym pilotazem
testujgcym system i wzorcem dla innych uzytkownikéw. Celeum,
ktéry przyéwiecat realizatorom systemu, byic naksymalne odcig=
senie komérki ksiegowo-finansowej od prac cbliczeniowo-mani-

pulacyjnych zwiazanych z placami. W efekcle operacje ptacowe
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wykcnywane w ramach kemérki ksiggowc-finansowej sprocwadzié

sie miaty do:

- przekazywania kocmérce epd infermacji o zmianach dotyczacych
ptac, takich jak np. przeszeregowanie pracownikéw, zmiana
stopy podatkowej, zwolnienie czy tez przyjecie ncwego pra=—

cownikag

- przekazywania zapotrzebowania na informacje, nps w przypad-
ku, gdy praccwnik prosil o zaéwiadczenie dotyczace wysckosci
pobordw;

- wyplacenie poberéw.

Wszystkie pozostale czynnoéci zwigzane z poborami przejaé

miatr komputer oraz obsiugujgca go komorka epde.

Dla pctrzeb systemu epd zaprojektowano nowe dokumenty,
ktére wypeiniane miaty byé na biezgco przeé dzial ksiggowo=
finansowy, a nast@pnie_przekazywane do komdrki epd w celu
zapisania przekazywanych informacji w pamigci komputera. Dzial
epd ze swej strony przekézywal gotowa liste piac, wydruki ana-
lityczne, sprawczdania i inne informacje wymagane przez 0d=
biorce. System pomimo wdrozenia przestal byé eksplcatﬁwany po
paru miesigcachs

2. Opis precesu realizacji systemu plac

Jak tc juz zostalo wspomniane, projekt realizacji syste-
mu powstal w jednej z komérek organizacyjnych instytucji,
ktérej dotyczyé mialo pbéiniejsze wdrozenie. Zespdi realizato—
row 53stemﬁ, skadajacy sie poczatkowo z dwéch osbéb, przysta-
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pit do pierwsze] fazy realizacji systemu, toc znaczy budowy
zatozefh organizacyjnych, w oparciu o istniejace przepisy
placowe z Jednoczesnym zapewnieniem sobie staie]j konsulta—
c¢ji ze strony pracownikéw dziatu finansowo-ksiegowego.
Pracownicy dzialu uprzedzeni zostali o tym, %e¢ wykonana
praca ma zostaé¢ wdrozona w Instytucie, co pociagnelo za sobg
deklaracj¢ ze strony zainteresowanych pracownikéw o gotowoéci
do wspéipracy i daleko idacéj pomocy. Ukoficzone w przeciggu
dwéch miesigcy pelne zaloZenia systemu byly parokrotnie przed=
miotem dyskusji i uzgodniefi, Zglaszane w trakcie tych dysku=—
sji postulaty, plynace ze strony dziaiu finansowo-—ksiggowego,
byty nancszone w formle poprawek na istniejacy projekt sys—
temu i znalazly swoje odbicie w ksztalcie realizowanego sys—
temu. Cc prawda, juz w tym okresie'uder2qla autordéw systemu
dosyé dziwna sprzec?noéé poniedzy zgtaszanyui w trakcie dys—
kusji postulatami a informacjami udzielanymi przez tych sa-
mych pracownikéw w trakcie zbierania materiatéw do opracowy-
wanych zalozeh oraz pomiedzy deklarowang checig pomocy a wy-
raznie nieprzychylnym stancwiskiem kierownika dziatu do oséb
projektujacych system. Pierwsza z omawianych sprzecznoSci wy-
chwycona zostala w trakcie dyskusji c sposcbie obliczania
sktadki zwiazkowej, gdy wystapil prcblem, czy jest jeden pro=.
cent cd ptacy brutto czy nettc oraz w dyskusji dotyczace]
kclejnosci naliczania pewnych elementdéw plac. Autorzy syste-
mu tiumaczyli scbie te niescisicécl informacyjne brakiem pa-
migciowego opancwania wszystkich przepiséw piacowych, co
powodowaé mogto, Ze niektére informacje udzielane na zasadzie

szybkiej cdpowiedzi na stawiane pytanie mogly bkazywaé sig
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myloe i po sprawdzeniu w przepisach nalezalc je korygowad.
Zastanawiata jednakZe bardzo pasywna postawa pra;uwuikéw
dziatu finansowego, ktérzy dopierc w trakcie dyskusji nad

juz gotowymi zalozeniami organizacyjnymi systeau zgtaszall
swoje watpliwoéci, mimec %e w praktyce przez caly okres bu-
dowania btych zalozed stykali sie¢ oni z autorami systemu pa

cc dzief. Dopierc w trakcie przeprowadzanych wywiadéw jedna

z pracownic stwierdzila, ze "kiercwniczkl zarezerwcwala scbie
prawo udzielania i kerygowania informacji, pczostawiajac nam
role biernege obserwatora. Stad tak niechetne udzielanie
informacji autorom systemu". Przeciagajace sig¢ wyszukiwanie
coraz to nowych uchybien formalnych, ktére po kontroli cka=
zywaly sie rozwiazaniami prawidtowymi, doprowadzily db tego,
ze zespOl autcrski przestal dowierzaé informacjom piyngeym

ze strony dziatu finansowege i odwolar sie do radcy prawnego
¢ ccene werytoryczne]j zawartoci i poprawnoéci prezentowanych
zatozefis Po uzyskaniu cpinii pozytywnej i przekazaniu jej
zainteresowanym nastapila na wniosek autordw akceptacja zalo—
%ef organizacyjnych i mozna byio przejéé do diugiej fazy rea=-
lizacjilsystemu, a mianowicie jego oprogramowania. Faza cpro-
grauowania dziell sie na dwa zasadnicze etapy, ktdérymi sq
pisanie pregraméw i uruchamianie systemu. Btap plerwszy,
bedgey zabiegiem technicznym, dckonywanym na podstawiec istnie=-
jacych zalozen organizacyjnych, nie bedzle nas w tej fazie
analizy interescwal, w zwigzku z czym przejdziemy od razu do
etapu arugiego, tc znaczy uruchamiania programdéw i zgrywania
systemu. W tej bowiem fazie prac nad systewen pecjawiaé sieg

zaczely pierwsze wyrazne cznakl narastajgcych konfliktdéw orga=
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nizacyjnych. Pierwszym cbszarew sporu stala si¢ sprawa przy-
gotowania danych prébnych do testowania pregraudw. W poczat-
kowe] fazie uruchamiania prograwdw korzystanc z niewielkie]
liczby danych, spreparcwanych sztucznie dla celéw symulacji

zachowania sig systemu.

Po tym poczatkowym okresie potrzebuna stata si¢ wigksza
iloké denych, ktéra moglaby sie staé zalazkieu systeucwej
ewidencji. W zwigzku z tym przekazanc do dziatu finanscwo-
ksiegowego wzory i fcrmularze uzgodnionych uprzednioc dokumen=—
téw z proéba o naniesienie na nich danych rzeczywistych.
Pierwszg reakcjg dzialu byla cdmowa wypeinienia przekazanych

dokumentédw, argumentowana rzekoma ich niezzednoscig z wymcgami

dokumentacji finansowo—ksiegowej.

Préby naktcnienia dc pracy, tocczone na drcdze formalne],
nie daty zadnego rezultatu. W tej sytuacji realizaterzy sys—
temu zwrdcili sie de dyrekcji Instytutu z prcsbag c zawarcie
umowy na prace zlecone z dwcma pracownicauni dziaiu finanscwo-
ksiegowegce Przedmictem umcwy byto przeniesienie danych z dn=—
kumentéw do tej pory stosowanych na dokumenty stosowane w sys—
temie oraz pbiniejsze sprawdzenie zaréwno wynikéw perfcracii,
j;k i wydrukéw z testowania danych. Zwiazanie dwdch oséb
z dziaku finansowegc z grupg realizujgcg systeun za pomocy
sztucznie stworzonej zachety materialnej /byio bowiem rzecza
cczywista, 2e praca wykonywana byta w biurze, jako ze doku-
‘mentbw finansowych nie wclno wyncsié poza obreb instytucji/
dato natychmiastowy efekt w postaci bardzo szybkiege i jed=

noczeénie bardzo étaranuego przygotowania danych wyjsciowyche




- 98 =

Stwerzcna na ich podstawie pelna ewidencja wyjéciowa pozwo—
lita na rozpoczgcie procesu roéwnolegtegc liczenia plac.

W okresie tym dzial finansowc~ksiggowy przygotowywal "recz=-
ng" liste ptac i na jej podstawie dokonywal wypiat, natomiast
realizaterzy systemu dublowali ten proces, obliczajgc swcja
wiasna, komputerowg liste wraz ze wsegystkimi dokumentami
towarzyszacymi. Obie wersje dokumentacji byiy naste¢pnie po-
réwn3wane, a wystepujace sprzecznoéci wyjaéniane._wltym tez
ckresie zaczely wystepowaé bardzc silne animozje w samym dzia=-
le finansowo=-ksig¢gowym pomigdzy kierowniczka dzialu a pudleg=
iym jej personelem. Dotyczyio tn.zwlaszcza osoby, z ktéra
realizatorzy systemu wspéipracowall, nauczeni doéwiadczenia=-
mi poprzedniego etapu, na zasadzle umowy © prace zlecone.
Konflikt ten prze jawial sie na przykiad w oddelegowywaniu tej
oscby do innych, '"bardziej pilnych zajeé™ w dniu zloZenia
wydrukéw kocmputerocwych do testowania oraz negowaniu przydat—
noéci tej praccwnicy do tak, jak to podkreélata kierowniczka,
"odpowiedzialnych i pracochionnych zadah™. Nie zwazajac wiee
na ten, wydawaicby si¢ wewnetrzny tylke, konflikt autorzy
systemu doszli do wniosku, %e moZna z pelnym powodzeniem roz—
poczaé uzytkowg eksploatacje systemu. Z takim tez wnioskiem
wystapilli realizatorzy systemu, postulujgc oficjalne przeka=
zanie systemu do eksploatacji uZytkowej z jednoczesna gwaran-
cjg utrzymania nadzoru auterskiege nad pracami prowadzonymi

w dziale finahsowu-ksiegdwym w oparciu o system do czasu
pelnegc cpancwania przez wyznaczonego pracownika nowej tech—

niki pracy.Tymczasem dzial finansowo=ksiezgowy wyrazil piseumny
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sprzeciw wobec tej propezycji i byx to pierwszy oficjalny
dokument, jaki sig¢ na temat systemu pojawit w Instytucies
W pisémie tym sformutowane byly zarzuty dyskwalifikujace,
zdaniem dziatu, system, a juZ na pewno odsuwajace mozliwosé
jego uzytkowego eksploabowania na czas blizej nieockreslony.
Wszystkie prezentowane zarzuty dotyezyly wydmkéw uzyskiwa—

nych z systemu.

Po wprowadzeniu wszystkich mozliwych do realizacji popra-
wek odbylo sie zebranie, majace na celu ostateczna akceptacje
bad% odrzucenie systemu. W zebraniu tym uczestniczyli - obok
zainteresowanych stron - dyrektor Instytutu oraz gtoéwny ksie—
gowy. W womencie, gdy byio juz wiadomo, Ze robocza eksploa=-
tacja systemu zostanie zatwierdzona, kiercwniczka dziatu fi-
nansowego sformulowaka jeszcze jeden, anegdotyczny prawie,
argunent przeciwke systemowi, a mianowicie to, Ze "na nowej
lidcie plac jest zbyt male miejsca na podpis". Po zmierzeniu
ckazalo sig, Ze rubryka przeznaczona na ten cel w dokumentach
standardcwych ma 5 cm diugosci, natémiast wydruk komputerowy
pozostawia ckolo 11 cde W ten sposéb pokonana zostaje ostatnia
przeszkoda, a dyrektor Instybutu wydaje polecenie wypiacenia
7 dniem pierwszego nastgpnego miesiaca pensji praccwnikom
z obliczanej na knmputerze‘fisty plac. Tak tez sig stalo
i autorzy systemu mogli péjsé na urlepy, warunkiem wykorzysta=
nia ktérych byic uruchcmienie systemr. Jak sig pbésniej okazalo,
byl tc woment decydujacy w catej batalii o system. Najpierw
na urlop poszedi giéwny projektant zalozeh organizacy joych

i autcr wszystkich prograndw wydawniczych, a w miesigc pdzniejd
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kierownik zakladu - autor pozostalych programbéw systemu.
Wyczuwajgc niechetng atmesferg dziatu finanscwege do wpro-—
wadzonej troche "na sile" innowacji, kierownik zak}adu przed
pbéjécien na urlop wystosowal do dyrektecra Instytubu pismo,

w ktérym wyrazit swcje cbawy c losy systemu, wskazujac na
konkretne poczynania dziatu finansowege, zmierzajgce do za=
niechania eksploatacji systemu /np. celowe opdzZnienia w dos—
tarczaniu do komdérki epd dokumentéw zmian, powcdujgce duze
trudnoéci w termincwym realizowaniu zamawianych wydrukéw ze
wzgledu na koniecznoéé zmian w rezerwacji dostepu do maszyny /.
W odpowiedzi na tc pismo dyrektor Instyfutu wydal polecenie
utrzywania i rozwijania systemu w kierunku objecia nim proce=-
su.obliczania premii oraz rozliczania kosztdéw cscbowych posz=—
czegbdlnych tematéw. Uspokojeni tym pcleceniem auterzy systemu
spokojnie wypoczywall po tc, by po pewrccie z urlopu przekonad
sig, ze system zostal zarzuccny po trzech miesigcach eksploa=—
tacjie Za pretekst posiuzyl fakt dwugodzinnege spdinienia

w dostarczeniu obliczonej listy pac, ktére spowcdowane byio
przerwa w dostawie energii elektrycznej. Dla wszystkich pra-—
cownikéw Instytutu jasne byic, ze dzial finansowo-ksiggowy
czekal tylko na okazje, by wyccfaé si¢ z kompubtercwego systemu.

Byloc tc tym bardziej occzywiste, Ze — jak juz zostalo powiedzia-

ne - pracownicy dziatu potrzebowali dwéch tygcdnl na reczne
cpracowanie listy ptac, a wersja maszyncwa obliczana byia

25 kazdege miesigca. Oznacza tc, ze dzialr finansowy musial
mieé przygctowang wersje reczng, by méc w przeciggu jednego
dnia powrdcié do tradycyjnesc spcscbu liczenia. Jak sie cka-

zatc w trakcie badan, przez_ wszystkie wiesigce eksplcatacii
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otowyw by

g cichu recz

duplikat lis lac

systemu oznaczatoby w tej sy-

tuacji /nienaniesione aktualizacje przez dwa miesiace/ pcw-

térkenie catego cyklu wdrozenicwegc, autorzy systemu prébo-

wali juz tylke dociec - dlaczegoc tak sie staic? W pismie wy-

jaéniajacym przyczyny zaniechania eksploatacji systemu podanc

nastepujace argumenty:

Oficjalne przyczyny zaniechania eksploatacji systemu piac

Przyczjynona

Komentarsz

Te

Za duzo stron w nowej
liécie piac

Dzlatr finansowo-ksiego
san doprowadzii do zwie
nia objetoécli listy piac
poprzez domaganie sig¢ zmniej
szenla zageszczenia zapisu.

ze=—

Konieczno&é wpisywania na
maszynie peinej nazwy za-
kladu na kazde]j stronie
listy piace

Podkreslié naleiy raz jesz—
cze, %2e zabieg ten nie byi
konieczny z punkbtu widzenia
przepisdwe

2

3« Kierownik dziaiu finansowego

nie zna sie¢ na przetwarzaniu
danych, w zwigzku z czyjm
nie moze braé cdpowiedzial-
noéci za efekty pracy sys-
temy.

Pierwszy raz pojawiajacy sieg
oficjalnie problem odpowie-—
dzialnofci oraz problem roli
kierownika. Jako problem
istotny zostanie on oméwio-
ny szerzej w dalszym toku

rozwazal.

Wychodzac od sformulowanej w pismie wyjasniajacym trze=—

ciej przyczyny zaprzestania stobowania systemu /patrz tabela/,

zwrécono uwage na podziat rél, jaki wystapil w dziale finan-

sown—ksiegowym oraz na organizacyjne konsekwencje, jakile

wywolaé by musialc utrzymanie i rozwijanie systemu.
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W samym dziale wytworzyla sie nastepujaca sytuac jas

= w prezentowanych cpiniach na cztery zatrudnione tam pra-
cownice trzy byiy za utrzyuaniem systemu, a tylko jedna
/kiercwniczka zespoiu/ przeciwkoj

—~ peine rozeznanie w systemie miala tylkc jedna csoba, pray
czym byla ona w trakcie przeszkalania we wiasnym zakresie
drugiej cscbyg

- wyraine zmniejszenie cobcigZenia praca dawalo mozliwo Sé&
zmniejszenia zatrudnienia w dziale do dwéch oséb, a w prazy-
padku objgcia przez system naliczania premii = do jednej
sschy;

= w przypadku utrzymania systemu stanowisko kierownika sekcji

finansowej ulec by musialo likwidacji, badz zajgé by je

musiala ta jedyna orientujaca sie w systemie pracownica. |
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wiczenie drugile

Gwiczenie drugie zawiera opis przedsigblorsitwa, do
ktérege ma byé wprowadzony system epd wraz 2 charakterystyka
systemu, Zadaniem uczestnikéw zajeé Jjest:

1. Przeprowadzenie analizy mozliwo éci wdrozenia  systemu
w oparciu o opis kontraktéw /str. 54/ oraz w oparciu
¢ tabele nr 11 /stre. 72/

2., Przedyskutowanie strategil pozwalajace] na realizacje

systemu.

%, Zaproponowanie zmiany w systemie epd bad% w organizacji

w celu podniesienia sprawnosci jej dziatania.
OPIS PRZEDSIEBEBIORSTWA I SYSTEMU EPD

Fabryka doméw jest oparta ¢ technologie wielkiej piyty
jednostka produkeyjnge. Cel dziatania tege przedsigbiorstwa
trudno jest zamkngé w jadnoznaczngm_sfurmulcwaniu ¢ charakte-
rze produkeyjoym, albowiem w cmawianym przypadiku mamy do czy-—
nienia z jednej strony z faktycznym efektem produkcyjoym ca=
rego przedsigbicrstwa w postaci cddawanych do uzytku blckéw
mieszkalnych, z drugiej za$ z caiym zespolem rézZnorocdnych
niernikéw, ©tére wynikaja ze specyfiki realizowanego cyklu
predukeji. W cyklu tym wyréznié mozemy trzy nierczerwalne

obsz dziatania, a niancwicies:
]

- Zaklad prefabrykacji, ktorege celem pcdstawowyw jest wyproo

dukowanie zadanej ilcéci piyt do montazu w Tamach z goTy
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okreslonego asortymentu i standardu wykonanis. W ramach
tego standardu nastepuje wyposazenie produkowanych piyt

w elementy stolarki /okna, drzwi/, okablowania i zbrcje=
nia wodno-kanalizacyjne /kabiny sanitarne do blokowego
montazu/. Cala produkcja jest paletyzowana w zestawy do
bezpofredniego montazu. W momencie prowadzenie badah
zaktad prefabrykacji byi rozliczany i premiowany za pro—
dukcje biezZgcag liczona w m3 betonu bez wzgledu na przydat-
noéé wyprodukowanego asortymentu plyt. Taki sposéb rozlicza=
nia byl wynikiem przyjetego od licencjodawcy- zalozenia, Ze
waksynalna produkcja na wszystkich ciggach technologicz—
nych jest rdéwncznaczna ze stworzeniem warunkoéw cptymaloych

dla montazuj

- Transport, ktérego celem jesu dostarczanie na plac budowy
palet, czyli zestawéw pilyt dc natychmiastowego montazu.
W danym systemie crganizacyjnym — choé speinial on faktycz—~
nie role transpertu technclogicznego = byl elementen wydzie-—
lonym i obsiugiwanym przez usiugcwe przedsiebiorstwo trans—
portocwes Stad tez byl con rozliczany i premiowany w sposédb
Ttypowy dla transportu usiugcwegc, tc znaczy od tzwe. tono-
kilometrdwy

~ Plac budowy, czyli montaz, ktérego velem jest cddanie do
uzytku jak najwigkszej ilesci blckéw mieszkalych, cc jedne-—
czesnie stanowi podstawe rczliczaaia osiggnietych wynikow

i premicwania zalogi;

Ta roznorcdncéé celdw peszczegblnych cbszaréw, wyrazona

niepowigzanymi ze sobag parametrawi oceny, znajduje rownies
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swoje odzwierciedlenie w odmiennej dla kazdego z tych cbsza=—
réw sytuacji optymalnej. Z punktu widzenia realizowanych za=

dafi 1 celdow sytuacja ocptywalna oznaczata dlas

- Zakladu prefabryRacji - piynny cdbiér przez plac budowy
ws;ystktch wyprodukowanych, przy peinym obcigzeniu techno-

logicznym, elementdw montazowychy
- Trangportu - duzg ilosé przebiegdw pod niepeinym cbcigzeniem;

- Placu budowy - montaz "presto z ké6i", czyli przencszenie

elementdéw bezpoérednic z naczep na konstrukeje budynku

Warunkiem koniecznym optymalizacji w caiym tak skompliko-
wanym ukladzie organizacyjoym, ktérego speinienie pozwolié by
mogio nie tylko na prawidiowe realizowanie celu caiosci, lecz
réwniez celdéw czastkowych kazdego z prezentowanych obszardw,
jest posiadanie sprawnego systemu informacyjnego integrujace-
gu te obszary w jedng orgaMizacyjna caloéé. W sytuacji oma-
wianej fabryki dnmﬁw systen informacyjny byt elementem tym
istotniejszym, Ze od samego poczatku strukbura prcdukcyjna
kombinatu byta absolutnie niespdéjna. Ta niespéjnosé struktury
produkcyjnej spowodowana byia tym, Ze zakupiona w ZSER licen-
cja zakladu prefabrykacji charakteryzowala éie, obock wysokie=
go poziomu technologicznego, pewnymi parametrami narzucajacy—
mi z gbéry strukture mieszkah, jakie moZna byio budowaé w opar—
ciu o dostarczong technologie ¢yklu produkeyjnegc. Struktura
ta odpowiednia dla 7ZSRR /duZzo mieszkah bardzo malych i duzo
duzych/ zupeinie nie odpowiadala zaprojektowanemu juz csiedluy
ktére jest placem montazu fabryki. Niezgednosé ta, choé zau-

wazona wezebnlej, wystapita z calg ostroscia w momencie przej-
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Scia do realizacji zadah wyznaczonych na podstawie zdolnosdei
produkecyjnej fabryki dowdw. Poniewaz w istuniejacej sytuacji
stwerzenie warunkéw pozwalajacych na pelne ﬁykorzystanie

mocy produkcyjuej byio niemozliwe /koniecznoéé czestego prze—
strajania jednej z linii technologicznych dla wykonania od-
powiedniego ascrtymentu plyt z jedncczesna produkcja na maga-—
zyn/, poszukiwania innych sposobéw, pozwalajgcych na realiza~-
cj¢ napigtych plandéw produkcyjnych, skencentrocwanc na probach
udoskonalenia systemu informacyjnegc. W istniejgcym systemie
informacyjoym, ktérego uproszczony schemat Prezentowany jest
ponizej, informacje o stanie istniejacym na placu budowy
przychedzily do zakladu prefabrskacai zbyt pbéne, by mozZna
bylu uniknaé’ przestojéw produkcyjnych. Jedncezesdnie informa=—
cje te stanowily przestanki do decyzji, ktére podejmowane
byly na wyczucle ze wzgledu na brak komplekscwego Prggramu
rozwigzywania sytuacji awaryjnych, cc réwniez znajdowalc swo-

Jje odbicie w rytmiczncsci produkeji i montazu.

Jak wynika z przedstawicnege schematu, wezlem informacyj-
no—-decyzyjnym jest w omawianym przypadku stancwiske dyspozy—
tora, na ktére docieraja wszystkie sygnaly o zakléceuiach‘.

w montazu 1z ktérege piyng decyzje o sposcbach likwidacji
tych zakléceﬁ. W tej sytuacji tylke system elektronicznego
przetwarzania danych mbégi zapewnié optymwalizacje dzialan dys=-
pozytora poprzez prowadzenie statej analizy sytuacji istnie=
Jace w montazu, produkecji i magazynie oraz podawanie z odpo=
wiednim wyprzedzeniem, koniecznym z punktu widzenia procesu

technologicznego, zapotrzebowafh na ckreslone eleman't}y‘.
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Przy braku takiego systemu informacyjnegc jedynym zabezpie-
czeniem clggtoéci montazu byla produkcja na magazyn, co pro=-
wadzilo wielokrotnie do okresowego powstawania duzych nadwy-—
zek jednego asortymentu przy jednoczesnym niedoborze innych
elementéw. Doszic nawet do sytuacji, w ktérej ilosé wyprodu-
kowanych &cianek dziatowych byla w ogbdle nie do wykorzystania
w normalnym cyklu montazu i trzeba byio je sprzedaé cdbiorcom
zewngtrznym. Tym niemniej produkcja na magazyn byla koniecz=
noscig chociazby ze wzgledu na fakt, zZe spaletyzuwane'segmen—
ty ulegajq czasami zniszczeniu w czasie transportu lub naga-
. zynowania, a powstale usterki wozliwe sg do wychwycenia tylko
7 trakcie odbiocru technicznego, dokonywanege na terenie placu
montazowego. W apcséb troche zartobliwy, lecz jednoczebnie
niezmiernie charakterystyczny dla sytuacji, jaka wytworzyla
sig¢ w fabryce dombéw, opisywanc sytuacje, w Ktérej trzeba byle
przesun§é z kontroll technicznej de pracy w montaZu jednego
z majstréw, rozbijajacego poprzez'swuja dcktadnosé 1 drobiaz-

gowo &8¢ caly system transportu i montazu.

Innym problemem, z jakim borykali sie¢ dyspozytorzy, byt

problem transportu, ktéry wydzielony z fabryki i rozliczany
wedtug wiasnegc systemu finansowego nie poddawal sie proce-
som optymalizacji. Jeden z dyspczytoréw w czasie prowadzcnego
z nim wywiadu powiedziak:
"marzy wni si¢ sytuacja, w ktoérej bede wiedzial na pewno, ile
samncpcdéw mam w swocje] dyspozycji lub tez bede miak doradce,
ktory szybko mi cbliezy, jak cptymalnie mam operowaé tym, co
przyjechaic",
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W tej sybuacji duzg szansg¢ na poprawg istniejacego stanu
crganizacyjnege stancwila propoczycja wdrcéenia w fabryce sys—
temu elektronicznego przetwarzania danych, ktory w swym zalo=-
zeniu ukierunkowany bylby jedncznacznie na wspomczenie newral-
zicznego stanoﬁiska dyspozytorskieges

Niewatpliwie na sposob funkcjonowania kcubinatu wpiywaia
rownies sytuacja kadrowa. W momencie prowadzenia badan zatrud-—

nienie wyncsilc cgotem 953 csoby, 2z czegc:

- praccwnikéw produkcji podstawcwej byio 478

- pracownikéw predukcji pouccnicze] byio 267

- ‘pracownikéw umysicwych 156

- praccwnikéw strazy i ochrony 52
0Ogodleunm: 953 csoby

Byla tc wiec kadra liczna, a probleny wynikajgce z istnie—
jacego na rynku pracy niedcboru praccwnikéw fizyczauych, ktére
cdezuwa cate budownictwo, nowe uruchamiany zaklad odczuwaé
musiat tym silniej. Przez diugl czas funkcjonowaa zasada przyi-—
mowania do pracy kaZdegc, kbo sie¢ zgtosi, co pociagao za sobd
zanizenie wymagah stawianych zatcdze. Prowadzilo %o w konsek=
wencji do duzych napigé w sferze spolecznej ocrganizacji, ktore
spowodowane byly z jednej strony docieraniem sig nowej zalogi,
z drugie] zaé stalg walkg o realizacje planbéw produkcyjnych
w warunkach ku temu nie sprzyjajacych. Tak wiec obiekt, do
ktérego postanowionc wdrezyé system epd, charskteryzowal sig
wystepowaniem duzych wewnetrznych napigé i sprzecznosci zarowno

w sferze technicznej, jak 1 spoleczne] organizacjis
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System epd mial w swym zaicZeniu zuniejszyé napiecia
tkwigce w podsystemie predukeyjnym organizacjli poprzez
ocbjgcie przetwarzaniem danych cyklu produkeja - transport -

wontaz, w nastgpujacym ukladzies
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Jak z tego uproszczonego schematu wynika, jest to sys—
tem dynamicznego stercwania prcdukejg ze szczegblnym uwzgled—
nieniem planowania operacyjnego. System pracowaé miat w cza—-
sie rzeczywistym, co oznacza, Ze kazde zaklécenie w prcdukeji
lub montazu miaio byé od razu rejestrowane przez komputer
i w oparciu o te informacje system mial autowatycznie kory=-
gowaé plany produkcji, uwzgledniajgac konieczne wyprzedzenie
w czasie, spowodowane wzgledami technclogicznymi. Jakc pro-
dukt uboczny pracy systemu wystepowailc rozliczanie kosztdéw
tak bezpoérednich, jak i posrednich oraz obliczanie piac na
podstawie informacji o rzeczywistym przerobie. Nadawcami
informacji do systemu mieli byé brygadzisci, gibéwnymi zas

cdbicrcami wynikdéw jezo pracy dyspozytorzy fabryki doméw.

Caly cykl obliczenicwy odbywaé sie miat w usiugowym cen—
trum obliczeniowym, jako Ze fabryka doméw nie dyspcnowala
swoja wiasng maszyng. Ze wzgledu na zaloZong prace w czasie
rzeczywistym konieczne stalo sie zapewnienie stalych polaczeh
poniedzy placem montazowym a komputeren i pomigdzy komputerem
i zakladem prefabrykacji. Problem ten rczwigzanc poprzez
zaocpatrzenie wszystkich brygadzistéw w radioctelefony pclaczo=-
ne z punktem dyspczycyjnym, ktory znajdowail sie w zakladzie
prefabrykacji. Dane zebrane tg droga mialy byé naste¢pnie
przexazywane kablem telefcnicznym do centrum obliczeniowego

w celu ich dalszej kcmputercwej cbrobki.
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wiczenie trzecie

Na zalgczcnych ariuszach, zawlierajgcych zestawienie
poszczezdlnych krckow realizacji systeuu epd, nalezy wpisad,
jakie sg niezbgdne infcrmacje dla prowadzenia prac nad reali-
zacjg systemu epd i przedyskutowaé¢ aposcby ich zbierania.

Wypeinianie arkusza jest samcdzielnq praca uczestnikléw zajgc.

Kroki-realizacjii | Fiezbedne Sposéb ich
systemu epd inforuacje zbierania

1. Ponysi realizacji
systenu

2. Sformutcwanie
zawartcéci systemu

3« Zgoda na realiza-
cje systemu

4, Powiadomienie
personelu

5. Wybdér odpowiedzial-
nego za systen

6+ Wybor realizatora
systemu
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Uzjcdnienie za-
wartesci systemu

Zalozenia
ramowe

9.

Ocena zalczen
ramowych

10

Akceptacja zalozen
ramowych~fcrmalnych

11

Plan realizacji
systenu

12,

Ocena planu
realizacji

F3.

Formalna akceptacja
planu realizacji

4o

Rozpoczecie prac
nad systemem

150

Ao Analiza pcdsyste-
ou technicznego

15

Be Analiza podsyste-
mu spolecznego

16.Zatozenia organiza-

cyJjne systemu
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17 ¢

Ocena zalozed

18.

Formalna akcep—
tacja zatozeh

1%

Okreélenie wymogow
technicznych

20,

Zakup emc lub czasu
pracy emc

21

Ocena rozwiazania
technicznego

22

Decyzja © wyborze
wariantu

23

Plancwenie wmcdyfika=—
c¢ji podsystemu tech=—
nicznegc

2.

Pelne zalozenia
systemu

25

Postaé danych na
nogniku masze.

25,

Algerytuy systemu
i opis zbicrow

27

Pcstaé wynikow
Jwydruki/
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28, Ocena zalozeh

29. Formalna akcep—
tacja zatozeh

30+Zatozenia pro-
gramowe

31e4. Ubciblenie pro=-
cedur

31.B. Ustalenie tech=-
nik kompubterdw

31.C. Pisanie programéw

31.D. Przygctowanie
danych testujacych

programy

32¢ Uruchomienie pro=-
graméw

33. Przygotowanie dénych
rzeczywistych

34. Przeniesienie danych
na maszynowe noéniki

35+ Zalozenie
zbiordw
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36,

System dc
wdrozenia

37

Akcepbacja i wnicsek
¢ rezpoczeciu wdro=
zZenia

38

Decyzja o wdroze=
niu

39

Zmiany crganizacyjne
podsystemu technicz—
nego

40,

Narzucona zmiana
crganizacyjna

41,

Korekta zmian z pun=-
ktu widzenisa systemu

42,

Raporty z odchylet

4%,A, Nacisk na systen

spcieczny

43,B, Poprawki w syste-
nie

43,6, Poprawki do zmian

srganizacyjoych

43,D., Nasilenie: zmian

w systemie
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44, Narzuccna zmiana
spcscbow dziatania

45.,A, Bystem cczyszczo-
ny z bteddw

45,B. Formalny brak
cdchylen

46, Systeu dc eksplca=-
tacji

47, Decyzja o eksplo-
atacji

48, stem formalnie
wdrozony

49, Liczenie

50. Eksplcocatacja
systemu

51. Faktyczny stan
wdrozenia

52. Wydruk z licze=-
nia

5%, Wykorzystanie
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S54.

Niewykorzystanie

55.

Faktyczne
wdrozenie

56,

Pozorne wdrczenie

57e

Starzenie sieg
system

58,

Wniosek o wmedy-
fikacji systemu
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