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Wyklad 5

Potencjal organizacji -
Technologia



1. Definicja technologii

W teorii organizacji ,...technologia obejmuje Srodki
osiggania: pozgdanego wyniku, celu, czy wytworu, ktdre
zwyk)p pojeciowo ujmuje sie jako produkt Ilub ustuge”.
Rozszerzajac te definicje, pojecie zwykle definiuje sie za
pomoc3a:

1) fizycznych przedmiotow czy artefaktow obejmujgcych
produkty i narzedzia oraz wyposazenie wykorzystywane do
ich produkcji;

2) czynnoSci lub proceséw sktadajgcych sie na metody

produkcji;
3) wiedzy potrzebnej do opracowania i zastosowania
wyposazenia, narzedzi i metod stuzgcych produkgc;ji

konkretnego wytworu (wiedza oznacza know-how, np. tego,
jak zmontowaC samochdd, stworzyC program komputerowy,



To ujecie modernistyczne pozwala takze na
definiowanie technologii w  kontekScie
zegqsmetrznym, otoczenia organizacji. To jest
bowiem takze ,,...Srodek, za pomocg ktdrego
spofeczenstwo dostarcza swym czfonkom
rzeczy, ktorych pragng i potrzebujg, m.in.
Takich jak zywnoSC, domy, komputery,
pozZyczki bankowe, opieka medyczna i
wyksztafcenie. Z tego  punktu widzenia
organizacja to technologia stuzgca
wytwarzaniu podzbioru pozgdanych przez
spoteczenstwo przedmiotow i artefaktow”




Jednak technologie mozna definiowaC wezej,
odnoszgdc jg do wnetrza organizacji - a
wtaSciwie do wiedzy i umiejetnosci, ktére
wyld)’rzystywane sg do produkcji tych
pozgdanych przedmiotow i artefaktow. Z tego
tez powodu trudno jest méwiC o jedne;
,postaci” technologii, gdyz w kazdej organizacji
istnieje wiele stanowisk, komorek, jednostek
itp., w ktorych wykorzystuje sie konkretng
wiedze i umiejetnosci.




To zroznicowanie wskazuje, ze w kazdej
organizacji dziata wiele technologii
jednoczesSnie.

MoZha tez, 13czac te sktadowe technologie w
jedng, stworzyC catosciowg technologie
organizacji. W tym sensie pojecie technologii
odnoszone jest do organizacji jako wytworze
wielu réznych i jednoczesnie funkcjonujacych
przedmiotéw, czynnosSci i zasobow wiedzy.



upraszczajac definicje - technologia
jest to zastosowanie wiedzy
naukowe; W dziatalnosSci
ekonomicznej.

Tak rozumiana technologia ma
roZzne postaci w organizacji.



Czesto wyroznia si€ branze technologii
prostej, w ktorych technologia jest stabilna
i przewidywalna (np. kamieniotomy czy
produkcja cegiet), technologii Sredniej —
wi€ekszoSC przemystu maszynowego, oraz
technologii zaawansowanej — np. produkcja
telewizorow czy biotechnologia, gdzie
podstawowe zasady dziatania stale sie
zmieniajg wskutek innowacji



Ta wieloSC w sposobie opisu technologii w
organizacji pozwala na rozroZnianie
teCHrnoIogii. W  ujeciu leksykalnym
wyrdznia si€ na przyktad przytoczong juz
technologie

prostg, Srednig i zaawansowang, ale takze
zoptymalizowanej produkcji, horyzontalne,
hybrydowe czy podstawowe.



- Technologia zoptymalizowanej produkcji
— specjalny, chroniony markg firmow3
sysf%m opracowywania harmonogramow
produkciji.

- Technologie horyzontalne — technologie
najwazniejsze dla danego kraju, poniewaz

przenikaja cata jego gospodarke, np.

biotechnologia, inzynieria materiatowa czy
mikroelektronika



s - [echnologie hybrydowe — interesujaca
idea pochodzenia japonskiego: zespot

#ajmujacy sie opracowywaniem produktu
bierze na tapete kilka roznych technologii,
ktore faczy ze sobg w taki sposob, by
uzyskac catkowicie nowy, przetomowy
produkt.

s - Technologie podstawowe — technologie
umozliwiajgce dokonanie przetomu w
wielu roznych branzach. Przyktadem
moga byc Swiattowody i biotechnologia



- Technologie hybrydowe — interesujgca
idea pochodzenia japonskiego: zespot
zajn{lujacy sieé opracowywaniem produktu
bierze na tapete kilka roznych technologii,
ktore taczy ze sobg w taki sposob, by
uzyskaC catkowicie nowy, przetomowy
produkt.

- Technologie podstawowe — technologie
umozliwiajgce dokonanie przetomu w
wielu réznych branzach. Przyktadem moga
byC Swiattowody i biotechnologia



W teorii organizacji, jej teoretycy, dla
odroznienia technologii na poziomie
organizacji, stuzacej wytwarzaniu
produktow i ustug, od innych, wprowadzili
pojecie gtdwnej technologii



Gfowna technologia danej organizacji jest
odnoszona do  jeJ  podstawowej

—+dziatalnoéci. Takie definiowanie nie
powinno prowadzic do nieporozumien,
nawet wtedy, gdy czynnoSci czy
catoksztatt dziatan tej technologii moze
byCc odnoszone do technologii np.
jednostki organizacyjnej. Nalezy jednak
zachowac starannosc przy definiowaniu
wiedzy i umiejetnosci wymaganych w
gtownej technologii organizaciji.



W teorii organizacji wskazuje si€ trzy cechy
charakteryzujgce wytwory technologii
éw%gdczenia ustug. Ustugi sa:

1) konsumowane na biezgco z ich
produkcjg;

2) namacalne;

3) niepodlegajgce przechowywaniu w
magazynie.



W literaturze przedmiotu pojawito si€
wiele typologii stuzgcych ich
klas'yfikowaniu |  opisywaniu. Do
najwazniejszych, opracowanych przez
najbardziej wptywowych teoretykow
teorii organizacji, nalezg typologie:

J. Woodward, J. Thompsona i Ch.
Perrowa.



Typologia Joan Woodward
= Najczesciej przedstawia sie za pomocg trzech
podstawowych technologii

. 8ﬁartych na:

» 1) jednostkach lub matych ilosciach,

» 2) duzych ilosciach lub produkcji masowej,

s 3) ciggtym przetwarzaniu (ciggtej produkcji). Te
trzy typy typologii mozna uporzadkowac
parametrem ztozonosci technicznej (ztozonosc
wystepuje w skali od niskiej do wysokiej).
Ztozonosc techniczna oznacza stopien
zmechanizowania procesu produkdii.



. Produkcja pojedynczych przedmiotéw na zaméwienie
Grupa I klienta

Produkcja
w matych
ilosciach . Wytwarzanie duzego wyposazenia w kilku etapach
1 jednostkowa

Oddzielna produkcja technicznie

Produkcja w matych ilo$ciach

Grupa I . Produkcja czgsci sktadanych w duzych ilosciach, ktére sg

Produkcj a p6zniej réznie sktadane Tkt
, . ; ot y . . techniczna

W ‘?“_ZyCh . Produkcja w duzych ilo$ciach typu taSmy montazowej G

ilosciach

i masowa . Produkcja masowa

Ciagty proces produkcji potaczony z przygotowaniem pro-
duktu do sprzedazy w duzych ilosciach lub metody pro-
Grupa III dukcji masowej

Ciagtly
proces

Ciggty proces produkcji chemikaliéw

produkcji . Ciagty przeptyw produkcji ptynéw, gazéw i ciat statych v

wysoka

WyjSciowa typologia Woodward przedstawiajgca droge do skali
ztoZzonoSci technicznej




/godnie z tym parametrem technologia oparta w
wiekszoSci na pracy recznej odpowiada technologii
grupy pierwszej — okreSlonej jako produkcja

jednbstkowa i w matych iloSciach. W produkcji tej
niewielkg iloSC produktu wytwarza sie od

poczagtku do konca, a praca poszczegdlnych

pracownikdw zmienia sie€ w zaleznosSci od etapu w
procesie produkcji, przez ktéry przechodzi
materiat. Odnosi sie tu wieksze sukcesy wtedy, gdy
zasieg kontroli jest w nich mniejszy, liczba

poziomow zarzgdzania nig nizsza, a podejmowanie
decyzji odbywa si€ w sposob zdecentralizowany.



Grupa druga — to technologie charakterystyczne
dla produkcji w duzych iloSciach lub masowej
np. odpowiednio produkcja stali Ilub linia
moﬂ%az'owa w fabryce samochodow.

Wytwarza sieé tu wiele identycznych
przedmiotow W oparciu 0 wysoko
zrutynizowane, zwykle zmechanizowane
procedury. Technologie te, z powodu znacznej
ztozonoSci, polegaja na dzieleniu catego
procesu produkcji na wiele oddzielnych etapow,
ktore realizuje sie w sposob mechaniczny albo

reczny




Trzecia grupa, to ciggly proces produkcji, odnoszony do
produkcji masowe] i przetwarzania ciggtego. Produkcja
masowa to seria odrebnych zadan wykonywanych kolejno np.
czyszczenie odpadow. W tej technologii przynajmniej czesc¢
zadann wykonywanych jest recznie. Przetwarzanie ciggte to
seria niedajgcych sie oddzielic i nastepujgcych po sobie
przeksztatcen, np. rafinacja ropy, przetwdrnie chemiczne.
Ludzie obstugujg urzadzenia, ktére automatycznie wptywajg
na przeksztatcanie. DosyC istotne jest, ze struktury
organizacyjne organizacji tej grupy w duzZej mierze
przypominajg struktury organizacji z grupy drugiej, ale
wystépuje w nich duzo mniejszy zasieg kontroli oraz
decentralizacja podejmowania decyzji.



Typologia Jamesa Thompsona

Swojg  teorie  Thompson  rozwijat,
kor%gentrujac sie na trzech ogdlnych typach
technologii:

- tancuchowej,

- poSredniczgcej,

- Intensywne].



Typologie fancuchowe to linearne procesy
brzeksztafcania, ktore wystepujg zarowno

w technologii produkcji masowej, jak i w
tecﬁhologii przetwarzania ciggtego. Za prototyp
tej technologii mozna uwazac linie montazow3g
w fabryce samochodow, w ktorej czynniki
wejSciowe (przede wszystkich surowce i
potprodukty) sg na jednym koncu, a czynniki
wyjSciowe (produkty) sg na drugim, odlegtym
koncu dtugiego tancucha krokéw. Innymi

przyktadami tej technologii moze byC produkcja
chemikaliow i energii.



Technologig poSredniczgcg nazywa sie takie
rozwigzania, w ktorych organizacje

dziatajg jako poSrednicy kojarzacy interesy
dWB'Eh lub wiecej stron transakcji. Wykorzystujg
ja banki, firmy poSredniczgce i
ubezpieczeniowe. Technologie te taczg
partnerow potencjalnej wymiany (inwestorow,
klientow, pozyczkobiorcow i pozyczkodawcow),
pomagajgc im wzajemnie odnajdywacC si€ |
zawieracC transakcje. Powszechnie stosowane s3g
wiec standaryzowane  procedury, ktoére
usprawniajg transakcje poSredniczgce.



Technologia intensywna.

Wystepuje ona w szeroko rozumianym ratownictwie
ratunkowym, np. w pogotowiu ratunkowym, w
Iabatfatoriach badawczych i w organizacjach
planistycznych, takich jak biura projektowe |
budowlane. ,Technologie intensywne wymagajg
koordynacji wyspecjalizowanych umiejetnoSci dwoch
lub wiecej ekspertow od przeksztafcania zwykle
niepowtarzalnych czynnikow wejSciowych — w wynik
zgodny z zamowieniem” Dziatania ekspertow,
specjalistow dysponujgcych wyspecjalizowang wiedzg
i umiejetnoScig rozwigzywania nowych, czesto
odmiennych problemow, sg zatem podstawg
zastosowania tej technologii.



PROCESY PRZEKSZTALCANIA
zestandaryzowany niezestandaryzowany

}F.ancuchowa

zestan dary zowane

Posredniczaca Intensywna
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Macierz przedstawiajgca typologie wedtug Thomsona



Typologia Charlesa Perrowa

:Fechnologia determinuje strukture. Autor
opiera si¢ na dwodch parametrach

umozliwiajgcych mierzenie |
porownywanie dwoch jednostek
organizacyjnych,

na Zmiennosci i mozliwoSci

wszechstronnej analizy zadan



zmiennoSC  zadan  jest efektem
zroZnicowania stosowanych komponentow
— %tandardowy czy hiestandardowy
charakter surowcéw, nieprzewidywalnoScC
zdarzen (awarie, priorytetowe
zamowienia), prostota lub ztozonoScC
wyposaZzenia. Moze wiec byC tak, ze
technologia wymaga zadan o wi€kszej lub
mniejszej liczbie wyjatkow;



. moZliwoSci wszechstronnej analizy zadan
dotyczg rodzaju wysitku koniecznego do
podejmowania decyzji. W wielu sytuacjach
mozna bowiem odwofacC sie do rutyny czy
zaprogramowac poszukiwanie racjonalnych
rozwigzan. Wystepuja tez sytuacje, w
ktérych wrecz nalezy odwotywacC sie do
intuicji (sytuacje nieanalizowane).



ZMIENNOSC ZADAN
niska wysoka

Rutynowa Inzynierska

Rzemieslnicza Nierutynowa
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Macierz przedstawiajgca typologie wedtug Perrowa



- Technologie rutynowe charakteryzuje niska
zmiennoSC zadan i wysoka ich analizowalnoSc.

Przyktadem takiej technologie jest tradycyjna taSma
monitaZowa samochodoéw lub praca biurowa,

- Technologie rzemieSlnicze charakteryzuje niska

zmiennoSc i niska analizowalnoSC zadan. Przyktadem
technologii rzemieSlniczej jest praca na budowie,

gdzie raczej wystepuje niewiele odstepstw od

procedur standardowych, lecz kiedy juz wystepujg,
trzeba wynalezC sposob radzenia sobie z
pojawiajgcymi si€ problemami, poniewaz nie istniejg
z gory okreSlone metody ich rozwigzywania.



Technologie inzZynierskie charakteryzuje
wysoka zmiennoS8C | analizowalno$¢
zaaigﬁ.

W ' przypadku tej technologii, np.
technologie ksiegowych czy inzynierow,
pracownicy zwykle dysponujg znanymi
metodami rozwigzywania probleméw, ale
wiedz€ o nich otrzymali czeésto w wyniku
Zaawansowanego lub wysoce
wyspecjalizowanego szkolenia.



Technologie nierutynowe- charakteryzujg sie
wysokg zmiennoScig i niskg analizowalnoScig
zadan. Wystepujg na przyktad w dziatach badan
i roE’Woju, w firmach zajmujgcych sie inzynierig
kosmiczng i w laboratoriach produkujgcych
prototypy. Duza liczba problemow
pojawiajgcych sie W technologiach
nierutynowych i brak znanych metod ich
rozwigzywania sprawiajg, Ze pracownicy
znajdujg sie w mniej lub bardziej trwatym stanie
niepewnosci



Podsumowujac, warto zauwazyc, ze istnieje wiele
podobienstw miedzy tymi trzema typologiami, ale

iflnieja i wyrazne roznice. Wielokrotnie przywotywana
linia montazowa wystepuje we wszystkich typologiach
— w kategoriach produkcji masowej, tancuchowej i

rutynowej. Praca kasjera bankowego pasuje do
technologii rutynowych (Perrow) i posredniczacych
(Thompson), ale nie wystgpi w zadnej kategorii
typologii Woodward. Korzystajgc typologii, nalezy
zatem unikac ograniczania sig tylko do jednej z nich,
trzeba wrecz poszukiwac podoblenstw zachowujgc
dbatosc o analizowane szczegoer Jest to niezbedne,
jesli chcemy rozwuac wyobraznle; i rozumieC zmiany
zachodzace w organizacji.



Technologia a struktura spoteczna

Teq,bnologia zadan organizacji jest waznym
wyznacznikiem jej struktury spotecznej.

Mocne o tym przekonanie nazwano
imperatywem technologicznym.



Wynika z niego to, ze:
. im bardziej ztoZona jest technologia organizacji, tym
wieksza jest liczba kierownikdw i szczebli kierowania.
Powe'eluje to smuktoSC struktur organizacyjnych i wymaga
wyZszego stopnia nadzoru i koordynacji zadan w organizacji;
przy coraz bardziej ztozonej technologii rozpietosc
kierowania kierownikOw najnizszego szczebla najpierw
wzrasta, a nasteépnie maleje;
- wystepuje tez prawidtowosSC, ze im bardziej ztozona jest
technologia, tym liczniejszy jest w organizacji personel
biurowy i administracyjny. Wieksza liczba kierownikow w
organizacjach o bardziej ztozonej technologii wymaga
obstugi, na przyktad do wykonywania dodatkowych prac
biurowych czy administrowania zasobami ludzkim



Badania technologii wykazaty istotny wptyw ztoZonosSci
" technicznej na ksztattowanie sie struktury spotecznej w
organizacji. Dla J. Woodward czynnik ten byt podstawg
wyrpznienia technologii. ZtozonoSC techniczng okreslata
ona jako stopien zmechanizowania gltdwnego procesu
przeksztatcenia. W swoich badaniach Woodward stwierdzita,
Ze technologie przetwarzania jednostkowego i ciggtego
(znajdujgce sie na obu krancach jej skali) sprawdzajg sie w
organizacji o strukturze organicznej, natomiast technologie
produkcji masowe] dajg lepsze wyniki, gdy struktura
organizacyjna jest mechanistyczna.



Do wyjasnienia tej sytuacji Woodward postuzyta sie
rutyng pracy rozZnigcg te technologie. Technologie
przetwarzania jednostkowego i ciggtego opierajg sie na
niequtynowej pracy, co w petni odpowiada strukturze
organicznej. Technologie produkcji masowej, dostosowane
do struktury mechanistycznej, zgadzajg si€ z pracg
rut el

Produkcja Przetwarzanie
masowa cigglte

wvsoka D)

robotnicy przy tasmie montazowe]j

e

rzemieslnicy

/

Rutyna pracy

inzynierowie projektanci

o
—
=

=

ZIozonosc¢ technologii

Relacje miedzy rutyng pracy a ztozonoscig
techniczng



WspotzaleznosSC zadan w organizacji (jako zrozumienie
zaleznoSci miedzy technologig a strukturg spoteczng) oznacza,
ze dziatania pracownikdw sg wzajemnie od siebie zalezne.
edtug Thompsona istniejg trzy formy wspodtzaleznoSci:
sumujgca sie, sekwencyjna i wzajemna.
- WspotzaleznoSC sumujgca (skumulowana) jest najnizszg formag
wspotzaleznosci. Wystepuje wtedy, gdy pracownicy w organizacji
dziatajg niezaleznie przy wykonywaniu codziennych zadan, lecz
ich ostateczny los zalezy od odpowiednich efektéw dziatania
kazdego z nich. Wszyscy wnoszg swoéj wktad do organizacji i
zarazem sg przez nig utrzymywani. Koordynacja pomi€dzy nimi
jest niewielka, ale dobre wyniki ich dziatan sg niezbedne
dla organizacji



Czynniki weiéciowe Proces przeksztalcenia Czynniki weiSciowe

Klient 1 .
Klient 2

Zadania
B

Zadania
C

Czynniki wyij$ciowe

WspotzaleznoS¢E skumulowana tworzona przez technologie
posSredniczgce



Drugg formg wspodtzaleznoSci jest wspotzaleznoScC
sekwencyjna. Wystepuje w technologii tancuchowej, gdy
dziatania pracownikow sg od siebie wspodtzalezne, na
padobienstwo kolejnych ogniw tancucha. Stwarza to
umiarkowang wspodtzaleznoSC, ktéora jednak jest
jednokierunkowa, tzn., ze dziatania kolejne zalezg
bezposrednio od poprzedzajgcych, natomiast zaleznoScC
ta nie wystepuje przy kierunku odwrotnym. Jest tak na
przyktad na tasSmie montazowej. WspodtzaleznoScC
nazywa si€ sekwencjg dlatego, ze zadania realizuje sie w
obrebie ustalonego cyklu



Proces przeksztatcenia

Czynr}iki Zadania CZ).’ nmk1
wejsciowe A wyjsciowe

WspotzaleznoSC sekwencyjna dla technologii tancuchowej



Najwyzszg  forma  wspotzaleznoSci dziatan  jest
wspotzaleznoSC wzajemna. Wymaga ona hajwyZszego
dopracowania szczegdétow, zdecydowanie wiecej uwagi niz w
przyp'adku

wspotzaleznoSci sumujgcej i sekwencyjnej. Wystepuje ona
wowczas, gdy wynik dziatania organizacji zalezy od
wspotdziatania jej pracownikdw (np. w restauracji czy na sali
operacyjnej).

Wystepuje wtedy dwustronny przeptyw wynikow dziatan.
Niekorzystne dziatanie dowolnego pracownika wptywa na
sytuacje wspotdziatajgcych pracownikéw.



WspotzaleznoS¢ wzajemna dla technologii intensywnej



Nowe technologie
Nowe technologie sg stochastyczne (losowe), ciggte i

abstLTi<cyjne.

StochlastycznoSC nowych technologii oznacza, ze procesy
zachodzgce w  organizacjach s coraz  bardziej
nieprzewidywalne. W duzej mierze jest to wynikiem
ztozonoSci interakcji powstajgcych pomiedzy licznymi
sktadnikami organizacji i jej otoczenia. Powoduje to
powstawanie technologii zdolnych do powodowania
nieoczekiwanych wydarzen. Przyktadem takiej
nieprzewidywalnoSci wydarzen, ktére niosty ze sobg
lawinowo  rosngce interakcje — nieprzewidywalne,
niepowtarzalne i ujawniajgce si€ mniej lub bardziej losowo —
moze byC wybuch w elektrowni atomowej (np. w Czarnobylu
czy Three Mile Island).



Nowe technologie sg takze ciggte o tyle, o ile s3
zautomatyzowane. W sytuacji, gdy pethemu
zautomatyzowaniu systemow towarzyszy przeniesienie uwagi
Z jnoSci na niezawodnoSC, z chwilg wystgpienia
problemow nast€puje samoistne naprawienie systemu.

W systemach tych wydajnosScig sterujg nastawnie urzgdzen, a
rola cztowieka sprowadzana jest do dbania o to, aby systemy
nie ulegaty awariom. Dzieki temu technologia podlega
ciggtym zmianom, ciggtym uaktualnieniom i wdrazaniem
nowych rozwigzan.



Stochastyczne, ciggte i abstrakcyjne technologie sg duzo
" bardziej ztozone i nierutynowe, niz to przewidywali
teoretycy modernistycznej organizacji. Wraz z now3a
tecj?nologia pojawia  si€  technologia  wysoko
zaawansowana, ktdra zmienia ludzi, przeksztatcajgc ich w
katalizatoréw zmian. W literaturze sg tezy, ze wymaga to
uaktualniania poczatkowych technologii o nowe,
niepowtarzalne wymagania nowych technologii. Sg tez
jednak opinie, ze nie jest to konieczne, gdyz cechy
nowych technologii charakteryzujg takze czescC
poczgtkowych technologii.



