MARIAN GORYNIA

Projektowanie organizaciji stuzb eksportowych (1)

STRUKTURY ORGANIZACYJNE KOMOREK
EKSPORTOWYCH

Cecha charakterystyczna opu-
blikowanych dotychczas prac po-
$wieconych organizacji stuzb eks-
portowych w przedsigbiorstwach
przemystowych jest skoncentro-
wanie uwagi na prezentacji okre-
$lonych  rozwigzan  struktural-
nych'. Brakuje natomiast opraco-
wan, traktur];acévch 0 metodycznej
stronie dochodzenia do projektow
organizacyjnych, wdrazanych w
praktyce gospodarczej. Niniejszy
artykut stanowi prébe zapewne tyl-
ko fragmentarycznego wypeinie-
nia tej luki, jak réwniez, w zamie-
rzeniu autora zachete do wywota-
nia szerszej wymiany pogladéw na
poruszony temat.

Proponowana koncepcja meto-
dyczna obejmuije trzy etapy poste-
powania:

1) okreslenie celu dziatalnosci
eksportowej,

2) okreslenie struktury funkcjo-
nalnej dziatalnosci eksportowe;j,

3) okreslenie struktury podmio-
towej dziatalinos$ci eksportowe;.

Nie odmawiajac znaczenia eta-
pom 1) i 2), w artykule szerzej po-
traktowany zostanie etap 3)2.

Punkt wyjscia w projektowaniu
organizacji dziatalnosci eksporto-
wej stanowié powinno sprecyzo-
wanie celu tej dziatalnosci. Zauwa-
2y¢ jednak nalezy, Ze zaloZzona
wartos¢ funkcji (np. zysku z eks-
portu) nie wyznacza jednoznacz-
nie kombinacji funkcii, ktére musza
by¢ zrealizowane dla osiagnigcia
tego celu. Wynika to miedzy inny-
mi z mozliwosci wystapienia efektu
substytucji miedzy poszczegblny-
mi funkcjami, tzn. jednostka nakfa-
du na realizacje jednej funkgcji
moze zostaé zastapiona okreslona
iloécia jednostek nakiadu na reali-
zacje innej funkcii, przy czym osia-
gniéty efekt (cel) bedzie jednako-
wy.
Podobna okolicznos¢ wystepuje
przy rozwazaniu zaleznosci mie-
dzy celem dzialalnosci eksporto-
wej i wyprowadzonymi z niego funk-
cjami a struktura organizacyijna.
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NiemozZliwe jest w drodze dedu-
kcji wyprowadzenie z celu orga-
nizacji jedynej, optymalnej
struktury organizacyjnej. Okre-

$lenie ksztaltu struktury organi-

zacyjnej przedsigbiorstwa na
podstawie celu, podcelow i
funkcji przedsigbiorstwa mozli-
we jest tylko z pewnym przybli-
2eniem.

Wyzszo$¢ jednego konkretnego
rozwigzania nad innym moze byé
w zasadzie zweryfikowana tylko
empirycznie, metoda préb i ble-
dow. Wydaje sig, Zze w stosunku do
problematyki ksztaltowania struk-
tur organizacyjnych w catej rozcia-
gtosci odnosza sie uwagi dotycza-
ce poznawczych granic racjonal-
nosci, poczynione przez Marcha i
Simona3. Przy wyborze ksztattu
struktury organizacyjnej wystepuje
zazwyczaj brak  znajomosci
wszystkich mozliwych alternatyw
wyboru, wszystkich skutkéw zwia-
zanych z kazda alternatywa oraz
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brak rozeznania, jaka jest kolej-
no$¢ uzytecznosci poszczegd6l-
nych skutkéw. Wyborem tym rza-
dziwiec ,zasada ograniczonejrac-
jonalnosci”, zgodnie z ktéra pro-
ces poszukiwan konczy sie na
znalezieniu rozwigzania zadowa-
lajacego, a nie jest prowadzony az
do znalezienia rozwigazania opty-
malnego.

Ponadto zalezno$¢ miedzy ce-
lem i funkcjami a struktura organi-
zacyjna wydaje sie mie¢ charakter
dwustronny, tzn. cele i funkcje
okreslaja strukture, ale z kolei i
struktura wywiera wptyw na cele i
funkcje. Np. inaczej wyglada pro-
ces formutowania celéw w organi-
zacjach silnie zbiurokratyzowa-
nych, o scentralizowanych upraw-
nieniach decyzyjnych, gdzie wigk-
szo$¢ decyzji zapada na ,gbrze”
organizacji, niz w organizacjach z
tendencja do decentralizacji upra-
wnien decyzyjnych. Réwniez reali-
zacja przyjetych celéw moze w
tych organizacjach przebiega¢ w
odmienny sposéb (réznice w po-
dziale pracy, w stylach kierowania,
w tacznosci).

Zwiazkom migdzy struktura or-
ganizacyjna a efektywnoscia orga-
nizacji* duzo uwagi poswigcaja
przedstawiciele koncepciji. sytua-
cyjnej odpowiednio$ci, zgodnie z
ktéra ksztatt struktury organizacyj-
nej jest wyznacznikiem efektywno-
$ci organizacji®. Zalezno$é ta nie
ma jednak réwniez jednoznaczne-
go charakteru. Jak wykazuja wyni-
ki licznych badan, dany poziom
efektywno$ci organizacji osiagnie-
ty byé moze przy zastosowaniu
rozmaitych rozwiazan struktural-
nychs. Interpretacja tych obserwa-
¢ji mogtaby polegaé na odrzuceniu
tezy, w mys$l ktérej struktura orga-
nizacyjna wyznacza efektywnoscé
organizacji i przyjeciu tezy, iz
strukture organizacyjna nalezato-
by rozpatrywaé jako jeden z wielu
czynnikéw (w konkretnej sytuacii
niekoniecznie najwazniejszy) ma-
jacych wptyw na poziom efektyw-
nosci organizacyjnej.

Z powyzszego wynika, ze zalo-
zony cel dziatalnosci eksportowej
przedsigbiorstwa nie przesadza
jednoznacznie o ksztaicie frag-
mentu struktury organizacyjnej, re-
alizujacego te dziatalno$¢, ani tez
dany sposéb zorganizowania dzia-
talnosci eksportowej nie pociaga
za soba automatycznie okreslo-
nych efektéw, ale moze on tylko
mniej lub bardziej sprzyjaé¢ ich
osiggnieciu.

Pojecie stuzby i komorki eks-
portowej.

Pojecie stuzby jest rozumiane w li-
teraturze z zakresu organizacji i
zarzadzania wieloznacznie’. Istot-

ne cechy tego pojecia zawiera de-
finicja, zgodnie z ktéra siluzba to
wyprofilowany zespdt dziatan rea-
lizowanych na, badz przy udziale
roznych zasobow®. W tym ujeciu
pojecie stuzby posiada podmioto-
wy charakter, gdyz przyjmuje sie,
ze dziatanie jest atrybutem zespo-
6w ludzkich. Termin , wyprofilowa-
ny” oznacza, w opinii autora defini-
¢ji, specjalizacje, ktéra raz odnosic
sie bedzie do dziatan rozpatrywa-
nych z punktu widzenia ich zrézni-
cowania, a drugi raz widzieé ja na-
lezy od strony kwalifikacji czton-
kow organizacji. R6znorodnos¢ in-
terpretacji pojecia stuzba daje sig,
zdaniem W. Btaszczyk, sprowa-
dzi¢ do nastepujacych:

1) sluzba to personel komérki
lub komérek organizacyjnych,

2) sluzba to stanowiska badz
komoérki organizacyjne (stanowis-
ko lub komérka organizacyjna),

3) sluzba to zespdt czynnosci
lub funkgciji o charakterze jednorod-
nym lub podobnym?®,

Opierajac sig¢ na ustaleniach W.
Bfaszczyk zbudowaé¢ mozna na-
stepujaca definicje stuzby ekspor-
towe;j:

stuzba eksportowa jest to zes-
pot stanowisk lub komérek or-
ganizacyjnych, wyodrebnio-
nych w strukturze organizacyj-
nej przedsigbiorstwa w celu sy-
stematycznego wykonywania
funkcji eksportowych, ktére to
stanowiska lub komoérki zatrud-
niaja personel wykwalifikowany
w zakresie wykonywania tych
funkeiji.

Przez wyodrebnienie stanowis-
ka lub komérki wehodzacejw sktad
stuzby eksportowej rozumie¢ be-
dziemy przypisanie temu stanowi-
sku lub komérce zakresu czynno$-
ci, obejmujacego wytacznie reali-
zacje funkcji eksportowych (spec-
jalizacja).

Spotykane w literaturze okresle-
nia komérki organizacyjnej cechu-
ja si¢ znacznymi réznicami’®. Nie
wdajac sig¢ w spory terminologicz-
ne przyjmujemy jake najbardziej
przydatna dla potrzeb niniejszego
artykuiu definicje J. Goscinskiego,
zgodnie z ktéra przez komérke or-
ganizacyjna rozumiemy zespét lu-
dzi, sktadajacy si¢ z kierownika i
podporzadkowanych mu czionkéw
zespoiu, ktbéry ma wydzielony cza-
stkowy cel dziatania, zharmonizo-
wany z celem cafej organizacji'’.
W przeciwienstwie natomiast do
pogladu tego samego autora, ze
przez pion rozumiemy zespot ko-
mérek, nadzorowanych przez jed-
nego przelozonego, powolywany
do wykonywania czynno$ci o naj-
bardziej zblizonych wzajemnie ce-
lach czastkowych, w artykule pion

bedzie traktowany jako szczegél-
ny przypadek komoérki organiza-
cyjnej, a nie jako odrebna katego-
ria, gdyz przytoczona definicja nie
okresla, jak liczny powinien by¢ ze-
spdt komérek, aby przystugiwato
mu miano pionu. | tak zgodnie z
definicja J. Goscinskiego zespoto-
wi dwéch sekcji (np. sekcji reklamy
i sekcji akwizyciji) przystugiwataby
nazwa pionu, ¢o nie odpowiadato-
by stosowanej w projektowaniu or-
ganizacyjnym nomenklaturze (ze-
spét dwéch sekeji tworzy zazwy-
czaj dziat).

Przyjmujemy, ze przez komorke
eksportowa rozumie¢ bedziemy
wiodaca komérke stuzby eksporto-
wej, skupiajaca wiekszos¢ funkeji
realizowanych przez stuzbe eks-
portowa i /lub petiaca funkcje ko-
ordynacyjne w zakresie realizacji
funkciji eksportowych. Zaktadamy,
Ze najprostszym przypadkiem ko-
mérki eksportowej bedzie poje-
dyncze stanowisko pracy, wyko-
nujace funkcje eksportowe (lub ko-
ordynacyjne)'?. W przypadku, gdy
komorka eksportowa liczy wiecej
niz jedno stanowisko pracy, z defi-
nicji pojecia ,.,komoérka” wynika ist-
nienie wiezi hierarchicznej miedzy
jej czesciami.

Przyjety sposé6b rozumienia ter-
minow stuzba eksportowa i komor-
ka eksportowa pozwala na wyrdz-
nienie trzech stopni zorganizowa-
nia (w aspekcie instytucjonainym)
dziatalno$ci eksportowej przedsig-
biorstwa, produkujacego na eks-
port:13

1) brak wydzielonej sluzby eks-
portowej — czynnosci zwigzane z
przygotowaniem i realizacja eks-
portu wykonuja pracownicy kilku
komoérek organizacyjnych, przy
czym czynno$ci te stanowia tylko
czescé zakresu obowigzkow kazde-
go z nich,

2) istnienie wyodrebnionej stuz-
by eksportowej — czes$¢ czynnos$ci
eksportowych realizowana jest jak
w p. 1), pozostata cze$¢ natomiast
przypisana zostaje do realizaciji kil-
ku komérkom wyspecjalizowanym
w ich wykonywaniu; komérki te sa
rozproszone w sensie organizacyj-
nym tzn. brak jest jednolitego kie-
rownictwa liniowego obejmujace-
go wszystkie (lub wigkszo$¢) te ko-
moérki  (chodzi o  kierownictwo
szczebla nizszego niz naczelne
kierownictwo przedsiebiorstwa),

3) istnienie komorki eksporto-
wej — trzy mozliwosci:

a) czesé funkcji eksportowych
realizowana jest jak w p. 1), pozo-
stale funkcje eksportowe wykonu-
je stuzba eksportowa, wszystkie
stanowiska i komérki wchodzace
w sklad stuzby eksportowejlub ich
cze$¢ zostaja podporzadkowane
jednolitemu kierownictwu i utwo-




rzona zostaje w ten sposéb komér-
ka eksportowa,

b) komérka eksportowa petni
wytacznie funkcje koordynacyjne
nie wykonuijac jednoczesnie funk-
cji eksportowych,

c) potaczenie a)ib).

Z powyzszych uwag wynikaja
okreslone praktyczne konsekwen-
cje dla projektowania. struktury in-
stytucjonalnej dziatalnosci ekspor-
towej producenta:

1) nie kazde przedsiebiorstwo
przemystowe realizujace funkcje
eksportowe posiada¢ musi w swej
strukturze sluzbg lub komérke eks-
portowa; istnieja przedsigbiorst-
wa, w ktérych liczne komorki
uczestnicza w realizacji funkcji eks-
portowych, jednak w przedsigbior-
stwach tych nie wystepuja stuzby,
ani komérki eksportowe,

2) utworzenie stuzby lub ko-
morki eksportowej nie jest rownoz-
naczne ze skupieniem w niej reali-
zacji wszystkich funkcji eksporto-
wych, wypeinianych przez przed-
sigbiorstwo; siuzba lub komérka
eksportowa jest realizatorem tylko
czesci funkceji eksportowych, pozo-
stale dziatania zwiazane z ekspor-
tem rozproszone sa w innych ko-
moérkach, ktore nie posiadaja atry-
butéw pozwalajgcych zakwalifiko-
waé je w skiad stuzby lub komorki
eksportowe;j.

Czynniki wyznaczajace ksztait
struktury podmiotowej dziatal-
nosci eksportowej producenta.

Tematyka uwarunkowan struk-
tur oraanivar | ych komorek eks-
portowych nie jest szerzej oma-
wiana w literaturze przedmiotu. B.
Suchowiak zaledwie wzmiankuje o
tym problemie, stwierdzajac, ze
komérka eksportowa, jej wielkosé,
ustawienie hierarchiczne i organi-
zacyjne w przedsigbiorstwie zale-
za od:

1) wielkosci przedsigbiorstwa,

2) udziatu produkcji eksporto-
wej w produkcji globalnej przedsie-
biorstwa,

3) asortymentu lub asortymen-
tow przgznaczonych na eksport,

4) wagi zagadnien technicz-
nych w asortymencie,

5) stopnia samodzielnosci za-
kladu w zakresie dziatalnosci eks-
portowej*.

Wspomniany autor traktuje inte-
resujacy nas problem bardzo po-
bieznie, nie probujac nawet w
przyblizeniu okresli¢ kierunku i sity
oddziatywania wymienionych
czynnikow na sposéb strukturali-
zacji komérki eksportowej. Opiera-
jac si¢ nawynikach licznych badan
uwarunkowan struktur organiza-
cyjnych mozna na zasadzie analo-
gii sformutowac¢ zestaw gtdéwnych
czynnikow przesadzajacych o

charakterze rozwigzan struktural-
nych w zakresie organizacji dziata-
Inosci eksportowej. Bedzie on na-
stepujacy:

1) aktualnie realizowana strate-
gia rozwoju przedsigbiorstwa,

2) wielkos¢ przedsigbiorstwa,

3) rodzaj stosowanej technolo-
gii, -

4) charakter otoczenia zew-
netrznego.

Precyzyjne okreslenie sposobu
oddziatywania powyzszych czyn-
nikéw na ksztatt komorki eksporto-
wej mozliwe bytoby wytgcznie na
podstawie wynikow badan empiry-
cznych. Tutaj zarysowane zostang
jedynie ogoélne zaleznosci migedzy
czynnikami strukturotwérczymi a
struktura komérki eksportowe;j'®.

Podstawowe znaczenie w pro-
cesie ksztaltowania strategii
eksportowej posiada okreslenie
specjalizacji eksportowej pro-
ducenta, tzn. ustalenie liczby
wyrobow i liczby asortymentéw
kierowanych na eksport.

Te dwie zmienne w powiazaniu
ze stopniem zréznicowania eks-
portowanych produktéw wyzna-
czaja stopien specjalizacji dziatan
eksportowych, odnoszacych sie
do poszczegdéinych towaréw, co z
kolei wptywa na ksztait mozliwych
do przyjecia rozwiazan struktural-
nych. Przykiadowo zastosowanie
koncepcji  kierownika produktu
uzasadnione jest w sytuaciji prze-
kroczenia pewnego progu zrézni-
cowania struktury towarowej. Po-
dobnie zastosowanie podziatu
pracy w komorce eksportowej we-
diug kryterium produktu zalezy od
struktury towarowej produkcji eks-
portowej. Zblizony wplyw na
ksztatt rozwiazan strukturalnych
beda miaty omoéwione zmienne w
ujeciu dynamicznym, tzn. zmiany
liczby wyrobéw i asortymentéw
oraz zwigzane z nimi zmiany stop-
nia zroznicowania wyrobow eks-
portowych.

Czynnik wielkosci przedsigbior-
stwa obejmowaé moze nastepuja-
ce zmienne: wielko$¢ i dynamika
eksportu, udziat eksportu w produ-
kcji ogdtem, liczba pracownikoéw
zaangazowanych w realizacje
funkcji eksportowych. Powyzsze
zmienne wplywaja na wielkos¢ za-
trudnienia pracownikow wykonuja-
cych funkcje eksportowe jako dzia-
talnos¢ podstawowa oraz pracow-
nikéw, od ktérych wymagane jest
posiadanie specjalistycznego wy-
ksztalcenia w dziedzinie handlu
zagranicznego. Specyficzng miarg
wielkosci przedsigbiorstwa moze
by¢ takze liczba procesow techno-
logicznych, realizowanych w zwia-
zku z produkcja eksportowa. Jej
wplyw na ksztalt rozwigzan insty-

tucjonalnych dziatalnosci ekspor-
towej ma charakter posredni i za-
chodzi poprzez zmienne opisujace
strategie i technologie przedsie-
biorstwa.

Rodzaj stosowanej technologii
jako czynnik strukturotwérczy po-
wigzany jest z wyzej oméwiona
strategia eksportowa producenta.
Technologia jest waznym wyzna-
cznikiem cech wyrobdw produko-
wanych z jej uzyciem. Cechy pro-
duktow stanowia podstawe ich za-
kwalifikowania do odpowiednich
grup towarowych. W odniesieniu
do poszczeg6inych grup towaro-
wych rozny jest zakres funkcji eks-
portowych, realizowanych przez
producenta, co z kolei wplywa na
wielkos$¢ zatrudnienia, wymagane
kwalifikacje pracownikéw komorki
eksportowej, rozkiad uprawnien
decyzyjnych, podziat pracy itp.

Liczba procesow technologi-
cznych reatizowanych w przed-
siebiorstwie produkcyjnym w
zwiazku z produkcja eksporto-
wa jest czynnikiem okreslaja-
cym stopienn ré2norodnosci
cech produktéw eksportowych,
ktory wspotokresla wraz z inny-
mi zmiennymi mozliwe do zasto-
sowania sposoby strukturaliza-
cji elementow i dziatann w komor-
ce eksportowej.

W ramach czynnika technologii
istotna zmienna stanowi¢ moze
takze stopien elastycznosci tech-
nologii, wyrazony mozliwoscia
przestawienia produkcji eksporto-
wej oraz mozliwoscia dysponowa-
nia przez przedsigbiorstwo zapa-
sami surowcow i wyrobdw goto-
wych oraz rezerw mocy produkcyj-
nych w produkcji eksportowe;j.
Przestawienie produkcji eksporto-
wej z -jednego wyrobu na inny
moze pociggnaé za soba koniecz-
nos$é¢ przesunigcia w rozktadzie
kompetenciji, w podziale zadan, w
stopniu formalizacji procedur obo-
wiazujacych w komérce eksporto-
wej itp. Z kolei posiadanie przez
przedsiebiorstwo produkcyjne
znacznych rezerw w dziedzinie
produkcji eksportowej moze poz-
walaé na utrzymanie rozwiazan or-
ganizacyjnych zblizonych do kla-
sycznego wzorca organizacji (Sci-
sty podziat kompetencii, specjali-
zacja, centralizacja), podczas gdy
brak tych rezerw zmuszatby przed-
sighiorstwo do decentralizacji
uprawnieft decyzyjnych, zmniej-
szenia stopnia formalizacji dziatan
czy zastosowania mniej $cistego
podziatu pracy.

Istotng zmienna technologicz-
na jest takze charakter produkcji
eksportowej — prototypowy (uni-
kalny) czy powtarzainy (seryjny).
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Zmienna ta okresla w szczegdl-
nosci stopien standaryzacji czyn-
nosci, sktadajacych sie na funkcje
eksportowe.

Do zakresu czynnika technologii
nalezy takze zmienna — technolo-
gia dziatalnosci informacyjnej, kto-
ra opisuje poziom automatyzacii
procesu przetwarzania danych.
Przypuszczalny kierunek oddzia-
tywania tej zmiennej na strukture
organizacyjna polegaé bedzie na
umozliwieniu wzrostu centralizacii
uprawniet decyzyjnych w zakresie
dziataino$ci eksportowej w miare
rozwoju automatyzacji przetwa-
rzania danych’s.

Czynnik otoczenia organizacii
moze byc¢ opisany przez stosunko-
wo duza liczbe zmiennych'’. Ana-
lizujac uwarunkowania struktur or-
ganizacyjnych komorek eksporto-
wych celowy jest podziat otoczenia
przedsigbiorstwa produkcyjnego
na czes¢ krajowa i zagraniczna.
Istotne znaczenie ma tutaj okolicz-
nosc¢, ze zardwno sita, jak i kierunki
oddzialywania otoczenia zagrani-
cznego zaleza od przyjetych roz-
wigzan systemowych, ktore uwa-
Zza¢ mozna za komponent otocze-
nia krajowego. Zatozony w kierun-
kach reformy gospodarczej doce-
lowy ksztalt systemu zarzadzania
gospodarka wymusza¢ ma na
przedsigbiorstwach poprawe efek-
tywnosci gospodarowania. Nalezy
przypuszczaé, ze w takich warun-
kach czynnik postepu organizacyj-
nego bedzie szerzej niz dotych-

czas wykorzystywany przez pod--

mioty gospodarcze. Sprzyjac temu
powinien wzrost samodzielnosci
przedsigbiorstw w dziedzinie sta-
nowienia struktur organizacyj-
nych. W zwiazku z powyzszym
mozna przewidzie¢, ze w procesie
budowy (wzgiednie przebudowy)
komérek eksportowych w wiek-
szym niz dotychczas stopniu uwz-
gledniony bedzie wptyw otoczenia
zagranicznego poprzez dostoso-
wanie rozwiazan organizacyjnych
do wymogow rynkéw zagranicz-
nych®. Jako egzemplifikacje

adaptacji struktury komorki eks-
portowej do potrzeb rynkéw zbytu
poda¢ mozna utworzenie specjal-
nej komarki wzorniczej, pracujacej
wytacznie w zakresie ksztattowa-
nia produktu eksportowego. Prze-
jawem wziecia pod uwage intere-
sow  zagranicznego nabywcy
moze by¢ takze powotanie komor-
ki serwisu technicznego, $wiad-
czacej ustugi na rynkach eksporto-
wych. Ponadto orientacja na zas-
pokojenie potrzeb rynkéw zagrani-
cznych spowodowaé moze konie-
czno$¢ zmian w podziale pracy
wewnatrz komérki eksportowej —
np. Kryterium funkcjonalne podzia-
tu pracy zastapione zostanie kryte-
rium geograficznym lub kryterium
produktu.

c.d.n.
Marian Gorynia

1 Zob. np. A. Kochane, R. Nadratowski, Ro-
Zwiazania organizacyjne stuzb eksportowych
w przedsigbiorstwach produkeyjnych, Handel
Zagraniczny nr 12/1979, oraz W, Otta, Stuzby
handlu zagranicznego w przedsigbiorstwach
przemystowych, Handet Zagraniczny nr 3/
1983.

2 Etap 1) i 2) oméwiony zostat w: M. Gory-
nia, Cele dziatalnosci eksportowej przedsie-
biorstwa przemyslowego, Przeglad Organiza-
cjinr 1/86.

3 Zob. J.G. March, H.A. Simon, Teoria or-
ganizacji, PWN, Warszawa 1964, s. 222-229.

4 Efektywnos¢ organizacji traktujemy jako
jej cel.

5 Np.: J. Chiid, Organization Structure Envi-
ronment and Performance: the Role of Strate-
gic Choice, , Sociology” 1972, vol. 6, R.H. Hall,
Organizations, Structure and Process, Prenti-
ce Mali, New York 1972,

Podaje za: K. Mreta, Struktury organizacyjne.
Analiza wielowymiarowa, PWE, Warszawa
1983, s. 58.

8 Np. Badania Halla, Childa, Reimanna.
Szerzej zob.: bidem, s. 164.

7 Zob. np.: J. Goscinski, Elementy cyberne-
tyki w zarzadzaniu, PWE, Warszawa 1968, s.
192., W. Kosmala, Stuzby w organizaciji roz-
nych instytucji, Materialy Prakseologiczne
Pan nr 21, Warszawa 1965.

8 F. Borkowski, Zmiany organizacji w
przedsigbiorstwie przemystowym oraz ich
projektowanie z uwzglednieniem modutowej

struktury systemow, praca doktorska nie
publikowana, AE, Poznan 1978, S. 77.

¢ W. Btaszczyk, Stuzby Organizators-
kie w przemysle, praca doktorska nie pu-
blikowana, UL, tédz 1975, s. 70.

10 Zob. np.: J. Zieleniewski, Organiza-
cja zespotow fudzkich, PWE, Warszawa
1967, S. 150-152.

B. Glinski, Problemy zarzadzania przed-
sigbiorstwami  przemysiowymi, PWE,
Warszawa 1961, s. 18.

"1 J. Goscinski, Elementy cybernetyki
w zarzgdzaniu, PWE, Warszawa 1968, s.
192.

2 Zatozenie to, mimo ze niezgodne z
przedstawiona definicja komorki organi-
zacyjnej przyjmujemy ze wzgledu na
przejrzysto$¢ wywodu.

3 Teza ta sformutowana zostata na
gruncie organizacyjnej teorii odpowied-
niosci. Zgodnie z ta teza, odwotujac sie do
roznic cech kontestowych organizacji i
cech jej otoczenia wyjasni¢ mozna rozni-
ce struktur organizacyjnych. Szerzej
zob.: K. Mreta, Struktury..., op. Cit.,
s. 58.

4 B. Suchowiak, Eksport w przemysle
maszynowym, PWE, Warszawa 1974.

S Préba sformutowania zaleznosci
miedzy czynnikami strukturotwdrczymi a
struktura komorki eksportowej ma cha-
rakter hipotezy. W niniejszej pracy hipote-
zata nie zostata zweryfikowana ze wzgle-
du na niemozliwos¢ przeprowadzenia
stosownych badas empirycznych.

6 Por.: D. Rosati, Podejmowanie de-
cyzji w organizacjach gospodarczych,
PWE, Warszawa 1977, s. 192-196.

7 Kompleksowe ujecie otoczenia or-
ganizacji przedstawia R.H. Hall, Organi-
zations, Structure and Process, Prentice
Hall, Inc., Englewood Cliffs, New Jersey
1972.

8 Nalezy tutaj podkresli¢, ze w przeci-
wiefistwie do przewidywanego w zrefor-
mowanej gospodarce wzrostu wrazliwos-
ci organizacji gospodarczych na zmiany
otoczenia zagranicznego system zarza-
dzania obowigzujacy do konca lat sie-
demdziesiatych, a takze w okresie wpro-
wadzania reformy gospodarczej (tzw.
okres przejéciowy) posiada wiasciwosci
izolujgce organizacje gospodarcze od
wplywu otoczenia zagranicznego.




