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Streszczenie: Celem artykutu jest zaprezentowanie tematyki ksztattowania struktur organi-
zacyjnych oraz ksztattowania obszaru regulacji w przedsigbiorstwach. Obydwa wymienio-
ne elementy systemu zarzadzania przedsiebiorstwem stanowia czynnik porzadkujacy i sta-
bilizujacy. Poprawne uksztattowanie struktury organizacyjnej przektada sie na skutecznosé¢
i efektywnos¢ dziatan zarzadczych, dobrze funkcjonujace regulacje zas stanowia swoisty pas
transmisyjny przektadajacy decyzje kierownictwa na sposéb funkcjonowania komorek orga-
nizacyjnych i dziatania pracownikéw. Btedy wynikajace z nieprawidtowego uksztattowania
obszaru regulacji z jednej strony beda skutkowaty chaosem organizacyjnym, przy zbyt niskim
poziomie formalizacji. Z drugiej strony moga spowodowac usztywnienie organizacji, przy
zastosowaniu zbyt wysokiego poziomu sformalizowania dziatan.
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1. Wstep

Obszar struktur i regulacji jest czgscia systemu zarzadzania w organizacji, niejako
odpowiadajaca za sfer¢ porzadkowania dziatalnosci przedsiebiorstwa. W réznych
fazach rozwoju organizacji i w roznych jej obszarach mozna zidentyfikowaé inny
poziom potrzeb zwiazanych z zapewnieniem porzadku organizacyjnego. W pierw-
szej czesci artykutu uwaga poswiecona jest kwestiom ksztattowania struktury orga-
nizacyjnej. Opisany jest dwuetapowy model postepowania przy ksztattowaniu struk-
tury. Regulacje stanowia réwniez element stabilizujacy przedsiebiorstwo.
Prawidtowe okreslenie zakresu regulowania dziatalnosci przedsiebiorstwa czy tez
okreslenie poziomu szczegbtowosci regulacji stanowia powazne wyzwania dla 0séb
kierujacych. Innym waznym aspektem jest sposéb wdrazania przyjetych regulacji.
Tematyka ta stanowi tres¢ drugiej czesci artykutu. Ksztattowanie systemu zarzadza-
nia w obszarze struktur i regulacji powinno by¢ potraktowane jako zadanie prioryte-
towe. Btedy i zaniedbania skutkuja bowiem powstawaniem patologii organizacyj-
nych, ktdre sa trudne do przezwycigzenia. Zmiany nieefektywnych struktur stanowia
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zawsze powazny problem dla zarzadzajacych. Btedy w zakresie tworzenia i wdraza-
nia regulacji moga skutkowac zbyt matym lub zbyt duzym sformalizowaniem dziatan.

2. Ksztaltowanie struktury organizacyjnej

2.1. Metody ksztattowania struktur

Od poczatkdw lat 60. XX w. pojecie struktury organizacyjnej jest obszernie opisy-
wane w literaturze przedmiotu zaréwno polskiej (Glinski, 1961; Zieleniewski, 1971;
Krzyzanowski, 1985; Przybyta, 1995; Kozinski, Lobos, 2003), jak i zagranicznej
(Weber, 1984; Ackoff, 1969). Na tej podstawie przyjmuje sig, ze struktura organiza-
cyjna jest jednym z najwazniejszych narzedzi zarzadzania. Jako sktadowe struktury
organizacyjnej wymieni¢ nalezy zwiazki i stosunki zachodzace w czasie i przestrze-
ni pomiedzy nastgpujacymi elementami [Zateczny 1998, s. 30]:

— stosunki miedzyludzkie wynikajace z podziatu pracy, a przejawiajace sie gtow-

nie w zaleznosciach hierarchicznych i funkcjonalnych,

— relacje migdzy srodkami pracy,

— stosunki migdzy obsada kadrowa a stosowanymi metodami i procedurami pracy.

Struktura organizacyjna pozwala potaczy¢ ludzi i réznorodne zasoby organizacji
w catos¢ celowa i efektywna. Pojawia sie wowczas, gdy osiagniecie jakiegos celu
wymaga zaangazowania srodkdw, uzgodnienia miejsca i czasu oraz zakresu wspoét-
dziatania miedzy uczestnikami organizacji.

Analiza literatury opracowana przez A. Bartoli i P.H. Hermela ujmuje zjawisko,
jakim jest struktura organizacyjna, w sposob nastgpujacy [Mikotajczyk 1995, s. 220,
221]:

1) struktura jako schemat organizacyjny — traktuje strukture jako ilustracje po-
dziatu wiadzy, czynnosci i odpowiedzialnosci wewnatrz przedsiebiorstwa;

2) struktura jako relacja funkcjonalna i sie¢ komunikacyjna — ukazuje wszyst-
kie powiazania komunikacyjne i informacyjne, tworzac wielowymiarowy charakter
powiazan wewngtrznych;

3) struktura jako mechanizm koordynacji — stanowi sume srodkéw wykorzy-
stywanych do podziatu pracy na okreslone dziatania oraz zapewnienie niezbednej
koordynacji miedzy nimi. Do mechanizméw koordynacji zaliczamy: regulowanie
poprzez nieformalne komunikowanie, bezposredni nadzoér, standaryzacje procedur,
rezultatow i kwalifikacji;

4) struktura jako sie¢ uporzadkowanych dziatan i systemow wartosci — poprzez
sposoby postepowania i systemy wartosci wyznawane przez gtéwnych aktoréw
przedsicbiorstwa struktura tworzy polityke okreslajaca relacje wiadzy i zaleznosci
w odniesieniu do otoczenia.

Takie ujecie struktury organizacyjnej zwraca uwage na dwie rzeczy. Z jednej
strony pokazuje ztozono$¢ tego zagadnienia, z drugiej za$ uswiadamia, ze tylko
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kompleksowe podejscie umozliwia projektowanie, ksztattowanie czy dopasowanie

struktur do warunkéw zewnegtrznych i wewngtrznych organizacji.

Badania nad tym problemem byty prowadzone juz od lat 50. XX w. przez
S.H Udy’ego (1959), R.H. Halla (1962), J. Hagego (1965), P.M. Blaua (1974) czy
H. Mintzberga (1979). Dazenie do stworzenia petnej charakterystyki struktury do-
prowadzito do powstania podejscia wielowymiarowego zbudowanego na systemie
parametrow stworzonych przez tzw. grupg astonska [Pugh i in. 1968]. W swoich
badaniach wyrdznili oni elementy podstawowe, ktére staty si¢ pomocne w identyfi-
kowaniu charakteru i rodzaju struktury organizacyjnej. Te wymiary strukturalne to
standaryzacja dziatan, konfiguracja, specjalizacja, formalizacja i centralizacja.

Poszczegdlne czesci sktadowe organizacji potaczone sa ze soba za pomoca Wiezi
wyrazajacych si¢ przeptywem informacji lub zasilen. Relacje te tacza indywidual-
nych i zbiorowych uczestnikow organizacji, wptywajac na sposob ich funkcjonowa-
nia i osiagany sukces. Wyréznia si¢ podstawowe rodzaje wiezi organizacyjnych, tj.:
hierarchiczne, funkcjonalne, informacyjne i techniczne.

Dyskutujac o strukturze organizacji, P.F. Drucker zawsze podkreslat, ze musimy
pyta¢ o to, jaki rodzaj struktury jest potrzebny, i o to, jak nalezy ja budowac. | do-
piero odpowiedziawszy na obydwa pytania, mozna liczy¢, ze zostanie stworzona
struktura zdrowa, skuteczna i trwata. Tego, jakiego rodzaju struktura jest potrzebna,
nalezy dociekac na trzy sposoby: poprzez analizg dziatan, analiz¢ decyzji oraz ana-
lize odniesien wzajemnych [Drucker 2005].

Analiza dziatan polega na gruntownym i skrupulatnym wyodrebnieniu dziatan
naprawde koniecznych do osiagniecia celéw w organizacji, a nie na zastepowaniu
ich dziataniami typowymi. Analiza taka jest potrzebna zaréwno organizacjom juz
istniejacym, jak i nowo powstajacym, a zwiaszcza rozwijajacym sig (rosnacym)
i odnoszacym sukcesy. W takich organizacjach analiza taka moze ujawni¢ [Drucker
2005]:

— brak istotnych dziatan, poniewaz wczesniej nie byty potrzebne, badz brak wyko-
nawcy tych dziatan,

— organizowanie dziatan, ktére juz dawno stracity znaczenie, grupowanie dziatan
W sposéb, ktory stracit sens i dzisiaj przeszkadza w osiagnigciu odpowiedniej
wydajnosci,

— wykrycie dziatan juz niepotrzebnych, ktore nalezy wyeliminowac.

Analiza decyzji rowniez jest waznym narzedziem wedtug P.F. Druckera w proce-
sie ksztattowania struktury organizacyjnej. Pomaga znalez¢ odpowiedzi na pytania,
jakich potrzeba decyzji, aby osiagna¢ wydajnos¢ niezbedna do osiagniecia celow,
jakiego rodzaju sa to decyzje, na jakim szczeblu powinny zapada¢, jakie czynnosci
Wiaza si¢ z tymi decyzjami lub od nich zaleza. Kompetencje i odpowiedzialnos¢ za
réznego rodzaje decyzje wymagaja okreslenia kryteriow. Sa to [Drucker 2005]:

1) czas - czyli w jakim stopniu decyzja odnosi sie do przysztosci, na jak dtugo
firme angazuje i jak szybko mozna sie z niej wycofac,

2) wplyw decyzji na czgs¢ organizacji lub na cata organizacje,
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3) czynniki jakosciowe niezbedne w podejmowaniu decyzji, tj.: podstawowe
zasady zachowan w biznesie, wartosci firmy, poglady spoteczne i polityczne itp.,

4) powtarzalnosé¢ decyzji, tj. powtarzalne, rzadkie i rutynowe.

Decyzje zawsze powinno sie podejmowaé na jak najnizszym szczeblu, ktory
daje pewnos¢, ze rozwazono wszelkie dziatania i cele objete jej wptywem oraz naj-
blizej miejsca dziatan, ktorych dotyczy.

Analiza odniesien powinna da¢ nam odpowiedz na pytanie, z kim musi wspot-
pracowa¢ menedzer odpowiedzialny za jakies$ dziatanie, jaki jest jego wktad w prace
innych i vice versa. Odpowiadajac na te pytania, nalezy przede wszystkim rozwazy¢
wktad, jaki dziatanie kierownika ma wnie$¢ do nadrzednej jednostki, ktdérej czes¢
stanowi, nastepnie zdefiniowa¢ jego dziatania w dot struktury oraz pamieta¢ o od-
niesieniach poziomych [Drucker 2005].

2.1.1. Metody projektowania struktur organizacyjnych

W praktyce projektowanie struktury organizacyjnej polega na adaptowaniu dostep-
nych wzorcéw do charakteru i okreslonych uwarunkowan organizacji. Jednak
z punktu widzenia ,,przedmiotu zainteresowania” projektantow stanowiacego punkt
wyjscia do opracowania projektu, wyrdzni¢ mozna trzy metody projektowania: dia-

gnostyczna, prognostyczna i funkcjonalna [Sikorski 1988, s. 68].

Metoda diagnostyczna polega na doktadnym rozpoznaniu warunkoéw, w ktorych
projektowane rozwiazanie bedzie stosowane, oraz dobrej znajomosci dotychczaso-
wych rozwiazan organizacyjnych w firmach podobnych do tej, ktérej organizacje
sie projektuje. Istota tego procesu jest krytyczna ocena dotychczasowych rozwia-
zan i ich uwarunkowan. Wstepem do prac projektowych jest postawienie diagnozy
na temat rozpoznanych rozwiazan organizacyjnych, a przede wszystkim pokazanie
oraz wyjasnienie podobienstw i r6znic badanego stanu ze znanymi ogolnie prawi-
dtowosciami.

Metoda prognostyczna polega na okresleniu stanu idealnego, ktéremu powi-
nien odpowiada¢ projekt nowej organizacji firmy, i sprowadza sie do stopniowego
konkretyzowania rozwiazania idealnego do mozliwego do przyjecia w konkretnych
warunkach. Koncowa faza jest rozpoznanie i préba przezwycig¢zenia rozmaitych
ograniczen utrudniajacych zastosowanie najlepszego rozwiazania w praktyce. Taka
sytuacja zmusza projektanta do odpowiedniej modyfikacji projektu. G. Nadler wy-
roznia trzy poziomy idealnego systemu pracy:

— teoretyczny —to system idealny, w praktyce niemozliwy do osiagniecia. Zmusza
jednak do statego ,,réwnania w gére” przy ocenie rozmaitych wariantéw rozwia-
zan organizacyjnych,

— perspektywiczny — mozliwy do realizacji w przysztosci; celem jest przygotowa-
nie takiego projektu, ktory umozliwi wprowadzenie zmian w przysztosci,

— technicznie mozliwy — jest projektem nadajacym sie do realizacji pod warun-
kiem rozpoznania i wyeliminowania niektorych ograniczen.
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Metoda funkcjonalna projektowania organizacji polega na odejsciu od przed-
miotu projektowania i skoncentrowaniu si¢ na jego funkcjach. Przyjeto, ze punktem
wyjscia kazdego przedsiewziecia organizatorskiego powinna by¢ analiza zamierzo-
nego celu. Analizuje si¢ zatem starannie cel projektowanej firmy oraz cele poszcze-
go6lnych komdrek organizacyjnych i proceséw pracy. Cel jest gtdwnym kryterium
wyboru rozwiazan organizacyjnych. Skupia si¢ zatem na okresleniu, do czego orga-
nizacja ma stuzy¢, a nie na tym, czym ma byc¢.

2.1.2. Cykl projektowania struktury organizacyjnej

Punktem wyjscia w procesie projektowania jest uswiadomienie sobie celu gtowne-
go, a nastepnie jego dezagregacja na cele i zadania czastkowe coraz nizszego stop-
nia, az do otrzymania zadan elementarnych. Jest to poziom czynnosci, na podstawie
ktérego mozna okresli¢ zestaw niezbednych zadan sktadajacych si¢ na stanowisko
pracy. Celem tej dezagregacji jest identyfikacja zadan badanej organizacji z zacho-
waniem kompletnosci, wzglednej roztacznosci, doktadnosci, przejrzystosci i prosto-
ty [Wudarzewski, Przybyta, Kozinski 1993, s. 159]. Dalsze, bardziej szczegotowe
zasady projektowania stanowisk pracy wiaza sie z trzema podstawowymi elementa-
mi, ktére powinny stanowi¢ zasadnicza konstrukcje kazdego stanowiska. Sa to:

1) zadania oraz wynikajace z nich obowiazki pracownika,

2) uprawnienia stuzace do wykonywania zadan i obowiazkéw oraz potrzebne
przy tym wyposazenie,

3) zakres odpowiedzialnosci.

Kolejny etap budowy modelu struktury organizacyjnej polega na faczeniu wyod-
rebnionych stanowisk organizacyjnych najpierw w komorki, a nastepnie w jednostki
organizacyjne. Podstawa taczenia sa nastepujace kryteria:

a) celow i dziatan poszczegolnych stanowisk lub komérek,

b) czasu realizacji celéw i dziatan,

€) miejsca realizacji celow dziatan,

d) psychofizycznych cech ludzi, ktdérzy maja zaja¢ stanowisko pracy w przy-
sztej organizaciji,

e) technologii, kt6ra beda sie postugiwac.

Struktura organizacyjna jest opisywana za pomoca okreslonego zbioru parame-
trow, ktdre sa podstawa rozwiazan strukturalnych, warto wiec w tym miejscu zwrécic¢
uwage na propozycje przygotowana przez A. Nalepkeg i A. Kozing. Zaproponowali
oni system oceny poprawnosci budowy i projektowania struktury organizacyjnej,
poprzez zastosowanie zestawu szczegdtowych kryteriow (tab. 1).

Tak szczegdtowo przygotowany projekt oceny poprawnosci struktury organiza-
cyjnej powinien umozliwi¢ wykrywanie jej stabych i mocnych stron oraz ustalanie
wptywu struktury na efektywnos¢ dziatania przedsigbiorstwa.
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Tabela 1. Bazowy zbidr kryteriéw oceny struktury organizacyjnej

Kryteria oceny

syntetyczne

szczegOtowe

Klasyfikacja celéw
i funkcji

— jasnos¢ i jednoznacznosé celdw

adekwatnos¢ celow do oczekiwan otoczenia

gradacja waznosci celow

stopien spetniania celéw

zasada podziatu celéw na funkcje

zupetnosé i kompletnos¢ zbioru funkcji

adekwatnos¢ funkcji zarzadzania do wykonawczych itp.

Ksztattowanie
stanowisk
organizacyjnych

zasady grupowania funkcji w zakresy dziatania
roztacznos¢ zakresdw dziatania

proporcja zadan, uprawnien i odpowiedzialnosci
stopien podziatu zadan

komplementarnos¢ zakreséw dziatan
adekwatno$¢ zasobdw do zakresu dziatan
mozliwos$¢ pomiaru ilosci i jakosci pracy
stabilnos¢ (elastyczno$c) zakresow dziatan

Grupowanie
stanowisk

w jednostki
organizacyjne

zasady tworzenia komdrek i jednostek organizacyjnych
roztacznosé¢ zadan i funkcji

zamknigtos¢ i komplementarnos¢ zadan
wspotmiernosé

elastycznos¢ rozcztonkowania

adekwatno$¢ zasobow do zadan

Ksztattowanie
zaleznosci
funkcjonalnych

zupetnosé i zwrotnosé sieci tacznosci

dostosowanie przeptywéw informacyjnych do zadan
zakres autonomii funkcjonalnej

stopien standaryzacji zaleznosci funkcjonalnej
elastycznosc¢ realizacji zadan

adekwatno$¢ powiazan operacyjnych do zadan
zakres i tres¢ niezbednych porad

organy doradcze

Ksztattowanie
zaleznosci
hierarchicznych,
organizacyjnych

i podziatu zakresu
odpowiedzialnosci

rodzaj cztonkdw kierownictwa

stopien ich specjalizacji

wykorzystywanie zdolnosci kierowniczych
jednos¢ rozkazodawstwa

integracja cztonkdw kierownictwa

Rozmieszczenie
uprawnien
decyzyjnych

obciazenie cztonkéw kierowniczych wedtug szczebli i hierarchii
stopien delegowania uprawnien

rytmicznos¢ i powtarzalnos¢ zadan decyzyjnych

problemy decyzyjne wykraczajace poza uprawnienia kierownikow
odlegtos¢ hierarchiczna migdzy powstaniem a rozwiazaniem problemu
stopien partycypacji w zarzadzaniu

Formalizacja budowy
systemu

zupetno$é dokumentacji organizacyjnej

aktualnos¢ dokumentacji

stopien formalizacji zakresdw dziatania

procedura sporzadzania i aktualizacji dokumentacji organizacyjnej

Zrédto: [Nalepka, Kozina 2007].
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2.2. Model ksztaltowania struktury organizacyjnej

Ksztattowanie i zmiana struktury organizacyjnej sa procesem skomplikowanym.
Kiedy problemy zwigzane z funkcjonowaniem struktury organizacyjnej narastaja,
menedzerowie skupiaja sie na usunieciu najbardziej razacych wad, czyniac tym sa-
mym o0gdlna strukture jeszcze mniej funkcjonalna i niepasujaca do strategii.

Ciekawa propozycja, ktdra ma pomaéc oceni¢ w sposéb petny i precyzyjny stan
obecnej struktury organizacyjnej oraz uczyni¢ ten proces fatwiejszym i bardziej ra-
cjonalnym, jest ksztattowanie struktury organizacyjnej w oparciu o metode 9 testow
M. Goolda i A. Campbella [Goold, Campbell 2002, 2003]. Na tej podstawie zapro-
ponowany zostat zmodyfikowany 2-etapowy model analizy oparty na czynnikach
strukturotwdrczych. Wspomniane dwa etapy to:

| etap — ksztattowanie struktury w oparciu o determinanty,

Il etap — ksztattowanie struktury w oparciu o zasady.

Pierwszy etap (por. rys. 1) ma na celu znalezienie i dopasowanie do potrzeb
organizacji adekwatnej struktury, a analiza zostaje przeprowadzona w szesciu ob-
szarach, tj.:

— konkurencyjnosci rynkéw i produktéw,

— potencjatu cztonkéw organizacji,

— kluczowych technologii,

— wartosci dodanej przez jednostki nadrzedne,
— kluczowych interesariuszy,

— uwarunkowan kulturowych.

obszar obszar wptywu
kluczowyctf_\ kluczowych
technologii interesariuszy

obszar potencjatu obszar wartosci
cztonkow dodanej przez
organizacji jednostki nadrzedne

obszar
uwarunkowan

konkurencyjnosé¢ struktura organizacyjna
vl g Y kulturowych

rynkdw i produktow

Rys. 1. Obszary ksztattowania struktury organizacyjnej w | etapie

Zr6dto: opracowanie wiasne.
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W drugim etapie prac (por. rys. 2) trzeba zwrdci¢ uwage na prawidtowy dobor
proporcji hierarchii, kontroli i formalizacji, tak aby organizacja osiagne¢ta rownowa-
ge dziatania, ktora charakteryzowac sie bedzie sprawnoscia, elastycznoscia, wspot-
praca i inicjatywa wewnatrz organizacji. Bedzie to mozliwe do uzyskania poprzez
analize proponowanych obszaréw, tj.:

— trudnych relacji,

— przerostu hierarchii,

— wilasciwego zakresu odpowiedzialnosci,
— elastycznosci struktury.

wilasciwy
zakres
odpowiedzialnosci

przerost
hierarchii

koordynacja
dziatan elastycznosé

jednostek struktur

TN

struktura organizacyjna

Rys. 2. Czynniki ksztattowania struktury organizacyjnej w etapie |1

Zrédto: opracowanie wiasne.

Model ten stwarza réwniez trudnosci. Jego podstawowa wada, jak rowniez wada
catego procesu ksztattowania struktur, jest skomplikowanie. Wynika to z tego, ze
zmiana jednego obszaru najczesciej wywotuje modyfikacje w innych. Sytuacja taka
zmusza do ponownej analizy w wybranych obszarach pod katem nowych rozwia-
zan, a to wymaga szerokiego spojrzenia na problem oraz umiejetnosci zawierania
konsensu.

Kiedy menedzerowie uznaja strategic upraszczania za imperatyw biznesowy
i powiaza ja z mierzalnymi celami oraz programem zachgt, moga rozprawic sig
z przerostem struktury organizacyjnej. Ich dziatania powinny skoncentrowac sie
na cyklicznym modyfikowaniu jej w taki sposéb, aby wspierata strategie biznesowa,
odpowiadata biezacym potrzebom rynku i byta jak najprostsza. Ztozonos¢ jest sku-
mulowanym produktem ubocznym duzych i matych zmian organizacyjnych, ktore
stopniowo (i czesto niezauwazalnie) prowadza do pietrzenia sie trudnosci w sposo-
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bie funkcjonowania firmy. Przyczyny te na 0og6t mozna przyporzadkowa¢ do jednej
z czterech kategorii: przeobrazen strukturalnych, wzrostu liczby produktéw, ewolu-
owania procesow i nawykow menedzerow.

Wiekszos¢ duzych organizacji przechodzi nieustanne transformacie strukturalne.
Moga to by¢ niewielkie zmiany w podlegtosci stuzbowej (reporting relationships)
czy uktadzie stanowisk, odzwierciedlajace osobiste preferencje pracownikow; moze
to by¢ tez powstanie nowej jednostki biznesowej czy centrum wspolnych ustug.
Stopniowe nagromadzenie zmian strukturalnych prowadzi do nadmiernego kompli-
kowania funkcjonowania firmy, co nie od razu rzuca si¢ w oczy. Struktura organiza-
cyjna moze zaczaé zy¢ wiasnym zyciem.

Przeprowadzone badania wskazuja, ze w mniejszych firmach problem ksztatto-
wania struktury organizacyjnej nie jest traktowany priorytetowo. Struktura jest za-
zwyczaj wynikiem naturalnego rozwoju sytuacji i reagowania na biezace potrzeby
zwiazane z koniecznoscia wykonywania obowiazkow w przedsigbiorstwie. W wie-
lu przypadkach struktura organizacyjna nie jest sformalizowana, co przektada si¢
w sposéb bezposredni na poziom przejrzystosci obowiazkéw, a przede wszystkim
uprawnien poszczegdélnych pracownikéw.

3. Ksztattowanie regulacji

Pojecie regulacji nierozerwalnie zwiazane jest z elementem formalizacji funkcjono-

wania organizacji. Powstaje zatem pytanie, w jaki sposéb zdefiniowaé pojecie for-

malizacji. Formalizacji przypisuje sig trzy znaczenia [Sfownik... 2010]:

— doskonalenie pod wzglgdem formalnym,

— procedura prowadzaca do przedstawienia danej teorii lub systemu w postaci
sformalizowanej,

— nadawanie danej organizacji nieformalnej statusu prawnego.

Zadna z powyzszych definicji nie odpowiada znaczeniu formalizacji, ktore jest
powszechnie wykorzystywane w literaturze z zakresu organizacji i zarzadzania.
W znaczeniu tym formalizacja kojarzona jest z powstawaniem dokumentacji orga-
nizacyjnej odzwierciedlajacej statyczne i dynamiczne aspekty funkcjonowania or-
ganizacji. Cele formalizacji zostaty okreslone przez R. Rutke w nastepujacy sposob
[Rutka 2003]:

— zapewnienie tadu wewnetrznego,

— zapewnienie pozadanego poziomu zgodnosci wspotdziatania,

— zapewnienie pozadanego poziomu pewnosci wyniku i sposobu dziatania,

— zmniejszenie poziomu napie¢ pomiedzy cztonkami organizaciji,

— zmniejszenie poczucia niepewnosci miejsca i roli cztowieka w organizacii,

— umozliwienie ustalenia i wycenienia wielkosci wptywu poszczeg6lnych czton-
kéw organizacji na jej funkcjonowanie.

Warto zwrdci¢ uwagg, ze zaproponowana klasyfikacja celow formalizacji moze
by¢ kojarzona z wytacznie pozytywnymi skutkami. Mimo tego nie mozna stwier-
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dzi¢, ze im wigksza jest formalizacja, tym wigkszy jest porzadek organizacji, tym
jasniejsze sa relacje dotyczace wspoélnych dziatan itp. W kazdej organizacji istnieje
pewien okreslony poziom formalizacji, przy ktérym jej dziatanie mozna uzna¢ za
optymalne, tj. takie, w ktorym korzysci odnoszone z wprowadzenia formalnych za-
sad w relacji do zwiazanych z tym kosztéw sa najwicksze. R. Rutka okresla koszty
zwiazane z aspektem formalizacji w przedsicbiorstwie jako sume kosztéw zwia-
zanych ze stworzeniem aktow normatywnych okreslajacych wzorce postepowania
w organizacji oraz kosztow powiazanych z zapewnieniem postegpowania zgodnego
z opracowanymi wzorcami. Optymalny poziom formalizacji jest uzalezniony m.in.
od sposobu zarzadzania przedsicbiorstwem, kultury organizacyjnej, wiedzy i umie-
jetnosci kadry kierowniczej, a takze pracownikow wykonawczych. Na rys. 3 zapre-
zentowana zostata koncepcja optimum formalizacji przy zatozeniu istnienia réznic
w nastawieniu do zrédet sukcesu.

poziom sprawnosci

poziom sformalizowania

X, — optimum formalizacji instytucji A (nastawionej na sukces
dzieki kreatywnosci jej cztonkdw)

X, — optimum formalizacji instytucji B (nastawionej na sukces
dzieki standaryzacji postepowania jej cztonkow)

Rys. 3. Optimum formalizacji
Zré6dio: [Rutka 2003].

3.1. Projektowanie regulacji

Zagadnienie projektowania regulacji jest istotne, poniewaz od jakosci przeprowa-
dzenia tego dziatania zalezy jako$¢ przeptywu informacji w przedsigbiorstwie, kto-
rej znaczenia dla sukcesu firmy nie sposob nie docenia¢. Aspekt projektowania regu-
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lacji w przedsigbiorstwie nalezy przeanalizowa¢ po pierwsze pod katem samego
procesu przygotowania i wdrazania regulacji, a po drugie w odniesieniu do zapew-
nienia warunkow, ktore sprawia, ze projektowane regulacje beda jak najbardziej do-
stosowane do potrzeb danego przedsiebiorstwa.

Pierwszy watek analizy dotyczy procesu postepowania z dokumentami w przed-
sigbiorstwie. Zdecydowana wigkszos¢ matych i srednich przedsigbiorstw uczy si¢
postgpowania z dokumentami na wiasnych btedach, opierajac si¢ gtdwnie na swo-
im wilasnym doswiadczeniu. Interesujacym aspektem dotyczacym projektowania
systemu regulacji jest to, ze mate i srednie przedsiebiorstwa zazwyczaj nie maja
ustalonych sformalizowanych regut dotyczacych postepowania z dokumentacja or-
ganizacyjna inna niz dokumentacja finansowa. O ile oczywista koniecznoscia jest
fakt zachowania najwyzszej starannosci w przypadku postepowania z dokumentacja
finansowa, o tyle w przypadku innych dokumentéw mozna spotkac¢ rdzne postawy,
Z nieSwiadomoscia i lekcewazeniem wiacznie.

Wazna kwestia do rozstrzygnigcia jest okreslenie kategorii dokumentow uzy-
wanych w przedsiebiorstwie i okreslenie, kto moze dany dokument tworzy¢, a kto
ma uprawnienia, aby dany dokument zatwierdzi¢. Prawidtowe rozwiazania w tym
obszarze powinny zapewniac z jednej strony bezpieczenstwo przedsigbiorstwa, czy-
li ulokowanie uprawnien do zatwierdzania dokumentéw na odpowiednio wysokim
szczeblu, z drugiej jednak powinny zapewniaé¢ rowniez prawidtowe wykorzystanie
zasobdw, czyli oddelegowanie decyzji o zatwierdzeniu dokumentacji na jak najniz-
szy szczebel kierowania, na ktdrym sa odpowiednie kompetencje merytoryczne.
Decyzja o0 szczeblu, na ktérym zapadaja decyzje o zatwierdzeniu poszczegdlnych
kategorii dokumentdw, przektada si¢ na szybkos¢ dziatan zwiazanych np. ze zmia-
nami w procedurach. Jesli kompetencje do ich zatwierdzenia ulokowane sa na zbyt
wysokim szczeblu, powstaje zagrozenie opdznien w procesie wdrazania zmian, ze
wzgledu na zwyczajowe traktowanie spraw zwiazanych z formalna strona funkcjo-
nowania przedsiebiorstwa (zwtaszcza w obszarze uregulowan wewnetrznych) jako
dziatan o niskim priorytecie.

Kolejny aspekt postgpowania z dokumentacja dotyczy przegladu dokumentow,
aktualizowania ich w miarg potrzeb oraz ponownego zatwierdzania. Dziatanie kaz-
dego przedsigbiorstwa podlega ciagtym zmianom, a kazda zmiana w organizacji
moze pociaga¢ za soba konsekwencje w postaci koniecznosci dostosowania doku-
mentacji. Z tego tez powodu warto zastanowi¢ sie przy projektowaniu dokumentéw,
jak bardzo beda one narazone na dezaktualizowanie sie w miare uptywu czasu. Przy-
ktady dokumentow, ktdre charakteryzuja sig stosunkowo duza stabilnoscia, to przede
wszystkim dokumenty, ktore konstytuuja samo przedsigbiorstwo, takie jak umowa
spoiki czy tez statut. Wigkszos¢ wewnetrznej dokumentacji, ktora nie dotyczy sfery
zatozycielskiej, charakteryzuje si¢ zdecydowanie mniejsza odpornoscia na zmiany.
Jednym z najwazniejszych elementow, na ktore nalezy zwrd6cié¢ uwage, jest nazew-
nictwo komorek organizacyjnych i stanowisk. Zachowanie jednoznacznosci no-
menklatury i stworzenie jej w sposéb przemyslany zapobiega chaosowi w trakcie
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tworzenia i aktualizowania dokumentdw nizszej rangi, np. procedur czy instrukcji.
Niejednokrotnie w matych i srednich przedsiebiorstwach osoba pracujaca na stano-
wisku dyrektora ds. marketingu i handlu nazywana jest dyrektorem ds. handlowych,
dyrektorem ds. sprzedazy, dyrektorem handlowym itp. Nie jest to oczywiscie wyraz
rozbudowania kadry kierowniczej w danym obszarze organizacji, ale raczej dowod
na brak konsekwencji w stosowaniu nazewnictwa stanowisk i komérek organizacyj-
nych. Innym aspektem, ktéry koniecznie musi zosta¢ przeanalizowany, jest sposéb
monitorowania aktualnosci dokumentdw organizacyjnych. Idealna sytuacja jest, gdy
w przypadku koniecznosci wprowadzenia zmiany w funkcjonowaniu przedsigbior-
stwa powotywane sa osoby odpowiedzialne za przygotowanie odpowiednich zmian
w dokumentach, odzwierciedlajacych wprowadzane zmiany organizacyjne. Prakty-
ka wigkszosci przedsichiorstw, zwtaszcza przedsigbiorstw matych i §rednich, wska-
zuje, ze zmiany organizacyjne wprowadzane sa bez przegladu i aktualizacji doku-
mentacji. Skutkiem takiego postepowania jest sytuacja, w ktérej dokumentacja staje
si¢ nieaktualna, a w dalszym ciagu formalnie ma status obowiazujacych regulacji.
Konieczne zatem staje sie wypracowanie systemowego rozwiazania, ktore zapewni
przynajmniej okresowa weryfikacje aktualnosci dokumentaciji.

Kolejne zagadnienie do przeanalizowania to zapewnienie mozliwosci zidenty-
fikowania zmian i aktualnego statusu dokumentéw. Innymi stowy system oznacza-
nia dokumentéw powinien przewidywa¢ mozliwos¢ wersjonowania dokumentacji,
a system monitorowania aktualnosci dokumentéw powinien zapewnia¢ mozliwos¢
zidentyfikowania dokumentow nieaktualnych. W praktyce ten element jest realizo-
wany poprzez stworzenie metody oznaczania dokumentéw, ktéra zazwyczaj wska-
zuje na rodzaj dokumentu, jego przyporzadkowanie do obszaru (dziatu, procesu,
wymagania normy), jego unikalny numer i oznaczenie wersji. Dziataniem uzupet-
niajacym jest okreslenie miejsca odnotowywania zmian w dokumentacji i okreslenie
rejestru, w ktorym znajduja sie informacije o aktualnosci dokumentow. Do zapewnie-
nia porzadku i mozliwosci odtworzenia zmian w tresci poszczegolnych dokumentéw
przydatne jest stworzenie archiwum dokumentéw wycofanych wraz z informacija
0 historii zmian poszczegélnych dokumentéw. Bardzo dobrym rozwiazaniem jest
przyjecie zasady, ze w archiwum przechowywane sa oryginaty wycofanych doku-
mentow.

Po zaprojektowaniu systemu zarzadzania dokumentacja konieczne jest zapro-
jektowanie poszczego6lnych dokumentéw bedacych formalnym odzwierciedleniem
regulacji. System nadzorowania dokumentacji powinien okresla¢ osoby odpowie-
dzialne za czynnosci opracowania, weryfikacji tresci i zatwierdzenie poszczegol-
nych regulacji wewngtrznych. Jedna z najwazniejszych kwestii do rozstrzygnigcia
jest forma pracy nad dokumentacja. Ze wzgledéw metodycznych bardzo dobrze jest,
aby do projektowania regulacji dotyczacych danego obszaru organizacji aktywnie
wiaczyta sie kadra kierownicza, ktéra de facto bedzie korzysta¢ z wypracowanych
rozwiazan. Petne oddelegowanie zadania tworzenia regulacji do takich oséb w wiek-
szosci przypadkow nie przyniesie jednak zadowalajacych rezultatow. Przyczyna jest
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brak umiejetnosci tworzenia dokumentoéw w sposob jasny, przejrzysty i klarowny.
Optymalnym rozwiazaniem jest podziat zadan, na podstawie ktérego kierownicy
przygotowuja zatozenia merytoryczne dokumentow, natomiast obrobka technicz-
na tekstu i finalnego dokumentu pozostawiona jest osobom reprezentujacym dziat
organizacyjno-prawny lub w mniejszych przedsicbiorstwach osobie zajmujacej sie
regulacjami wewnetrznymi.

Kwestia podziatu prac przy projektowaniu regulacji niesie ze soba znaczace za-
grozenia. W przypadku nieoptymalnego podziatu pomiedzy kierownikdw meryto-
rycznych a personel wspierajacy moze doj$¢ do sytuacji, w ktorej beda pojawiac sie
opdznienia w opracowaniu dokumentow, albo powstanie sytuacja, kiedy dokumenty
beda wydawane w zaplanowanych terminach, ale ucierpi ich tres¢. Pierwszy wariant
wystapi woéwczas, kiedy kierownicy odpowiedzialni za przygotowanie regulacji
w swoim obszarze zostana pozostawieni samym sobie bez $cistej wspotpracy, ko-
ordynacji i nadzoru ze strony personelu wspierajacego. Niewielka czgs¢ ogotu kie-
rownikow, zwilaszcza w matych i srednich przedsicbiorstwach, zdaje sobie sprawe
ze znaczenia dokumentéw formalnych regulujacych prace w podlegajacych im ob-
szarach. Taka postawa powoduje sytuacje odktadania zadania opracowania regulacji
na pozniejszy termin, poniewaz zawsze znajda si¢ jakies niecierpiace zwtoki zadania
biezace, ktore ,,skutecznie” uniemozliwia zajecie si¢ np. stworzeniem tresci proce-
dury. Druga opcja, czyli zbyt duzy udziat os6b wspierajacych, spowoduje niewielki
stopien utozsamiania si¢ z trescia dokumentu, a co za tym idzie, deprecjacje jego
znaczenia ze strony gtoéwnych uzytkownikéw. Optymalna wspétpraca miedzy kadra
merytoryczna a osobami dostarczajacymi wsparcia zaowocuje dokumentem, ktéry
bedzie zawierat odpowiednia tres¢, uporzadkowana wedtug przemyslanej struktury,
0 prawidtowym poziomie szczegdtowosci. Warto zwrdci¢ uwage na aspekt poziomu
szczegoOtowosci stanowionych regulacji, poniewaz przektada sie on wprost na jakos¢
i uzytecznos¢ dokumentéw. Zbyt szczegdtowe sformutowania powoduja zwieksze-
nie sie objetosci tresci i jednoczesnie powoduja wzrost stopnia trudnosci w postugi-
waniu sie dokumentem.

Kolejnym elementem do rozwazenia jest elastycznos¢ dokumentéw. Jesli po-
ziom szczegOtowosci jest wysoki, prawdopodobienstwo zaistnienia koniecznosci
czestych zmian tresci jest rowniez wysokie. Z drugiej jednak strony dokumenty nie
powinny by¢ zbyt ogdlne, poniewaz wowczas zachodzi sytuacja, w ktorej zawieraja
one zbyt mato informacji i z tego powodu nie sa wykorzystywane. Bardzo dobrym
przyktadem omawianego problemu jest zastosowanie schematéw blokowych do od-
zwierciedlenia przebiegu proceséw. Bardzo czesto schemat blokowy zawiera infor-
macje o czynnosciach wykonywanych w danym procesie, ale nie zawiera istotnych
informacji o sposobach wykonania danej czynnosci, odpowiedzialnosci za poszcze-
gdblne elementy procesu czy okreslenia sposobow przekazywania informacji w pro-
cesie. Moze zatem stuzy¢ jako dokument pogladowy, ktéry jednak, aby doktadnie
specyfikowat istotne atrybuty procesu, musi zosta¢ uzupetniony o dodatkowe ko-
mentarze i informacje w postaci tekstu.
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W fazie projektowania regulacji konieczne jest wzigcie pod uwagg ich uzytecz-
nosci w przedsigbiorstwie. Jeden z waznych elementdw tego problemu, a mianowicie
kwestia autorstwa dokumentacji i podziatu pracy pomiedzy personel merytoryczny
a kadre wspierajaca zostat przedyskutowany powyzej. Bardzo czesto popetnianym
btedem przy projektowaniu dokumentacji jest spojrzenie na jej uzyteczno$é oczami
0s6b tworzacych i zatwierdzajacych. Do osiagniecia pozadanego skutku, a wiec rze-
czywistego wykorzystywania stworzonej dokumentacji organizacyjnej, konieczne
jest jednak przede wszystkim spojrzenie na jej tres¢ i forme oczami uzytkownika.
To pracownik, ktéry ma do czynienia z przedmiotem regulacji na co dzien, wie naj-
lepiej, jak powinny wyglada¢ formularze, wie, ktére informacje sa bardzo istotne
i ktére musza by¢ zapisane, a ktére moga by¢ pominicte. O ile tworzac procedury,
trzeba dba¢ przede wszystkim o ich czytelnosé, o tyle w przypadku projektowania
dokumentdw roboczych konieczne jest zadbanie o ergonomig ich prowadzenia. War-
to razem z pracownikami przeanalizowa¢, jakie informacje dotyczace wykonywa-
nych dziatan powinny zosta¢ odzwierciedlone w formularzach, poniewaz przyczyni
sie to w znacznym stopniu do poprawy stopnia ich akceptacji i, co za tym idzie, spo-
woduje lepsza jakos¢ ich prowadzenia. Warto, aby pracownicy, ktorzy wykorzystuja
dany typ dokumentacji w swojej codziennej pracy, wiedzieli, ze informacje w niej
zawarte stuza nie tylko im samym, ale takze kierownictwu w celu wykonania analiz
i wykorzystania ich do podejmowania decyzji. Wyjasnienie powoddw, dla ktérych
konieczne jest umieszczenie danych informacji w formularzach, spowoduje wieksza
swiadomos¢ i wieksza akceptacje prowadzenia pozornie zbednych zapisdw.

W tym miejscu rozwazan nieodzowne wydaje sie odniesienie do koncepcji opti-
mum formalizacji. W czasie projektowania regulacji musi zosta¢ postawione py-
tanie, jak szeroko i jak gigboko nalezy uregulowa¢ dziatalnos¢ przedsigbiorstwa.
Odnosnie do zakresu powstaje pytanie, czy nalezy formalizowac wszystkie procesy,
czy tez tylko te, ktore sa kluczowe z punktu widzenia istotnych interesow kierownic-
twa. Z punktu widzenia szczegbtowosci powstaje problem, jak doktadnie opisywac
poszczegdblne czynnosci. Nie istnieje ogolnie przyjety wzorzec zwiazany z rozwa-
zanym zagadnieniem. Kazde przedsigbiorstwo jest inne pod wzgledem specyfiki
prowadzonej dziatalnosci, potencjatu pracujacych w nim ludzi, kultury organiza-
cyjnej, zasobow, ktdre moga by¢ wykorzystane do zarzadzania dokumentacja, itp.
W zwiazku z tym decydenci w kazdym przedsigbiorstwie musza samodzielnie okre-
sli¢ zaréwno zakres, jak i szczeg6towosé tworzonych regulacji. Decyzje te musza
uwzglednia¢ specyfike przedsiebiorstwa, lecz przede wszystkim musza zapewnié
rozwiazanie, ktére umozliwi organizacji sprawne dziatanie, przy jednoczesnym za-
pewnieniu odpowiedniego, bezpiecznego gospodarowania informacjami.

Dotychczasowe rozwazania dotyczace projektowania regulacji skupiaty sig
gtownie na sposobie ich opracowywania. Waznym elementem, ktory nalezy wziaé
pod uwage, jest forma prowadzenia i komunikowania dokumentacji. Do przestrze-
gania danej regulacji konieczne jest zakomunikowanie jej adresatowi, zrozumienie
przez niego tresci regulacji, zaakceptowanie jej, przemyslenie i skuteczne wdrozenie
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dziatan zgodnych z wydana regulacja. Zgodnos¢ dziatania z trescia regulacji jest za-
tem uwarunkowana wieloma czynnikami, na ktére autorzy regulacji maja zazwyczaj
ograniczony wptyw.

W aktualnym stanie rozwoju technologii informacyjnych mozna zatozy¢, ze wiek-
szo$¢ podmiotow wykorzystuje czesciowo dokumenty w formie papierowej i cze-
sciowo w formie elektronicznej. Stopien zaawansowania informatycznego w danym
przedsigbiorstwie w istotny sposob wptywa na proces stanowienia i przestrzegania
regulacji. Jesli procedura lub zarzadzenie przybieraja posta¢ papierowa, to do prawi-
dtowego i zgodnego z regulacja dziatania konieczne sa wszystkie opisane powyzej
aspekty procesu komunikowania dokumentéw. Zupelnie inaczej przedstawia si¢ ten
problem w sytuacji, kiedy regulacja przybiera posta¢ aplikacji informatycznej typu
work-flow, gdzie kazda operacja uzytkownika zostata przemyslana przez autora, za-
pisana w postaci algorytmu dziatania i odpowiednio oprogramowana. Uzytkownik
takiej aplikacji ma o wiele mniejsza mozliwos¢ odstapienia od postgpowania zgod-
nego z trescia regulacji, poniewaz wiekszos¢ jego czynnos$ci zostata przewidziana,
przeanalizowana i zaprogramowana tak, aby ich wykonanie byto koniecznoscia. Co
wigcej, wykorzystanie takiej aplikacji pozwala na automatyczne zbieranie wielu da-
nych, ktérych pozyskanie przy papierowej formie prowadzenia dokumentéw byto-
by bardzo trudne. Przyktadem jest analiza czasu od momentu otrzymania zapytania
ofertowego do udzielenia odpowiedzi. Jesli w procesie wykorzystuje si¢ dokumen-
tacje papierowa, analiza wspomnianego parametru zalezy od tego, czy czasy wyko-
nania poszczegoélnych czynnosci sa odnotowywane, od tego, czy sa odnotowywa-
ne prawidiowo, w sposob kompletny i wiarygodny. Jesli wszystkie te czynniki sa
spetnione, mozliwe jest przeprowadzenie analizy wspomnianego parametru. Bedzie
ona z pewnoscia uciazliwa i czasochtonna. Zupetnie inaczej przedstawia si¢ wspo-
mniane zagadnienie, jesli zapytanie ofertowe jest automatycznie rejestrowane przez
system informatyczny (np. po wypetnieniu przez klienta formularza internetowego),
ktory nastepnie wymusza odpowiednie dziatania, az do wystania oferty, automatycz-
nie rejestrujac czas wszystkich czynnosci. Wyciagniecie informacji o $rednim czasie
obstugi zapytan ofertowych jest kwestia zdefiniowania odpowiednich kwerend do
bazy danych, po ktorych otrzymuje sig $cista, wiarygodna informacje o analizowa-
nym procesie.

3.2. Wdrazanie regulacji

Etap wdrazania regulacji wiaze sie ze zrealizowaniem dziatan polegajacych na za-
twierdzeniu zaprojektowanych dokument6w, skutecznym ich zakomunikowaniu ad-
resatom i uzytkownikom oraz zweryfikowaniu stopnia wdrozenia. Sposéb wykona-
nia aktu zatwierdzenia dokumentu uzalezniony jest od tego, jaki sposéb autoryzacji
dokumentow przyjety jest w przedsiebiorstwie. W zdecydowanej wiekszosci przy-
padkdw zatwierdzenie dokumentu polega na odrecznym podpisaniu go przez osobe
uprawniona. Efektem tegoz dziatania jest dokument w formie papierowej z podpi-
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sem i w wielu wypadkach odpowiednia pieczecia. W przypadku zastosowania elek-
tronicznej dokumentacji mozna wyrdzni¢ dwa typy autoryzacji dokumentow. Pierw-
szy z nich to sposob wykorzystujacy kwalifikowany podpis elektroniczny, natomiast
drugi to sposdb zapewniajacy identyfikacje osoby zatwierdzajacej dokument na pod-
stawie elektronicznych wiasciwosci dokumentu, w ktérych odnotowywane sa zmia-
ny wraz z czasem ich dokonania i danymi osoby wykonujacej dana czynnos¢ z do-
kumentem. System informatyczny, do ktoérego nalezy sie zalogowaé za pomoca
osobistego identyfikatora i hasta, moze zawiera¢ funkcje, ktére umozliwia identyfi-
kacje osoby zatwierdzajacej dany dokument. Ciekawym i bardzo prostym pomystem
na rozwiazanie dylematu, w jaki sposéb zapewni¢ niezmiennos¢ zatwierdzonego do-
kumentu elektronicznego, jest upublicznienie go w postaci zatacznika do wiadomo-
sci elektronicznej, przy czym zaktadane jest przechowywanie wiadomosci, w ktorej
znajduje si¢ adnotacja o zatwierdzeniu zatacznikow przez nadawce. Sposdb ten jest
prosty i wymagajacy w zasadzie najbardziej podstawowej wiedzy informatycznej,
niestety nie nadaje sie do zastosowania w organizacjach srednich i duzych, gdzie
dziatania zwiazane ze zmianami dokumentéw sie wykonywane sa na tyle czesto, ze
ilos¢ wiadomosci elektronicznych z zatacznikami zawierajacymi nowe wydania do-
kumentéw powodowataby chaos informacyjny i bardzo mata wygode uzytkowania
takich dokumentéw.

Powyzej opisany aspekt zwiazany z zatwierdzaniem regulacji dotyka réwniez
problemu komunikowania ich w przedsicbiorstwie. Sam fakt zatwierdzenia zarza-
dzenia badz procedury nie spowoduje przeciez, ze pracownicy zostana o tym po-
wiadomieni, a w konsekwencji, ze beda sie do tresci regulacji stosowaé. Etap ko-
munikowania jest bardzo wazny, poniewaz jesli informacja nie dotrze, lub dotrze za
pdzno, na miejsce jej spodziewanego wykorzystania podmiot stanowiacy dana regu-
lacje nie osiagnie swojego celu. Pomimo zasady, ze nieznajomos¢ prawa nie zwalnia
Z jego przestrzegania, w rzeczywistosci organizacyjnej to na nadawcy ciazy obo-
wiazek skutecznego poinformowania pracownikow o wprowadzonych regulacjach.
Kolejny raz konieczne jest odwotanie sie do mozliwosci wykorzystania informatyki
do zarzadzania publikowaniem dokumentow stanowiacych regulacje wewnatrz or-
ganizacji. W sytuacji, kiedy adresaci regulacji nie dysponuja dostgpem do stanowisk
komputerowych wyposazonych w potaczenie z siecia intranetowa przedsigbiorstwa,
konieczne jest zastosowanie tradycyjnego sposobu komunikowania dokumentéw za
pomoca rozdzielnika. Warto przy tym przestrzega¢ zasad nadzorowania dokumenta-
cji i oznacza¢ wydawane kopie dokumentéw unikalnymi symbolami lub numerami
wersji w celu zapewnienia nalezytego stopnia kontroli nad dokumentacja bedaca
w uzyciu. Standardowo proces komunikowania regulacji z wykorzystaniem trady-
cyjnego sposobu sktada sie z przygotowania odpowiedniej ilosci kopii dokumentu
oryginalnego, oznaczenia kopii unikalnymi numerami lub symbolami, zarejestro-
wania kazdej kopii wraz z jej oznaczeniem, wydania odpowiedniej kopii adresatowi
za pisemnym potwierdzeniem odbioru. Rozdzielnik wraz z podpisami adresatow
powinien by¢ przechowywany w celu umozliwienia identyfikacji uzytkownikéw
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dokumentacji np. w celu przeprowadzenia jej aktualizacji lub wycofania. Oczywi-
scie wycofanie dokumentu taczy si¢ z oddaniem papierowej kopii wraz z potwier-
dzeniem tego faktu podpisem na rozdzielniku. Stabym punktem opisywanej metody
dystrybucji dokumentéw jest brak mozliwosci skutecznego ograniczenia kopiowa-
nia dokumentoéw papierowych. Pomimo umieszczenia stosownej adnotacji na eg-
zemplarzu oryginalnym i kopiach nadzorowanych nagminne jest tamanie zakazu
kopiowania takiej dokumentacji przez pracownikéw. Warto zwroci¢ uwagg, ze naj-
czesciej kopiowanie to ma na celu uzyskanie mozliwosci tatwiejszego dostepu do
dokumentacji. Niestety powszechna jest sytuacja, w ktorej mozna zaobserwowac,
ze pracownicy wykonawczy posiadaja nienadzorowane, samodzielnie skopiowane
dokumenty i stosuja sie do nich, podczas gdy dany dokument zostat dawno wycofa-
ny i funkcjonuje juz nastepna wersja. Konieczne jest zatem umieszczenie na doku-
mentach adnotacji mowiacej, ze kopia nienadzorowana nie moze by¢ podstawa do
rozstrzygania ewentualnych sporéw w organizacji i nieodzowne w takim przypadku
jest odwotanie sie do nadzorowanej kopii dokumentu.

Opisany powyzej sposéb komunikowania regulacji w przedsiebiorstwie jest
bardzo kosztowny i uciazliwy dla 0s6b zajmujacych sie dystrybucja informacji
w organizacji. Nie nadaje si¢ on zwtaszcza do organizacji duzych lub organizacji,
ktore doswiadczaja czestych zmian w sposobie funkcjonowania. Zdecydowanie ta-
twiejsza metoda jest zastosowanie komunikowania regulacji z wykorzystaniem sieci
intranetowej w przedsiebiorstwie. O ile proces zatwierdzenia dokumentu wyglada
w sposéb analogiczny, o tyle proces komunikowania jest znacznie prostszy, tanszy
i wygodniejszy dla wszystkich jego uczestnikéw. Oryginalny dokument jest upu-
bliczniony w sieci intranetowej przedsiebiorstwa w wersji tylko do odczytu (np.
w postaci dokumentu pdf), a do adresatow przesytana jest informacja o pojawieniu
si¢ nowego dokumentu badZz nowej wersji dokumentu juz istniejacego. Oprogra-
mowanie umozliwia publikacje dokumentu w taki sposob, ze niemozliwe jest nie
tylko nanoszenie zmian, lecz takze jego drukowanie. Metoda ta pozwala na skutecz-
ne wyeliminowanie nieautoryzowanych kopii, bo cho¢ nie zabezpiecza dokumen-
tow w petni przed kopiowaniem, to jednak czyni ten proces na tyle czasochtonnym
i skomplikowanym, ze tatwiej jest po prostu nauczyc¢ si¢ korzysta¢ z tego dokumen-
tu z lokalizacji intranetowej. Problem, ktory musi by¢ w tym miejscu rozwiazany,
to kwestia potwierdzenia zapoznania si¢ z danym dokumentem. Mozna to zrobi¢
tradycyjnie za pomoca podpiséw na tradycyjnym dokumencie papierowym (stoso-
wane rozwiazanie to podpisy w odpowiednim miejscu dokumentu oryginalnego),
potwierdzen za pomoca wiadomosci elektronicznych (rozwiazanie uciazliwe i obar-
czone duzym ryzykiem pomytki) lub za pomoca dedykowanego oprogramowania
do dystrybucji dokumentdw, ktére zawiera aplikacje pozwalajace na $ledzenie, kto
zapoznat sie z danym dokumentem. Kazda z opisanych metod ma swoje wady i za-
lety, a jej wybor musi by¢ uzalezniony od potrzeb i mozliwosci informatycznych
przedsiebiorstwa.
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Organizacje, ktdre dysponuja rozbudowana infrastruktura informatyczna, moga
pozwoli¢ sobie na petne zinformatyzowanie procesu komunikowania regulacji. Po
elektronicznym zatwierdzeniu dokumentu nastgpuje jego publikacja w sieci intrane-
towej, a system informatyczny $ledzi postep uzytkownikéw w procesie zapoznawa-
nia sie z danym dokumentem.

Po przeprowadzeniu procesu komunikowania danej regulacji w przedsiebior-
stwie nalezy przeprowadzi¢ etap weryfikacji skutecznosci wdrozenia. Element ten
jest czesto pomijany w dziataniach dziatéw organizacyjno-prawnych, ktérych pra-
cownicy wychodza z zatozenia, ze regulacje wewnetrzne sa odpowiednikiem ak-
téw prawnych i wszyscy w przedsiebiorstwie maja obowiazek je zna¢ i stosowac.
W rzeczywistosci niezwykle rzadko mozna spotkaé organizacje, w ktorej wszyscy
pracownicy maja tak wysoki poziom swiadomosci i czgsto okazuje sig, ze adresaci
regulacji nie znaja ich lub nie rozumieja ich tresci. Dobrym narzedziem do zbadania
stopnia wdrozenia regulacji sa audyty wewnetrzne, ktére sa obligatoryjnym narze-
dziem w wigkszosci norm opisujacych wymagania stawiane systemom zarzadzania.
Za pomoca audytéw mozna zbada¢ stopien wdrozenia poszczegoélnych regulacji. Po-
dobna funkcje moga spetnia¢ wyrywkowe kontrole prowadzone przez osoby zajmu-
jace sig dystrybucja dokumentacji. Wazne jest wypracowanie w przedsigbiorstwie
postaw, ktdre spowoduja, ze wydawane dokumenty beda miaty odpowiednie powa-
zanie wsrod pracownikéw i nie beda przez nich traktowane jako kolejny, nic nie-
znaczacy wymyst kierownictwa. Od tego, jak sprawny jest system komunikowania
regulacji w przedsiebiorstwie, zalezy szybkos¢ wdrazania decyzji zarzadczych, co
przektada sie na wyniki funkcjonowania catego przedsicbiorstwa.

4. Podsumowanie

Struktura organizacyjna jest jednym z najwazniejszych narzedzi zarzadzania. W ar-
tykule zaprezentowany zostat sposob postepowania przy ksztattowaniu struktury
z uwzglednieniem determinant w postaci analizy konkurencyjnosci rynkdw i pro-
duktdéw, potencjatu cztonkéw organizacji, kluczowych technologii, wartosci dodanej
przez jednostki nadrzedne, kluczowych interesariuszy oraz uwarunkowan kulturo-
wych. Analiza stopnia dopasowania struktury organizacyjnej do potrzeb jest wste-
pem do wiasciwego ksztattowania struktury z uwzglednieniem zasad odpowiednigj
koordynacji dziatan jednostek, analizy ewentualnego przerostu hierarchii, doboru
wiasciwego zakresu odpowiedzialnosci poszczegdlnych komérek przy zachowaniu
wiasciwej elastycznosci. Sposoby funkcjonowania struktury organizacyjnej sa rézne
w zaleznosci od wielkosci przedsiebiorstwa. Mate organizacje w wiekszosci buduja
struktury funkcjonalne, przy czym w wielu przypadkach brakuje podstawowej wrecz
formalizacji w postaci schematu organizacyjnego. Duze przedsiebiorstwa musza sie
zmagac z ciagtymi zmianami struktury, wynikajacymi nie tylko z obiektywnych po-
trzeb organizacji, ale takze z realizacji partykularnych celéw poszczegélnych kie-
rownikéw, walki o wiadzg itp.
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Obszar regulacji odnosi si¢ wprost do kwestii ilosci i szczegotowosci doku-
mentacji organizacyjnej. Aby prawidlowo uksztattowaé¢ funkcjonowanie regulacji
w przedsicbiorstwie, konieczne jest doktadne przemyslenie nie tylko tresci poszcze-
golnych dokumentdw, ale takze sposobu ich opracowywania, uprawnien zwiazanych
z zatwierdzaniem czy tez sposobu wdrazania dokumentacji organizacyjnej. Prawi-
dtowe uksztattowanie obszaru regulacji to zatem dziatanie, ktore sktada sie niejako
z dwdch poziomow. Pierwszy z nich to poziom systemowy, ktdry obejmuje postano-
wienia odnoszace sie do systemu tworzenia, dystrybuowania i nadzorowania doku-
mentacji organizacyjnej. Drugi poziom to kwestia zawartosci samych dokumentdw,
ktora musi odzwierciedla¢ potrzeby wynikajace z tych samych czynnikow, ktore
determinuja funkcjonowanie struktury organizacyjnej. Zawarte w artykule rozwaza-
nia nie wyczerpuja tematyki ksztattowania obszaru struktur i regulacji w systemie
zarzadzania przedsigbiorstwem. Wierzymy jednak, ze zastosowanie zaprezentowa-
nego przez nas podejscia pozwoli unikna¢ wielu btedéw i niekorzystnych skutkdw
tychze bteddw.
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THE PROCESS OF DESIGN OF STRUCTURE
AND REGULATIONS AREA
IN THE COMPANY MANAGEMENT SYSTEM

Summary: The purpose of the article is to present the issue of design process of the
organizational structure and the regulations in business institutions. Both mentioned
elements of the management system work as stabilizing factors. The proper design of the
company structure affects the effectiveness of management activities. Properly functioning
internal regulations are the mechanisms that transform management decisions to the routines
of business units and employees’ performance. On the one hand, the mistakes in this area
accompanied by the low level of formalization may create chaos in the organization. On the
other hand, while the formalization is too high, the organization may be not flexible enough.
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