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1. Wstep

Struktury procesowe i zadaniowe (nazywane takze strukturami zespotéw za-
daniowych, strukturami projektowymi lub doraznymi) coraz czesciej sa stosowane
w praktyce zarzadzania przedsigbiorstwami i jednostkami administracji publiczne;j.
Coraz czgs$ciej stanowig rowniez przedmiot zainteresowania i badan przedstawicie-
li srodowiska naukowego. Powodem takiego stanu rzeczy jest to, ze w warunkach
duzej dynamiki otoczenia rozwiazania te wykazuja wigksza sprawnos¢ od trady-
cyjnych struktur organizacyjnych (np. funkcjonalnych). Wdrozenie struktur proce-
sowych 1 zadaniowych w wielu jednostkach przyniosto wymierne efekty w postaci
usprawnienia procesOw wewngtrznych w organizacji, skrocenia czasu realizacji za-
moéwien, poprawy jakosci produktow czy obnizki kosztow (zob. m.in.: [Hammer,
Champy 1996, s. 173-202; Zimniewicz 2000, s. 27]).

W literaturze wspolistnieje wiele réznorodnych definicji oraz ujg¢ struktur pro-
cesowych i zadaniowych. W niektorych podejsciach sa one przedstawiane jako zbli-
zone, niemal tozsame rozwiazania, podczas gdy w innych ujeciach traktowane sa
jako zupelnie odmienne i rdézniace si¢ pod wieloma wzgledami koncepcje.

Celem opracowania jest porownanie struktur procesowych i zadaniowych, wska-
zanie ich wspdlnych elementow, podstawowych podobienstw i réznic oraz wzajem-
nych relacji. Autor stawia tezg, ze ze wzgledu na wspolne elementy i podobienstwo
wystgpowanie w organizacji struktury procesowej (lub jej elementdéw) sprzyja wdra-
zaniu i rozwojowi struktury zadaniowej (projektowe;j).

W kolejnych punktach opracowania przyblizono definicje oraz ujgcia struktur
procesowych i zadaniowych, wskazano ich podstawowe podobienstwa i roznice
oraz wnioski wynikajace z przeprowadzonej analizy. Artykul jest oparty na studiach
krajowej i zagranicznej literatury przedmiotu oraz wynikach badan ankietowych
i studiach przypadku przeprowadzonych przez autora w latach 2006-2008.



Struktury procesowe i zadaniowe — analiza porownawcza 405

2. Definicje i ujecia

W literaturze przedmiotu istnieje wiele roznorodnych definicji i uje¢ struktur za-
rowno procesowych, jak i zadaniowych. Ze wzgledu na ograniczona objgtos¢ w ni-
niejszym opracowaniu przyblizone zostana jedynie niektore z nich.

Najbardziej rozpowszechnione ujgcie struktury procesowej, autorstwa M. Ham-
mera, wprowadza podstawowa zmiang w postrzeganiu i projektowaniu struktury
organizacyjnej. Tradycyjne mys$lenie funkcjonalne zostaje zastapione procesowym
(tzw. poziome spojrzenie na strukturg organizacyjna, zamiast pionowego), co skut-
kuje zmiang orientacji i tworzeniem komorek organizacyjnych dla procesow [Ham-
mer, Champy 1996, s. 122]. Kierownikami owych ,,poziomych” komorek sa tzw.
wlasciciele procesow, odpowiedzialni za catos¢ ich przebiegu. W tradycyjnych
strukturach organizacyjnych (funkcjonalnych) poszczegolni kierownicy odpowiada-
ja za poszczeg6lne fragmenty procesu realizowane w ramach okreslonej funkcji. Nie
ma wyodregbnionych stanowisk, ktore odpowiadaja za catos¢ procesu, co zdaniem
Hammera powoduje dazenie do suboptymalizacji, utrudnia komunikacje i wspot-
prace pomigdzy realizatorami procesu. Zmiana podej$cia na procesowe pozwala na
wyeliminowanie wskazanych stabosci.

A. Piotrowicz podkresla, ze w strukturze procesowej ,,zmianie ulega ksztatt
struktury organizacyjnej, staje si¢ ona plaska, praca wykonywana jest przez zespoty
z natury rownych sobie ludzi, ktorzy dziataja z duza swoboda i sa wspierani przez
nielicznych menedzerdw, nastepuje przejscie od hierarchii do rownosci i redukcja
etatow kierowniczych, (...) zmieniaja si¢ jednostki pracy, dzialy funkcjonalne uste-
puja miejsca zespotom procesowym tworzacym naturalng catos¢ i majacym za za-
danie wykonanie pewnej cato$ciowej pracy — procesu” [Piotrowicz 2003, s. 43].
Zdaniem cytowanego autora struktura procesowa zblizona jest do struktury macie-
rzowej, poniewaz wystepuje w niej podwdjne podporzadkowanie realizatorow pro-
cesow. Podobne zalozenia mozemy znalez¢ w innych definicjach i ujeciach struktu-
ry procesowej (zob. np. [Grajewski 2003, s. 207-211; Rummler, Brache 2000, s. 41;
Krzos 20006, s. 38-40]). Wigkszo$¢ przedstawicieli jest zatem zgodna, Ze struktura
procesowa charakteryzuje si¢ orientacja na calos$ciowa realizacj¢ zlecen klientow
(tzw. uktadem poziomym), tworzeniem komorek organizacyjnych wokot zidentyfi-
kowanych procesow oraz wprowadzaniem stanowisk odpowiedzialnych za realiza-
cj¢ poszezegbdlnych proceséw — tzw. wilascicieli, gospodarzy lub kierownikéw pro-
cesOw.

Roéznice w pojmowaniu struktury procesowej dotycza przede wszystkim wy-
stgpowania w niej podwojnego podporzadkowania. Powstaje pytanie, czy struktu-
ry procesowe sa odmiana struktur macierzowych? Niektorzy autorzy wskazuja, ze
w strukturach procesowych proces jest jedynym kryterium grupowania jednostek
(zob. np. [Kozminski, Jemielniak 2008, s. 77]). Utworzenie procesowo zoriento-
wanych komorek organizacyjnych nie wyklucza jednak istnienia dotychczasowych
komorek funkcjonalnych, co w praktyce oznacza powstanie uktadu macierzowego.
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S.P. Robbins wskazuje podwojne podporzadkowanie jako jedna z gtownych cech
struktur procesowych i zadaniowych, zaliczajac je do rozwiazan macierzowych.
Wyrdznia tzw. macierz tymczasowa (temporary matrix) i trwata (permanent matrix),
gdzie pierwszy typ odpowiada macierzowej strukturze zadaniowej, drugi — proceso-
wej [Robbins 1990, s. 335]. Argumenty za takq postacig struktury procesowej doty-
cza charakteru wyksztatcenia cztonkéw organizacji, ktore niejako wymusza podziat
funkcjonalny.

Ponadto réznice w definiowaniu i opisywaniu struktury procesowej dotycza
m.in. rodzajow wyodrebnianych proceséw i komorek organizacyjnych. Ciekawy
model proponuje P. Grajewski, wyrozniajac komorki realizujace procesy podstawo-
we (wytwarzania, rozwoju produktu, obstugi klienta) i pomocnicze (rozwoju kadry
i zarzadzania wiedza, strategii i zarzadzania informacja, wsparcia administracyjne-
g0) [Grajewski 2003, s. 210]. Mozliwe jest dodatkowo wyodrebnienie np. procesow
zarzadzania.

Znacznie wigksze zrdznicowanie pojec i definicji wystepuje w przypadku struk-
tury zadaniowej. H. Bieniok i J. Rokita definiuja ja jako ,.konkretne zespoty zadanio-
we, zwane tez problemowymi lub projektowymi, powotywane do realizacji okres-
lonych zadan wielowymiarowych” [Bieniok, Rokita 1984, s. 104]. Wyrdznikami tak
zdefiniowane;j struktury zadaniowej sa tymczasowe, zadaniowe jednostki organiza-
cyjne (ZJO) powotywane do realizacji roznorodnych zadan w sferze dziatalnosci
podstawowej (np. realizacji niepowtarzalnych zlecen klientow), badawczo-rozwo-
jowej (np. projektowania nowych produktéw), wdrozeniowej (np. wprowadzania
nowych produktéw na rynek lub implementacji systemow wewnatrz organizacji
— informacyjnych, informatycznych, zarzadzania jakoscia itd.), majace rézne wiel-
ko$¢ i zasigg (cata organizacja, wybrane piony, oddziaty). W zalezno$ci od specyfiki
1 czasu realizacji zadania, zespoty zadaniowe organizowane moga by¢ w réznych
formach i na r6znych poziomach organizacji.

Zblizone rozwiazania strukturalne przedstawiaja inni autorzy, jednak rdéznie je
nazywaja. | tak przyktadowo, R.A. Webber okresla ja mianem struktury doraznej
[Webber 1990, s. 383], S.P. Robbins i D.A. DeCenzo okres$laja ja mianem struktu-
ry zespolowej [Robbins, DeCenzo 2002, s. 248], a M. Bielski nazywa ja struktu-
ra zespotow zadaniowych [Bielski 2002, s. 148]. W nurcie zarzadzania projektami
struktura tego typu nazywana jest struktura projektowa (zob. m.in.: [Kerzner 2006,
s. 154; Pawlak 2006, s. 167; Strategor 1997, s. 367; Trocki i in. 2003, s. 86]). We
wszystkich przywolanych ujeciach charakterystyka rozwiazan kryjacych si¢ pod
réznymi nazwami jest jednak zbiezna i akcentuje te same wyrozniki: wystgpowanie
tymczasowych, zadaniowych jednostek organizacyjnych (nazywanych zespotami
zadaniowymi, projektowymi, problemowymi itd.), nietrwaty charakter relacji czy
krzyzowanie si¢ i przechodnio$¢ wiadzy. Ponadto elementy struktur zadaniowych
odnalez¢ mozemy np. w koncepcji struktury hipertekstowej Nonaki (znanej réw-
niez z pozniejszych opracowan jako koncepcja Nonaki 1 Takeuchiego), ktorej istota
polega na kombinacji trwalego uktadu komoérek z tymczasowymi zespotami zada-
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niowymi, dzigki czemu istnieje mozliwos$¢ potaczenia stabilnosci, przewidywalno-
sci 1 wydajnosci struktur hierarchicznych z elastycznoscia i kreatywnoscia struktur
organicznych [Nonaka 1994, s. 33].

Podobnie jak struktury procesowe, struktury zadaniowe rowniez moga wyste-
powac w tzw. czystej postaci oraz w postaciach posrednich (mieszanych). Czysta
posta¢ oznacza, ze z wyjatkiem komodrek naczelnego kierownictwa nie istnieja
zadne trwale wyodrgbnione komorki organizacyjne i cata konfiguracja zmienia si¢
wraz z powotywaniem poszczeg6lnych zespotow. A.K. Kozminski i D. Jemielniak
wlasnie w taki sposob ujmuja struktury procesowe i zadaniowe, a jako odrgbny typ
rozwigzan strukturalnych wskazuja struktury macierzowe, ktére ich zdaniem ,,sa
proba polaczenia struktury funkcjonalnej z procesowa lub zadaniowa” [Kozminski,
Jemielniak 2008, s. 77].

Znacznie bardziej powszechne w praktyce sa rozwiazania posrednie, tzn. takie,
w ktorych wspotwystepuja trwate uktady funkcjonalne z jednostkami procesowymi
lub zadaniowymi. Wynika to z tego, ze struktury procesowe i zadaniowe tworzone
sa na podstawie struktur funkcjonalnych i kryterium procesu lub projektu czgsto
wprowadzane jest jako dodatkowe (drugie). Przyktad takiej struktury przedstawiaja
J.AF. Stoner i Ch. Wankel, omawiajac istotg rozwiazan wielowymiarowych [Stoner,
Wankel 1986 s. 253].

Istnieja ponadto przestanki natury organizacyjnej, ekonomicznej i personalne;j,
by pewne funkcje, takie jak administracja, ksiegowos¢, obshuga prawna czy infor-
matyczna, realizowane byly przez trwale wydzielone komarki organizacyjne wspol-
ne dla wszystkich projektow — ulatwia to przeptyw informacji, dzielenie si¢ wiedza
i do$wiadczeniem, zapewnia wyzszy poziom bezpieczenstwa informacji, generuje
nizsze koszty (przy mniejszych projektach) itd.

3. Podobienstwa i roznice

Na tle przedstawionych definicji i uje¢ rodzi si¢ pytanie o podobienstwa i r6zni-
ce pomigdzy strukturami procesowymi i strukturami zadaniowymi, zar6wno w ich
»czystej”, jak 1 w mieszanej postaci. Analiza podstawowych zatozen obydwu grup
rozwiazan wskazuje wystgpowanie wielu wspolnych elementow i podobienstw, dla-
tego niektorzy autorzy utozsamiaja te rozwiazania. Do wspolnych podstawowych
podobienstw struktur procesowych i zadaniowych zaliczy¢ mozemy m.in.:

a) Myslenie procesami/zadaniami, zamiast funkcjami

W przypadku obydwu grup rozwiazan podstawa wyodrebniania jednostek orga-
nizacyjnych sa nie funkcje, a procesy lub ztozone zadania (projekty, przedsiewzig-
cia). W wyniku tego wokot zidentyfikowanych powtarzalnych procesow lub jedno-
razowych przedsiewzi¢¢ budowane sa tzw. poziome jednostki organizacyjne.

b) Sptaszczenie struktury organizacyjnej

W obydwu przypadkach wystepuje koordynacja pozioma realizowana przez
kierownikow procesdéw lub projektow, co poprawia komunikacje i wspotprace po-
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mig¢dzy komoérkami zaangazowanymi w realizacj¢ zadan oraz umozliwia eliminacj¢
posrednich szczebli kierowania, powodujac tym samym sptaszczenie struktury or-
ganizacyjne;j.

¢) Ztamanie zasady jednoosobowego kierownictwa

Wspoélna cecha omawianych typow struktur organizacyjnych jest $wiadome
tamanie zasady jednoosobowego kierownictwa przez wprowadzanie podwojnego
podporzadkowania (lub wielokrotnego w przypadku zaawansowanych struktur za-
daniowych). Jak juz sygnalizowano, nie dotyczy to struktur procesowych i zadanio-
wych w tzw. czystej postaci.

A K. Kozminski i D. Jemielniak zaliczaja struktury procesowe i zadaniowe do
jednej grupy i nazywaja je strukturami procesowo-zadaniowymi. Zdaniem przywo-
fanych autoréw ,,grupuja one osoby i komorki organizacyjne realizujace wspoélnie
procesy (o charakterze statym) i zadania (o charakterze doraznym). Oznacza to two-
rzenie zespotdOw 0sob o roznej specjalizacji (np. sprzedazy, produkeji, logistyki) czy
wyksztalceniu (np. inzynierdw, ekonomistéw, prawnikéw, informatykow), pracu-
jacych pod wspdlnym kierownictwem i wspolnie odpowiedzialnych za okreslony
efekt uzyteczny w postaci procesu w sposob ciaglty prowadzacego do okreslonego
skutku (np. produkowania i sprzedazy okreslonego produktu) lub wykonania okres-
lonego jednorazowego zadania (np. zaprojektowania nowego modelu samochodu
lub pokrycia blacha dachu ko$ciota)” [Kozminski, Jemielniak 2008, s. 76].

Struktury procesowe i zadaniowe sa zatem traktowane niemal jako tozsame,
a jedynymi réznicami sg trwato$¢ i powtarzalno$¢ realizowanych zadan. Jezeli po-
patrzymy na strukturg zadaniowa statycznie (punktowo), to w istocie jest ona niemal
identycznym rozwigzaniem co struktura procesowa. Sygnalizowana tymczasowos¢
struktury zadaniowej jest jednak zdaniem autora na tyle istotna wlasciwoscia, ze
nie mozna utozsamia¢ obydwu typow rozwiazan. Z owej tymczasowosci wynikaja
bowiem pewne, dos¢ istotne wyrdzniki struktur zadaniowych. Mozna do zaliczy¢
przede wszystkim:

a) Tymczasowos¢ uktadow komorek i powiazan

Tworzone na potrzeby realizacji konkretnych, niepowtarzalnych zadan czy
projektéw jednostki (ZJO), z zatozenia maja charakter tymczasowy i zanikaja po
osiagnieciu ustalonych celow. W ich miejsce pojawiaja si¢ nowe jednostki, ktore
realizuja kolejne zadania itd. (w strukturze procesowej uktad jednostek jest trwaty).
Moga pojawiac sig rowniez sytuacje naktadania si¢ tymczasowych jednostek, tzn. te
same jednostki jednoczes$nie uczestnicza w realizacji kilku przedsigwzie¢ (celowo
lub w wyniku opdznien w realizacji jednego z zadan). Trwaly uktad hierarchiczny
zastapiony zostaje przez heterarchig.

b) Zmienno$¢ podziatu zadan i rdl organizacyjnych

Niepowtarzalno$¢ realizowanych przedsigwzig¢ sprawia, ze ogolny zakres zadan
oraz ich podziat pomigdzy cztonkow zespotu sg ptynne i ciagle redefiniowane. O ile
w jednostkach realizujacych procesy mozna trwale zdefiniowa¢ pelnione role orga-
nizacyjne i okresli¢ zakresy obowiazkow, o tyle w przypadku struktur zadaniowych



Struktury procesowe i zadaniowe — analiza porownawcza 409

jest to niemozliwe — role organizacyjne i obowiazki uczestnikow sa ustalane kaz-
dorazowo dla konkretnego zadania i czgsto modyfikowane w trakcie jego realizacji
(nie ma bowiem wczesniejszych doswiadczen i przyjety podziat zadan na biezaco
dostosowuje sig¢ do zmiennych potrzeb i warunkow). Dodatkowo uczestnicy moga
jednoczesnie pehi¢ rolg wykonawey w jednym projekcie i kierownika w innym,
a w kolejnym przedsigwzigciu znowu wcieli¢ si¢ w rolg wykonawcy itd. Sytuacja
taka jest nietypowa dla innych rodzajoéw struktur organizacyjnych i moze by¢ trudna
do zaakceptowania'.

¢) Przechodnios$¢ osrodkow decyzyjnych

Zmienno$¢ dotyczy nie tylko opisanych wczesniej wymiarow konfiguracji
i specjalizacji, lecz takze centralizacji. Wielos$¢ i roznorodno$¢ realizowanych za-
dan i projektow (a wraz z tym wielo$¢ i roznorodno$¢ jednostek powotanych do
ich realizacji) powoduja ptynno$¢ rozmieszczenia uprawnien decyzyjnych. Nie ma
statego przypisania poszczegolnych decyzji (czy rodzajow decyzji) do konkretnych
stanowisk, tak jak w tradycyjnych strukturach organizacyjnych. Uprawnienia decy-
zyjne wedruja wraz z podejmowaniem i realizacja kolejnych przedsigwzig¢, a ogol-
na zasada jest to, ze poszczegodlne decyzje sa podejmowane przez osoby najbardziej
kompetentne na danym etapie zadania.

d) Zmienny sktad uczestnikow

W strukturach procesowych sktad uczestnikow w jednostkach organizacyjnych
jest staly. Po wykonaniu swojej czg$ci zadania, np. wyprodukowaniu jednego z mo-
dutow produktu, dana komorka przekazuje efekt swojej pracy komorce nastgpnej
w tancuchu (traktowanej jako tzw. klient wewngtrzny) i rozpoczyna pracg nad ko-
lejnym modutem — proces jest bowiem powtarzalny, co sprawia, ze poszczegdlne
jednostki stale wykonuja przypisane im zadania, a sktad jednostek nie zmienia sig.
W strukturze zadaniowej sytuacja jest bardziej skomplikowana, gdyz ze wzgledu na
niepowtarzalny charakter przedsiewzi¢é, po wykonaniu swojej czesci zadan uczest-
nicy nie zawsze otrzymuja kolejne zlecenia. Powoduje to zmienno$¢ sktadu jed-
nostek zadaniowych i sprawia, ze nie sprawdza sig tradycyjny model cyklu zycia
zespotu (wyczerpujaco omawiany w literaturze z zakresu zarzadzania projektami).
Zmiennos¢ sktadu powoduje koniecznos$¢ adaptacji uczestnikow do nowych warun-
kéw 1 moze generowaé dodatkowe problemy, np. mozliwo$¢ wystepowania konflik-
tow, brak lojalnosci czy walke o przetrwanie.

e) Lokalizacja cztonkéw zespotu

R.L. Manganelli i M.M. Klein zwracaja uwagg, ze zespoty powotywane do re-
alizacji proceséw roznia si¢ od zespotéw projektowych, gdyz powotywane sa na
wzglednie staty okres 1 wykonuja powtarzalne dziatania. Autorzy sugeruja zatem

' W strukturze procesowe]j porzadek hierarchiczny jest niezmienny. Wystepuje bowiem staty
podzial na kierownikow jednostek funkcjonalnych, whascicieli procesow oraz komoérki wykonawcze
podlegte jednoczesnie jednym i drugim. W strukturze zadaniowej podporzadkowania sa ptynne, co od
wszystkich cztonkoéw organizacji wymaga znacznej elastyczno$ci postaw.
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tworzenie statych (procesowych) komorek organizacyjnych i fizyczne lokowanie
w nich uczestnikow wspolnie realizujacych dany proces (chodzi o to, aby pracowali
we wspdlnych pomieszczeniach pod nadzorem wtasciciela procesu). Konieczno$é
przekraczania granic pionowych (funkcjonalnych) zwigksza w ich opinii ilo$¢ nie-
zbgdnego nakladu pracy, utrudnia komunikacje, koordynacje itd. [Manganelli, Klein
1998, s. 259]. Ponadto uczestnicy pozostajacy w komorkach funkcjonalnych traca
obraz calosci realizowanego przedsigwzigcia, wykazuja tendencj¢ do powielania
schematow i rutyn dziatania, ulegaja dazeniu do suboptymalizacji itd.

W przypadku zespoléw zadaniowych realizujacych jednorazowe przedsigwzig-
cia ich uczestnicy zwykle ulokowani sa w dotychczasowych komorkach organiza-
cyjnych (mimo udziatu w pracach zespotu zadaniowego nadal pozostaja pod nad-
zorem dotychczasowych przetozonych i fizycznie pozostaja w pomieszczeniach
swoich komorek macierzystych — pionéw funkcjonalnych, dziatlow). Rozwiazanie
to, mimo wskazywanych stabosci, wydaje si¢ korzystne z punktu widzenia dzielenia
si¢ wiedza i doswiadczeniami. Uwage na to zwracaja m.in. Nonaka i Takeuchi.

Wskazane wyrézniki struktur zadaniowych to tylko przyktadowe elementy
$wiadczace o ich zlozonosci, wysokim stopniu skomplikowania i odmiennosci od
struktur procesowych. Zostaly zasygnalizowane w celu podkreslenia, ze struktury
zadaniowe to grupa rozwiazan odmiennych jakos$ciowo, ktore wymagaja innego po-
dejscia w procesie ich badania, opisu, projektowania i doskonalenia.

4. Whnioski

Analiza podstawowych zatozen koncepcji struktury procesowej i zadaniowej
(mowa o ogdlnej koncepcji czy modelu struktury, a nie o konkretnych przyktadach,
poniewaz te moga si¢ znacznie rozni¢ w ramach danego typu struktury) wskazuje
na wystepowanie licznych podobienstw, takich jak ,,pozioma” orientacja, wyodrgb-
nienie stanowisk kierowniczych odpowiedzialnych za koordynacj¢ tancucha dziatan
(procesu czy jednorazowego przedsigwzigcia) 1 zwiazane z tym tamanie zasady jed-
noosobowego kierownictwa.

Postawiona we wstgpie teza mowiaca, ze ze wzgledu na wspdlne elementy i po-
dobienstwo, wystgpowanie w organizacji struktury procesowej (lub jej elementéw)
sprzyja wdrazaniu i rozwojowi struktury zadaniowej, wydaje si¢ potwierdzona
w $wietle wynikéw przeprowadzonych przez autora badan ankietowych. W tych
organizacjach, w ktorych wdrozono wczesniej strukturg procesowa lub jej elementy,
wdrazanie szeroko rozumianej struktury zadaniowej napotykato mniejsze bariery,
a sam proces projektowania i wdrazania struktury organizacyjnej byt krotszy?. W tej
grupie podmiotéw deklarowano réwniez wystepowanie mniejszych zaklocen powo-

2 Whioski te zostaty wyciagnigte na podstawie odpowiedzi respondentéw — naczelnego kierow-
nictwa badanych jednostek. Nie porownywano realnych barier czy rzeczywistego czasu projektowania
i wdrozenia, a jedynie odczucia i poglady, ktore odzwierciedlone zostaly na odpowiednich skalach.
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dowanych funkcjonowaniem zespotow zadaniowych oraz wyzej oceniano korzysci

wynikajace z pracy tych zespotéw. Dodatkowym potwierdzeniem tezy sa odpowie-

dzi naczelnego kierownictwa i kierownikow zespotéw zadaniowych® na pytania

o czynniki, ktore ich zdaniem ulatwiaja lub utrudniaja powotywanie i dziatalnos¢

zespolow zadaniowych. Oto dwa wybrane stwierdzenia:

,funkcjonowanie zespotow zadaniowych utatwialy (...) wczesniejsze doswiad-

czenia zwigzane z wdrazaniem Systemu Zarzadzania Jako$cia ISO, w szczegol-

nosci z tworzeniem map procesOw i tworzeniem stanowisk wlascicieli proce-
sOW”,

— ,.stanowiska kierownikoéw projektow obsadzane sg bytymi kierownikami proce-
sOw, bo juz wczesniej doswiadczyli na wilasnej skorze sytuacji, gdy podlegaja
jednoczesnie kierownikom dzialow i kierownikom procesow i teraz tatwiej jest
im decydowac i dziata¢ w takiej sytuacji. Szczegolnie dotyczy to dziatu produk-
cji 1 dziatu handlowego”.

Mimo wskazywanych podobienstw i wspolnych elementdéw, autor opracowa-
nia daleki jest od utozsamiania struktur procesowych i zadaniowych. Te ostatnie ze
wzgledu na wpisana w ich istot¢ zmienno$¢ i tymczasowos¢ stanowia grupg roz-
wigzan o zupehie innej naturze. Badajac i projektujac struktury zadaniowe, nalezy
zmieni¢ optyke badawcza z podejs$cia punktowego na dynamiczne, dopiero wowczas
wytania si¢ ich prawdziwa istota i charakterystyczne cechy. Mnoza si¢ rowniez do-
datkowe problemy, zwiazane z ich analiza, doskonaleniem, funkcjonowaniem itd.

Tymczasowos$¢ stanowiaca istote struktur zadaniowych pociaga bowiem za soba
liczne konsekwencje w postaci nietrwatosci uktadu powiazan, zmiennosci sktadu
uczestnikow czy heterarchii. Wskazane elementy sprawiaja, ze struktury zadaniowe
sa bardziej ztozone i skomplikowane, mniej uchwytne i trudniejsze do implemen-
tacji. Moze to stanowi¢ to glowna barierg ich rozwoju i upowszechniania si¢ we
wspodtczesnych organizacjach.

Literatura

Bielski M., Podstawy teorii organizacji i zarzqdzania, C.H. Beck, Warszawa 2002.

Bieniok H., Rokita J., Struktura organizacyjna przedsiebiorstwa, PWN, Warszawa 1984.

Grajewski P., Koncepcja struktury organizacji procesowej, TNOIK, Torun 2003.

Hammer M., Champy J., Reengineering w przedsigbiorstwie, Neumann Management Institute, War-
szawa 1996.

Kerzner H., Project Management. A Systems Approach to Planning, Scheduling and Controlling, John
Wiley & Sons Inc., Hoboken 2006.

3 Badania prowadzone byly na dwdch poziomach. Jeden kwestionariusz — bardziej ogdlny — adre-
sowany byl do naczelnego kierownictwa, drugi — zawierajacy bardziej szczegdtowe pytania — skiero-
wany byt do kierownikow konkretnych zespotéw zadaniowych.



412 Janusz Marek Lichtarski

Kozminski A.K., Jemielniak D., Zarzqdzanie od podstaw, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne,
Warszawa 2008.

Krzos G., Business Process Reengineering a pozycja konkurencyjna przedsiebiorstwa, AE, Wroctaw
2006.

Manganelli R.L., Klein M.M., Reengineering, PWE, Warszawa 1998.

Nonaka 1., 4 dynamic theory of organizational knowledge creation, ,,Organization Science”, February
1994.

Nonaka 1., Takeuchi H., Kreowanie wiedzy w organizacji, Poltext, Warszawa 2000.

Pawlak M., Zarzqdzanie projektami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006.

Piotrowicz A., Wyzwania organizacyjne stojqce przed podmiotami gospodarczymi w obliczu globalnej
konkurencji, [w:] T. Bernat (red.), Problemy globalizacji gospodarki, Polskie Towarzystwo Eko-
nomiczne, Szczecin 2003.

Robbins S.P., Organization Theory. Structure, Design and Applications, Prentice Hall, Englewood
Cliffs 1990.

Robbins S.P., DeCenzo D.A., Podstawy zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002.

Rummler G.A., Brache A.P., Podnoszenie efektywnosci organizacji. Jak zarzqdzac ,, bialymi plamami”
w strukturze organizacyjnej?, PWE, Warszawa 2000.

Stoner J.A.F., Wankel Ch., Management, Prentice-Hall International, Englewood Cliffs 1986.

Strategor, Zarzqdzanie firmq. Strategie. Struktury. Decyzje. Tozsamos¢, PWE, Warszawa 1997.

Trocki M., Grucza B., Ogonek K., Zarzqdzanie projektami, PWE, Warszawa 2003.

Webber R.A., Zasady zarzqdzania organizacjami, PWE, Warszawa 1990.

Zimniewicz K., Wspotczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2000.

PROCESS AND TASK STRUCTURES — COMPARATIVE ANALYSIS

Summary

Process and task structures became more and more popular both in theory and practice of manage-
ment. There are many various approaches and definitions in the literature, which present process and
task structures like very similar or totally different organizational solutions. The goal of the article is to
present comparative analysis of those types of structures. Many similarities and common elements as
well as differences were shown in the study. Due to the temporary nature of task structures they are seen
as more complex and complicated. The article is based on literature study and the results of author’s
own questionnaire findings and case studies.
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