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EWOLUCJA KRYTERIOW OCENY DOSKONALOSCI
STRUKTURY ORGANIZACYJNEJ

Streszczenie: Doskonato§¢ moze by¢ rozumiana jako stan lub cecha o zmiennym nat¢zeniu
(poziomy doskonatos$ci). Przyjmujac drugie z tych podejs¢, mozemy zauwazydé, ze struktury
organizacyjne roznig si¢ pod wzgledem poziomu doskonatosci. Przedstawiciele kolejnych
nurtow w zarzadzaniu popularyzowali odmienne modele struktury organizacyjnej i stosowali
inne zestawy kryteriow oceny jej doskonatosci. Celem artykutu jest przedstawienie ewolucji
koncepcji struktury organizacyjnej oraz kryteriow oceny jej doskonatosci.

Stowa kluczowe: doskonato$¢, struktura organizacyjna, kryteria oceny.

DOI: 10.15611/pn.2014.359.16

1. Wstep

Zarzadzajacy wspotczesnymi organizacjami podejmujg nieustanne i zréznicowane
dziatania na rzecz doskonalenia organizacji jako catosci, poszczegolnych jej sktad-
nikow, realizowanych funkeji i proceséw. Coraz wigksza popularnos¢ zyskuja mo-
dele dojrzatosci i doskonalosci organizacji, zarowno catosciowe, jak np. model
EFQM Excellence Model [Hakes 2007, s. 18-21], a takze po$§wigcone wybranym
obszarom, np. modele doskonato$ci procesowej czy projektowej [Harrington 2006]
albo model doskonatosci controllingu [Nowosielski 2012]. Doskonato$¢, pomimo
powszechnego stosowania tego terminu zar6wno w nauce, jak i w zyciu codzien-
nym, nie jest pojeciem jednoznacznym. Moze by¢ rozumiana m.in. jako stan obiek-
tu lub jego cecha. W pierwszym znaczeniu jest to stan oznaczajacy najwyzszy sto-
pien cech dodatnich, brak wad, spetnianie wszystkich funkcji czy kompletnos¢.
W drugim znaczeniu oznacza ceche obiektu moggca przyjmowaé réozne natgzenie.
Mozna w tym ujeciu mowic¢ wigc o réznych stopniach czy poziomach doskonatosci.
Podczas analizy tematyki organizowania i struktur organizacyjnych nasuwajg si¢
nastepujace pytania:

— co oznacza pojecie doskonatosci struktury organizacyjnej;

— czy istnieje doskonata struktura organizacyjna, a jesli tak, to jakg ma postac;

— wedhug jakich kryteridéw ocenia¢ nalezy doskonatos¢ struktur organizacyjne;.
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Podobne pytania zadawali sobie niemal wszyscy badacze struktur organizacyj-
nych, od klasykow, po wspotczesnych przedstawicieli nauk o zarzadzaniu.

Problem doskonatosci (jako takiej) struktury organizacyjnej podejmowany byt
w teorii zarzadzania rzadko, znacznie cz¢$ciej zajmowano si¢ natomiast doskonale-
niem struktury organizacyjnej. Na temat ten powstato wiele interesujgcych opraco-
wan, akcentujacych kwestie merytoryczne, tj. kierunki lub metodyke doskonalenia
struktur organizacyjnych (zob. np. [Mintzberg 1979; Bielski 2001; Sikorski 1988;
Przybyla i in. 1995; Trzcieniecki 1976; Stabryta 1992; Stabryta 2009]). Struktury
organizacyjne byly i sa oceniane ze wzgledu na ich doskonato$¢ (sprawnos¢, ja-
kos¢, wystepowanie wad itp.). Ocena ta dokonywana jest na dwoch podstawowych
plaszczyznach: rozwigzan modelowych i konkretnych zastosowan. W pierwszym
przypadku ocenia si¢ zalety i stabosci poszczegdlnych typow struktury organiza-
cyjnej, wyrdznianych ze wzgledu na rézne kryteria [Przybyta i in. 1995, s. 104-138],
w drugim natomiast struktury organizacyjne konkretnych podmiotow.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie ewolucji kryteriow wykorzysty-
wanych do oceny poziomu doskonatos$ci struktury organizacyjnej. Analiza obejmu-
je caty okres rozwoju nauk o zarzadzaniu, od kierunku naukowego zarzadzania do
wspolczesnosci.

2. Doskonalo$¢, doskonalenie i kryteria oceny doskonalosci

Termin doskonatos$¢ jest niejednoznaczny i ma wielorakie zastosowanie. Doskona-
los¢ pojmowana jest jako stan obiektu lub jego cecha, dotyczy¢ moze rzeczy real-
nych lub abstrakcyjnych, okresla¢ caty przedmiot lub wybrane jego wtasnosci [Ta-
tarkiewicz 1976, s. 7-14; Maly stownik jezyka polskiego 1968, s. 130]. Pojecie to ma
roézne znaczenia w naukach $cistych, przyrodniczych i spotecznych. Nauki o zarza-
dzaniu sytuujg si¢ w naukach spolecznych, stad rozumienie doskonatosci w zarza-
dzaniu bedzie najbardziej zblizone do pojmowania jej w tej grupie nauk. Ponadto
mozemy zauwazy¢, ze znaczenie poje¢ doskonato$¢ i doskonalenie w naukach
o zarzadzaniu zwigzane jest $cisle z jakoscig i bliskie jej rozumieniu [Pszczotowski
1978, s. 92; Szczepanska 2011, s. 24]. Pojecia te sg w literaturze przedmiotu utozsa-
miane, jednak zdaniem autora nalezy je rozrézniac. Jako$¢ trzeba utozsamiaé ze
spelnianiem okreslonych wymagan (doprecyzowanych, osiggalnych, mierzalnych
itd.), natomiast doskonatos$¢ z pewnym stanem idealnym (mniej sprecyzowanym niz
wymagania jakosciowe, niemozliwym do pelnego osiggniecia — zob. paradoks do-
skonatosci [Tatarkiewicz 1976, s. 18]).

W dalszej czesci opracowania doskonatos¢ rozumiana bedzie jako wlasnos¢ da-
nego obiektu, cecha o zmiennym natezeniu, okreslajaca zbiezno$¢ danego obiektu
z wzorcem. Mozna zatem w tym ujeciu moéwic o roznych stopniach czy poziomach
doskonatosci, w zalezno$ci od podobienstwa tego obiektu do wzorca (nieosiggalne-
g0). Podobne ujecie zastosowano w koncepcjach i modelach doskonatosci, np. model
doskonatosci opracowany przez EFQM (zob. [Hakes 2007]). Doskonalenie to z kolei
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ogot dziatan majacych na celu przyblizenie danego obiektu do wzorca (rozwigzania
idealnego), osiaganie kolejnych pozioméw doskonatosci. Zgodnie z przyjetym spo-
sobem pojmowania doskonato$ci bedzie to proces ciagly i niekonczacy sie.

Do okreslenia doskonatosci danego obiektu konieczne jest dobranie odpowied-
nich kryteriow oceny i zastosowanie narzedzi pomiarowych. Kryteria oceny dosko-
natosci struktury organizacyjnej sa Scisle zwigzane ze sposobem jej pojmowania
i funkcjami, jakie powinna spetniaé. Wynika to bezposrednio z jednej z definicji
doskonatosci, zgodnie z ktora doskonate jest to, co catkowicie spetnia swe funkcje
[Tatarkiewicz 1976, s. 68]. Nalezy w tym miejscu zaznaczy¢, ze pojecie struktury
organizacyjnej jest nieostre i wieloznacznie definiowane, a sposob jej postrzegania,
zaré6wno jako narzegdzia zarzadzania, jak i obiektu badan, zmieniat si¢ wraz z roz-
wojem kolejnych kierunkéw i nurtow w naukach o zarzadzaniu. Inaczej traktowana
byla przez przedstawicieli szkoty klasycznej, reprezentantéw kierunku podmioto-
wego czy sytuacyjnego, a inaczej postrzegana jest wspotczesnie. Roznice te unie-
mozliwiaja poszukiwanie uniwersalnych kryteriow oceny doskonatosci struktury
organizacyjnej. W kolejnych punktach opracowania przedstawiono zestawy kryte-
riow stosowane przez przedstawicieli poszczegolnych nurtow.

3. Doskonalo$¢ struktury organizacyjnej
w ujeciu szkoly klasycznej

Reprezentanci szkoty klasycznej, badajac i oceniajac struktury organizacyjne, kon-
centrowali uwage przede wszystkim na jej funkcjach zwigzanych z podzialem za-
dan, powtarzalno$cig dziatan i przewidywalnos$cig zachowan pracownikow. Struk-
tura organizacyjna porzagdkowata dziatania, stabilizowata organizacje i pozwalata
na podnoszenie poziomu wydajnosci [Martyniak 1989, s. 18-106]. Kryteriami oceny
struktury organizacyjnej byly zatem: glebokos¢ podziatu pracy, powtarzalnosci
dziatan, przewidywalnos¢ itp. Im lepiej spetniane byly przedstawione funkcje, tym
dana struktura organizacyjna blizsza byta obowigzujacemu wzorcowi i osiagala
wyzszy poziom doskonatosci. Co wazne, reprezentanci omawianego podejscia za-
ktadali istnienie jednego, najlepszego 1 uniwersalnego rozwiagzania (one best way).

Podobne kryteria oceny struktur organizacyjnych stosowali przedstawiciele
nurtu administracyjnego. Wynikato to z gtéwnych zalozen tego kierunku, m.in.
z zasad kierowania opracowanych przez H. Fayola czy koncepcji idealnej organiza-
cji biurokratycznej [Wren 2005, s. 215; Weber 2002, s. 694]. Poziom doskonatosci
struktury organizacyjnej zalezat od podobienstwa do wzorca, tj. idealnej organiza-
cji biurokratycznej M. Webera czy modelu mechanistycznego. Im wyzszy poziom
specjalizacji, standaryzacji i formalizacji dziatan, tym dana struktura organizacyjna
osigga wyzszy poziom doskonatosci, a doskonalenie jej polega przede wszystkim na
zwiekszaniu stopnia zorganizowania dzialan poprzez zwigkszanie poziomu standa-
ryzacji i formalizacji dziatan.
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4. Doskonalo$¢ struktury organizacyjnej
w zalozeniach nurtu podmiotowego

Przedstawiciele podej$cia podmiotowego przypisywali strukturze organizacyjnej
znacznie mniejsze znaczenie niz ich poprzednicy, a w badaniach skupiali si¢ najcze-
$ciej na ukazywaniu jej negatywnego wplywu na motywacje i wydajnos¢ cztowieka
[Pugh, Hickson 1989, s. 157-160; Wren 2005, s. 287, 432]. Sygnalizowana zmiana
podejécia oznaczata rowniez zmian¢ kryteriow oceny struktury organizacyjne;.
Jako glowne kryteria oceny przyjeto umozliwianie jednostce (cztowiekowi) zaspo-
kajanie jego potrzeb, poziom zadowolenia z pracy i motywacji pracownikow. Im
wicksze mozliwos$ci zaspokajania potrzeb, wicksza satysfakcja z pracy i motywacja,
tym wyzszy poziom doskonatosci osiggato dane rozwigzanie strukturalne. Porzad-
kowanie, przewidywalnos¢, stabilizacja i wydajno$¢ staly si¢ funkcjami drugopla-
nowymi, zmniejszylo si¢ zatem ich znaczenie jako kryteriow oceny. Zamiast dgzy¢
do statego zwigkszania poziomu specjalizacji i standaryzacji dziatan, jak czynili to
poprzednicy, zaczgto poszukiwaé optimow danych cech, czyli stanow, w ktorych
z jednej strony osiggane sg korzysci wynikajace np. z podziatu pracy czy powtarzal-
nosci dzialan, z drugiej za$ nie wystepuja jeszcze negatywne efekty zwigzane
z alienacja pracy, monotonig i znudzeniem [Robbins, DeCenzo 2002, s. 226-227].
Osiggano to m.in. dzigki wzbogacaniu pracy, rozszerzaniu zakresu zadan czy rotacji
pomigdzy stanowiskami.

5. Podejscia systemowe i sytuacyjne
a ocena struktury organizacyjnej

Nurty systemowy i sytuacyjny poszerzyly zainteresowania teoretykow i praktykow
zarzadzania o badanie wzajemnych relacji pomiedzy poszczegélnymi sktadnikami
organizacji i powigzania organizacji z otoczeniem [Thompson 1967, s. 19]. Zakres
funkcji struktury organizacyjnej zostatl wigc poszerzony o aspekt powigzan organi-
zacji z otoczeniem i czynnik ten dodano do kryteriow oceny. Im lepiej dana struk-
tura dostosowywata organizacje do otoczenia, tym osiggala wyzszy poziom
doskonatosci. Byta to bardzo znaczaca zmiana podejscia do funkcji struktury orga-
nizacyjnej, przedstawiciele wezesniejszych kierunkéw koncentrowali sie bowiem
niemal wylacznie na czynnikach wewngtrznych, nie dostrzegajac znaczenia jej re-
lacji z otoczeniem i konieczno$ci dopasowania si¢ do niego (chodzito o wzglednie
state dopasowanie, w odréznieniu np. od wspotczesnych zatozen uwzgledniajacych
dodatkowo dynamike warunkoéw zewnetrznych).

Warto jednak podkresli¢, ze o ile przedstawiciele wezesniejszych kierunkow od-
waznie i wprost formutowali oceny dotyczace struktury organizacyjnej — jej trwa-
losci, sprawnosci, przejrzystosci, doskonatosci itp., to reprezentanci podejsc syste-
mowego 1 sytuacyjnego unikali ocen lub formutowali je bardzo ostroznie. Skupiali
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si¢ raczej na badaniu zmiennych ksztattujacych strukture organizacyjna, np. tech-
nologii, wielko$ci organizacji czy dynamiki otoczenia (zob. np. [Woodward 1965,
s. 24; Perrow 1967, s. 196; Pugh, Hickson 1976, s. 78; Lawrence, Lorsch 1967, s. 30]).

6. Wspolczesne poglady na temat doskonalosci
struktury organizacyjnej

Analizujac wspotczesne podejscie do problematyki doskonatosci i doskonalenia
struktury organizacyjnej, mozna zauwazyc¢, ze w ostatnich dekadach dos¢ istotnie
zmienit si¢ przedmiot doskonalenia w ramach obiektu, jakim jest organizacja. Zain-
teresowanie tradycyjnymi sktadnikami organizacji, w tym m.in. strukturg organi-
zacyjna, zastapita koncentracja na procesach jako gtdéwnym przedmiocie doskonale-
nia (zob. np. [Hammer, Champy 1996; Rummler Brache 2000]). Struktura
organizacyjna i procesy w organizacji sg scile powigzane, jednak inna jest ich opty-
ka badawcza oraz metody analizy i doskonalenia. Obserwowane jest wigc zmniej-
szone zainteresowanie struktura organizacyjng jako obiektem badania, oceny i do-
skonalenia'.

Obecnie jedng z najczesciej akcentowanych pozadanych cech struktury orga-
nizacyjnej jest jej elastycznos$¢ [Clegg, Palmer 1996, s. 257; Hopej 2004, s. 129;
Bielski 2002, s. 148]. Rozumiana jest ona w tym przypadku zarowno jako zdolnos¢
do szybkiego adaptowania si¢ organizacji do zmian zachodzacych w otoczeniu (tzw.
podejscie aktywne), jak i ograniczanie wptywu okres$lonych, dajacych si¢ przewi-
dzie¢ czynnikéw (tzw. podejscie pasywne) [Osbert-Pociecha 2004, s. 55]. Struk-
tura organizacyjna ma bowiem za zadanie zapewni¢ przetrwanie, funkcjonowanie
irozwdj organizacji w warunkach zmienno$ci warunkéw wewnetrznych i zewnetrz-
nych. Owa elastycznos¢ jest wigc rowniez jednym z podstawowych kryteriow oceny
doskonalosci struktury organizacyjnej. Im bardziej elastyczna struktura, tym bliz-
sza ideatowi (modelowi organicznemu o niskim natg¢zeniu specjalizacji, standary-
zacji, formalizacji itd.), a doskonalenie polega na zwigkszaniu poziomu jej szeroko
rozumianej elastycznosci. Przyjmujac zatozenie, ze tak pojmowana elastycznosc¢
struktury organizacyjnej jest pewna zagregowana cecha, obejmujaca tradycyjne
wymiary strukturalne: specjalizacj¢, konfiguracje, centralizacje, standaryzacje
i formalizacje dziatan, to mozemy zauwazy¢, ze wspotczesnie wykorzystywane
kryteria oceny doskonatosci struktury organizacyjnej sg zblizone do postulowanych
przez przedstawicieli szkoty klasycznej. Nie ma natomiast jednego uniwersalnego
wzorca struktury organizacyjnej i zgodnie z zatozeniami teorii kontyngencji, w za-
leznosci od kontekstu sytuacyjnego zastosowanie znajdujg rozwigzania wzorowane
na modelu mechanistycznym lub organicznym.

' Znajduje to wyraz m.in. w liczbie publikacji na temat struktur organizacyjnych i procesow,
tematyce konferencji poswigconych tym obszarom czy bezposrednio w dziataniach doskonalacych po-
dejmowanych w praktyce zarzadzania.
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Zdaniem autoréw grupy Strategor ,,w strukturze sieciowej istotniejszy jest spo-
sob funkcjonowania, niz istniejagca w danym momencie kompozycja elementow”
[Strategor 1997, s. 393]. Zamiast tradycyjnego zestawu cech strukturalnych do opisu
i oceny struktury organizacyjnej proponuja przyjecie trzech parametréw: spdjnosc,
oznaczajacg stopien powiazania i zintegrowania sktadnikow; potencjal kombina-
cyjny, rozumiany jako zdolno$¢ do tworzenia tymczasowych konfiguracji; sposob
aktywizacji, rozumiany jako wzbudzanie form wspotpracy pomiedzy elementami.
Pozostale, stosowane wczesniej kryteria oceny struktury organizacyjnej, zwigza-
ne m.in. z potrzebami pracownikow, satysfakcja z pracy i motywacja czy dopaso-
waniem do otoczenia (W ujgciu wspdlczesnym jest to dopasowanie krotkotrwate),
réwniez sa wykorzystywane.

7. Podsumowanie

Analiza piSmiennictwa dowodzi, ze pojecie doskonatej struktury organizacyjnej, jej
wzorzec oraz kryteria oceny jej doskonatosci nie sg state w czasie. Zmieniaty si¢
wraz z rozwojem kolejnych nurtéw i teorii zarzadzania, w ktorych przypisywano
strukturze organizacyjnej inne znaczenie i odmienne funkcje. Reprezentanci szkoty
klasycznej wigzali doskonalo$¢ struktury organizacyjnej przede wszystkim ze $cis-
tym i trwalym podzialem pracy, uhierarchizowaniem, centralizacja decyzji, standa-
ryzacjg dzialan i wysokim poziomem formalizacji. Przedstawione cechy stanowity
kryteria oceny doskonatosci struktury organizacyjnej, a wzorcem byt model mecha-
nistyczny. Dla reprezentantéw kierunku podmiotowego gtéwnym kryterium oceny
byly mozliwo$¢ zaspakajania potrzeb pracownikéw, wzrost satysfakcji z pracy
i wzmacnianie motywacji. Przedstawiciele podejscia systemowego i sytuacyjnego
poszerzyli listg kryteriow oceny o dopasowanie do otoczenia (wzglednie state)
i wspotdziatanie z nim. Wspotczesnie natomiast, w okresie znacznych turbulencji
otoczenia, jednym z gtoéwnych kryteriow oceny struktury organizacyjnej jest ela-
styczno$¢, a przyjety wzorzec zalezy od sytuaciji.

Pytanie o to, jaki bedzie wzorzec struktury organizacyjnej i jakie kryteria oce-
ny doskonatosci struktury organizacyjnej beda stosowane w przysztosci, pozostaje
otwarte. Proponowanych scenariuszy jest co najmniej kilka. Jeden z nich zaktada,
ze doskonata organizacja w ogodle nie bedzie potrzebowaé struktury organizacyj-
nej (a zatem doskonata struktura organizacyjna to struktura nieistniejgca) [Hamel
2011], inny przyjmuje pelng otwartos¢ organizacji i brak wewnetrznych granic (pio-
nowych i poziomych), gdzie strukturyzacja oparta bedzie na relacjach spotecznych
i podstawach kulturowych, a nie klasycznie rozumianej hierarchii i formalizacji
[Ashkenas 2002]. Z kolei H. Leavitt podkresla, ze wszystkie wysoce elastyczne
rozwigzania strukturalne sg niezgodne z naturg cztowieka, dlatego nie beda w sta-
nie wyprze¢ tradycyjnych struktur hierarchicznych. Strukturg organizacyjng przy-
sztosci bedzie wiec adaptujaca si¢ hierarchia, a jej doskonatos¢ wyrazac si¢ bedzie
w dostosowaniu do natury (homo hierarchicus) i potrzeb cztowieka [Leavitt 2005].
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Tabela 1. Ewolucja funkcji, modelu i kryteriow oceny doskonatosci struktury organizacyjne;j

Zmieniajace si¢

elementy
Gibwne funkcje Charakterystyka Glowne kryteria
struktury .
. ) . . wzorca (modelu) oceny doskonatosci
Kierunki organizacyjnej
teorii zarzadzania
i przedstawiciele
Kierunek * porzadkowanie e model glebokos¢ podziatu
naukowego dziatan w sferze mechanistyczny pracy
zarzadzania wykonawczej powtarzalno$¢ dziatan
F. Taylor, H. Gantt, | wzrost przewidywal-
H. Le Chatelier, no$ci zachowan,
K. Adamiecki e wzrost wydajnosci
dzieki specjalizacji
Nurt ¢ porzadkowanie dzia- |* model rozdzial zadan wyko-
administracyjny fan w sferze admini- mechanistyczny nawczych od admini-
H. Fayol, M.Weber stracji i kierowania  |¢ idealna organizacja stracyjnych
e wzrost przewidywal- biurokratyczna poziom standaryzacji
nos$ci zachowan M. Webera poziom formalizacji

1 dokumentalizmu

Kierunek
podmiotowy
(human relations)
E. Mayo, A. Maslow,
D. McGregor

zaspakajanie potrzeb
jednostek

poprawa zadowole-
nia z pracy

e model prospoleczny,
zapewniajacy najlep-
sze warunki pracy i
rozwoju (rozszerza-
nie i wzbogacanie
pracy, rotacje)

sprzyjanie zaspakaja-
niu potrzeb i wzrosto-
wi motywacji

Podejscie systemowe
i sytuacyjne

T. Burns,

G.M. Stalker,

P. Lawrence &

J. Lorsch, D. Pugh,

zapewnienie tadu
wewnetrznego
dostosowanie
organizacji do typu
otoczenia (wzglgdnie
trwale)

¢ model mechanistycz-
ny lub organiczny (w
zalezno$ci od cech
otoczenia)

specjalizacja
centralizacja
standaryzacja
formalizacja

(w modelu mechani-
stycznym pozadane

D. Hickson wysokie natgzenie ww.
cech, przy organicz-
nym niskie)

Wspélczesne e zapewnienie tym- ¢ model organiczny, elastycznosé

kierunki czasowego tadu szybko adaptujacy dynamika (aktywiza-

G. Morgan, wewngtrznego si¢ do zmiennych cja)

P. Drucker, organizacji warunkow spojnosc

M. Crozier, * zapewnienie prze- o struktura sieciowa potencjat kombina-

Ch. Handy, trwania i rozwoju cyjny

A. Toffler, W zmiennym

Grupa Strategor, i ztozonym otoczeniu

T. Peters

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Poglady dotyczace koniecznosci istnienia trwatych elementow strukturalnych po-
dzielaja réwniez 1. Nonaka i H. Takeuchi, autorzy koncepcji struktury hiperteksto-
wej [Nonaka, Takeuchi 2000, s. 200].

Artykut jest refleksja teoretyczng nad zmianami kryteriow oceny stosowanymi
do oceny poziomu doskonatos$ci struktury organizacyjnej przez przedstawicieli po-
szczegblnych nurtéw nauk o zarzadzaniu. Jest wiec przede wszystkim zorientowany
na analizg¢ historyczng, jednak ogdlne wnioski odnie$¢ mozna réwniez do obecnych
i przysztych badan. Jednym z nich jest zmiennos¢ kryteriow oceny doskonatosci w
czasie. By¢ moze czynnik ten nalezatoby uwzgledni¢ w popularyzowanych obecnie
koncepcjach i modelach doskonatosci organizacji?
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THE EVOLUTION OF CRITERIA OF ASSESSMENT
OF ORGANIZATIONAL STRUCTURE EXCELLENCE

Summary: Excellence can be understood as a state or a trait of various intensity (degrees
of excellence). Taking the latter approach we can observe that organizational structures
differ in terms of their degree of excellence. The representatives of the sequent movements
of management popularized different models of organizational structure and used other sets
of criteria to assess the excellence of organizational structure. The goal of the paper is to
present the evolution of the concept of organizational structure as well as criteria used to
assess organizational structure excellence.

Keywords: excellence, organizational structure, criteria of assessment.





