Prof. dr hab. Adam Stabryla

Kierownik Katedry Procesu Zarzadzania
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie

PROBLEMY DOSKONALENIA I ROZWOJU
STRUKTUR ORGANIZACYJNYCH

1. Uwagi wstepne

Celem artykutu jest przedstawienie niektorych probleméw zwigzanych z poszuki-
waniem efektywnych rozwiazan strukturalnych jednostek gospodarczych i instytu-
cji. Problemy te zostaty odniesione do sformalizowanych struktur organizacyjnych,
stanowigcych odpowiednik ,,organizacji w znaczeniu rzeczowym”.

Inspiracja do przygotowania niniejszego tekstu byta skierowana do mnie pro-
pozycja profesora dr. hab. Mieczystawa Przybyly w sprawie szerszego omowienia
dwoch kwestii: (1) istoty ,,zarzadzania strukturalnego”, (2) tworzenia struktur algo-
rytmicznych — jako kierunku rozwoju struktur organizacyjnych'.

W poszczegolnych punktach artykutu zawarto nastepujace zagadnienia: pode;j-
$cie podmiotowo-relacyjne w doskonaleniu struktur organizacyjnych, programowa-
nie rozwoju struktur organizacyjnych, zarzadzanie strukturalne, struktury algoryt-
miczne, problem efektywnosci struktur organizacyjnych.

2. Podejscie podmiotowo-relacyjne
w doskonaleniu struktur organizacyjnych

Proponowana koncepcja doskonalenia struktury organizacyjnej taczy dwa podsta-
wowe wymiary: podmiotowy i relacyjny. Punktem wyjscia w tym ujgciu jest zatoze-
nie, iz badania strukturalne tworzg ramy konstrukcyjne proceséw zarzadzania i pro-
cesoOw wykonawczych. Oznacza to, ze struktura organizacyjna moze by¢

! Kwestie te byly poruszone w ksiazce pt. Doskonalenie struktur organizacyjnych przedsigbiorstw
w gospodarce opartej na wiedzy, red. A. Stabryta, C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 129.
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rozpatrywana jako uktad statyczny, ale mozna ja postrzega¢ w sposob zintegrowany,
poprzez zwigzanie 1 dopetnienie aspektu statycznego przez aspekt dynamiczny.

W ujeciu kompleksowym struktura organizacyjna jest catoscig, ktorag tworza:

— stanowiska i jednostki organizacyjne (komorki, zespoty, grupy),

— konfiguracja stanowisk i zaleznosci organizacyjnych (funkcjonalnych i hierar-
chicznych),

— pragmatyka zarzadzania.

Definicja ta zwraca uwage na odniesienie struktury organizacyjnej do danego
systemu: moze nim by¢ przedsi¢biorstwo, pion, dowolna instytucja, duze zwigzki
gospodarcze, takze gospodarka narodowa (zamiennie, jako okreslenia ogolne, be-
dziemy stosowac terminy ,,system” lub ,,podmiot”).

W interpretacji zakresu pojeciowego struktury organizacyjnej szczegolne miej-
sce zajmuje pragmatyka zarzadzania. Jest ona podstawa formalng ksztattowania
struktury organizacyjnej, zarbwno w uj¢ciu statycznym, jak dynamicznym (proce-
sowym). Przez to pojecie nalezy rozumie¢ regulacje organizacyjno-prawne, zasady
i normy dotyczace ekonomiki dziatalnosci, reguty decyzyjne itp. W pragmatyce za-
rzadzania mozna wyrdzni¢ dwa charakterystyczne dziaty. Jeden dzial to pragma-
tyka instytucjonalna, ktéra obejmuje regulacje sfery podmiotowej oraz organizacji
wewnetrznej (statycznej). Drugi dziat to pragmatyka procesow zarzgdzania: w tym
dziale sg pomieszczone metodyki badan oraz rézne formuty trybu postepowania
w procesach zarzadzania, np. w diagnozie, monitoringu i controllingu, w audycie,
planowaniu czy podejmowaniu decyz;ji.

Wskazany wczesniej zakres pojgciowy struktury organizacyjnej stanowi podsta-
we do szczegolowej enumeracji zadan badawczych, z jednej strony ukierunkowa-
nych na funkcje strukturalne, z drugiej zas podporzadkowanych przyjetej strategii
zarzadzania®.

W obszarze doskonalenia struktur organizacyjnych znajda si¢ m.in. nastgpuja-
ce zadania: wybor systemu celow (jako podstawa tworzenia jednostek organizacyj-
nych), ustalanie sktadu osobowego jednostek organizacyjnych i etatyzacja, badanie
kompetencji kadr kierowniczych i pracowniczych, ocena potencjalu wiedzy, analiza
i projektowanie systemu informacyjnego i komunikacyjnego, projektowanie koope-
racji zewnetrznej 1 wewnetrznej przedsigbiorstwa, projektowanie konfiguracji sieci
lokalnej 1 globalnej, formowanie alianséw strategicznych oraz fuzji itd.

W zwigzku z powyzszym nalezy stwierdzi¢, ze zakres studiow zwigzanych z do-
skonaleniem struktur organizacyjnych, okreslony w wymiarze podmiotowym i re-
lacyjnym, jest nieporéwnywalnie szerszy, anizeli stereotypowe postrzeganie badan
strukturalnych jedynie w formule konfiguracyjnej. Uksztattowanie struktury organi-
zacyjnej, a wiec konfiguracja organizacyjna okreslonego systemu lub podsystemu,
moze by¢ oparte na réznych kryteriach rozcztonkowania, np. funkcyjnym, proceso-
wym, przedmiotowym, podmiotowym (ilo§ciowym), czasowym, przestrzennym czy

2 Problem funkcji strukturalnych jest szerzej podniesiony w p. 4 artykutu.
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segmentacyjnym. Ot6z bez wzgledu na to, jaki zostanie przyjety zespot kryteriow
rozcztonkowania lub jakie kryterium bedzie miato charakter dominujgcy, podstawo-
wymi czynnikami konstrukcyjnymi dowolnego systemu celowosciowego (teleolo-
gicznego) beda zespoly lub grupy pracownicze (zasoby ludzkie), a wiec podmioty
oraz relacje. Te ostatnie stanowia spoiwo systemu, a zarazem wyrazajg zaleznosci
zewnetrzne 1 wewnatrzsystemowe. Relacje traktuje sie jako zwiazki porzadkujace
jaki$ system, ale takze jako interakcje, przez ktore dochodzi do wspoldziatania tak
w obrebie procesow zarzadzania, jak 1 w zakresie procesow wykonawczych (gospo-
darczych, technicznych). Zatem wspolnym punktem wyjscia do skonfigurowania
podmiotu (zasobow ludzkich) i zbioru relacji sa cele oraz dzialania (czynnosci);
ze wzgledu na nie bowiem tworzy si¢ okreslone rozwigzania strukturalne statyczne
1 struktury dynamiczne (procesowe).

W zwiazku z powyzszym istote podej$cia podmiotowo-relacyjnego w dosko-
naleniu struktur organizacyjnych mozna przedstawi¢ w nastgpujacy sposob:

1) struktura organizacyjna rozumiana w sposob kompleksowy (stanowiska or-
ganizacyjne, konfiguracja, pragmatyka zarzadzania) jest wyrazem instytucjonaliza-
¢ji dowolnego systemu, np. przedsigbiorstwa, jednostki sektora publicznego, wszel-
kich uktadoéw kooperacyjnych,

2) podstawg badan strukturalnych jest przede wszystkim opracowanie norm
organizacyjnych i metod doskonalenia organizacji,

3) normy organizacyjne mogg mie¢ charakter dyrektywny lub postulatywny
1 odnoszg si¢ do zasobdw ludzkich oraz do relacji, ktére ksztaltujg statyczng struktu-
r¢ organizacyjng (organizacj¢ formalna lub rzeczywista), jak rowniez wptywaja
na konfiguracje¢ procesow,

4) doskonalenie struktur organizacyjnych (DSO) jest reprezentowane przez
postepowanie diagnostyczne i projektowe.

W kontek$cie powyzszej interpretacji rozwigzania wymaga problem zwigzku
miedzy zarzadzaniem zasobami ludzkimi (ZZL) a doskonaleniem struktur organi-
zacyjnych. Zwiazek ten wyraza si¢ w paralelnym sprzezeniu obu tych sfer (ZZL
1 DSO), w takim zakresie, jaki jest wyrazony przez cele dziatalno$ci przedsigbior-
stwa (instytucji). Pierwotng i wspolnag sktadowg tak podstawowych strategii przed-
sigbiorstwa, jak strategia personalna oraz koncepcja struktury organizacyjnej, jest
system celow, albowiem on determinuje gospodarke i organizacje podmiotu. Sys-
tem celow obejmuje m.in. 1) cele ekonomiczne, zwigzane z podnoszeniem warto-
$ci przedsiebiorstwa, 2) cele rozwoju personalnego, 3) cele postepu informacyjnego
i techniczno-produkcyjnego, 4) cele organizacyjne. Odpowiednio do wyréznionych
celow postepuje opracowanie strategii zmian, traktowanych jako przedsiewzigcia,
ktore sg wspolne zarzadzaniu zasobami ludzkimi i doskonaleniu struktur organiza-

cyjnych (rys. 1).
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Rys. 1. Sprzezenie sfery zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL) i sfery doskonalenia
struktur organizacyjnych (SO)

Zrodto: opracowanie wiasne.

3. Programowanie rozwoju struktur organizacyjnych

Jako zasadg¢ nalezy przyjac, ze rozwdj struktur organizacyjnych powinien by¢ pod-
porzadkowany podstawowym strategiom zarzadzania danego podmiotu. Jako kie-
runki zmian strukturalnych mozna wymieni¢ m.in.: doskonalenie ramowe;j struktury
organizacyjnej przedsi¢biorstwa, organizacj¢ zespotow projektowych, dywersyfika-
cje sektorowa (dywizjonalng) przedsigbiorstwa, tworzenie duzych zwigzkow orga-
nizacyjnych oraz implementacj¢ wyspecjalizowanych systemow zarzadzania.

Doskonalenie ramowej struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa. Jest
to typowy obszar zmian w dzialalno$ci kazdej jednostki organizacyjnej. Zmiany
w tym zakresie moga dotyczy¢: konfiguracji struktury funkcjonalnej, hierarchicznej,
procesowej, procedur administracyjnych (struktur dynamicznych), obsady kadrowe;j
w komorkach organizacyjnych (etatyzacji), rozmieszczenia uprawnien decyzyjnych
i podziatu zakresu odpowiedzialnosci. W omawianym obszarze mozna roéwniez po-
miesci¢ przeksztatcenia wlasnosciowe.

Organizacja zespolow projektowych. Jest to specyficzny obszar ksztattowania
struktury organizacyjnej. Jezeli strategie zarzadzania bedg implementowane na za-
sadzie powotywania zespotow projektowych, to charakterystycznym rozwiazaniem
organizacyjnym jest struktura macierzowa i procesowa. Ma ona zastosowanie w ra-
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zie wystapienia potrzeby realizacji pewnych przedsiewzie¢ specjalnych, ktorych
zakres wykracza poza mozliwosci dziatania jednej jednostki organizacyjnej. Czton-
kami zespotow projektowych sg pracownicy statych komorek, a ich oddelegowanie
moze odbywac si¢ na zasadzie:

a) pelnego wylaczenia z macierzystej komorki na czas realizacji przedsiewzig-
cia i catkowitego podporzadkowania stuzbowego kierownikowi powotanego zespo-
hu (wtedy mowimy o tzw. systemie projektujgcym (organizacji zadaniowej),

b) podwdjnego podporzadkowania pracownikow: zarowno kierownikowi ma-
cierzystej komorki, jak i kierownikowi zespotu (to rozwigzanie odpowiada typowym
strukturom macierzowym).

W sytuacji tworzenia zespotow projektowych nastepuja pewne zmiany w ra-
mowej strukturze organizacyjnej. Natomiast w przypadku implementacji strategii
zarzadzania w ramach statego dziatania wtasnych jednostek organizacyjnych, ewen-
tualnie kiedy strategie te sg realizowane w trybie zamowien zewngtrznych — nie do-
chodzi do zmian w konfiguracji struktury organizacyjne;j.

Dywersyfikacja sektorowa (dywizjonalna) przedsiebiorstwa. Ten kierunek
jest zwigzany ze zmiang dotychczasowej orientacji produktowej, takze z ekspan-
sja wnowe dziedziny gospodarowania. Naturalna konsekwencja dywersyfikacji
sektorowej jest rozbudowa struktury organizacyjnej — na przyklad przez tworzenie
nowych zaktadow i wydziatow — przy ewentualnej likwidacji tych jednostek orga-
nizacyjnych, ktore dzialaly w sektorach mato atrakcyjnych dla przedsigbiorstwa.
W tym obszarze miesci si¢ rOwniez koncepcja tworzenia strategicznych jednostek
gospodarczych.

Tworzenie duzych zwigzkéw organizacyjnych. W tym przypadku majg miej-
sce rozlegle przeksztatcenia strukturalne, o dominacji funkcji integracyjnej. Przy-
ktadem ekstensywnego rozwoju struktur organizacyjnych moga by¢ projekty doty-
czace tworzenia sieci i klastrow, koncernéw migdzynarodowych i globalnych, do tej
orientacji zmian strukturalnych naleza rowniez fuzje i przejecia’.

Implementacja wyspecjalizowanych systeméw zarzadzania. Ten kierunek
rozwoju dotyczy zmian instytucjonalnych w przedsigbiorstwach i innych podmio-
tach. Wdrazanie nowych systemow zarzadzania bedzie powodowac rozbudowg ist-
niejacej struktury organizacyjnej badz jej zredukowanie. Przyktady wyspecjalizo-
wanych systeméw zarzadzania (s.z.) to: s.z. jakoscia, s.z. dystrybucja (logistyka),
s.z. informacjami, s.z. wiedza, takze system controllingu czy system audytu.

Kontekstem doskonalenia struktur organizacyjnych jest zarzgdzanie rozwojem
przedsigbiorstwa (instytucji itp.). Termin ten ogoélnie zdefiniujemy jako system,
ktorego celem jest ksztattowanie postepu we wszystkich sferach dziatalnosci (eko-
nomicznej, organizacyjnej, personalnej, informacyjnej, techniczno-produkcyjnej),
przy czym wyrdznikami tego postepu s3 pozytywnie ocenione zmiany jako$ciowe

3 Do problemu nowoczesnych struktur organizacyjnych nawiazuj¢ w dalszych punktach artykutu.
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w kulturze organizacyjnej i materialnej podmiotu, jak réwniez wymierne efekty
ekonomiczne.

Zarzadzanie rozwojem jest systemem, ktorego czgscig podmiotowg sg instytu-
cje zarzadzania (podmioty zarzadzajace), czgscig przedmiotowa zas np. dzialalnosé
globalna przedsigbiorstwa oraz poszczegdlne jego dziedziny, takie jak finanse, pro-
dukcja (proces technologiczny), dystrybucja, system motywacyjny i polityka awan-
sowa i in. Wymienione dziedziny tworzg przestrzen rozwoju, ktora jest wbudowana
w strukture organizacyjna, ale takze odwrotnie: zmiany strukturalne sg sktadows tej
przestrzeni.

W zwigzku z powyzszym struktura organizacyjna — jako narze¢dzie zarzadzania
— musi by¢ tak zaprogramowana, aby umozliwi¢ w sposdb wysoce efektywny reali-
zacje¢ zatozonych przedsigwzi¢¢ z r6znych dziedzin dziatalnosci.

Programowanie rozwoju struktur organizacyjnych (SO) to proces kreowania
zmian w zakresie funkcji strukturalnych, z uwzglednieniem pragmatyki zarzadzania;
dokonuje si¢ on z wykorzystaniem okreslonej formuty metodologicznej*. Programo-
wanie rozwoju SO jest pewng szczegolng koncepcjg prognostyczng i planistyczng,
zakrojona szeroko (na dalsza perspektywe). Koncepcja ta eksponuje programowanie
zmian strukturalnych z uwzglednieniem aspektu podmiotowego.

Program rozwoju SO obejmuje m.in. projekcje wariantow konfiguracji SO, po-
dziat zadan, rozmieszczenie uprawnien decyzyjnych, podziat odpowiedzialnosci,
projekcje kosztow i efektdw organizacyjnych. Powinien on rowniez uwzgledniac
projekt pragmatyki instytucjonalnej w odniesieniu do sfery podmiotowej. W jej za-
kresie nalezy uwzgledni¢ zapisy i prognozy dotyczace:

— przewidywanych do powotania typow instytucji zarzadzania,

— trybu powotywania i odwotywania instytucji zarzadzania,

— charakterystyki kompetencji stanowisk menedzerskich i specjalistycznych,
— etatyzacji,

— kontraktow menedzerskich i trybu wynagradzania,

— organizacji pracy kierownictwa,

— systemu motywacyjnego,

— komunikacji,

— systemu oceny efektywnosci zarzadzania.

Powyzsze zestawienie w sposdb wyrazny wzbogaca tradycyjne podejscie orga-
nizatorskie, ograniczajace si¢ zazwyczaj do opracowania propozycji zmian w kon-
figuracji SO imodyfikacji regulaminu organizacyjnego. Tymczasem podejscie
podmiotowo-relacyjne rozszerza wyktadni¢ doskonalenia struktur organizacyjnych
i rozbudowuje instrumentarium zarzqdzania strukturalnego.

Na koniec warto zwrdci¢ uwage na poszukiwanie rozwigzan i programowanie
rozwoju struktur procesow, ktdrym odpowiada struktura organizacyjna postrzegana

4 Szeroko pojmowane doskonalenie SO obejmuje z jednej strony dorazne usprawnienia i zmiany
strukturalne, z drugiej za$ programowanie rozwoju.
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z dynamicznego punktu widzenia. W tym aspekcie nalezy widzie¢ rozwoj struktur
organizacyjnych juz nie w formule struktur sieciowych, lecz w postaci struktur al-
gorytmicznych (zalgorytmizowanych). Struktury tego typu sa potwierdzonym juz
empirycznie faktem algorytmizacji i automatyzacji zarzadzania. Wprawdzie struk-
tury algorytmiczne sg jeszcze do$¢ prymitywne (sa to bazy danych, rzadziej bazy
wiedzy), nalezy jednak przewidywac, ze w niedalekiej przysztosci powstang i roz-
wing si¢ zaawansowane struktury algorytmiczne, realizujace ztozone funkcje dia-
gnostyczne, decyzyjne i projektowe.

4. Zarzadzanie strukturalne

Profesor dr hab. Mieczystaw Przybyta traktuje zarzadzanie strukturalne jako jeden
z dziatow nauk o zarzadzaniu, obok innych, takich na przyktad. jak: zarzadzanie za-
sobami ludzkimi, zarzadzanie strategiczne, zarzadzanie warto$cig organizacji.
Stwierdza on przy tym, iz taki podzial sytuuje si¢ w ,,nurcie badan przyjmujacych
postawe atomizacji zarzadzania”. Profesor uwaza ponadto, iz przy takim podejsciu
,.gubi sie holistyczng wizje organizacji i procesu zarzadzania, [...] przez co degradu-
je si¢ nauki o zarzadzaniu jako spdjny, kompleksowy system wiedzy, odnoszacy si¢
do zarzadzania instytucja funkcjonujaca w otoczeniu™.

Wyodrgbnienie réznych dzialdéw w systemie nauk o zarzadzaniu jest natural-
na konsekwencja poglebiania specjalizacji badan. Specjalizacja ta niewatpliwie
— w sferze teorii i metodologii — bedzie powodowac coraz wyrazniejszg separa-
cje poszczegolnych dziatow (kierunkéw naukowych). I ten merytoryczny rozdziat
przedmiotu badan utrudnia interpretacje i rozwigzywanie probleméw z zakresu or-
ganizacji i zarzgdzania w formule systemowej. Jest to jednak sytuacja typowa chyba
dla kazdej dziedziny i dyscypliny naukowej, w ktorej ma miejsce zasadnicza od-
mienno$¢ przedmiotdw (obiektdw) poznania. Charakterystycznym tego przyktadem
sg wlasnie nauki o zarzadzaniu.

Sposobem na pogodzenie z jednej strony roznorodno$ci tematycznej i metodo-
logicznej, z drugiej za$ postulatu holistycznego i koherentnego postrzegania orga-
nizacji i procesu zarzadzania jest systematyzacja podejs¢ i koncepcji badawczych.
Postulat ten, wraz z nieodzowng logiczng i empiryczng weryfikacja racjonalnosci
rozwigzan teoretycznych 1 metodologicznych, jakie s proponowane przez poszcze-
golne dziaty nauk o zarzadzaniu, w istotnym zakresie bedzie sprzyjac integracji tej
dyscypliny. Ta integracja bedzie tym S$cislejsza, w im wiekszym stopniu nastapi
przenikanie irekomendacja (do) wykorzystania metod i technik wypracowanych
w okreslonych dziatach.

Specyficznym obszarem badania jest dzial nazwany przeze mnie ,,zarzadzaniem
strukturalnym”. Sformutowanie to jest skrotem, ktorego pehiejszym jezykowym
roéwnowaznikiem moze by¢ okre$lenie ,,zarzadzanie przez zmiany organizacyjne
(strukturalne)”. Jego wyktadnia jest przedstawiona nizej.

5 Z uwag polemicznych zamieszczonych w zaproszeniu do dyskusji.
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Struktura organizacyjna jest szczegdlnego rodzaju konstrukcja catego systemu
(przedsiebiorstwa, instytucji publicznych i in.) i shuzy przede wszystkim potrzebom
zarzadzania. Nie jest ona zatem jedynie konfiguracjq (schematem organizacyjnym)
systemu, pokazujgcym jego klasyfikacje i hierarchie stuzbowgq. Ustalone bowiem
w racjonalny sposob i zapisane w dokumentacji organizacyjnej (petiej: w pragma-
tyce instytucjonalnej) charakterystyki dziatania podmiotu oraz normy ksztaltujace
i regulujace zaleznosci funkcjonalne (operacyjne, informacyjne, doradcze) i hierar-
chiczne umozliwiajg sprawne zarzadzanie ztozong cato$cia organizacyjna®.

Mechanizm, w jaki struktura organizacyjna normuje, porzadkuje i reguluje dany
system, znajduje swe odzwierciedlenie w podstawowych cechach okreslonego roz-
wigzania strukturalnego, czyli w jego wlasciwosciach. Wiasciwosci te odzwiercied-
lajg rolg, jaka struktura organizacyjna odgrywa w ramach catego systemu, szczegol-
nie za$ w procesie zarzadzania. Wlasciwosci te mozna nazwacé funkcjami struktury
organizacyjnej’. Wszystkie te funkcje sg determinantami formalnej oraz rzeczywi-
stej struktury organizacyjnej i stanowig zarazem wytyczne do jej projektowania.

Zasadniczym problemem doskonalenia i rozwoju struktur organizacyjnych, roz-
patrywanym w kontekscie projektowania, jest pogodzenie jej formalizacji z nowo-
czesnymi rozwigzaniami strukturalnymi.

Sformalizowane ujgcie struktury organizacyjnej znajduje odzwierciedlenie m.in.
w nastgpujacych dokumentach: statut przedsigbiorstwa, regulamin organizacyjny,
schemat organizacyjny, karta zadan stanowisk pracy, instrukcje organizacyjne, tecz-
ki organizacyjne komorek, dokumentacja pracownicza, dokumentacja wynikajaca
z prawa pracy itd. W ten sposob zostaje ona zdefiniowana w sensie formalnym. Gdy
mowa jest za§ o definiowaniu struktury organizacyjnej w zakresie funkcjonalnym,
to jest ona okreslona przez szczegdlowy zestaw zadan (funkcji), jakie sg objete
procesem projektowania. Zakres przedmiotowy (rzeczowy) jest wyrazony z jednej
strony przez strukture organizacyjng rzeczywistq, z drugiej za$§ przez strukture or-
ganizacyjng formalng. Te pierwsza reprezentuja zasoby ludzkie i faktyczne relacje
(zalezno$ci organizacyjne), t¢ druga zas pragmatyka zarzadzania.

Formalizacja struktur organizacyjnych zwykle pozostaje w pewnej opozycji
do rozwigzan nowoczesnych, elastycznych®. Czynnikami, ktore moga ograniczac
swobode wprowadzania zmian organizacyjnych, sg wymagania formalnoprawne

¢ Zaleznosci te zachodzg jako relacje zewnetrzne i wewnetrzne.

" Do tych funkcji proponuje si¢ zaliczy¢: 1) klasyfikowanie celow i dziatan systemu, 2) porzad-
kowanie systemu i tworzenie stanowisk organizacyjnych, 3) grupowanie stanowisk w jednostki orga-
nizacyjne, 4) ksztaltowanie zaleznos$ci funkcjonalnych, 5) ksztaltowanie zaleznosci hierarchicznych
i tworzenie cztondéw kierowniczych, 6) rozmieszczenie uprawnien decyzyjnych i dokonywanie podzia-
tu zakresu odpowiedzialno$ci w systemie, 7) formalizacje budowy systemu [Doskonalenie struktur ...
2009, s. 20-25].

8 Szerokie omdowienie kierunkow rozwoju struktur organizacyjnych przedstawia Marian Hopej
w ksiazce Struktury organizacyjne — podstawowe, wspotczesne i przyszie rozwigzania strukturalne,
Ossolineum, Wroctaw-Warszawa-Krakow 2004.
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(akty normatywne, rozporzadzenia wewngetrzne), jak i uwarunkowania kompeten-
cyjne zewngtrzne i wewnatrzorganizacyjne. Wyeliminowanie ograniczen zwigza-
nych z podej$ciem formalistycznym i partykularnym bedzie w istotnym stopniu
wplywato na nowoczesnos¢ i efektywnos$¢ struktur organizacyjnych.

5. Struktury algorytmiczne

Jak wczesdniej juz zaznaczono, problem algorytmizacji w zasadniczym stopniu doty-
czy poszukiwania rozwigzan i programowania struktur procesow. Algorytmizacja
ta jest $cisle zwigzana z automatyzacjg zarzadzania i, cho¢ na razie ma niewielki za-
kres zastosowan (dotyczy to baz danych i w niewielkim stopniu baz wiedzy), to moz-
na oczekiwac, ze w przysztosci odegra ona znaczacg role w modernizacji struktur
organizacyjnych.

Rozwoj technologii informatycznych bedzie powodowat dynamizacj¢ struktur
sieciowych i rozbudowanych struktur procesowych (tak w zewngtrznych, jak w we-
wnetrznych uktadach kooperacyjnych). Algorytmizacja bgdzie powodowaé zmiany
w zakresach dzialania jednostek organizacyjnych i pojedynczych stanowisk pracy;
przypuszczalnie spowoduje tez powstanie nowych regulacji prawnych i sformalizo-
wanie elastycznych (swobodnych) uktadéw komunikacyjnych.

Profesor dr hab. Mieczystaw Przybyla stawia — w zwigzku z powyzsza wyktad-
nig — bardzo istotne pytanie ,,czy algorytmizacja struktur nie niesie z soba niebezpie-
czenstw zwigzanych z ich petryfikacja, ktéra w probabilistycznym otoczeniu moze
by¢ zgubna dla firm?”.

Niewatpliwie taka grozba istnieje. Nalezy jednak odrozni¢ algorytmizacje w sfe-
rze funkcjonalnej (przede wszystkim operacyjnej i informacyjnej) od algorytmizacji
w sferze hierarchii stuzbowej (decyzyjnej). W pierwszym przypadku przedmiotem
algorytmizacji sg na przyktad: potaczenia i przebiegi w sieciach, wyszukiwanie in-
formacji, zawieranie kontraktow, sprzedaz, zatatwianie spraw administracyjnych,
finansowych, koordynacja i weryfikacja dokumentacji projektow technicznych, do-
kumentacji planistyczno-sprawozdawczej i1in. Wskazany tu zakres algorytmizacji
pozwoli na racjonalizacj¢ struktury organizacyjnej nie tylko przez jej uproszczenie,
ale przede wszystkim przez unormowanie procedur ramowych i roboczych (bez
wzgledu na to, w jakim stopniu procedury te beda wspomagane technologia infor-
matyczng). Jesli jednak usztywnienie trybu postgpowania begdzie dokonywane ra-
cjonalnie, wowczas negatywna strona petryfikacji zostanie zneutralizowana (wszak
ok. 70-80% spraw zatatwianych w praktyce gospodarczej ma charakter rutynowy).

Natomiast w drugim przypadku (odniesionym do sfery hierarchii stuzbowej)
algorytmizacja bedzie powodowata zmiany w autonomii decyzyjnej jednoosobo-
wych i kolegialnych podmiotow zarzadzajacych. Ze wzgledu na specyfike i donio-
sto$¢ okreslonych dziedzin dziatalnos$ci algorytmizacja struktur bedzie ograniczona
do wspomagania technicznego decyzji menedzerskich, przy utrzymaniu wylacznosci
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uprawnien decyzyjnych kierownictwa wedle obowigzujacej pragmatyki zarzagdzania
(dotyczy to zwtaszcza szczebla strategicznego)’.

6. Problem efektywnosci struktur organizacyjnych

W doskonaleniu i badaniach nad rozwojem struktur organizacyjnych nie sposéb po-
ming¢ kwestii szeroko pojmowanej efektywnosci stosowanych i projektowanych
rozwigzan'®, Ten obszar badan mozna wstepnie okresli¢ mianem analizy efektywno-
Sci struktury organizacyjnej. Analiza ta powinna by¢ ukierunkowana z jednej strony
na diagnoze, z drugiej za$ na podejmowanie optymalnych decyzji projektowych.
Klamra spinajgcg obydwa kierunki analizy sa zasady, ktore bedzie si¢ stosowac przy
poszukiwaniu efektywnych rozwigzan strukturalnych (tak usprawnionych, jak mo-
delowych). Takimi zasadami mogg by¢ nastgpujace wytyczne: tworzenie elastycz-
nych struktur sieciowych, decentralizacja zarzadzania, integracja funkcjonalna jed-
nostek organizacyjnych, optymalizacja ekonomiczna, racjonalizacja przepisow
dotyczacych formalizacji struktur sieciowych i wirtualnych, procesowych, z bazami
wiedzy, a takze systemow telepracy itp.

Jednym z podstawowych zadan nad wypracowaniem metodyki analizy efektyw-
no$ci struktury organizacyjnej jest sformutowanie listy kryteriow oceny (wyboru)
oraz ich operacjonalizacja. Kryteria oceny sg miernikami shluzacymi do przepro-
wadzania badan diagnostycznych lub odgrywaja role probierzy w projektowaniu.
W diagnozie kryteria oceny shuzg do orzekania, jaki jest stan faktyczny (orzekanie
to jest dokonywane w przyjetym przedziale oceny sprawdzajacej), w projektowaniu
za$ sg podstawa wyboru najlepszego wariantu. W tabeli 1 zostat przedstawiony wy-
kaz standardowych kryteridéw oceny struktur organizacyjnych.

Wykaz ten moze by¢ bardziej rozbudowany i uszczegotowiony, ale mozna go tez
zredukowaé. Dobor kryteridow oceny jest zwigzany bowiem z ustalonym zakresem
badan strukturalnych. Nie ulega jednak watpliwosci, iz przy podejsciu komplekso-
wym nalezy zadbac o zréznicowanie kryteridw oceny, nie ograniczajac si¢ jedynie
do kryteriow wtasciwych samej konfiguracji oraz rozdziatu dziatan (zadan, obowiaz-
kéw), uprawnien decyzyjnych i odpowiedzialnosci. Wazne jest uwzglednienie kry-
teriow ekonomicznych, prawnych, personalnych, informacyjno-komunikacyjnych,
a takze technicznych, jest to bowiem zwigzane z przyjeciem okreslonego podejscia
badawczego. Podejscie to jest reprezentowane przez formule oceny komplekso-
wej. Oznacza to, iz zarowno diagnoza, jak i wybor wariantu optymalnego sg oparte
na kryterium agregatowym, obejmujacym caly szereg kryteriow czastkowych, zatem
ocena struktury organizacyjnej jest zadaniem wielokryterialnym.

% Wspomaganie to moze dotyczy¢ np. procedur obliczeniowych w pracach diagnostycznych
i w rozwigzywaniu zadan decyzyjnych.

12 Problematyka ta jest podejmowana m.in. przez nastgpujacych autorow: E. McMillan, K.A. Ba-
ker 1 K.M. Branch, W. Vanhaverbeke i H. Torremansa (zob. wykaz literatury).
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Tabela 1. Standardowe kryteria oceny struktur organizacyjnych

Dobor celéw do zewnetrznych i wewnetrznych warunkow dziatania

Priorytety celow (w sformalizowanej strukturze organizacyjnej)

Koszty realizacji dziatalnosci (funkcji i procesow)

Produktywnos¢ wyrdéznionych rodzajow dziatalnosci (funkceji i procesow)

Komplementarno$¢ rodzajow dziatalnosci (funkcji i procesow)

Korzysci wystepowania podmiotu w wiekszych strukturach

Zwarto$¢ jednostek organizacyjnych (funkcyjna, procesowa, przedmiotowa)

Adekwatnos¢ struktury ilo§ciowej i rodzajowej zatrudnienia do potrzeb etatowych

Poziom kompetencji (kwalifikacji) kierownictwa i pracownikow

Odpowiednio$¢ rozmiaréw jednostek organizacyjnych do systemu komunikacji

Poziom kooperacji zewnetrznej i wewnetrznej w odniesieniu do wyrdznionych rodzajow

dziatalnos$ci (funkcji 1 procesow)

12. Koordynacja pozioma

13. Zasadnos$¢ powotanych instytucji zarzadzania (podmiotow zarzadzajacych)

14. Koszty zarzadzania

15. Ekonomiczna wyktadnia zdolnosci (do) kierowania przedsigbiorstwem (np. zarzadu i dyrekcji
generalnej)

16. Indywidualna zdolnos$¢ (do) kierowania menedzeréw (na nizszych szczeblach zarzadzania)

17. Spigtrzenie struktury hierarchicznej

18. Rozpigtosé i zasieg kierowania

19. Koordynacja pionowa

20. Integracja osrodkow odpowiedzialnosci (scalenie cztonow kierowniczych)

21. Roéwnomierno$é podziatu zakresu dziatania (np. podzial obowigzkéw migdzy kierownictwem
piondéw; nadmiar, niedomiar)

22. Wspoétmierno$¢ rozmieszczenia uprawnien decyzyjnych na poszczegdlnych szczeblach
zarzadzania (dotyczy centralizacji i decentralizacji)

23. Roéwnowaga zakresu dziatania (obowiazkow), uprawnien i odpowiedzialnos$ci

—[=
I AN S Pl El Rl el el e o

Zrodto: opracowanie wiasne.

Konsekwencja ustalonego zakresu badan strukturalnych i odpowiadajacego mu
zestawu kryteriow oceny jest dobor metod oceny. Do gtéwnych grup mozna zaliczy¢
metody organizatorskie, analize ekonomiczna, benchmarking i analiz¢ porownaw-
cza oraz analize¢ decyzyjna (wskaznikowsg, punktowa).
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