PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU nr 63
Nauki o Zarzadzaniu 1 2009

Krzysztof Lobos

Wyzsza Szkota Bankowa we Wroclawiu

JAK SPRAWNIE KSZTALTOWAC ORGANIZACJE
SFERY WYKONAWCZEJ PRZEDSIEBIORSTWA?
ROLA TZW. ROZPIETOSCI ZADANIOWEJ

JAKO ALTERNATYWY ROZPIETOSCI KIEROWANIA

Streszczenie: Artykut poswigcony jest organizacji sfery wykonawczej przedsigbiorstwa. Au-
tor dochodzi do wniosku, ze obcigzanie kierownikow odpowiadajacych za pewne catoscio-
we sfery dziatania (produkt, rynek, grupa klientow) odpowiedzialnoscia za nadmierna liczbg
obszarow uzyskiwanych efektoéw w sytuacji ich niechgci do delegowania uprawnien moze
skutkowaé obnizona efektywnoscia dziatania. Postuluje wprowadzenie pojecia wlasciwej
rozpigtosci zadaniowej na oznaczenie dopuszczalnej percepcja i mozliwosciami maksymal-
nej liczby obszarow odpowiedzialno$ci kierownika, ktora umozliwia zapewnienie dobrych
efektow pracy.
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organizacja pracy, efektywnos¢.

1. Wstep

W wigkszo$ci organizacji znaczna decentralizacja wtadzy jest teoretyczna mozliwo-
$cia, a nie faktem. Zarzadzanie konsultacyjne, demokratyczne jest obecne na ogot
na szczycie hierarchii organizacyjnej — na poziomie top managementu. Ponizej nato-
miast tworzone sa autokratyczne w swej istocie struktury wykonawcze operacyjnego
dzialania. Wigkszo$¢ organizacji to dwie sfery — demokratyczny wierzchotek oraz
autokratyczna sfera wykonawcza [Blau 1974, s. 55]. Jednak z pewnym zakresem
decentralizacji mamy zawsze do czynienia i jest ona bez watpienia nie postulatem
teoretykow, a pragmatycznym narz¢dziem codziennej praktyki. Polega ona na prze-
kazaniu uprawnien decyzyjnych istotnym stanowiskom kierowniczym znajdujacym
si¢ ponizej poziomu zarzadu spoltki czy holdingu i realizujacym pewne zamknigte,
kompleksowe obszary zadaniowe. Przyktadem moze by¢ kierownik oddziatu za-
miejscowego spotki, zaktadu produkcyjnego, obiektu w ramach organizacji dywi-
zjonalnej, a nawet szef spotki zaleznej. Wspdlna cecha tej relacji jest mozliwos¢
rozliczania kierownika nadzorujacego wspomniany zespot spraw przez podmiot/
podmioty stanowiacy cele kierunkowe i niemozno$¢ panowania nad nimi przez pod-
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miot rozliczajacy z operacyjnego punktu widzenia. Uzyteczne jest wowczas dele-
gowanie uprawnien decyzyjnych i ustanowienie jasnych kryteriow realizacji badz
niezrealizowania naktadanych na ten podmiot zadan. Artykut stanowi probg odpo-
wiedzi na pytanie, jakie sa organizacyjne konsekwencje opisanego wyzej i, zdaniem
autora, powszechnego w praktyce stanu rzeczy z punktu widzenia efektywnosci
funkcjonowania organizacji. W drugiej czgsci artykulu zaproponowano koncepcje
rozpigtosci zadaniowej jako wytycznej sprawnego ksztattowania organizacji sfery
wykonawcze;j.

2. Implikacje ustanawiania odpowiedzialnosci
kluczowych stanowisk kierowniczych
za efekty w calosciowych obszarach dzialania
(rynek, biznes, grupa klientow)

U osoby, ktorej delegowano zestaw uprawnien w pewnym kompleksowym obszarze
(zwanej dalej kierownikiem — decydentem), powstaje silna potrzeba wptywu na re-
alizacj¢ zadan i kontroli. Jest ona naturalng reakcja na fakt, iz osoba ta jest jedynym
podmiotem rozliczanym przez zespot stanowiacy cele 1 kryteria oceny. W wigkszo-
sci przypadkow tworzona wigc bywa autokratyczna struktura osiagania zatozonych
celow, ktora utrwala wtadze kierownika — decydenta i dostarcza mu wszelkich infor-
macji o realizacji zadan, z ktorych bedzie rozliczony. Konstatacja ta koresponduje
z dawno juz zreszta sformulowanym stwierdzeniem, Ze ...organizacje uzaleznione
od innych charakteryzuje centralizacja podejmowania decyzji i brak autonomii...”
[Hickson i in. 1979, s. 25-41]. W spotykanych w praktyce, cho¢ relatywnie rzad-
ko, wersjach ztagodzonych oczywiscie moga funkcjonowac na poziomie wykonaw-
czym zespoly interdyscyplinarne, kota jakosci, kierownicy projektow, koordynato-
rzy itd. Wiadza pozostaje jednak skupiona gtéwnie w rekach osoby odpowiedzialne;j
przed naczelnym kierownictwem. Realna w wigkszos$ci przypadkoéw w praktyce jest
wigc decentralizacja z poziomu w pewnym sensie nickompetentnego (w sensie bra-
ku mozliwosci nadzoru wszystkich dziatan operacyjnych) naczelnego kierownictwa
stanowiacego cele kierunkowe i rozliczajacego wykonanie na poziom wyzszej kadry
kierowniczej szczebla operacyjnego. Tutaj nastgpuje na ogo6t zatrzymanie procesu
delegowania. Tworzone sa natomiast dosy¢ mechanistyczne rozwiazania porzadku-
jace tok realizacji zadan tak, aby proces wykonawczy wymagat jak najmniejszej
interwencji kierownika — decydenta.

Jesli przyja¢ powyzszy mechanizm za prawdziwy (nagminny), to jaka wynika
z niego praktyczna konkluzja dla ksztattowania sprawnych rozwiazan organizacyj-
nych sfery wykonawczej przedsigbiorstwa? Aby odpowiedzie¢ na to pytanie, nale-
zy rozwazy¢, jakie znaczenie z punktu widzenia sprawnos$ci zarzadzania pewnym
cato$ciowym obszarem zadaniowym przez kierownika — decydenta ma liczba jego
podwladnych (zasigg kierowania). Tradycyjnie przyjmuje sig, ze rozpigtos$¢ kiero-
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wania i posrednio zasigg jest podstawowym wyznacznikiem mozliwo$ci sprawnego
zarzadzania zespotem przez przetozonego, np. przez kierownika — decydenta. W ni-
niejszym artykule autor chcialby postawi¢ tezg, ze czynnik ten nie ma kluczowego
znaczenia z punktu widzenia poziomu osiagania celow. Niezaleznie od tego, jaka
jest rozpigtos¢ kierowania kierownika — decydenta, bedzie on tworzyt wspomniang
autokratyczna strukturg wykonawcza, ktoéra umozliwi mu oddziatywanie na wyko-
nawcow, wglad w sposob realizacji przez nich zadan i dostarczy informacji z wy-
konania. Struktury te beda w swej konstrukcji podobne, a r6zni¢ beda si¢ wytacznie
uszczeblowieniem i rozczlonkowaniem w zaleznos$ci od liczby zatrudnionych i zto-
zonosci obszaru zadaniowego. Kierownik — decydent bedzie jednak niezaleznie od
tego miat kilku, maksimum kilkunastu bezposrednich podwtadnych, ktérzy moga
dalej bazowa¢ na wtasnych podwitadnych. Oprocz kierownika — decydenta (stad jego
nazwa), zaden ze wskazanych kierownikow ponizej jego szczebla nie bgdzie miat
juz znacznych uprawnien decyzyjnych, co jest w organizacjach zjawiskiem nagmin-
nym. Zasig¢g kierowania nie ma wigc tak naprawde¢ zadnego znaczenia z punktu wi-
dzenia osiaganych przez kierownika — decydenta efektow. Jego sposob sprawowania
wladzy i tak jest za kazdym razem blizniaczo podobny niezaleznie od liczebnosci ze-
spotu, na czele ktorego stoi. Co wigc w takim razie ma wplyw na poziom uzyskiwa-
nych przez kierownika — decydenta efektow? Otdz, w przekonaniu autora, rozpigtos¢
kierowania (i posrednio zasigg kierowania) jako jedna z wazniejszych determinant
sprawnosci nalezy zastapi¢ rozpigtoscia zadaniowg. Twierdzenie, ze im liczniej-
szy jest zespot nadzorowany przez kierownika — decydenta, tym wigcej obszarow
zadaniowych moze by¢ przezen skutecznie realizowanych, jest btedne. Kierownik
ten i tak niemal samodzielnie podejmuje decyzje (jak wspomniano o tym wyzej)
1 centralizuje wtadze (gdyz bedzie za wyniki rozliczony). W takiej strukturze deter-
minowanej psychika ludzka i logika sytuacji osiaganie dobrych, ponadprzecigtnych
efektow zatozonych celow bedzie niemozliwe wtedy, gdy waznych obszaréw jest
zbyt duzo, i to nawet w sytuacji, gdy zespot jest liczny badz bardzo liczny. Zaréwno
decydent, jak i kontroler jest bowiem w zasadzie jeden w danym obszarze. Logiczna
implikacja takiego stanu rzeczy jest nastepujaca: struktur operacyjnych ksztalttowa-
nych jak wyzej nie zmienimy, gdyz ksztaltuja je w pewnym sensie czynniki obiek-
tywne: psychika i pragmatyka (strach przed przekazaniem uprawnien, gdy samemu
sig jest rozliczanym za efekt, nizsza motywacja niz ich przetozonych i identyfikacja
z celami gorzej zarabiajacych osob podlegtych). Jaki jest wige czynnik sterowalny
w sytuacji, w ktorej bariery delegowania na okreslonym poziomie niemal zawsze si¢
pojawiaja? Czynnikiem tym jest zdaniem autora wlasnie rozpigtos¢ zadaniowa.

3. Rozpigtos¢ zadaniowa jako wytyczna ksztaltowania organizacji
w sferze wykonawczej

Rozpigtos¢ zadaniowa autor zdefiniowalby jako liczbg waznych (ocenianych) ob-
szarow uzyskiwanych efektow. Kiedy liczba ta jest zbyt duza, nastepuje rozpro-
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szenie aktywno$ci, przekroczenie mozliwosci i percepcji kierownika — decydenta,
a wyniki w poszczeg6lnych obszarach ulegaja pogorszeniu. Nalezy wigc dbac o to,
aby na stanowisku kierownika — decydenta ustala¢ relatywnie mata liczbg ocenia-
nych, priorytetowych obszarow uzyskiwanych wynikow tak, aby mozliwos$ci same-
go kierownika pozwalaly na oddziatywanie na nie, kontrolg, nadzorowanie itd. Ze-
spot w ramach struktury operacyjnej, jak zostato to pokazane wyzej, rzadko bedzie
decydowat, wyreczajac kierownika, co najwyzej bedzie opracowywat tematy i su-
gerowal, lecz ostatecznie i tak cato$¢ spraw spocznie na barkach kierownika — de-
cydenta. Rozpigtos¢ zadaniowa jest wigc w przekonaniu autora waznym kryterium
sprawnego ksztaltowania struktur operacyjnego dzialania. Jesli wiadomo, ze dane
(rozliczane za caloksztalt efektow) stanowisko z duzym prawdopodobienstwem nie
deleguje dalej uprawnien decyzyjnych — nalezy ustali¢ jego wyrazne, niezbyt liczne
obszary priorytetowe, ktorych koordynowanie lezy w mozliwosciach zatrudnione;j
na stanowisku osoby. Rozpigtos¢ zadaniowa dotyczy wigc upelnomocnionych sta-
nowisk kierowniczych, ktorych podwitadni sa pozbawieni wigkszych kompetencji
decyzyjnych. Wyraza liczbg ocenianych, najwazniejszych (priorytetowych) obsza-
row uzyskiwanych efektow. Ksztaltowanie calej organizacji na podstawie zasady
wlasciwej rozpigtosci zadaniowej (umiarkowanej liczby najwazniejszych obszarow
— priorytetow) jest w przekonaniu autora, w odrdznieniu od rozpigtosci kierowania,
wazna determinantg sprawnos$ci kierowania.

4. Whnioski i zakonczenie

Poczyniona obserwacja 1 sformulowane wyzej wnioski nie stoja w sprzecznosci
z wieloma wypowiedziami znanymi w nauce o zarzadzaniu, a jedynie z czgsto spo-
tykanymi, formutowanymi bezrefleksyjnie wnioskami dotyczacymi np. powszech-
nos$ci i dowolnosci ksztaltowania poziomu decentralizacji w organizacjach czy zna-
czenia rozpigtosci kierowania dla sprawnos$ci osiagania celow (gdy w istocie jest
to czynnik constans, bo 1 tak ksztattuje si¢ w pewnym dopuszczalnym logika sytu-
acji przedziale). E. Wrapp stwierdza, ze sprawni menedzerowie maja umiej¢tnosé
koncentracji na niewielu sprawach, problemach, decyzjach, ktére rzeczywiscie wy-
magaja ich udziatu i zaangazowania [Wrapp 1967]. Wilasciwa struktura dzialania
operacyjnego powinna im to w przekonaniu autora utatwiaé, a nie uniemozliwiac.
K. Obt¢j natomiast, konkludujac swoje obserwacje w zakresie praktyk zarzadzania,
na podstawie prostych regul uznaje, ze ,,...zamiast koncentrowac si¢ na formalizacji,
liderzy najlepszych firm poswigcaja duzo czasu na znajdowanie odpowiedzialnych
menedzerow, ktorym nastgpnie daja duzo swobody...” [Obtoj 2007, s. 165]. Sa to
wlasnie moim zdaniem osoby lokowane w hierarchii na poziomie opisywanego kie-
rownika — decydenta (nazwa wylacznie na potrzeby artykutu), ktorym przyznaje sig
znaczng swobodeg, ale tez rozlicza za uzyskiwane wyniki. Ocenianych efektow i ob-
szarOw wymagajacych aktywnosci kierownika — decydenta nie moze by¢ zbyt duzo.
Globalna liczba takich podmiotéw w gospodarce np. regionu (choéby Dolnego Sla-
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ska) jest przypuszczalnie duza, aby nie powiedzie¢ ogromna. Stanowiska te sa wigc
obsadzane przez kadrg o wysokich, lecz przewaznie nie o wybitnych mozliwos$ciach.
Statystyka podpowiada wigc, ze naktadanie na tg grupg zadan zbyt rozproszonych
i licznych nie jest dziataniem racjonalnym. Jednostki wewngtrzne musza wige by¢
konstruowane tak, aby obszar ich dziatania byl mozliwy do oceny na podstawie kil-
ku priorytetowych, najistotniejszych wskaznikow, co umozliwia kadrze w warun-
kach naturalnej centralizacji bycie efektywnym. Problematyczna jest sytuacja, kiedy
dany, zamknigty obszar zadaniowy zawiera zbyt wiele waznych dla zarzadu efektow
i ich ,,ogarnigcie” przez jednego szefa (kierownika — decydenta), np. strategicznej
jednostki biznesu (SBU, SJB), jest niemozliwe. Jedyna odpowiedzia jest wowczas,
jak si¢ wydaje, dalsze delegowanie uprawnien o poziom nizej, trzymajac si¢ postula-
tu wlasciwej rozpigtosci zadaniowej. Stanowiska kierownikow — decydentow zosta-
ja wtedy ustanowione szczebel nizej w hierarchii organizacyjnej. Takie delegowanie
powinno by¢ wsparte wlasciwa formalizacja. Powinna ona zawieraé specyfikacje
najwazniejszych efektow, kryteria ich oceny i oczekiwany poziom ich realizacji.
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HOW TO EFFICIENTLY ORGANIZE OPERATIONAL LEVEL
OF AN ORGANIZATION?

THE IMPORTANCE OF SO-CALLED SPAN OF TASKS

AS AN ALTERNATIVE OF THE SPAN OF CONTROL

Summary: This article focuses on the problem of the organizing of the operating core of the
enterprise. The author comes to the conclusion that burdening the key managers with too
much responsibility, in consequence, may lead to deficiency on effectiveness. The author
postulates to introduce the term “span of functions™ to describe the acceptable quantity of
result areas, which can be effectively supervised by the key manager, who is in most cases
only decision-maker in the area of his own responsibility.
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