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S t r e s z c z e n i e: Celem niniejszego artyku³u jest przedstawienie koncepcji metodyki do-
skonalenia struktur organizacyjnych, ³¹cz¹cej dwa podstawowe wymiary: podmiotowy i rela-
cyjny. Punktem wyjœcia tej koncepcji jest stwierdzenie, i¿ badania strukturalne tworz¹ ramy
konstrukcyjne dla procesów zarz¹dzania i procesów wykonawczych. Oznacza to, ¿e struktura
organizacyjna mo¿e byæ rozpatrywana jako uk³ad statyczny, ale mo¿na j¹ postrzegaæ w spo-
sób zintegrowany, poprzez zwi¹zanie i dope³nienie aspektu statycznego przez aspekt dyna-
miczny.
W rozwiniêciu artyku³u zosta³y przedstawione nastêpuj¹ce zagadnienia: rozwój struktur orga-
nizacyjnych, za³o¿enia badania struktur organizacyjnych w podejœciu podmiotowo-
-relacyjnym, uniwersalne ujêcie metodyki badañ, dobór kryteriów i metod oceny struktur or-
ganizacyjnych. Zwrócono tak¿e uwagê na problem doskonalenia struktur organizacyjnych
w kontekœcie gospodarki opartej na wiedzy.

1. Uwagi wstêpne

Celem niniejszego artyku³u jest przedstawienie koncepcji metodyki doskonale-
nia struktur organizacyjnych, ³¹cz¹cej dwa podstawowe wymiary: podmiotowy

i relacyjny. Punktem wyjœcia tej koncepcji jest stwierdzenie, i¿ badania struktu-
ralne tworz¹ ramy konstrukcyjne dla procesów zarz¹dzania i procesów wykonaw-
czych. Oznacza to, ¿e struktura organizacyjna mo¿e byæ rozpatrywana jako uk³ad
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statyczny, ale mo¿na j¹ postrzegaæ w sposób zintegrowany, poprzez zwi¹zanie
i dope³nienie aspektu statycznego przez aspekt dynamiczny.

W zwi¹zku z powy¿szym nale¿y stwierdziæ, ¿e zakres studiów zwi¹zanych
z doskonaleniem struktur organizacyjnych, okreœlony w wymiarze podmiotowym
i relacyjnym, jest nieporównywalnie szerszy, ani¿eli stereotypowe postrzeganie
badañ strukturalnych jedynie w formule konfiguracyjnej. Ukszta³towanie struktury
organizacyjnej, a wiêc konfiguracja organizacyjna okreœlonego systemu lub pod-
systemu mo¿e byæ oparta na ró¿nych kryteriach rozcz³onkowania, np. funkcyj-
nym, procesowym, przedmiotowym, podmiotowym (iloœciowym), czasowym,
przestrzennym, segmentacyjnym. Otó¿ bez wzglêdu na to, jaki zostanie przyjêty
zespó³ kryteriów rozcz³onkowania lub jakie kryterium bêdzie mia³o charakter do-
minuj¹cy, podstawowymi czynnikami konstrukcyjnymi dowolnego systemu celo-
woœciowego (teleologicznego) bêd¹ zespo³y lub grupy pracownicze (zasoby ludz-
kie), a wiêc podmioty oraz relacje. Te ostatnie stanowi¹ spoiwo systemu, a zara-
zem wyra¿aj¹ zale¿noœci zewnêtrzne i wewn¹trzsystemowe. Relacje traktuje siê
zarówno jako zwi¹zki porz¹dkuj¹ce jakiœ system, ale tak¿e jako interakcje, przez
które dochodzi do wspó³dzia³ania tak w obrêbie procesów zarz¹dzania, jak
i w zakresie procesów wykonawczych (gospodarczych, technicznych). Zatem
wspólnym punktem wyjœcia dla skonfigurowania podmiotu (zasobów ludzkich)
i zbiorem relacji s¹ cele oraz dzia³ania (czynnoœci); ze wzglêdu na nie bowiem
tworzy siê okreœlone rozwi¹zania strukturalne statyczne i struktury dynamiczne
(procesowe).

2. Rozwój struktur organizacyjnych

Rozpatruj¹c œciœle pojmowane doskonalenie struktur organizacyjnych, ich roz-
wój bêdzie podporz¹dkowany podstawowym strategiom zarz¹dzania firm¹. Jako
kierunki zmian strukturalnych mo¿na przyk³adowo wymieniæ: doskonalenie ramo-
wej struktury organizacyjnej przedsiêbiorstwa, organizacjê zespo³ów projekto-
wych, dywersyfikacjê sektorow¹ (dywizjonaln¹) przedsiêbiorstwa, tworzenie du-
¿ych zwi¹zków organizacyjnych, implementacjê wyspecjalizowanych systemów
zarz¹dzania.

Doskonalenie ramowej struktury organizacyjnej przedsiêbiorstwa. Jest to typo-
wy obszar zmian w dzia³alnoœci ka¿dej jednostki organizacyjnej. Zmiany w tym
zakresie mog¹ dotyczyæ: konfiguracji struktury funkcjonalnej, hierarchicznej, pro-
cesowej, procedur administracyjnych (struktur dynamicznych), obsady kadrowej
w komórkach organizacyjnych (etatyzacji), rozmieszczenia uprawnieñ decyzyj-
nych i podzia³u zakresu odpowiedzialnoœci. W omawianym obszarze mo¿na rów-
nie¿ pomieœciæ przekszta³cenia w³asnoœciowe.

Organizacja zespo³ów projektowych. Jest to specyficzny obszar kszta³towania
struktury organizacyjnej. Je¿eli strategie zarz¹dzania bêd¹ implementowane na za-

118 Adam Stabry³a



sadzie powo³ywania zespo³ów projektowych, to wówczas charakterystycznym
rozwi¹zaniem organizacyjnym jest struktura macierzowa i procesowa. Ma ona
zastosowanie w przypadku wyst¹pienia potrzeby realizacji pewnych przedsiê-
wziêæ specjalnych, których zakres wykracza poza mo¿liwoœci dzia³ania jednej
jednostki organizacyjnej. Cz³onkami zespo³ów projektowych s¹ pracownicy
sta³ych komórek, a ich oddelegowanie mo¿e odbywaæ siê na zasadzie:

a) pe³nego wy³¹czenia z macierzystej komórki na czas realizacji przedsiêwziê-
cia i ca³kowitego podporz¹dkowania s³u¿bowego kierownikowi powo³anego ze-
spo³u (w tym przypadku mówimy o tzw. systemie projektuj¹cym (organizacji za-
daniowej),

b) podwójnego podporz¹dkowania pracowników: zarówno kierownikowi ma-
cierzystej komórki, jak i kierownikowi zespo³u (to rozwi¹zanie odpowiada typo-
wym strukturom macierzowym).

W sytuacji tworzenia zespo³ów projektowych nastêpuj¹ pewne zmiany w ra-
mowej strukturze organizacyjnej. Natomiast w przypadku implementacji strategii
zarz¹dzania w ramach sta³ego dzia³ania w³asnych jednostek organizacyjnych,
ewentualnie kiedy strategie te s¹ realizowane w trybie zamówieñ zewnêtrznych –
wówczas nie dochodzi do zmian w konfiguracji struktury organizacyjnej.

Dywersyfikacja sektorowa (dywizjonalna) przedsiêbiorstwa. Ten kierunek jest
zwi¹zany ze zmian¹ dotychczasowej orientacji produktowej, tak¿e z ekspansj¹
w nowe dziedziny gospodarowania. Naturaln¹ konsekwencj¹ dywersyfikacji sek-
torowej jest rozbudowa struktury organizacyjnej – na przyk³ad przez tworzenie
nowych zak³adów i wydzia³ów – przy ewentualnej likwidacji tych jednostek or-
ganizacyjnych, które dzia³a³y w sektorach ma³o atrakcyjnych dla przedsiêbior-
stwa. W tym obszarze mieœci siê równie¿ koncepcja tworzenia strategicznych jed-
nostek gospodarczych.

Tworzenie du¿ych zwi¹zków organizacyjnych. W tym przypadku maj¹ miejsce
rozleg³e przekszta³cenia strukturalne, o dominacji funkcji integracyjnej.
Przyk³adem ekstensywnego rozwoju struktur organizacyjnych mog¹ byæ projekty
dotycz¹ce tworzenia sieci i klastrów, koncernów miêdzynarodowych i globalnych,
do tej orientacji zmian strukturalnych nale¿¹ równie¿ fuzje i przejêcia.

Implementacja wyspecjalizowanych systemów zarz¹dzania. Ten kierunek roz-
woju dotyczy zmian instytucjonalnych w przedsiêbiorstwach i innych podmio-
tach. Wdra¿anie nowych systemów zarz¹dzania bêdzie powodowaæ rozbudowê
istniej¹cej struktury organizacyjnej b¹dŸ jej zredukowanie. Przyk³ady wyspecjali-
zowanych systemów zarz¹dzania (s.z.) to: s.z. jakoœci¹, s.z. dystrybucj¹ (logi-
styk¹), s.z. informacjami, s.z. wiedz¹, tak¿e system controllingu, czy system au-
dytu.
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3. Za³o¿enia badania struktur organizacyjnych
w podejœciu podmiotowo-relacyjnym

Za³o¿enia badania struktur organizacyjnych s¹ rozwiniêciem paradygmatu, jaki
wyra¿a podejœcie podmiotowo-relacyjne. Konstrukcja za³o¿eñ zawiera tezy propo-
nowanej koncepcji poznawczej, które stanowi¹ podstawê prac diagnostycznych
i projektowych.

Za³o¿enia te s¹ przedstawione poni¿ej.
1. Struktura organizacyjna jest okreœlona w wymiarze podmiotowym przez sta-

nowiska i jednostki organizacyjne (komórki, zespo³y, grupy). Wymiar podmioto-
wy eksponuje sens organizacyjno-ekonomiczny zasobów ludzkich, postrzeganych
jako kadry kierownicze i zbiorowoœæ pracowników szczebli wykonawczych.

2. Struktura organizacyjna jest okreœlona w wymiarze relacyjnym przez dwa
cz¹stkowe aspekty:

– strukturalny,
– funkcjonalny.
Aspekt strukturalny wyra¿a sens statyczny struktur organizacyjnych i eksponu-

je ich stronê organizacyjno-prawn¹. Wymiar relacyjny w tym przypadku jest re-
prezentowany m.in. przez: konfiguracjê struktury hierarchicznej podmiotu, organi-
zacjê systemów decyzyjnych zarz¹dzania, organizacjê systemu planowania i kon-
troli.

Aspekt funkcjonalny wskazuje na sens dynamiczny struktur organizacyjnych
i eksponuje szeroko pojmowane czynnoœci i procesy, jakie s¹ realizowane w jed-
nostce organizacyjnej. W tym przypadku wymiar relacyjny okreœla zbiorowoœæ
przebiegów (procedur), jakie sk³adaj¹ siê na procesy zarz¹dzania i procesy wyko-
nawcze. Sens dynamiczny struktur organizacyjnych odnosi siê zatem do struktury
procesów, co zmienia w sposób zasadniczy przedmiot i zakres prac badawczo-
-projektowych.

Powy¿sze stwierdzenie stanowi podstawê podejœcia procesowego, które mo¿-
na scharakteryzowaæ nastêpuj¹co:

– polega ono na postrzeganiu zarz¹dzania w sposób dynamiczny, a wiêc jako
uk³adów procesów,

– uk³ady procesów s¹ zbiorowoœciami przebiegów dla poszczególnych dzia³al-
noœci, reprezentowanych przez procesy zarz¹dzania, zadania administracyjne, pro-
cesy inwestycyjne, operacyjne, logistyczne i in.,

– uk³ady procesów s¹ skonfigurowane w relacjach wejœciowo-wyjœciowych
i mog¹ przyjmowaæ postaæ uk³adów prostych, z³o¿onych lub sieciowych,

– odwzorowaniem uk³adów procesów s¹ ³añcuchy wartoœci, które wskazuj¹,
jaka jest produktywnoœæ poszczególnych dzia³añ i jaki jest stopieñ spe³nienia wy-
magañ dostawców i klientów.

3. Podstaw¹ formaln¹ kszta³towania struktur organizacyjnych, zarówno w ujê-
ciu statycznym, jak dynamicznym (procesowym) jest pragmatyka zarz¹dzania.
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Pod tym pojêciem nale¿y rozumieæ regulacje organizacyjno-prawne, zasady i nor-
my dotycz¹ce ekonomiki podmiotu, regu³y decyzyjne itp. W pragmatyce
zarz¹dzania mo¿na wyró¿niæ dwa charakterystyczne dzia³y. Jeden dzia³ to prag-

matyka instytucjonalna, która obejmuje regulacje sfery podmiotowej oraz orga-
nizacji wewnêtrznej (statycznej). Drugi zaœ dzia³ to pragmatyka procesów

zarz¹dzania: w tym dziale s¹ pomieszczone metodyki badañ oraz ró¿ne formu³y
trybu postêpowania w procesach zarz¹dzania, np. w diagnozie, monitoringu i con-
trollingu, w audycie, planowaniu, podejmowaniu decyzji.

4. Kszta³towanie i doskonalenie struktur organizacyjnych jest wyra¿one przez
spe³nianie funkcji strukturalnych i zachowanie odpowiadaj¹cych im zasad.

5. Relacje zachodz¹ce w strukturze organizacyjnej, okreœlaj¹ zarówno jej kon-
figuracjê, jak i s¹ przedmiotem postanowieñ zawartych w pragmatyce zarz¹dza-
nia. Wyró¿niamy nastêpuj¹ce postacie relacji:

– klasyfikacyjne,
– systemotwórcze,
– zale¿noœci organizacyjne.
6. Relacje klasyfikacyjne wyra¿aj¹ stosunek „czêœci” do „ca³oœci”, czemu od-

powiada relacja podobieñstwa i zawierania (przynale¿noœci). Klasyfikacja powin-
na przy tym respektowaæ wymóg istnienia, roz³¹cznoœci i zupe³noœci.

Szczególne wykorzystanie relacji klasyfikacyjnych odnosi siê do celów i dzia-
³añ (zadañ, obowi¹zków). Cele i dzia³ania mog¹ byæ klasyfikowane jako ogólne
lub cz¹stkowe. Stopieñ dok³adnoœci w ich precyzowaniu jest zwi¹zany z jednej
strony z praktycznymi wymogami programowania i planowania dzia³alnoœci fir-
my, z drugiej zaœ z podzia³em zakresu odpowiedzialnoœci za ich realizowanie.
Klasyfikacja bowiem – oprócz roli porz¹dkowania i uszczegó³owienia celów oraz
dzia³añ – s³u¿y tak¿e jako narzêdzie kszta³towania struktury organizacyjnej firmy,
wychodz¹c od porz¹dkowania sk³adników systemu i tworzenia stanowisk organi-
zacyjnych1. Mianowicie zbiór celów, jeœli formalnie zostanie zaakceptowany
(w ramach statutu lub regulaminu organizacyjnego przedsiêbiorstwa), musi zostaæ
odniesiony do jednostek organizacyjnych. Cele staj¹ siê wówczas zadaniami, po-
stawionymi przez przedsiêbiorstwo i jego podsystemy.

7. Relacje systemotwórcze to rozumiane w sensie uniwersalnym zale¿noœci, ja-
kie zachodz¹ miêdzy elementami danej ca³oœci oraz grupami elementów, a które
maj¹ tak uporz¹dkowaæ dan¹ ca³oœæ, a¿eby tworzy³a ona system. Szczególnym
przypadkiem systemu jest struktura organizacyjna.

Wyró¿niaæ bêdziemy trzy typy relacji systemotwórczych:
– relacjê wspó³miernoœci,
– relacjê organicznoœci,
– relacjê spójnoœci.
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Nale¿y tu podkreœliæ, i¿ powy¿sze relacje jak gdyby przechodz¹ jedna w dru-
g¹, tworz¹c pewien logiczny ci¹g badawczy. Oczywiœcie wystarczy tylko stwier-
dziæ, ¿e zachodzi relacja spójnoœci, a¿eby mo¿na by³o mówiæ o systemie, albo-
wiem spójnoœæ kryje ju¿ w sobie wspó³miernoœæ i organicznoœæ. Z drugiej jednak
strony orzekaj¹c, i¿ ma miejsce wspó³miernoœæ nie dowodzi siê jeszcze, ¿e za-
chodzi organicznoœæ, ani tym bardziej spójnoœæ.

Relacja wspó³miernoœci oznacza, i¿ ka¿dy element mo¿e zostaæ zmierzony
w sposób bezpoœredni lub poœredni oraz, ¿e dana ca³oœæ zawiera wymagan¹ iloœæ
i rodzaj elementów, spe³niaj¹cych okreœlone funkcje. Pierwszy cz³on wspó³mier-
noœci wskazuje zatem na mo¿noœæ dokonania pomiaru i porównywalnoœci stanów,
jakie mog¹ przyjmowaæ elementy, drugi cz³on natomiast jest wymogiem koniecz-
noœci istnienia w danej ca³oœci (która jeszcze nie jest uporz¹dkowana w system)
wszystkich ¿¹danych co do iloœci i rodzaju elementów, potrzebnych do realizacji
postawionego celu. Jest równie¿ rzecz¹ jasn¹, ¿e mówi¹c o rodzaju elementów
ma siê na uwadze tak wymagany stopieñ funkcji, jak i w³asnoœci, które elementy
te musz¹ posiadaæ. Chc¹c zatem mówiæ o wspó³miernoœci nale¿y dowieœæ, ¿e nic
nie brakuje, ¿e stopieñ spe³niania funkcji przez poszczególne elementy jest wy-
starczaj¹cy. Wynika st¹d, ¿e mo¿na wartoœciowaæ i stopniowaæ relacjê wspó³mier-
noœci, albowiem dobór elementów mo¿e byæ lepszy lub gorszy, st¹d stawia siê tu-
taj postulat d¹¿enia do „optymalnego uk³adu spe³niania funkcji” przez wszystkie
elementy.

Relacja organicznoœci oznacza, i¿ rozmieszczenie poszczególnych elementów
wzglêdem siebie oraz rozmieszczenie elementów i ca³oœci wzglêdem otoczenia
winno byæ w mo¿liwie wysokim stopniu zgodne. Innymi s³owy, rozmieszczenie
elementów i ca³oœci wzglêdem siebie i wzglêdem otoczenia musi byæ odpowied-
nio dopasowane. Mówimy wówczas o odpowiednim po³o¿eniu lub uporz¹dkowa-
niu elementów wzglêdem siebie oraz elementów i zarazem ca³oœci wzglêdem oto-
czenia.

Relacja spójnoœci oznacza, i¿ bior¹c pod uwagê zachodzenie relacji wspó³mier-
noœci oraz relacji organicznoœci, poszczególne elementy musz¹ siê wzajemnie: (a)
warunkowaæ w sensie wspó³przyczyniania siê do realizacji za³o¿onego celu, lub
¿e (b) tworz¹ zwi¹zek przyczynowo-skutkowy2. Wspó³przyczynianie siê to ina-
czej wzajemne warunkowanie siê, zachodz¹ce w danym momencie czasowym,
natomiast zwi¹zek przyczynowo-skutkowy wskazuje na u³o¿enie elementów
w sposób dynamiczny, w danym przedziale czasowym. Zachodzenie relacji spój-
noœci pozwala wiêc na stwierdzenie, i¿ dana ca³oœæ tworzy ju¿ system.

Relacje systemotwórcze przede wszystkim odnosz¹ siê do rozcz³onkowania
systemu na podsystemy, rozumiane jako jednostki organizacyjne ni¿szego stopnia
(rzêdu). W interpretacji mened¿erskiej element jest definiowany jako stanowisko
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organizacyjne, dlatego te¿ omawiane relacje najsilniej wi¹¿¹ siê z funkcj¹ grupo-
wania stanowisk w jednostki organizacyjne3.

Relacje systemotwórcze stanowi¹ z jednej strony probierz oceny efektywnoœci
rozwi¹zañ strukturalnych, z drugiej zaœ wskazuj¹ one na kierunki doskonalenia
struktur organizacyjnych. Dotyczy to na przyk³ad: poprawnoœci etatyzacji, racjo-
nalnoœci doboru kadrowego, poziomu kompetencji, zasadnoœci powo³anych insty-
tucji zarz¹dzania (podmiotów zarz¹dzaj¹cych), dopasowania organizacji we-
wnêtrznej (rozmieszczenia, konfiguracji) do istniej¹cych i prognozowanych za-
dañ, adaptacji do sytuacji zewnêtrznych (otoczenia), komplementarnoœci rodzajów
dzia³alnoœci, funkcjonalnoœci struktury procesów (zwi¹zków przyczynowo-skutko-
wych).

8. Zale¿noœci organizacyjne to zwi¹zki zachodz¹ce miêdzy stanowiskami
i jednostkami organizacyjnymi, wskazuj¹ce na ich przyporz¹dkowanie lub od-
dzia³ywanie. Ze wzglêdu na Ÿród³o ich wystêpowania, najczêœciej wyró¿nia siê
dwa podstawowe typy zale¿noœci organizacyjnych:

Zale¿noœci funkcjonalne (klasa zale¿noœci kooperacyjnych): operacyjne, infor-
macyjne, doradcze.

Zale¿noœci hierarchiczne (klasa zale¿noœci s³u¿bowych): decyzyjne, regulacyj-
ne (kontrolne).

Zale¿noœci funkcjonalne powstaj¹ w rezultacie podzia³u pracy, zaœ zale¿noœci
hierarchiczne wynikaj¹ z podzia³u w³adzy (uprawnieñ decyzyjnych lub regulacyj-
nych). Zarówno jeden, jak drugi typ zale¿noœci organizacyjnych mo¿e zachodziæ
jako relacje zewnêtrzne lub wewnêtrzne.

Wa¿nym rozró¿nieniem jest statyczny i dynamiczny punkt widzenia. Otó¿ za-
le¿noœci organizacyjne charakteryzuj¹ce strukturê organizacyjn¹ statyczn¹ to
po³¹czenia, natomiast zale¿noœci organizacyjne, w³aœciwe dla struktury procesów
to przep³ywy i przebiegi (procedury).

9. Stwierdzenia zawarte w wymienionych wczeœniej punktach implikuj¹ po-
trzebê wypracowania norm i postulatów, które powinny byæ zawarte w rozwi¹za-
niach strukturalnych. Normy i postulaty s¹ tu rozumiane jako wzorce organizacyj-
ne.

4. Programowanie rozwoju struktur organizacyjnych

Doskonalenie struktur organizacyjnych jest jednym z obszarów zarz¹dzania

rozwojem firmy. Termin ten ogólnie zdefiniujemy jako system, którego celem
jest kszta³towanie postêpu we wszystkich sferach dzia³alnoœci (ekonomicznej, or-
ganizacyjnej, personalnej, informacyjnej, techniczno-produkcyjnej), przy czym
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wyró¿nikami tego postêpu s¹ pozytywnie ocenione zmiany jakoœciowe w kulturze
organizacyjnej i materialnej firmy, jak równie¿ wymierne efekty ekonomiczne.

Zarz¹dzanie rozwojem firmy jest systemem, którego czêœci¹ podmiotow¹ s¹
instytucje zarz¹dzania (podmioty zarz¹dzaj¹ce), zaœ czêœci¹ przedmiotow¹ dzia³al-
noœæ globalna przedsiêbiorstwa oraz poszczególne jego dziedziny, takie jak np.
systemy organizacyjne firmy, produkcja (proces technologiczny), dystrybucja,
system motywacyjny i polityka awansowa i in. Wymienione dziedziny tworz¹
przestrzeñ rozwoju firmy, która jest wbudowana w strukturê organizacyjn¹.

W zwi¹zku z powy¿szym struktura organizacyjna – jako narzêdzie zarz¹dzania
– musi byæ tak zaprogramowana, aby umo¿liwiæ w sposób wysoce efektywny re-
alizacjê za³o¿onych przedsiêwziêæ z ró¿nych dziedzin dzia³alnoœci firmy.

Programowanie rozwoju struktur organizacyjnych (SO) to proces kreowania
zmian w zakresie funkcji strukturalnych, z uwzglêdnieniem pragmatyki zarz¹dza-
nia, jaki dokonuje siê w oparciu o okreœlon¹ formu³ê metodologiczn¹4. Programo-
wanie rozwoju SO jest pewn¹ szczególn¹ koncepcj¹ prognostyczn¹ i planistyczn¹,
nakreœlon¹ na d³u¿sz¹ perspektywê. Koncepcja ta eksponuje programowanie
zmian strukturalnych z uwzglêdnieniem aspektu podmiotowego.

Program rozwoju SO obejmuje m.in. projekcje wariantów konfiguracji SO, po-
dzia³u zadañ, rozmieszczenia uprawnieñ decyzyjnych, podzia³u odpowiedzialnoœ-
ci, projekcje kosztów i efektów organizacyjnych. Powinien on równie¿ uwzglêd-
niaæ projekt pragmatyki instytucjonalnej, w odniesieniu do sfery podmiotowej.
W jej zakresie nale¿y uwzglêdniæ zapisy i prognozy dotycz¹ce:

– przewidywanych do powo³ania typów instytucji zarz¹dzania,
– trybu powo³ywania i odwo³ywania instytucji zarz¹dzania,
– charakterystyki kompetencji stanowisk mened¿erskich i specjalistycznych,
– etatyzacji,
– kontraktów mened¿erskich i trybu wynagradzania,
– organizacji pracy kierownictwa,
– systemu motywacyjnego,
– komunikacji,
– systemu oceny efektywnoœci zarz¹dzania.

Powy¿sze zestawienie w sposób wyraŸny wzbogaca tradycyjne podejœcie orga-
nizatorskie, ograniczaj¹ce siê zazwyczaj do opracowania propozycji zmian
w konfiguracji SO i modyfikacji regulaminu organizacyjnego. Tymczasem pode-
jœcie podmiotowo-relacyjne rozszerza wyk³adniê doskonalenia struktur organiza-
cyjnych i rozbudowuje instrumentarium „zarz¹dzania strukturalnego”.

Na koniec warto zwróciæ uwagê na poszukiwanie rozwi¹zañ i programowanie
rozwoju struktur procesów, którym odpowiada struktura organizacyjna postrzega-
na z dynamicznego punktu widzenia. W tym przypadku nale¿y widzieæ rozwój
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struktury organizacyjnej ju¿ nie w formule struktur sieciowych, ale w postaci
struktur algorytmicznych (zalgorytmizowanych). Struktury tego typu s¹ po-
twierdzonym ju¿ empirycznie faktem algorytmizacji i automatyzacji zarz¹dzania.
Wprawdzie struktury algorytmiczne s¹ jeszcze doœæ prymitywne (s¹ to bazy da-
nych, rzadziej bazy wiedzy), to nale¿y przewidywaæ, ¿e w niedalekiej przysz³oœci
powstan¹ i rozwin¹ siê zaawansowane struktury algorytmiczne, realizuj¹ce
z³o¿one funkcje diagnostyczne, decyzyjne i projektowe.

5. Uniwersalne ujêcie metodyki badañ

Ogólnie rozumiane pojêcie metodyki oznacza postêpowanie badawcze, w któ-
rym s¹ pomieszczone wytyczne, zasady, metody i techniki. Je¿eli metodyka jest
przedmiotowo ukierunkowana (a wiêc ma charakter wyspecjalizowany, nie zaœ
uniwersalny), to musi ona uwzglêdniaæ charakterystykê obszaru badañ, bêd¹c¹
modelem (opisem) przedmiotu odniesienia.

O tym, jaki szeroki bêdzie zakres metodyki, bêd¹ przes¹dzaæ wzglêdy prak-
tyczne. Przy rozwi¹zywaniu konkretnych problemów firmy, niezbêdne wydaje siê
takie ujêcie koncepcji metodologicznej, która przede wszystkim zmierza do usta-
lenia zadañ przedmiotowych oraz do opracowania szczegó³owego procesu ba-
dawczego. Zawarte w ka¿dej metodyce postêpowanie badawcze, stanowi pewien
cykl, który tworzy zamkniêt¹ ca³oœæ, obejmuj¹c¹ uk³ad zadañ i procesów cz¹stko-
wych. W zale¿noœci od potrzeb, postêpowanie to uzupe³nia siê wiêkszym lub
mniejszym zestawieniem metod i technik, które s¹ odpowiednikiem technologii
badania. Ich zbiór, a tak¿e zasady, modele i procedury, powinny byæ ostatecznie
ustalane na podstawie okreœlonych wytycznych, które pe³ni¹ rolê porz¹dkuj¹c¹,
a zw³aszcza doboru owych narzêdzi oraz dotycz¹ warunków skutecznego ich sto-
sowania.

Poni¿ej przedstawiamy krótkie omówienie trzech czêœci sk³adowych metodyki
badañ, jak¹ nale¿y przygotowaæ w zwi¹zku z przeprowadzanymi badaniami empi-
rycznymi. S¹ to: (1) cykl procesu badawczego, (2) charakterystyka obszaru ba-
dañ, (3) metody i techniki szczegó³owe.

Cykl procesu badawczego

Cykl procesu badawczego jest ujêtym w fazy i etapy ramowym tokiem postê-
powania poznawczego, które jest w³aœciwe badaniom analitycznym i projektowo-
-wdro¿eniowym. Stanowi on dzia³anie z³o¿one, polegaj¹ce na stawianiu i roz-
wi¹zywaniu problemów teoretycznych i praktycznych, którego rezultatem s¹
okreœlone twierdzenia, regu³y, oceny, projekty. Mo¿e on wystêpowaæ w ró¿nych
odmianach, jako proces odcinkowy lub kompleksowy. Do procesów odcinkowych
zaliczymy przyk³adowo: obserwacjê, rejestracjê i opis, pomiar, weryfikacjê hipo-
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tez, wyjaœnianie przyczyn. Natomiast procesy kompleksowe to analiza, synteza,
modelowanie, diagnozowanie projektowanie.

Nale¿y tu podkreœliæ, i¿ procesy odcinkowe nale¿¹ do typowych czynnoœci
ka¿dego postêpowania poznawczego. Maj¹ one charakter uniwersalny: po pierw-
sze dlatego, ¿e mo¿na wszystkie te formy wykorzystywaæ przy rozwi¹zywaniu
dowolnych problemów teoretycznych i praktycznych, po drugie – mog¹ one wy-
stêpowaæ we wszystkich odmianach procesów kompleksowych, choæ czêsto
w zmodyfikowanej postaci.

Charakterystyka obszaru badañ
Obszar badañ to zbiór elementów wyodrêbnionych pod jakimœ wzglêdem

w za³o¿onym przedziale rzeczywistoœci, a stanowi¹cych przedmiot dociekañ po-
znawczych. Mo¿e on byæ tworem abstrakcyjnym lub obszarem empirycznym. Dla
opracowania charakterystyki obszaru badañ potrzebne jest wykonanie czynnoœci
takich, jak:

– sformu³owanie celów badania,
– strukturyzacja dziedziny badañ,
– ustalenie zbioru determinant dziedziny badañ,
– konceptualizacja i operacjonizacja determinant dziedziny badañ,
– okreœlenie kontekstu dziedziny badañ,
– przygotowanie koncepcji prezentacji wyników badañ oraz zaplanowanie do-

kumentacji badawczej (dot. modeli, ekspertyz, projektów).

Cele badania wyra¿aj¹ potrzebê postêpowania poznawczego, na przyk³ad
przedsiêwziêcia bêd¹cego przygotowaniem projekcji rozwojowej firmy, natomiast
dziedzina to podstawowy przedmiot zainteresowania badawczego. Istotê charak-
terystyki dziedziny badañ wyra¿aj¹: struktura dziedziny badañ, determinanty dzie-
dziny badañ, definicje determinant. Struktura dziedziny badañ to jej podzia³ na
systemy, podsystemy i ewentualnie na modu³y. Podzia³ ten odzwierciedlaj¹ kate-
gorie systematyzuj¹ce, bêd¹ce typami i rodzajami (gatunkami) wyró¿nionych
w danej dziedzinie czêœci sk³adowych.

Pochodn¹ dziedziny badañ jest przedmiotowy plan zadañ (PPZ). Jest on tema-
tycznym zestawieniem przewidzianych do wykonania prac, które s¹ wpisane
w poszczególne fazy i etapy cyklu procesu badawczego. Zadania s¹ problemami
postawionymi do rozwi¹zania, czemu s³u¿y okreœlony proces, na przyk³ad dia-
gnozowania lub projektowania. PPZ ma w³asn¹ strukturê, któr¹ tworz¹ poszcze-
gólne zadania badawcze: mo¿e to byæ zbiór zadañ b¹dŸ sekwencja tematyczna.

Przyk³adowy PPZ – jako charakterystyczny dla badañ nad strukturami

organizacyjnymi – obejmuje nastêpuj¹ce prace:
1) sformu³owanie celu ogólnego i celów cz¹stkowych przedsiêbiorstwa,
2) zdefiniowanie przedmiotu dzia³alnoœci,
3) zaprojektowanie listy i zakresu dzia³ania jednostek organizacyjnych,
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4) zaprojektowanie listy i zakresu dzia³ania instytucji zarz¹dzania (podmiotów
zarz¹dzaj¹cych),

5) przeprowadzenie etatyzacji,
6) zaprojektowanie struktury hierarchicznej,
7) zaprojektowanie organizacji procesowej,
8) opracowanie dokumentacji organizacyjnej (regulaminu organizacyjnego).

Determinanty dziedziny badañ to parametry i charakterystyki. Parametry to
wielkoœci opisowe, które s¹ cechami iloœciowymi lub jakoœciowymi badanej dzie-
dziny, zaœ charakterystyki to funkcje teoretyczne lub empiryczne. Szerokie zasto-
sowanie w badaniach empirycznych maj¹ charakterystyki czasowe. Determinanta-
mi s¹ tak¿e czynniki nale¿¹ce do kontekstu dziedziny badañ.

Konceptualizacja i operacjonizacja determinant dziedziny badañ
Determinanty podlegaj¹ dwojakiemu definiowaniu:
1) przez kategorie objaœniaj¹ce (odpowiadaj¹ im definicje realne lub nominal-

ne: analityczne, syntetyczne, reguluj¹ce),
2) przez definicje operacyjne (bêd¹ce szczególnym rodzajem definicji nominal-

nych).

Konceptualizacja to definiowanie przedmiotu badania przez kategorie objaœnia-
j¹ce, a wiêc polega ona na formu³owaniu pojêæ (ustalaniu ich cech, treœci). Kon-
ceptualizacja odnosi siê zarówno do konstrukcji poznawczych (intelektualnych), jak
i do wskazanych przedmiotów fizycznie okreœlonych. Natomiast operacjonizacja,
czyli formu³owanie definicji operacyjnych, polega na wyjaœnianiu istoty danego ter-
minu (pojêcia) przez wskazanie czynnoœci (operacji) prowadz¹cych do wyjaœnienia
jego sensu. Operacjonizacja eksponuje metody i czynnoœci pomiaru.

Kontekst dziedziny badañ to jej t³o i uzupe³nienie. Uwzglêdnienie w obszarze
badañ owego uzupe³nienia, jakim jest kontekst, wynika st¹d, i¿ rozwi¹zanie pod-
stawowych problemów okreœlonych dla danej dziedziny mo¿e byæ w istotnym
stopniu uzale¿nione od uwarunkowañ zewnêtrznych.

Czêœci¹ sk³adow¹ obszaru badañ s¹ równie¿ same wyniki badañ, odpowia-
daj¹ce osi¹gniêtym celom analizy i projektowania. Tymi wynikami s¹ np. modele,
ekspertyzy i projekty, w których uwzglêdnia siê m.in.: kryteria oceny stanu i sy-
tuacji firmy, ustalenia diagnostyczne, wyniki badañ porównawczych, ocenê agre-
gatow¹ organizacji i funkcjonowania firmy, projekcje rozwojowe. Wszystkie te
elementy bêd¹ ujête w dokumentacji badawczej.

Ca³y tekst przeprowadzanych badañ jest odpowiednikiem dokumentacji. Two-
rz¹ j¹ m.in. statystyki, obliczenia, rozmaity materia³ ilustracyjny, rysunki ideowe
i techniczne, omówienia i komentarze, umowy, decyzje i postanowienia. Do pro-
jektu wchodz¹ dokumenty, które s¹ unormowane przepisami prawnymi lub utrwa-
lon¹ w danej dziedzinie konwencj¹. Zaplanowanie zestawu dokumentacyjnego
jest istotn¹ czynnoœci¹ badawcz¹, poniewa¿ wspomaga ona definiowanie projektu.
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Metody i techniki szczegó³owe
W metodyce przedstawia siê równie¿ konkretne wskazania dotycz¹ce efektyw-

nego doboru i stosowania zasad, metod i technik szczegó³owych w poszczegól-
nych fazach (etapach) cyklu procesu badawczego. Dysponuj¹c okreœlonym zesta-
wem tych narzêdzi, przeprowadza siê ich selekcjê z punktu widzenia pracoch³on-
noœci i kosztu badania, stopnia szczegó³owoœci przewidywanych wyników, ade-
kwatnoœci pomiarów w stosunku do przyjêtego poziomu dok³adnoœci. Na tej pod-
stawie wnioskowaæ siê bêdzie o zastosowaniu pewnych metod, a odrzuceniu in-
nych, o koniecznoœci uwzglêdnienia pewnych szczególnych czynników i sytuacji,
przy praktycznej realizacji za³o¿onego przedsiêwziêcia.

6. Etapy metodyki doskonalenia struktur organizacyjnych

6.1. Cykl procesu identyfikacji struktur organizacyjnych

Identyfikacja – pojmowana jako proces informacyjny – koncentruje siê na re-
jestracji stanu faktycznego okreœlonego systemu. W interesuj¹cym nas obszarze
badañ systemem jest przedsiêbiorstwo, ale tak¿e jego podsystemy i modu³y,
bêd¹ce systemami ni¿szego rzêdu.

Ramowy cykl procesu identyfikacji, bêd¹cy etapem prac analityczno-badaw-
czych, obejmuje nastêpuj¹ce czynnoœci (podetapy postêpowania):

1. Definiowanie systemu;
2. Opracowanie charakterystyki strukturalnej systemu (podsystemów, modu-

³ów);
3. Rejestracja obiektów i procesów;
4. Monitoring zak³óceñ i niesprawnoœci;
5. Pomiar parametrów wytworu;
6. Opracowanie charakterystyki funkcjonalnej systemu (podsystemów, modu-

³ów).

Definiowanie systemu jest to czynnoœæ polegaj¹ca na przedstawieniu istoty
i wyk³adni pojêæ: przedsiêbiorstwo i struktura organizacyjna.

Przedsiêbiorstwo jest organizacj¹ stworzon¹ na podstawie czynnika osobowe-
go lub kapita³owego (maj¹tkowego) lub obu razem wziêtych. W œcis³ym, formal-
noprawnym sensie, przedsiêbiorstwo jest zorganizowanym zespo³em sk³adników
niematerialnych i materialnych przeznaczonych do prowadzenia dzia³alnoœci go-
spodarczej. Obejmuje ono w szczególnoœci:

1) oznaczenie indywidualizuj¹ce przedsiêbiorstwo lub jego wyodrêbnione czêœ-
ci (nazwa przedsiêbiorstwa),
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2) w³asnoœæ nieruchomoœci lub ruchomoœci, w tym urz¹dzeñ, materia³ów, to-
warów i wyrobów oraz inne prawa rzeczowe do nieruchomoœci lub ruchomoœci,

3) prawa wynikaj¹ce z umów najmu i dzier¿awy nieruchomoœci lub ruchomoœ-
ci wynikaj¹ce z innych stosunków prawnych,

4) wierzytelnoœci, prawa z papierów wartoœciowych i œrodki pieniê¿ne,
5) koncesje, licencje i zezwolenia,
6) patenty i inne prawa w³asnoœci przemys³owej,
7) maj¹tkowe prawa autorskie i maj¹tkowe prawa pokrewne,
8) tajemnice przedsiêbiorstwa,
9) ksiêgi i dokumenty zwi¹zane z prowadzeniem dzia³alnoœci gospodarczej

(art. 551 k.c.)5.

Wyk³adniê podejœcia podmiotowo-relacyjnego w doskonaleniu struktury or-

ganizacyjnej, na którym oparto metodykê badañ, przedstawiono w p. 3 niniejsze-
go artyku³u. W tym miejscu natomiast chcemy zwróciæ uwagê na sformalizowane
ujêcie struktury organizacyjnej, postrzegane m.in. przez nastêpuj¹ce dokumenty:
statut przedsiêbiorstwa, regulamin organizacyjny, schemat organizacyjny, karta za-
dañ stanowisk pracy, instrukcje organizacyjne, teczki organizacyjne komórek, do-
kumentacja pracownicza, dokumentacja wynikaj¹ca z prawa pracy itd.

Powy¿szy wykaz jest standardowym zestawieniem tej dokumentacji przedsiê-
biorstwa, która jest w³aœciwa dla opisu struktury organizacyjnej: w ten sposób na-
stêpuje jej zdefiniowanie w sensie formalnym, a równoczeœnie podmiotowym.
Gdy mowa jest zaœ o definiowaniu projektu struktury organizacyjnej w zakresie
funkcjonalnym, to maj¹c na uwadze identyfikacjê struktur organizacyjnych przed-
siêbiorstw, zakres ten jest okreœlony przez szczegó³owy zestaw zadañ (funkcji),
jakie s¹ objête przez cykl procesu identyfikacji. Te zadania to zatem funkcje ba-
dawcze, w³aœciwe dla projektów typu identyfikacyjnego, przy czym zakres przed-
miotowy (rzeczowy) projektu jest wyra¿ony z jednej strony przez strukturê orga-
nizacyjn¹ rzeczywist¹, z drugiej zaœ przez strukturê organizacyjn¹ formaln¹. Tê
pierwsz¹ reprezentuj¹ zasoby ludzkie (podmioty, instytucje) i faktyczne relacje
(zale¿noœci organizacyjne), zaœ tê drug¹ pragmatyka zarz¹dzania.

Opracowanie charakterystyki strukturalnej systemu. Charakterystyka struk-
turalna jest podstawow¹ czynnoœci¹ identyfikacji struktur organizacyjnych pojmo-
wanych w aspekcie statycznym. Ten podetap koncentruje siê na prezentacji jed-
nostek organizacyjnych (komórek) przedsiêbiorstwa, ich konfiguracji oraz prag-
matyki instytucjonalnej.

Przedstawienie charakterystyki strukturalnej jest oparte na materiale faktogra-
ficznym, odpowiadaj¹cym poszczególnym funkcjom strukturalnym, a wiêc funk-
cji klasyfikatora celów i dzia³añ systemu, funkcji porz¹dkowania sk³adników sys-
temu i tworzenia stanowisk organizacyjnych itd. Nale¿y w tym miejscu dodaæ, i¿
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identyfikacja w zakresie charakterystyki strukturalnej powinna uwzglêdniaæ rów-
nie¿ badanie otoczenia, rozpatrywanego w aspekcie jego z³o¿onoœci, zmiennoœci
oraz si³y i wp³ywania na zmiany organizacyjne w przedsiêbiorstwie.

Reasumuj¹c, charakterystykê strukturaln¹ przedsiêbiorstwa opracowuje siê na
podstawie przygotowanego zestawienia determinant, a wiêc – jak ju¿ wczeœniej
wspomniano – okreœlonych parametrów i charakterystyk.

Rejestracja obiektów i przebiegu procesów. Obiekt to pojêcie, które ma cha-
rakter uniwersalny. Obiekt jest traktowany jako przedmiot badania, np. rzecz,
czynnik, cecha, struktura, system, element.

W sferze gospodarczej obiektem jest przedsiêbiorstwo (firma), organizacja,
dziedzina dzia³alnoœci, proces zarz¹dzania, produkt, cecha jakoœciowa wyrobu
i us³ugi, rodzaj zasobu. Obiektem jest równie¿ okreœlone oddzia³ywanie zewnêtrz-
ne lub wewnêtrzne, tak¿e rozwi¹zanie projektowe. Pojêcie obiektu rozci¹ga siê
zatem na „stan faktyczny” oraz na wszelkiego rodzaju projekty i modele.

Przyk³adem z³o¿onego obiektu jest sama struktura organizacyjna, zaœ wyodrêb-
nionymi w jej zakresie obiektami mog¹ byæ pojedyncze komórki organizacyjne,
stanowiska kierownicze, system informacyjny, system komunikowania siê
w przedsiêbiorstwie, wspó³praca zewnêtrzna i wewnêtrzna, system obs³ugi klien-
ta, stosunki miêdzyludzkie.

Szczególnego rodzaju obiektami s¹ procesy. Ich wydzielenie ma tylko charak-
ter umowny i jest konsekwencj¹ rozpatrywania struktur organizacyjnych tak¿e
z dynamicznego punktu widzenia. Przebieg procesów jest okreœlony przez:

a) zakres dzia³alnoœci, np. dotycz¹cy ca³ej organizacji lub poszczególnych
dziedzin,

b) konfiguracjê podmiotów zarz¹dzaj¹cych (hierarchiczn¹, sieciow¹, sekwen-
cyjn¹ lub mieszan¹),

c) znacz¹c¹ integracjê funkcji zarz¹dzania i funkcji operacyjnych,
d) wyodrêbnione procesy modu³owe i procedury (te ostatnie s¹ procesami

cz¹stkowymi, albo inaczej „odcinkowymi” lub „przebiegami”, jakie wystêpuj¹
w modu³ach lub miêdzy modu³ami).

Przyk³ady modeli struktur procesowych s¹ przedstawione na rysunkach 1, 2
i 3.

Monitoring zak³óceñ i niesprawnoœci jest to typowa czynnoœæ pomiarowa,
która w ramach etapu identyfikacji ogranicza siê do sporz¹dzenia np. list kontrol-
nych, odniesionych do organizacji i funkcjonowania systemu zarz¹dzania przed-
siêbiorstwem, ustalenia barier i czynników utrudniaj¹cych realizacjê celów strate-
gicznych firmy, wskazania uchybieñ i patologii w sferze zarz¹dzania zasobami
ludzkimi, w szczególnoœci zaœ maj¹c na wzglêdzie potencja³ kwalifikacyjny pra-
cowników.

Listy kontrolne s¹ zestawami pytañ s³u¿¹cych celom identyfikacyjnym, ale
przede wszystkim s¹ podstaw¹ badañ diagnostycznych, a w dalszej konsekwencji
programowania zmian.
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Rys. 1. Model procesowej struktury organizacyjnej przedsiêbiorstwa

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.

Rys. 2. Procesowy model systemu zarz¹dzania jakoœci¹ (mapa relacji)

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.



Pomiar parametrów wytworu. Istota tego podetapu sprowadza siê do wska-
zania przede wszystkim nastêpuj¹cych wyró¿ników wytworu:

– struktury asortymentowej dzia³alnoœci operacyjnej,
– poziomu technologii,
– jakoœci wytworu i jego nowoczesnoœci,
– skali wytwarzania, udzia³u w rynku,
– rozwoju wytworu i jego konkurencyjnoœci,
– kosztów i zysków,
– relacji z klientami i dostawcami,
– efektywnoœci stosowanych strategii rynkowych.
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Rys. 3. Model dynamiczny autonomicznego systemu zarz¹dzania jakoœci¹ (ASZJ)

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.



Wytwór zatem jest tu rozumiany bardzo szeroko. W jego zakresie jest po-
mieszczony sam produkt (wraz z charakterystyk¹ u¿ytkow¹ i ekonomiczn¹), jak
równie¿ wszelka infrastruktura i warunki, które zosta³y stworzone w przedsiêbior-
stwie, w zwi¹zku z postawionymi celami dzia³alnoœci. Uwzglêdnienie wytworu
w badaniach strukturalnych jest niezbêdne, poniewa¿ jeœli struktura organizacyj-
na ma byæ efektywnym narzêdziem zarz¹dzania, to musi stanowiæ konstrukcjê
umo¿liwiaj¹c¹ realizacjê za³o¿onych celów.

Opracowanie charakterystyki funkcjonalnej systemu. Charakterystyka funk-
cjonalna systemu dotyczy procesowego ujêcia struktur organizacyjnych i w szcze-
gólnoœci odnosi siê do racjonalizacji ³añcucha wartoœci. Badania nad struktur¹
³añcucha wartoœci s¹ wa¿nym instrumentem zarz¹dzania rozwojem firmy, ponie-
wa¿ ich celem jest ujawnienie kosztów zbêdnych i ocena wartoœci dodanej
w ka¿dej fazie i w ka¿dym etapie procesów gospodarczych, a w konsekwencji
uzyskanie przewagi konkurencyjnej przez firmê.

Racjonalizacja ³añcucha wartoœci jest œciœle zwi¹zana z problemem doskonale-
nia struktury organizacyjnej. Zwi¹zek ten dotyczy nastêpuj¹cych aspektów orga-
nizacji procesu gospodarczego:

– grupowania jednostek organizacyjnych w wiêksze systemy (co powoduje
rozbudowê struktury organizacyjnej, a zarazem prowadzi do wzrostu stopnia
z³o¿onoœci procesu zarz¹dzania),

– tworzenia nadrzêdnego centrum zarz¹dzania,
– zmiany zakresu funkcji zarz¹dzania.

Powy¿sze aspekty powinny byæ uwzglêdnione w szczególnoœci w racjonaliza-
cji struktury hierarchicznej. Problem ten sprowadza siê do uzyskania odpowiedzi
na pytanie: jaki jest zakres funkcji (zadañ) stanowisk kierowniczych i poszczegól-
nych podsystemów zarz¹dzania – zw³aszcza szczebla centralnego – nastêpnie, czy
istniej¹ zbêdne stanowiska kierownicze i ca³e szczeble struktury hierarchicznej,
wreszcie, jak wp³ywa spe³nianie okreœlonych funkcji w procesie zarz¹dzania na
efektywnoœæ dzia³ania podsystemów wykonawczych. W konsekwencji wy³ania siê
kluczowe zagadnienie w racjonalizacji ³añcucha wartoœci, a mianowicie problem
kosztów. Analiza kosztów jest ukierunkowana na ocenê efektywnoœci dzia³ania,
zarówno pod k¹tem diagnostycznym, jak i maj¹c na uwadze wybór wariantów
usprawnieñ, odniesionych do zakresu i sposobu spe³niania wymaganych funkcji.

6.2. Cykl procesu diagnostycznego struktur organizacyjnych

Diagnoza to etap w fazie prac analityczno-badawczych, którego g³ównym za-
daniem jest ocena stanu faktycznego danego przedmiotu badania. Cykl procesu
diagnostycznego sk³ada siê z nastêpuj¹cych podetapów:

1. Wyboru przedmiotu badania;
2. Sformu³owania kryteriów oceny;
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3. Przeprowadzenia oceny nominatywnej;
4. Przeprowadzenia oceny sprawdzaj¹cej i sformu³owania ustaleñ diagnostycz-

nych;
5. Analizy przyczynowej;
6. Badañ porównawczych, dynamicznych i przestrzennych.

W diagnozie podstawow¹ czynnoœci¹ jest prowadzenie oceny sprawdzaj¹cej
i sformu³owanie ustaleñ diagnostycznych. Ocena sprawdzaj¹ca ma wskazaæ czy
struktura organizacyjna respektuje za³o¿one wymagania. S³u¿y ona zatem do usta-
lenia np. czy w przedsiêbiorstwie jest wdra¿any system zarz¹dzania wiedz¹, jaki
jest poziom kapita³u intelektualnego (w tym kapita³u ludzkiego i strukturalnego),
jak s¹ spe³nione poszczególne funkcje strukturalne.

W sensie analitycznym przez pojêcie ocena sprawdzaj¹ca bêdziemy rozumieæ
wynik porównania stanu faktycznego (wyjœciowego) z wzorcem, czyli ze stanem
normatywnym lub postulatywnym. Ocena sprawdzaj¹ca jest zarazem miar¹ znor-
malizowan¹ albo inaczej ujednolicon¹, odniesion¹ do zmiennych diagnostycz-
nych, kryteriów oceny, parametrów, cech.

Nale¿y tu podkreœliæ, i¿ poprawne sformu³owanie ustaleñ diagnostycznych
w istotnym stopniu jest uwarunkowane jakoœci¹ wzorca struktury organizacyjnej.
Wzorzec ten mo¿e byæ oparty na hipotezach idealizacyjnych b¹dŸ na za³o¿eniach
usprawniania istniej¹cego rozwi¹zania. W pierwszym przypadku jako przyk³ady
mog¹ s³u¿yæ struktury policentryczne, polihierarchiczne, algorytmiczne, w drugim
zaœ bêd¹ to rozwi¹zania strukturalne standardowe (sztabowo-liniowe w ró¿nych
odmianach, sieciowe i wirtualne, procesowe).

6.3. Cykl procesu programowania rozwoju struktur organizacyjnych

Programowanie zmian tworzy cykl postêpowania badawczego o podetapach ta-
kich, jak:

1. Definiowanie przedmiotu badania;
2. Ustalenie przes³anek zmian;
3. Okreœlenie rodzaju i zakresu zmian;
4. Projektowanie systemu celów;
5. Opracowanie koncepcji strategii restrukturyzacji.

W programowaniu rozwoju struktur organizacyjnych mo¿na ograniczyæ siê do
usprawniania istniej¹cych rozwi¹zañ, ale mo¿na te¿ przyj¹æ za punkt wyjœcia po-
dejœcie w³aœciwe dla projektowania bazowego. Przy uk³adaniu programu nale¿y
wypracowaæ zasady, w oparciu o które bêdzie siê poszukiwaæ efektywnych roz-
wi¹zañ strukturalnych (tak usprawnionych, jak modelowych). Takimi zasadami
mog¹ byæ nastêpuj¹ce wytyczne: tworzenie elastycznych struktur sieciowych,
optymalizacja ekonomiczna struktur organizacyjnych, decentralizacja zarz¹dzania,
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integracja funkcjonalna systemów zarz¹dzania, projektowanie uk³adów jednorod-
nych pod wzglêdem funkcjonalnym i projektowanie uk³adów zintegrowanych
(wielofunkcyjnych), algorytmizacja procesów decyzyjnych i kontrolnych.

7. Dobór kryteriów i metod oceny struktur organizacyjnych

Pod pojêciem kryteriów oceny nale¿y rozumieæ mierniki s³u¿¹ce do przepro-
wadzania badañ diagnostycznych lub odgrywaj¹ce rolê probierzy w programowa-
niu (projektowaniu), w zwi¹zku z wyborem rozwi¹zania racjonalnego (optymal-
nego). W obu tych przypadkach dochodzi do oceny, ale ukierunkowanej na od-
dzielne obszary zastosowañ. W diagnozie kryteria oceny s³u¿¹ do orzekania, jaki
jest stan faktyczny, w programowaniu (projektowaniu) zaœ s¹ podstaw¹ wyboru
najlepszego wariantu. Kryteria oceny s¹ cechami lub parametrami o charakterze
aksjologicznym (wartoœciuj¹cym).

W tablicy 1 zosta³ przedstawiony wykaz standardowych kryteriów oceny
struktur organizacyjnych.

Wykaz ten mo¿e byæ bardziej rozbudowany i uszczegó³owiony, ale mo¿na go
te¿ zredukowaæ. Dobór kryteriów oceny jest zwi¹zany bowiem z ustalonym za-
kresem badañ strukturalnych. Nie ulega jednak w¹tpliwoœci, i¿ przy podejœciu
kompleksowym nale¿y zadbaæ o zró¿nicowanie kryteriów oceny, nie ograniczaj¹c
siê jedynie do kryteriów w³aœciwych samej konfiguracji oraz rozdzia³u dzia³añ
(zadañ, obowi¹zków), uprawnieñ decyzyjnych i odpowiedzialnoœci. Wa¿ne jest
uwzglêdnienie kryteriów ekonomicznych, prawnych, personalnych, informacyjno-
-komunikacyjnych, a tak¿e technicznych. Jest to bowiem zwi¹zane z przyjêciem
okreœlonego podejœcia badawczego.

Konsekwencj¹ ustalonego zakresu badañ strukturalnych i odpowiadaj¹cego mu
zestawu kryteriów oceny, jest dobór metod oceny. Do wiod¹cych grup mo¿na za-
liczyæ metody: organizatorskie, behawioralne, ekonomiczne, uczenia siê organiza-
cji. Mog¹ byæ one stosowane niezale¿nie od siebie, przy ograniczeniu badañ do
pojedynczego aspektu doskonalenia struktur organizacyjnych. Przy podejœciu
podmiotowo-relacyjnym zwykle wykorzystuje siê zró¿nicowany zestaw metod,
przyporz¹dkowanych okreœlonym zadaniom badawczym.

8. Zakoñczenie

Specyficznym kontekstem badañ nad strukturami organizacyjnymi jest gospo-
darka oparta na wiedzy. To odniesienie stanowi jeden z g³ównych wspó³czesnych
kierunków rozwoju organizacyjnego przedsiêbiorstwa.

W przypadku doskonalenia struktur organizacyjnych w gospodarce opartej na
wiedzy zosta³y wyró¿nione trzy podstawowe zadania badawcze:
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T a b l i c a 1

Standardowe kryteria oceny struktur organizacyjnych

1. Dobór celów do zewnêtrznych i wewnêtrznych wymogów dzia³ania.

2. Priorytety celów (w sformalizowanej strukturze organizacyjnej).

3. Dopasowanie zakresu przedmiotowego dzia³alnoœci operacyjnej do zapotrzebowania rynku
na produkty.

4. Koszty realizacji dzia³alnoœci (funkcji i procesów).

5. Produktywnoœæ wyró¿nionych rodzajów dzia³alnoœci (funkcji i procesów).

6. Komplementarnoœæ rodzajów dzia³alnoœci (funkcji i procesów).

7. Pozycja konkurencyjna przedsiêbiorstwa.

8. Korzyœci wystêpowania podmiotu w wiêkszych strukturach.

9. Zwartoœæ organizacyjna nadsystemu.

10. Zwartoœæ jednostek organizacyjnych (funkcyjna, procesowa, przedmiotowa).

11. Adekwatnoœæ struktury iloœciowej i rodzajowej zatrudnienia do potrzeb etatowych.

12. Poziom kompetencji (kwalifikacji) kierownictwa i pracowników.

13. Odpowiednioœæ rozmiarów jednostek organizacyjnych do systemu komunikacji.

14. Poziom kooperacji zewnêtrznej i wewnêtrznej w odniesieniu do wyró¿nionych rodzajów
dzia³alnoœci (funkcji i procesów).

15. Koordynacja pozioma.

16. Zasadnoœæ powo³anych instytucji zarz¹dzania (podmiotów zarz¹dzaj¹cych).

17. Koszty zarz¹dzania.

18. Produktywnoœæ zarz¹dzania.

19. Ekonomiczna wyk³adnia zdolnoœci kierowania przedsiêbiorstwem (np. zarz¹du i dyrekcji ge-
neralnej).

20. Indywidualna zdolnoœæ kierowania mened¿erów (na ni¿szych szczeblach zarz¹dzania).

21. Spiêtrzenie struktury hierarchicznej.

22. Rozpiêtoœæ i zasiêg kierowania.

23. Koordynacja pionowa.

24. Integracja oœrodków odpowiedzialnoœci (scalenie cz³onów kierowniczych).

25. Równomiernoœæ podzia³u zakresu dzia³ania (np. podzia³ obowi¹zków miêdzy kierownictwem
pionów; nadmiar, niedomiar).

26. Wspó³miernoœæ rozmieszczenia uprawnieñ decyzyjnych na poszczególnych szczeblach
zarz¹dzania (dot. centralizacji i decentralizacji).

27. Równowaga zakresu dzia³ania (obowi¹zków), uprawnieñ i odpowiedzialnoœci.

28. Efektywnoœæ stanu organizacyjnego i zmian organizacyjnych:

1) w sferze personalnej,

2) w sferze materialnej,

3) efektywnoœæ generalna.

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.



1) identyfikacja i diagnoza struktur organizacyjnych przedsiêbiorstw,
2) programowanie zmian strukturalnych przedsiêbiorstw w kontekœcie GOW,
3) projektowanie systemów zarz¹dzania przedsiêbiorstw w GOW.

Rozwi¹zanie tych zadañ bêdzie siê opieraæ g³ównie na metodologii nauk
o zarz¹dzaniu, z dominacj¹ podejœæ organizatorskich, a zw³aszcza podejœcia pod-
miotowo-relacyjnego. Wa¿n¹ funkcjê bêdzie równie¿ spe³niaæ projektowanie sys-
temów zarz¹dzania wiedz¹ w przedsiêbiorstwach.

W zwi¹zku z powy¿szym badania powinny odpowiedzieæ na pytanie, jak w ra-
mach GOW sprawdzaj¹ siê klasyczne i wspó³czesne rozwi¹zania strukturalne
(a wiêc jaka jest ich efektywnoœæ). Dalszym kierunkiem badañ bêdzie opracowa-
nie uniwersalnej koncepcji strategii restrukturyzacji dla przedsiêbiorstw, postrze-
ganej jako:

a) program (plan ramowy) zmian strukturalnych,
b) projekt (model ogólny) systemu zarz¹dzania wiedz¹ w przedsiêbiorstwach

i jego wersje specjalne.

Badania powinny te¿ wskazaæ, w jakiej postaci ma byæ przedstawiona formali-
zacja struktur organizacyjnych sieciowych i wirtualnych, procesowych, z bazami
wiedzy, tak¿e struktur internetowych, systemów telepracy itp. Wa¿ne równie¿ za-
gadnienie to rozwój sektora wiedzy i jego kooperacja z przedsiêbiorstwami (sek-
tor wiedzy jest reprezentowany przez rz¹d i Strategiê Rozwoju Kraju, MNiSzW,
uczelnie, jednostki badawczo-rozwojowe, klastry, parki technologiczne, zagranicz-
ne uczelnie i oœrodki naukowo-badawcze).
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Methodology of Enterprise Organisational Structure Improvement, with
Special Attention to the Process Perspective

S u m m a r y: the aim of this article is to present the methodology concept of organisational
structure improvement, combining two fundamental dimensions: subjective and relational.
The departure point of this concept is a statement that the structural research forms structural
frames for management and executive processes. It means that the organisational structure
can be analysed as a static system, but it can also be perceived in an integrated way, by con-
necting and completing the static aspect with the dynamic aspect.
The main body of the article presents the following issues: organisational structure develop-
ment, organisational structure research premises in the subjective-relational approach, univer-
sal perspective of research methodology, selection of criteria and methods of organisational
structure assessment. The author also pays attention to the problem of organisational struc-
ture improvement within the context of economy based on knowledge.

K e y w o r d s: organisational structures, organisational structure improvement, enterprise or-
ganisation
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