ZESZYTY NAUKOWE MAXOPOLSKIE) WYZSZEJ SZKOtY EKONOMICZNEJ W TARNOWIE Z. 1(11)/2008

ADAM STABRYLA*

Metodyka doskonalenia struktur
organizacyjnych przedsiebiorstw ze szczegdlnym
uwzglednieniem ujecia procesowego

Stowa kluczowe: struktury organizacyjne, doskonalenie struktur organizacyjnych, orga-
nizacja przedsigbiorstwa

Streszczenie: Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie koncepcji metodyki do-
skonalenia struktur organizacyjnych, faczacej dwa podstawowe wymiary: podmiotowy i rela-
cyjny. Punktem wyjscia tej koncepcji jest stwierdzenie, iz badania strukturalne tworza ramy
konstrukcyjne dla proceséw zarzadzania i procesow wykonawczych. Oznacza to, ze struktura
organizacyjna moze by¢ rozpatrywana jako uktad statyczny, ale mozna ja postrzega¢ w spo-
sob zintegrowany, poprzez zwiazanie i dopelnienie aspektu statycznego przez aspekt dyna-
miczny.

W rozwinigeiu artykulu zostaly przedstawione nast¢pujace zagadnienia: rozwoj struktur orga-
nizacyjnych, zatozenia badania struktur organizacyjnych w podejéciu podmiotowo-
-relacyjnym, uniwersalne ujgcie metodyki badan, dobor kryteriow i metod oceny struktur or-
ganizacyjnych. Zwrdécono takze uwagg na problem doskonalenia struktur organizacyjnych
w kontek$cie gospodarki opartej na wiedzy.

1. Uwagi wstepne

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie koncepcji metodyki doskonale-
nia struktur organizacyjnych, taczacej dwa podstawowe wymiary: podmiotowy
i relacyjny. Punktem wyjscia tej koncepcji jest stwierdzenie, iz badania struktu-
ralne tworza ramy konstrukcyjne dla proceséw zarzadzania i procesow wykonaw-
czych. Oznacza to, ze struktura organizacyjna moze by¢ rozpatrywana jako uktad
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statyczny, ale mozna ja postrzega¢ w sposob zintegrowany, poprzez zwiazanie
i dopetnienie aspektu statycznego przez aspekt dynamiczny.

W zwiazku z powyzszym nalezy stwierdzi¢, ze zakres studidw zwiazanych
z doskonaleniem struktur organizacyjnych, okres§lony w wymiarze podmiotowym
i relacyjnym, jest nieporoéwnywalnie szerszy, anizeli stereotypowe postrzeganie
badan strukturalnych jedynie w formule konfiguracyjnej. Uksztattowanie struktury
organizacyjnej, a wigc konfiguracja organizacyjna okreslonego systemu lub pod-
systemu moze by¢ oparta na réznych kryteriach rozczionkowania, np. funkcyj-
nym, procesowym, przedmiotowym, podmiotowym (ilosSciowym), czasowym,
przestrzennym, segmentacyjnym. Otdz bez wzgledu na to, jaki zostanie przyjety
zespot kryteriow rozcztonkowania lub jakie kryterium bgdzie mialo charakter do-
minujacy, podstawowymi czynnikami konstrukcyjnymi dowolnego systemu celo-
wosciowego (teleologicznego) beda zespoty lub grupy pracownicze (zasoby ludz-
kie), a wigc podmioty oraz relacje. Te ostatnie stanowia spoiwo systemu, a zara-
zem wyrazaja zalezno$ci zewngtrzne i wewnatrzsystemowe. Relacje traktuje sig
zarowno jako zwiazki porzadkujace jaki$ system, ale takze jako interakcje, przez
ktére dochodzi do wspoldzialania tak w obrgbie procesdw zarzadzania, jak
i1 w zakresie proceséw wykonawczych (gospodarczych, technicznych). Zatem
wspolnym punktem wyjscia dla skonfigurowania podmiotu (zasobdéw ludzkich)
1 zbiorem relacji sa cele oraz dziatania (czynnos$ci); ze wzgledu na nie bowiem
tworzy si¢ okreslone rozwiazania strukturalne statyczne i struktury dynamiczne
(procesowe).

2. Rozwdj struktur organizacyjnych

Rozpatrujac scisle pojmowane doskonalenie struktur organizacyjnych, ich roz-
woj bedzie podporzadkowany podstawowym strategiom zarzadzania firma. Jako
kierunki zmian strukturalnych mozna przyktadowo wymieni¢: doskonalenie ramo-
wej struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa, organizacje zespotéw projekto-
wych, dywersyfikacj¢ sektorowa (dywizjonalna) przedsigbiorstwa, tworzenie du-
zych zwiazkow organizacyjnych, implementacj¢ wyspecjalizowanych systemow
zarzadzania.

Doskonalenie ramowej struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa. Jest to typo-
wy obszar zmian w dziatalno$ci kazdej jednostki organizacyjnej. Zmiany w tym
zakresie moga dotyczy¢: konfiguracji struktury funkcjonalnej, hierarchicznej, pro-
cesowej, procedur administracyjnych (struktur dynamicznych), obsady kadrowe;
w komorkach organizacyjnych (etatyzacji), rozmieszczenia uprawnien decyzyij-
nych i podziatu zakresu odpowiedzialno$ci. W omawianym obszarze mozna row-
niez pomiesci¢ przeksztatcenia wiasnosciowe.

Organizacja zespotow projektowych. Jest to specyficzny obszar ksztaltowania
struktury organizacyjnej. Jezeli strategie zarzadzania bgda implementowane na za-
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sadzie powotywania zespotow projektowych, to wowczas charakterystycznym
rozwiazaniem organizacyjnym jest struktura macierzowa i procesowa. Ma ona
zastosowanie w przypadku wystapienia potrzeby realizacji pewnych przedsig-
wzig¢ specjalnych, ktorych zakres wykracza poza mozliwosci dziatania jednej
jednostki organizacyjnej. Czlonkami zespotéw projektowych sa pracownicy
statych komorek, a ich oddelegowanie moze odbywac si¢ na zasadzie:

a) petnego wylaczenia z macierzystej komoérki na czas realizacji przedsigwzig-
cia i catkowitego podporzadkowania sluzbowego kierownikowi powotanego ze-
spotu (w tym przypadku moéwimy o tzw. systemie projektujqcym (organizacji za-
daniowej),

b) podwojnego podporzadkowania pracownikow: zaréwno kierownikowi ma-
cierzystej komorki, jak i kierownikowi zespotu (to rozwigzanie odpowiada typo-
wym strukturom macierzowym).

W sytuacji tworzenia zespotow projektowych nastgpuja pewne zmiany w ra-
mowej strukturze organizacyjnej. Natomiast w przypadku implementacji strategii
zarzadzania w ramach stalego dziatania wilasnych jednostek organizacyjnych,
ewentualnie kiedy strategie te sg realizowane w trybie zamowien zewngtrznych —
wowczas nie dochodzi do zmian w konfiguracji struktury organizacyjne;.

Dywersyfikacja sektorowa (dywizjonalna) przedsiebiorstwa. Ten kierunek jest
zwiazany ze zmiana dotychczasowej orientacji produktowej, takze z ekspansja
w nowe dziedziny gospodarowania. Naturalna konsekwencja dywersyfikacji sek-
torowej jest rozbudowa struktury organizacyjnej — na przyklad przez tworzenie
nowych zaktadow i wydziatow — przy ewentualnej likwidacji tych jednostek or-
ganizacyjnych, ktore dziataly w sektorach mato atrakcyjnych dla przedsigbior-
stwa. W tym obszarze miesci si¢ rowniez koncepcja tworzenia strategicznych jed-
nostek gospodarczych.

Tworzenie duzych zwiqzkow organizacyjnych. W tym przypadku maja miejsce
rozlegle przeksztalcenia strukturalne, o dominacji funkcji integracyjne;j.
Przyktadem ekstensywnego rozwoju struktur organizacyjnych moga by¢ projekty
dotyczace tworzenia sieci i klastrow, koncernéw migdzynarodowych i globalnych,
do tej orientacji zmian strukturalnych naleza réwniez fuzje i przejecia.

Implementacja wyspecjalizowanych systemow zarzqdzania. Ten kierunek roz-
woju dotyczy zmian instytucjonalnych w przedsigbiorstwach i innych podmio-
tach. Wdrazanie nowych systemow zarzadzania bedzie powodowac rozbudowg
istniejacej struktury organizacyjnej badz jej zredukowanie. Przyktady wyspecjali-
zowanych systemow zarzadzania (s.z.) to: s.z. jakoscia, s.z. dystrybucja (logi-
styka), s.z. informacjami, s.z. wiedza, takze system controllingu, czy system au-
dytu.
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3. Zatozenia badania struktur organizacyjnych
w podejsciu podmiotowo-relacyjnym

Zatozenia badania struktur organizacyjnych sa rozwini¢gciem paradygmatu, jaki
wyraza podejscie podmiotowo-relacyjne. Konstrukcja zatozen zawiera tezy propo-
nowanej koncepcji poznawczej, ktore stanowia podstawe prac diagnostycznych
i projektowych.

Zalozenia te sa przedstawione ponizej.

1. Struktura organizacyjna jest okre§lona w wymiarze podmiotowym przez sta-
nowiska 1 jednostki organizacyjne (komorki, zespotly, grupy). Wymiar podmioto-
wy eksponuje sens organizacyjno-ekonomiczny zasobow ludzkich, postrzeganych
jako kadry kierownicze i1 zbiorowo$¢ pracownikow szczebli wykonawczych.

2. Struktura organizacyjna jest okreslona w wymiarze relacyjnym przez dwa
czastkowe aspekty:

— strukturalny,

— funkcjonalny.

Aspekt strukturalny wyraza sens statyczny struktur organizacyjnych i eksponu-
je ich strong organizacyjno-prawna. Wymiar relacyjny w tym przypadku jest re-
prezentowany m.in. przez: konfiguracj¢ struktury hierarchicznej podmiotu, organi-
zacje systemow decyzyjnych zarzadzania, organizacj¢ systemu planowania i kon-
troli.

Aspekt funkcjonalny wskazuje na sens dynamiczny struktur organizacyjnych
1 eksponuje szeroko pojmowane czynno$ci i procesy, jakie sa realizowane w jed-
nostce organizacyjnej. W tym przypadku wymiar relacyjny okresla zbiorowos¢
przebiegow (procedur), jakie sktadaja si¢ na procesy zarzadzania i procesy wyko-
nawcze. Sens dynamiczny struktur organizacyjnych odnosi si¢ zatem do struktury
procesOw, co zmienia w sposob zasadniczy przedmiot i zakres prac badawczo-
-projektowych.

Powyzsze stwierdzenie stanowi podstawe podej$cia procesowego, ktore moz-
na scharakteryzowaé nastgpujaco:

— polega ono na postrzeganiu zarzadzania w sposéb dynamiczny, a wigc jako
uktadoéw procesow,

— uktady procesow sa zbiorowosciami przebiegow dla poszczegdlnych dziatal-
nosci, reprezentowanych przez procesy zarzadzania, zadania administracyjne, pro-
cesy inwestycyjne, operacyjne, logistyczne i in.,

— uklady procesow sa skonfigurowane w relacjach wejSciowo-wyjsciowych
1 moga przyjmowac posta¢ uktadéow prostych, ztozonych lub sieciowych,

— odwzorowaniem uktadow procesow sa faricuchy wartosci, ktore wskazuja,
jaka jest produktywnos$¢ poszczegolnych dziatan i jaki jest stopien spelnienia wy-
magan dostawcow 1 klientow.

3. Podstawa formalng ksztattowania struktur organizacyjnych, zaré6wno w uje-
ciu statycznym, jak dynamicznym (procesowym) jest pragmatyka zarzadzania.
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Pod tym pojeciem nalezy rozumie¢ regulacje organizacyjno-prawne, zasady i nor-
my dotyczace ekonomiki podmiotu, reguty decyzyjne itp. W pragmatyce
zarzadzania mozna wyrdzni¢ dwa charakterystyczne dzialy. Jeden dziat to prag-
matyka instytucjonalna, ktéra obejmuje regulacje sfery podmiotowej oraz orga-
nizacji wewngtrznej (statycznej). Drugi za$ dzial to pragmatyka procesow
zarzadzania: w tym dziale sa pomieszczone metodyki badan oraz rézne formuty
trybu postgpowania w procesach zarzadzania, np. w diagnozie, monitoringu i con-
trollingu, w audycie, planowaniu, podejmowaniu decyz;ji.

4. Ksztaltowanie i doskonalenie struktur organizacyjnych jest wyrazone przez
spelnianie funkcji strukturalnych i zachowanie odpowiadajacych im zasad.

5. Relacje zachodzace w strukturze organizacyjnej, okreslaja zarowno jej kon-
figuracje, jak i sa przedmiotem postanowien zawartych w pragmatyce zarzadza-
nia. Wyr6zniamy nast¢pujace postacie relacji:

— klasyfikacyjne,

— systemotworcze,

— zaleznoS$ci organizacyjne.

6. Relacje klasyfikacyjne wyrazaja stosunek ,,czesci” do ,,cato$ci”, czemu od-
powiada relacja podobienistwa i zawierania (przynaleznosci). Klasyfikacja powin-
na przy tym respektowa¢ wymog istnienia, roztacznosci i zupelnosci.

Szczego6lne wykorzystanie relacji klasyfikacyjnych odnosi si¢ do celéw i dzia-
fan (zadan, obowiazkoéw). Cele i dzialania moga by¢ klasyfikowane jako ogdlne
lub czastkowe. Stopien doktadnosci w ich precyzowaniu jest zwigzany z jednej
strony z praktycznymi wymogami programowania i planowania dziatalnosci fir-
my, z drugiej za$ z podzialem zakresu odpowiedzialno$ci za ich realizowanie.
Klasyfikacja bowiem — oprocz roli porzadkowania i uszczegotowienia celow oraz
dziatan — shuzy takze jako narzedzie ksztattowania struktury organizacyjnej firmy,
wychodzac od porzadkowania sktadnikéw systemu i tworzenia stanowisk organi-
zacyjnych'. Mianowicie zbior celdéw, jesli formalnie zostanie zaakceptowany
(w ramach statutu lub regulaminu organizacyjnego przedsigbiorstwa), musi zosta¢
odniesiony do jednostek organizacyjnych. Cele staja si¢ wowczas zadaniami, po-
stawionymi przez przedsigbiorstwo i jego podsystemy.

7. Relacje systemotworcze to rozumiane w sensie uniwersalnym zaleznosci, ja-
kie zachodza migdzy elementami danej catosci oraz grupami elementow, a ktore
maja tak uporzadkowaé dana calos¢, azeby tworzyla ona system. Szczegdlnym
przypadkiem systemu jest struktura organizacyjna.

Wyréznia¢ bedziemy trzy typy relacji systemotworczych:

— relacje wspotmiernosci,

— relacje organicznosci,

— relacje spojnosci.

" Termin skladniki systemu ma znaczenie ogolne, a jego desygnatami sa zasoby materialne

i pracownicy, takze informacje, decyzje, wartosci niematerialne i prawne. W innej formule sktadniki
systemu moga by¢ klasyfikowane jako: zasoby materialne i kapital intelektualny.
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Nalezy tu podkresli¢, iz powyzsze relacje jak gdyby przechodza jedna w dru-
ga, tworzac pewien logiczny ciag badawczy. Oczywiscie wystarczy tylko stwier-
dzi¢, ze zachodzi relacja spdjnosci, azeby mozna bylo moéwi¢ o systemie, albo-
wiem spdjnos¢ kryje juz w sobie wspotmiernos¢ 1 organicznos$¢. Z drugiej jednak
strony orzekajac, iz ma miejsce wspotmierno$¢ nie dowodzi si¢ jeszcze, ze za-
chodzi organiczno$¢, ani tym bardziej spojnosc.

Relacja wspotmiernosci oznacza, iz kazdy element moze zosta¢ zmierzony
w sposob bezposredni lub posredni oraz, ze dana catos¢ zawiera wymagana ilos¢
i rodzaj elementow, spetiajacych okreslone funkcje. Pierwszy czton wspotmier-
nosci wskazuje zatem na mozno$¢ dokonania pomiaru i pordéwnywalnosci stanow,
jakie moga przyjmowac elementy, drugi czton natomiast jest wymogiem koniecz-
nosci istnienia w danej catosci (ktora jeszcze nie jest uporzadkowana w system)
wszystkich zadanych co do ilosci i rodzaju elementow, potrzebnych do realizacji
postawionego celu. Jest rowniez rzecza jasna, ze moéwiac o rodzaju elementoéw
ma si¢ na uwadze tak wymagany stopien funkcji, jak i wlasnosci, ktore elementy
te musza posiada¢. Chcac zatem mowi¢ o wspdtmierno$ci nalezy dowiesé, ze nic
nie brakuje, ze stopien spetniania funkcji przez poszczegélne elementy jest wy-
starczajacy. Wynika stad, ze mozna warto$ciowac i stopniowaé relacje wspotmier-
nosci, albowiem dobdr elementow moze byc¢ lepszy lub gorszy, stad stawia sig tu-
taj postulat dazenia do ,,optymalnego uktadu spetniania funkcji” przez wszystkie
elementy.

Relacja organicznosci oznacza, iz rozmieszczenie poszczegolnych elementow
wzgledem siebie oraz rozmieszczenie elementéw 1 catosci wzgledem otoczenia
winno by¢ w mozliwie wysokim stopniu zgodne. Innymi stowy, rozmieszczenie
elementoéw 1 catosci wzgledem siebie 1 wzglgdem otoczenia musi by¢ odpowied-
nio dopasowane. Méwimy wowczas o odpowiednim potozeniu lub uporzadkowa-
niu elementow wzgledem siebie oraz elementow i zarazem catos$ci wzgledem oto-
czenia.

Relacja spojnosci oznacza, iz biorac pod uwage zachodzenie relacji wspotmier-
no$ci oraz relacji organiczno$ci, poszczegdlne elementy musza si¢ wzajemnie: (a)
warunkowa¢ w sensie wspoiprzyczyniania si¢ do realizacji zatlozonego celu, lub
ze (b) tworza zwiazek przyczynowo-skutkowy”. Wspolprzyczynianie si¢ to ina-
czej wzajemne warunkowanie si¢, zachodzace w danym momencie czasowym,
natomiast zwiazek przyczynowo-skutkowy wskazuje na ulozenie elementow
w sposob dynamiczny, w danym przedziale czasowym. Zachodzenie relacji spoj-
nosci pozwala wigc na stwierdzenie, iz dana calo$¢ tworzy juz system.

Relacje systemotworcze przede wszystkim odnosza si¢ do rozczlonkowania
systemu na podsystemy, rozumiane jako jednostki organizacyjne nizszego stopnia
(rzedu). W interpretacji menedzerskiej element jest definiowany jako stanowisko

? Interakcje o charakterze pozytywnym (wzajemne oddziatywanie jako wspoldziatanie) sa odpo-
wiednikiem relacji spojnosci. Interakcje moga takze wystgpowacé jako oddziatywania destrukcyjne
lub konfliktowe.
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organizacyjne, dlatego tez omawiane relacje najsilniej wiaza si¢ z funkcja grupo-
wania stanowisk w jednostki organizacyjne’.

Relacje systemotworcze stanowia z jednej strony probierz oceny efektywnosci
rozwigzan strukturalnych, z drugiej za§ wskazuja one na kierunki doskonalenia
struktur organizacyjnych. Dotyczy to na przyktad: poprawnosci etatyzacji, racjo-
nalno$ci doboru kadrowego, poziomu kompetencji, zasadnosci powotanych insty-
tucji zarzadzania (podmiotow zarzadzajacych), dopasowania organizacji we-
wnetrznej (rozmieszczenia, konfiguracji) do istniejacych i prognozowanych za-
dan, adaptacji do sytuacji zewngtrznych (otoczenia), komplementarnosci rodzajow
dziatalnos$ci, funkcjonalnosci struktury proceséw (zwiazkow przyczynowo-skutko-
wych).

8. Zalezno$ci organizacyjne to zwiazki zachodzace migdzy stanowiskami
i jednostkami organizacyjnymi, wskazujace na ich przyporzadkowanie lub od-
dzialywanie. Ze wzgledu na zrodlo ich wystgpowania, najczeéciej wyrdznia sig
dwa podstawowe typy zaleznosci organizacyjnych:

Zaleznosci funkcjonalne (klasa zalezno$ci kooperacyjnych): operacyjne, infor-
macyjne, doradcze.

Zalezno$ci hierarchiczne (klasa zaleznos$ci stuzbowych): decyzyjne, regulacyj-
ne (kontrolne).

Zaleznosci funkcjonalne powstaja w rezultacie podziatu pracy, za$ zaleznosci
hierarchiczne wynikaja z podzialu wtadzy (uprawnien decyzyjnych lub regulacyj-
nych). Zaréwno jeden, jak drugi typ zaleznosci organizacyjnych moze zachodzi¢
jako relacje zewngtrzne lub wewngtrzne.

Waznym rozroznieniem jest statyczny i dynamiczny punkt widzenia. Otz za-
leznos$ci organizacyjne charakteryzujace struktur¢ organizacyjna statyczna to
polqczenia, natomiast zaleznosci organizacyjne, wlasciwe dla struktury procesow
to przeplywy i przebiegi (procedury).

9. Stwierdzenia zawarte w wymienionych wczesniej punktach implikuja po-
trzebg wypracowania norm i postulatow, ktore powinny by¢ zawarte w rozwigza-
niach strukturalnych. Normy i postulaty sa tu rozumiane jako wzorce organizacyj-
ne.

4. Programowanie rozwoju struktur organizacyjnych

Doskonalenie struktur organizacyjnych jest jednym z obszaréw zarzadzania
rozwojem firmy. Termin ten ogolnie zdefiniujemy jako system, ktérego celem
jest ksztaltowanie postepu we wszystkich sferach dziatalnosci (ekonomicznej, or-
ganizacyjnej, personalnej, informacyjnej, techniczno-produkcyjnej), przy czym

? Rozcztonkowanie i grupowanie przeprowadza si¢ przy wykorzystaniu procedur klasyfikacyj-
nych. Te ostatnie moga by¢ rowniez stosowane przy badaniu spojnosci i korelacji (wspotwystepo-
wania).
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wyrdznikami tego postepu sa pozytywnie ocenione zmiany jakosciowe w kulturze
organizacyjnej i materialnej firmy, jak réwniez wymierne efekty ekonomiczne.

Zarzadzanie rozwojem firmy jest systemem, ktorego czg$cia podmiotowa sa
instytucje zarzadzania (podmioty zarzadzajace), za$ czg$cia przedmiotowa dziatal-
no$¢ globalna przedsigbiorstwa oraz poszczegdlne jego dziedziny, takie jak np.
systemy organizacyjne firmy, produkcja (proces technologiczny), dystrybucja,
system motywacyjny i polityka awansowa i in. Wymienione dziedziny tworza
przestrzen rozwoju firmy, ktora jest wbudowana w struktur¢ organizacyjna.

W zwiazku z powyzszym struktura organizacyjna — jako narzedzie zarzadzania
— musi by¢ tak zaprogramowana, aby umozliwi¢ w sposob wysoce efektywny re-
alizacj¢ zalozonych przedsigwzie¢ z réznych dziedzin dziatalno$ci firmy.

Programowanie rozwoju struktur organizacyjnych (SO) to proces kreowania
zmian w zakresie funkcji strukturalnych, z uwzglednieniem pragmatyki zarzadza-
nia, jaki dokonuje si¢ w oparciu o okre§lona formute metodologiczna®. Programo-
wanie rozwoju SO jest pewna szczego6lna koncepcja prognostyczng i planistyczna,
nakreslona na dhuzsza perspektywe. Koncepcja ta eksponuje programowanie
zmian strukturalnych z uwzglednieniem aspektu podmiotowego.

Program rozwoju SO obejmuje m.in. projekcje wariantow konfiguracji SO, po-
dzialu zadan, rozmieszczenia uprawnien decyzyjnych, podziatu odpowiedzialno$-
ci, projekcje kosztow i efektow organizacyjnych. Powinien on rowniez uwzgled-
nia¢ projekt pragmatyki instytucjonalnej, w odniesieniu do sfery podmiotowe;.
W jej zakresie nalezy uwzgledni¢ zapisy i prognozy dotyczace:

— przewidywanych do powotania typow instytucji zarzadzania,

— trybu powolywania i odwolywania 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 sposob wyrazny wzbogaca tradycyjne podejscie orga-
nizatorskie, ograniczajace si¢ zazwyczaj do opracowania propozycji zmian
w konfiguracji SO i modyfikacji regulaminu organizacyjnego. Tymczasem pode-
jscie podmiotowo-relacyjne rozszerza wyktadni¢ doskonalenia struktur organiza-
cyjnych i rozbudowuje instrumentarium ,,zarzgdzania strukturalnego”.

Na koniec warto zwrdci¢ uwage na poszukiwanie rozwigzan i programowanie
rozwoju struktur procesow, ktorym odpowiada struktura organizacyjna postrzega-
na z dynamicznego punktu widzenia. W tym przypadku nalezy widzie¢ rozwoj

* Programowanie rozwoju SO jest czeécia skladowa doskonalenia SO, obok doraznych uspraw-
nien i zmian strukturalnych.
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struktury organizacyjnej juz nie w formule struktur sieciowych, ale w postaci
struktur algorytmicznych (zalgorytmizowanych). Struktury tego typu sa po-
twierdzonym juz empirycznie faktem algorytmizacji i automatyzacji zarzadzania.
Wprawdzie struktury algorytmiczne sa jeszcze do$¢ prymitywne (sa to bazy da-
nych, rzadziej bazy wiedzy), to nalezy przewidywaé, ze w niedalekiej przysztosci
powstana 1 rozwing si¢ zaawansowane struktury algorytmiczne, realizujace
ztozone funkcje diagnostyczne, decyzyjne i projektowe.

5. Uniwersalne ujecie metodyki badan

Ogodlnie rozumiane pojecie metodyki oznacza postgpowanie badawcze, w kto-
rym sa pomieszczone wytyczne, zasady, metody i techniki. Jezeli metodyka jest
przedmiotowo ukierunkowana (a wigc ma charakter wyspecjalizowany, nie za$
uniwersalny), to musi ona uwzgledniaé charakterystyke obszaru badan, begdaca
modelem (opisem) przedmiotu odniesienia.

O tym, jaki szeroki begdzie zakres metodyki, beda przesadza¢ wzgledy prak-
tyczne. Przy rozwiazywaniu konkretnych problemow firmy, niezbgdne wydaje si¢
takie ujecie koncepcji metodologicznej, ktora przede wszystkim zmierza do usta-
lenia zadan przedmiotowych oraz do opracowania szczegdtowego procesu ba-
dawczego. Zawarte w kazdej metodyce postgpowanie badawcze, stanowi pewien
cykl, ktory tworzy zamknigta calos¢, obejmujaca uktad zadan i procesow czastko-
wych. W zaleznos$ci od potrzeb, postgpowanie to uzupehlnia si¢ wigkszym lub
mniejszym zestawieniem metod i technik, ktore sa odpowiednikiem technologii
badania. Ich zbidr, a takze zasady, modele i procedury, powinny by¢ ostatecznie
ustalane na podstawie okreslonych wytycznych, ktére petnia role porzadkujaca,
a zwlaszcza doboru owych narzgdzi oraz dotycza warunkow skutecznego ich sto-
sowania.

Ponizej przedstawiamy krotkie oméwienie trzech czesci sktadowych metodyki
badan, jaka nalezy przygotowa¢ w zwiazku z przeprowadzanymi badaniami empi-
rycznymi. Sa to: (1) cykl procesu badawczego, (2) charakterystyka obszaru ba-
dan, (3) metody i techniki szczegdtowe.

Cykl procesu badawczego

Cykl procesu badawczego jest ujetym w fazy i etapy ramowym tokiem poste-
powania poznawczego, ktore jest wlasciwe badaniom analitycznym i projektowo-
-wdrozeniowym. Stanowi on dziatanie ztozone, polegajace na stawianiu i roz-
wiazywaniu probleméw teoretycznych i praktycznych, ktérego rezultatem sa
okreslone twierdzenia, reguly, oceny, projekty. Moze on wystgpowaé w réznych
odmianach, jako proces odcinkowy lub kompleksowy. Do procesow odcinkowych
zaliczymy przyktadowo: obserwacjg, rejestracje i opis, pomiar, weryfikacje hipo-
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tez, wyjasnianie przyczyn. Natomiast procesy kompleksowe to analiza, synteza,
modelowanie, diagnozowanie projektowanie.

Nalezy tu podkresli¢, iz procesy odcinkowe naleza do typowych czynnosci
kazdego postgpowania poznawczego. Maja one charakter uniwersalny: po pierw-
sze dlatego, ze mozna wszystkie te formy wykorzystywaé przy rozwiazywaniu
dowolnych problemow teoretycznych i praktycznych, po drugie — moga one wy-
stgpowaé¢ we wszystkich odmianach proceséw kompleksowych, cho¢ czesto
w zmodyfikowanej postaci.

Charakterystyka obszaru badan

Obszar badan to zbidr elementéw wyodrebnionych pod jakim$ wzgledem
w zalozonym przedziale rzeczywisto$ci, a stanowiacych przedmiot dociekan po-
znawczych. Moze on by¢ tworem abstrakcyjnym lub obszarem empirycznym. Dla
opracowania charakterystyki obszaru badan potrzebne jest wykonanie czynnos$ci
takich, jak:

— sformulowanie celéw badania,

— strukturyzacja dziedziny badan,

— ustalenie zbioru determinant dziedziny badan,

— konceptualizacja i operacjonizacja determinant dziedziny badan,

— okreslenie kontekstu dziedziny badan,

— przygotowanie koncepcji prezentacji wynikow badan oraz zaplanowanie do-
kumentacji badawczej (dot. modeli, ekspertyz, projektow).

Cele badania wyrazaja potrzebe postgpowania poznawczego, na przyktad
przedsigwzigcia bedacego przygotowaniem projekcji rozwojowej firmy, natomiast
dziedzina to podstawowy przedmiot zainteresowania badawczego. Istot¢ charak-
terystyki dziedziny badan wyrazaja: struktura dziedziny badan, determinanty dzie-
dziny badan, definicje determinant. Struktura dziedziny badan to jej podziat na
systemy, podsystemy i ewentualnie na moduty. Podziat ten odzwierciedlaja kate-
gorie systematyzujqce, bedace typami i rodzajami (gatunkami) wyr6znionych
w danej dziedzinie czeSci sktadowych.

Pochodna dziedziny badan jest przedmiotowy plan zadan (PPZ). Jest on tema-
tycznym zestawieniem przewidzianych do wykonania prac, ktére sa wpisane
w poszczegolne fazy i etapy cyklu procesu badawczego. Zadania sa problemami
postawionymi do rozwiazania, czemu stuzy okreslony proces, na przyktad dia-
gnozowania lub projektowania. PPZ ma wlasna strukture, ktora tworza poszcze-
golne zadania badawcze: moze to by¢ zbior zadan badz sekwencja tematyczna.

Przykladowy PPZ — jako charakterystyczny dla badan nad strukturami
organizacyjnymi — obejmuje nast¢pujace prace:

1) sformutowanie celu ogdlnego i celow czastkowych przedsigbiorstwa,

2) zdefiniowanie przedmiotu dziatalnosci,

3) zaprojektowanie listy i zakresu dziatania jednostek organizacyjnych,



Metodyka doskonalenia struktur organizacyjnych przedsiebiorstw... 127

4) zaprojektowanie listy i zakresu dziatania instytucji zarzadzania (podmiotow
zarzadzajacych),

5) przeprowadzenie etatyzacji,

6) zaprojektowanie struktury hierarchicznej,

7) zaprojektowanie organizacji procesowej,

8) opracowanie dokumentacji organizacyjnej (regulaminu organizacyjnego).

Determinanty dziedziny badan to parametry i charakterystyki. Parametry to
wielkos$ci opisowe, ktore sa cechami ilosciowymi lub jako$ciowymi badanej dzie-
dziny, za$ charakterystyki to funkcje teoretyczne lub empiryczne. Szerokie zasto-
sowanie w badaniach empirycznych maja charakterystyki czasowe. Determinanta-
mi sa takze czynniki nalezace do kontekstu dziedziny badan.

Konceptualizacja i operacjonizacja determinant dziedziny badan

Determinanty podlegaja dwojakiemu definiowaniu:

1) przez kategorie objasniajqce (odpowiadaja im definicje realne lub nominal-
ne: analityczne, syntetyczne, regulujace),

2) przez definicje operacyjne (bgdace szczegdlnym rodzajem definicji nominal-
nych).

Konceptualizacja to definiowanie przedmiotu badania przez kategorie objasnia-
jace, a wigc polega ona na formulowaniu poje¢¢ (ustalaniu ich cech, tresci). Kon-
ceptualizacja odnosi si¢ zarowno do konstrukeji poznawczych (intelektualnych), jak
1 do wskazanych przedmiotéw fizycznie okreslonych. Natomiast operacjonizacja,
czyli formutowanie definicji operacyjnych, polega na wyjasnianiu istoty danego ter-
minu (pojecia) przez wskazanie czynnosci (operacji) prowadzacych do wyjas$nienia
jego sensu. Operacjonizacja eksponuje metody i czynno$ci pomiaru.

Kontekst dziedziny badan to jej tlo i uzupetnienie. Uwzglgdnienie w obszarze
badan owego uzupelnienia, jakim jest kontekst, wynika stad, iz rozwigzanie pod-
stawowych problemoéw okreslonych dla danej dziedziny moze by¢ w istotnym
stopniu uzaleznione od uwarunkowan zewngtrznych.

CzgScia sktadowa obszaru badan sa rowniez same wyniki badan, odpowia-
dajace osiagnigtym celom analizy i projektowania. Tymi wynikami sa np. modele,
ekspertyzy i1 projekty, w ktorych uwzglednia si¢ m.in.: kryteria oceny stanu i sy-
tuacji firmy, ustalenia diagnostyczne, wyniki badan porownawczych, oceng agre-
gatowa organizacji 1 funkcjonowania firmy, projekcje rozwojowe. Wszystkie te
elementy beda ujgte w dokumentacji badawczej.

Caly tekst przeprowadzanych badan jest odpowiednikiem dokumentacji. Two-
rza ja m.in. statystyki, obliczenia, rozmaity materiat ilustracyjny, rysunki ideowe
i techniczne, omowienia i komentarze, umowy, decyzje i postanowienia. Do pro-
jektu wchodza dokumenty, ktére sa unormowane przepisami prawnymi lub utrwa-
lona w danej dziedzinie konwencja. Zaplanowanie zestawu dokumentacyjnego
jest istotna czynnoscia badawcza, poniewaz wspomaga ona definiowanie projektu.
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Metody i techniki szczegotowe

W metodyce przedstawia si¢ rowniez konkretne wskazania dotyczace efektyw-
nego doboru i stosowania zasad, metod i technik szczegdétowych w poszczegol-
nych fazach (etapach) cyklu procesu badawczego. Dysponujac okre§lonym zesta-
wem tych narzedzi, przeprowadza si¢ ich selekcj¢ z punktu widzenia pracochton-
nosci i kosztu badania, stopnia szczegdétowosci przewidywanych wynikow, ade-
kwatnosci pomiarow w stosunku do przyjetego poziomu doktadnosci. Na tej pod-
stawie wnioskowac si¢ bedzie o zastosowaniu pewnych metod, a odrzuceniu in-
nych, o koniecznosci uwzglednienia pewnych szczegolnych czynnikdéw i sytuacji,
przy praktycznej realizacji zatozonego przedsi¢gwzigcia.

6. Etapy metodyki doskonalenia struktur organizacyjnych

6.1. Cykl procesu identyfikacji struktur organizacyjnych

Identyfikacja — pojmowana jako proces informacyjny — koncentruje si¢ na re-
jestracji stanu faktycznego okreslonego systemu. W interesujacym nas obszarze
badan systemem jest przedsigbiorstwo, ale takze jego podsystemy i moduty,
bedace systemami nizszego rzedu.

Ramowy cykl procesu identyfikacji, bedacy etapem prac analityczno-badaw-
czych, obejmuje nastgpujace czynnosci (podetapy postgpowania):

1. Definiowanie systemu;

2. Opracowanie charakterystyki strukturalnej systemu (podsystemow, modu-
tow);

3. Rejestracja obiektow i procesow;

4. Monitoring zaktdcen i niesprawnosci;

5. Pomiar parametréw wytworu;

6. Opracowanie charakterystyki funkcjonalnej systemu (podsystemow, modu-
tow).

Definiowanie systemu jest to czynno$¢ polegajaca na przedstawieniu istoty
1 wykladni pojeé: przedsigbiorstwo i struktura organizacyjna.

Przedsigbiorstwo jest organizacja stworzona na podstawie czynnika osobowe-
go lub kapitalowego (majatkowego) lub obu razem wzigtych. W $cistym, formal-
noprawnym sensie, przedsigbiorstwo jest zorganizowanym zespolem skladnikow
niematerialnych i materialnych przeznaczonych do prowadzenia dziatalnosci go-
spodarczej. Obejmuje ono w szczegdlnosci:

1) oznaczenie indywidualizujace przedsigbiorstwo lub jego wyodrebnione czgs-
ci (nazwa przedsigbiorstwa),



Metodyka doskonalenia struktur organizacyjnych przedsiebiorstw... 129

2) wiasno$¢ nieruchomosci lub ruchomosci, w tym urzadzen, materiatow, to-
wardw 1 wyroboéw oraz inne prawa rzeczowe do nieruchomosci lub ruchomosci,

3) prawa wynikajace z umow najmu i dzierzawy nieruchomosci lub ruchomos-
ci wynikajace z innych stosunkow prawnych,

4) wierzytelnosci, prawa z papieréw wartosciowych i §rodki pienigzne,

5) koncesje, licencje i zezwolenia,

6) patenty i inne prawa wilasno$ci przemystowe;j,

7) majatkowe prawa autorskie i majatkowe prawa pokrewne,

8) tajemnice przedsigbiorstwa,

9) ksiggi i dokumenty zwiazane z prowadzeniem dziatalnosci gospodarczej
(art. 55" k.c.)’.

Wykladni¢ podejscia podmiotowo-relacyjnego w doskonaleniu struktury or-
ganizacyjnej, na ktérym oparto metodyke badan, przedstawiono w p. 3 niniejsze-
go artykutu. W tym miejscu natomiast chcemy zwroci¢ uwage na sformalizowane
ujecie struktury organizacyjnej, postrzegane m.in. przez nast¢pujace dokumenty:
statut przedsigbiorstwa, regulamin organizacyjny, schemat organizacyjny, karta za-
dan stanowisk pracy, instrukcje organizacyjne, teczki organizacyjne komorek, do-
kumentacja pracownicza, dokumentacja wynikajaca z prawa pracy itd.

Powyzszy wykaz jest standardowym zestawieniem tej dokumentacji przedsig-
biorstwa, ktora jest wlasciwa dla opisu struktury organizacyjnej: w ten sposob na-
stgpuje jej zdefiniowanie w sensie formalnym, a réwnocze$nie podmiotowym.
Gdy mowa jest za$ o definiowaniu projektu struktury organizacyjnej w zakresie
funkcjonalnym, to majac na uwadze identyfikacje struktur organizacyjnych przed-
siebiorstw, zakres ten jest okreslony przez szczegdtowy zestaw zadan (funkcji),
jakie sa objete przez cykl procesu identyfikacji. Te zadania to zatem funkcje ba-
dawcze, wlasciwe dla projektow typu identyfikacyjnego, przy czym zakres przed-
miotowy (rzeczowy) projektu jest wyrazony z jednej strony przez strukture orga-
nizacyjnq rzeczywistq, z drugiej za$ przez strukture organizacyjnq formalng. Teg
pierwsza reprezentuja zasoby ludzkie (podmioty, instytucje) i faktyczne relacje
(zalezno$ci organizacyjne), za$ t¢ druga pragmatyka zarzadzania.

Opracowanie charakterystyki strukturalnej systemu. Charakterystyka struk-
turalna jest podstawowa czynnoscia identyfikacji struktur organizacyjnych pojmo-
wanych w aspekcie statycznym. Ten podetap koncentruje si¢ na prezentacji jed-
nostek organizacyjnych (komorek) przedsigbiorstwa, ich konfiguracji oraz prag-
matyki instytucjonalne;j.

Przedstawienie charakterystyki strukturalnej jest oparte na materiale faktogra-
ficznym, odpowiadajacym poszczegdlnym funkcjom strukturalnym, a wige funk-
cji klasyfikatora celow i dziatan systemu, funkcji porzadkowania sktadnikow sys-
temu i tworzenia stanowisk organizacyjnych itd. Nalezy w tym miejscu doda¢, iz

> Ustawa z 23 kwietnia 1964 r. Kodeks cywilny (zm.: 14.02.2003 r., Dz.U. z 2003 r. Nr 49,
poz. 408).



130 Adam Stabryta

identyfikacja w zakresie charakterystyki strukturalnej powinna uwzglednia¢ row-
niez badanie otoczenia, rozpatrywanego w aspekcie jego ztozonos$ci, zmiennosci
oraz sily i wplywania na zmiany organizacyjne w przedsigbiorstwie.

Reasumujac, charakterystyke strukturalna przedsigbiorstwa opracowuje si¢ na
podstawie przygotowanego zestawienia determinant, a wigc — jak juz wczesniej
wspomniano — okreslonych parametrow i charakterystyk.

Rejestracja obiektow i przebiegu proceséow. Obiekt to pojecie, ktore ma cha-
rakter uniwersalny. Obiekt jest traktowany jako przedmiot badania, np. rzecz,
czynnik, cecha, struktura, system, element.

W sferze gospodarczej obiektem jest przedsigbiorstwo (firma), organizacja,
dziedzina dziatalno$ci, proces zarzadzania, produkt, cecha jakosciowa wyrobu
1 ustugi, rodzaj zasobu. Obiektem jest rowniez okreslone oddzialywanie zewngtrz-
ne lub wewngtrzne, takze rozwiazanie projektowe. Pojgcie obiektu rozciaga sig
zatem na ,,stan faktyczny” oraz na wszelkiego rodzaju projekty i modele.

Przyktadem ztozonego obiektu jest sama struktura organizacyjna, za§ wyodreb-
nionymi w jej zakresie obiektami moga by¢ pojedyncze komorki organizacyjne,
stanowiska kierownicze, system informacyjny, system komunikowania si¢
w przedsigbiorstwie, wspolpraca zewngtrzna i wewngtrzna, system obstugi klien-
ta, stosunki migdzyludzkie.

Szczegblnego rodzaju obiektami sa procesy. Ich wydzielenie ma tylko charak-
ter umowny 1 jest konsekwencja rozpatrywania struktur organizacyjnych takze
z dynamicznego punktu widzenia. Przebieg procesow jest okreslony przez:

a) zakres dziatalnosci, np. dotyczacy calej organizacji lub poszczegdlnych
dziedzin,

b) konfiguracj¢ podmiotéw zarzadzajacych (hierarchiczna, sieciowa, sekwen-
cyjna lub mieszana),

c) znaczaca integracj¢ funkcji zarzadzania i funkcji operacyjnych,

d) wyodrebnione procesy modutowe i procedury (te ostatnie sa procesami
czastkowymi, albo inaczej ,,odcinkowymi” lub ,,przebiegami”, jakie wystepuja
w modutach lub migedzy modutami).

Przyktady modeli struktur procesowych sa przedstawione na rysunkach 1, 2
i3.

Monitoring zaklécen i niesprawnosci jest to typowa czynnos$¢ pomiarowa,
ktéra w ramach etapu identyfikacji ogranicza si¢ do sporzadzenia np. list kontrol-
nych, odniesionych do organizacji i funkcjonowania systemu zarzadzania przed-
sigbiorstwem, ustalenia barier i czynnikow utrudniajacych realizacj¢ celow strate-
gicznych firmy, wskazania uchybien i patologii w sferze zarzadzania zasobami
ludzkimi, w szczegolnosci za§ majac na wzgledzie potencjal kwalifikacyjny pra-
cownikow.

Listy kontrolne sa zestawami pytan stuzacych celom identyfikacyjnym, ale
przede wszystkim sa podstawa badan diagnostycznych, a w dalszej konsekwencji
programowania zmian.
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Zr6dto: opracowanie wlasne.
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Zrodto: opracowanie wilasne.

Pomiar parametréw wytworu. Istota tego podetapu sprowadza si¢ do wska-
zania przede wszystkim nastgpujacych wyréznikow wytworu:

— struktury asortymentowej dziatalnos$ci operacyjnej,

— poziomu technologii,

— jakosci wytworu 1 jego nowoczesnosci,

— skali wytwarzania, udzialu w rynku,

— rozwoju wytworu i jego konkurencyjnosci,

— kosztow 1 zyskow,

— relacji z klientami i dostawcami,

— efektywnosci stosowanych strategii rynkowych.
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Wytwoér zatem jest tu rozumiany bardzo szeroko. W jego zakresie jest po-
mieszczony sam produkt (wraz z charakterystyka uzytkowa i ekonomiczna), jak
rowniez wszelka infrastruktura i warunki, ktore zostaly stworzone w przedsigbior-
stwie, w zwiazku z postawionymi celami dziatalnosci. Uwzglednienie wytworu
w badaniach strukturalnych jest niezbedne, poniewaz jesli struktura organizacyyj-
na ma byc¢ efektywnym narzedziem zarzqdzania, to musi stanowi¢ konstrukcje
umozliwiajqcq realizacje zalozonych celow.

Opracowanie charakterystyki funkcjonalnej systemu. Charakterystyka funk-
cjonalna systemu dotyczy procesowego ujecia struktur organizacyjnych i w szcze-
g6lnosci odnosi si¢ do racjonalizacji fancucha wartosci. Badania nad struktura
fancucha warto$ci sa waznym instrumentem zarzadzania rozwojem firmy, ponie-
waz ich celem jest ujawnienie kosztéw zbednych i ocena wartosci dodanej
w kazdej fazie i w kazdym etapie procesow gospodarczych, a w konsekwencji
uzyskanie przewagi konkurencyjnej przez firme.

Racjonalizacja tancucha wartosci jest Scisle zwiazana z problemem doskonale-
nia struktury organizacyjnej. Zwiazek ten dotyczy nastgpujacych aspektow orga-
nizacji procesu gospodarczego:

— grupowania jednostek organizacyjnych w wigksze systemy (co powoduje
rozbudowe struktury organizacyjnej, a zarazem prowadzi do wzrostu stopnia
ztozonoS$ci procesu zarzadzania),

— tworzenia nadrzednego centrum zarzadzania,

— zmiany zakresu funkcji zarzadzania.

Powyzsze aspekty powinny by¢ uwzglednione w szczegolnosci w racjonaliza-
cji struktury hierarchicznej. Problem ten sprowadza si¢ do uzyskania odpowiedzi
na pytanie: jaki jest zakres funkcji (zadan) stanowisk kierowniczych i poszczegol-
nych podsystemow zarzadzania — zwlaszcza szczebla centralnego — nastgpnie, czy
istnieja zbedne stanowiska kierownicze i cale szczeble struktury hierarchicznej,
wreszcie, jak wplywa spetnianie okreslonych funkcji w procesie zarzadzania na
efektywnos¢ dziatania podsystemow wykonawczych. W konsekwencji wylania si¢
kluczowe zagadnienie w racjonalizacji tancucha warto$ci, a mianowicie problem
kosztow. Analiza kosztéw jest ukierunkowana na oceng efektywnosci dziatania,
zarowno pod katem diagnostycznym, jak 1 majac na uwadze wybor wariantdw
usprawnien, odniesionych do zakresu i sposobu spelniania wymaganych funkcji.

6.2. Cykl procesu diagnostycznego struktur organizacyjnych

Diagnoza to etap w fazie prac analityczno-badawczych, ktoérego gtownym za-
daniem jest ocena stanu faktycznego danego przedmiotu badania. Cykl procesu
diagnostycznego sktada si¢ z nastgpujacych podetapow:

1. Wyboru przedmiotu badania;

2. Sformutowania kryteriéw oceny;



134 Adam Stabryta

3. Przeprowadzenia oceny nominatywne;j;

4. Przeprowadzenia oceny sprawdzajacej i sformutowania ustalen diagnostycz-
nych;

5. Analizy przyczynowe;j;

6. Badan poréwnawczych, dynamicznych i przestrzennych.

W diagnozie podstawowa czynnoscia jest prowadzenie oceny sprawdzajqcej
i sformutowanie ustalen diagnostycznych. Ocena sprawdzajaca ma wskaza¢ czy
struktura organizacyjna respektuje zalozone wymagania. Stuzy ona zatem do usta-
lenia np. czy w przedsigbiorstwie jest wdrazany system zarzadzania wiedza, jaki
jest poziom kapitatu intelektualnego (w tym kapitatu ludzkiego i strukturalnego),
jak sa spetnione poszczegdlne funkcje strukturalne.

W sensie analitycznym przez pojgcie ocena sprawdzajaca bedziemy rozumie¢
wynik poréwnania stanu faktycznego (wyjsciowego) z wzorcem, czyli ze stanem
normatywnym lub postulatywnym. Ocena sprawdzajaca jest zarazem miarq znor-
malizowanq albo inaczej ujednolicona, odniesiona do zmiennych diagnostycz-
nych, kryteriow oceny, parametrow, cech.

Nalezy tu podkresli¢, iz poprawne sformulowanie ustalen diagnostycznych
w istotnym stopniu jest uwarunkowane jakoscia wzorca struktury organizacyjne;j.
Wzorzec ten moze by¢ oparty na hipotezach idealizacyjnych badz na zatozeniach
usprawniania istniejacego rozwiazania. W pierwszym przypadku jako przyktady
moga shuzy¢ struktury policentryczne, polihierarchiczne, algorytmiczne, w drugim
za$ beda to rozwiazania strukturalne standardowe (sztabowo-liniowe w réznych
odmianach, sieciowe i1 wirtualne, procesowe).

6.3. Cykl procesu programowania rozwoju struktur organizacyjnych

Programowanie zmian tworzy cykl postgpowania badawczego o podetapach ta-
kich, jak:
1. Definiowanie przedmiotu badania;
Ustalenie przestanek zmian;
Okreslenie rodzaju i zakresu zmian;
Projektowanie systemu celow;
5. Opracowanie koncepcji strategii restrukturyzacji.

Eal e

W programowaniu rozwoju struktur organizacyjnych mozna ograniczy¢ si¢ do
usprawniania istniejacych rozwiazan, ale mozna tez przyja¢ za punkt wyjscia po-
dejscie wlasciwe dla projektowania bazowego. Przy ukladaniu programu nalezy
wypracowaé zasady, w oparciu o ktore bedzie si¢ poszukiwac efektywnych roz-
wigzan strukturalnych (tak usprawnionych, jak modelowych). Takimi zasadami
moga by¢ nastgpujace wytyczne: tworzenie elastycznych struktur sieciowych,
optymalizacja ekonomiczna struktur organizacyjnych, decentralizacja zarzadzania,
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integracja funkcjonalna systeméw zarzadzania, projektowanie uktadow jednorod-
nych pod wzgledem funkcjonalnym i projektowanie ukladow zintegrowanych
(wielofunkcyjnych), algorytmizacja proceséw decyzyjnych i kontrolnych.

7. Dobor kryteriow i metod oceny struktur organizacyjnych

Pod pojeciem Kkryteriow oceny nalezy rozumie¢ mierniki stuzace do przepro-
wadzania badan diagnostycznych lub odgrywajace rolg probierzy w programowa-
niu (projektowaniu), w zwiazku z wyborem rozwiazania racjonalnego (optymal-
nego). W obu tych przypadkach dochodzi do oceny, ale ukierunkowanej na od-
dzielne obszary zastosowan. W diagnozie kryteria oceny stuza do orzekania, jaki
jest stan faktyczny, w programowaniu (projektowaniu) za$ sa podstawa wyboru
najlepszego wariantu. Kryteria oceny sa cechami lub parametrami o charakterze
aksjologicznym (warto$ciujacym).

W tablicy 1 zostal przedstawiony wykaz standardowych kryteriow oceny
struktur organizacyjnych.

Wykaz ten moze by¢ bardziej rozbudowany i uszczegdtowiony, ale mozna go
tez zredukowac. Dobor kryteriow oceny jest zwiazany bowiem z ustalonym za-
kresem badan strukturalnych. Nie ulega jednak watpliwosci, iz przy podejsciu
kompleksowym nalezy zadba¢ o zroéznicowanie kryteriow oceny, nie ograniczajac
si¢ jedynie do kryteriow wilasciwych samej konfiguracji oraz rozdzialu dziatan
(zadan, obowiazkéw), uprawnien decyzyjnych i odpowiedzialnosci. Wazne jest
uwzglednienie kryteriow ekonomicznych, prawnych, personalnych, informacyjno-
-komunikacyjnych, a takze technicznych. Jest to bowiem zwigzane z przyjeciem
okreslonego podejscia badawczego.

Konsekwencja ustalonego zakresu badan strukturalnych i odpowiadajacego mu
zestawu kryteriow oceny, jest dobor metod oceny. Do wiodacych grup mozna za-
liczy¢ metody: organizatorskie, behawioralne, ekonomiczne, uczenia si¢ organiza-
cji. Moga by¢ one stosowane niezaleznie od siebie, przy ograniczeniu badan do
pojedynczego aspektu doskonalenia struktur organizacyjnych. Przy podejsciu
podmiotowo-relacyjnym zwykle wykorzystuje si¢ zréznicowany zestaw metod,
przyporzadkowanych okre§lonym zadaniom badawczym.

8. Zakonczenie

Specyficznym kontekstem badan nad strukturami organizacyjnymi jest gospo-
darka oparta na wiedzy. To odniesienie stanowi jeden z glownych wspolczesnych
kierunkéw rozwoju organizacyjnego przedsigbiorstwa.

W przypadku doskonalenia struktur organizacyjnych w gospodarce opartej na
wiedzy zostaly wyrdznione trzy podstawowe zadania badawcze:
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Tablica 1

Standardowe kryteria oceny struktur organizacyjnych

Dobdr celow do zewngtrznych i wewngtrznych wymogoéw dziatania.

Priorytety celow (w sformalizowanej strukturze organizacyjne;j).

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

4. Koszty realizacji dzialalnosci (funkcji i procesow).

5. Produktywno$¢ wyrdznionych rodzajow dziatalnosci (funkcji i procesow).

6. Komplementarno$¢ rodzajow dziatalnosci (funkcji i procesow).

7. Pozycja konkurencyjna przedsigbiorstwa.

8. Korzysci wystgpowania podmiotu w wigkszych strukturach.

9. Zwarto$¢ organizacyjna nadsystemu.

10. Zwartos¢ jednostek organizacyjnych (funkcyjna, procesowa, przedmiotowa).

11.  Adekwatno$¢ struktury ilosciowej i rodzajowej zatrudnienia do potrzeb etatowych.

12. Poziom kompetencji (kwalifikacji) kierownictwa i pracownikow.

13.  Odpowiednio$¢ rozmiardw jednostek organizacyjnych do systemu komunikacji.

14. Poziom kooperacji zewngtrznej i wewngtrznej w odniesieniu do wyréznionych rodzajow
dziatalnosci (funkcji i procesow).

15. Koordynacja pozioma.

16. Zasadno$¢ powotanych instytucji zarzadzania (podmiotdw zarzadzajacych).

17. Koszty zarzadzania.

18. Produktywno$¢ zarzadzania.

19. Ekonomiczna wyktadnia zdolnosci kierowania przedsigbiorstwem (np. zarzadu i dyrekeji ge-
neralnej).

20. Indywidualna zdolno$¢ kierowania menedzeréw (na nizszych szczeblach zarzadzania).

21. Spigtrzenie struktury hierarchiczne;j.

22. Rozpigtos¢ i zasieg kierowania.

23. Koordynacja pionowa.

24. Integracja o$rodkow odpowiedzialno$ci (scalenie czionéw kierowniczych).

25. Roéwnomierno$¢ podziatu zakresu dziatania (np. podziat obowiazkow miedzy kierownictwem
pion6éw; nadmiar, niedomiar).

26. Wspotmierno$¢ rozmieszczenia uprawnien decyzyjnych na poszczegdlnych szczeblach
zarzadzania (dot. centralizacji i decentralizacji).

27. Roéwnowaga zakresu dziatania (obowiazkow), uprawnien i odpowiedzialnosei.

28. Efektywno$¢ stanu organizacyjnego i zmian organizacyjnych:

1) w sferze personalnej,

2) w sferze materialnej,

3) efektywno$¢ generalna.

Zr6dto: opracowanie whasne.
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1) identyfikacja i diagnoza struktur organizacyjnych przedsigbiorstw,
2) programowanie zmian strukturalnych przedsigbiorstw w kontekscie GOW,
3) projektowanie systemow zarzadzania przedsigbiorstw w GOW.

Rozwiazanie tych zadan bedzie si¢ opiera¢ gléwnie na metodologii nauk
o zarzadzaniu, z dominacja podej$¢ organizatorskich, a zwtaszcza podejscia pod-
miotowo-relacyjnego. Wazna funkcje bedzie réwniez spetnia¢ projektowanie sys-
teméw zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwach.

W zwiazku z powyzszym badania powinny odpowiedzie¢ na pytanie, jak w ra-
mach GOW sprawdzaja si¢ klasyczne i wspodtczesne rozwiazania strukturalne
(a wigc jaka jest ich efektywno$¢). Dalszym kierunkiem badan bgdzie opracowa-
nie uniwersalnej koncepcji strategii restrukturyzacji dla przedsigbiorstw, postrze-
ganej jako:

a) program (plan ramowy) zmian strukturalnych,

b) projekt (model ogolny) systemu zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwach
i jego wersje specjalne.

Badania powinny tez wskaza¢, w jakiej postaci ma by¢ przedstawiona formali-
zacja struktur organizacyjnych sieciowych i wirtualnych, procesowych, z bazami
wiedzy, takze struktur internetowych, systemow telepracy itp. Wazne réwniez za-
gadnienie to rozwdj sektora wiedzy i jego kooperacja z przedsigbiorstwami (sek-
tor wiedzy jest reprezentowany przez rzad i Strategi¢ Rozwoju Kraju, MNiSzW,
uczelnie, jednostki badawczo-rozwojowe, klastry, parki technologiczne, zagranicz-
ne uczelnie i osrodki naukowo-badawcze).
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Methodology of Enterprise Organisational Structure Improvement, with
Special Attention to the Process Perspective

Summary: 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.

Key words: organisational structures, organisational structure improvement, enterprise or-
ganisation



