Dwumiesiecznik "Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi" 6/2007.
Powielanie i przedrukowywanie oraz rozpowszechnianie bez
wiedzy i zgody redakcji ZZ| zabronione.

>
=
Z
-
%
<

Adam Stabryta
Podejscie podmiotowo-relacyjne w doskonaleniu
struktury organizacyjnej

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie koncepcji doskonalenia struktury
organizacyjnej, taczacej dwa podstawowe wymiary, podmiotowy i relacyjny. Punk-
tem wyjscia tej koncepcji jest stwierdzenie, iz badania strukturalne tworzg ramy
konstrukcyjne procesow zarzadzania i proceséw wykonawczych. Oznacza to, ze
struktura organizacyjna moze by¢ rozpatrywana jako uktad statyczny, ale mozna ja
postrzegaé w sposob zintegrowany, poprzez zwigzanie i dopelnienie aspektu sta-
tycznego przez aspekt dynamiczny.

Uwagi wstepne

Koncepcja doskonalenia struktury organizacyjnej taczy dwa podstawowe wymiary, pod-
miotowy i relacyjny. Punktem wyjscia tej koncepcji jest stwierdzenie, iz badania struktu-
ralne tworzg ramy konstrukcyjne proceséw zarzadzania i proceséw wykonawczych.
Oznacza to, ze struktura organizacyjna moze by¢ rozpatrywana jako uklad statyczny, ale
mozna jg postrzega¢ w sposob zintegrowany, poprzez zwigzanie i dopelnienie aspektu
statycznego przez aspekt dynamiczny.

W znaczeniu uniwersalnym pojecie to zdefiniujemy w nastepujacy sposdb:
1 jako konfiguracja elementéw i relacji, struktura organizacyjna to zestawienie jedno-
stek organizacyjnych (komérek) danego systemu, uporzadkowanych w uktadzie zalezno-
$ci funkcjonalnych i hierarchicznych
1 w ujeciu kompleksowym struktura organizacyjna to calo$é, ktorg tworza:

O stanowiska i jednostki organizacyjne (komdrki, zespoly, grupy),

O konfiguracja stanowisk i zaleznosci organizacyjnych (funkcjonalnych i hierar-

chicznych)

0O pragmatyka zarzadzania.

Definicja ta zwraca uwage na odniesienie struktury organizacyjnej do danego syste-
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mu, ktérym moze by¢ przedsiebiorstwo, dowolna instytucja, duze zwigzki gospodarcze,
takze gospodarka narodowa.

Uksztaltowanie struktury organizacyjnej, a wiec konfiguracja organizacyjna okreslo-
nego systemu lub podsystemu moze by¢ oparta na réznych kryteriach rozcztonkowania,
np. funkcyjnym, procesowym, przedmiotowym, podmiotowym (ilo$ciowym), czasowym,
przestrzennym, segmentacyjnym. Otz bez wzgledu na to, jaki zostanie przyjety zesp6t
kryteriéw rozczlonkowania lub jakie kryterium bedzie miato charakter dominujacy, pod-
stawowymi czynnikami konstrukcyjnymi dowolnego systemu celowosciowego (teleolo-
gicznego) bedg zespoly lub grupy pracownicze (zasoby ludzkie), a wiec podmioty oraz re-
lacje. Te ostatnie stanowig spoiwo systemu, a zarazem wyrazaja zalezno$ci zewnetrzne
i wewngtrzsystemowe. Relacje traktuje sie zardwno jako zwigzki porzadkujace jakis sys-
tem, ale takze jako interakcje, przez ktére dochodzi do wspétdziatania tak w obrebie pro-
cesdéw zarzadzania, jak w zakresie proceséw wykonawczych (gospodarczych, technicz-
nych). Zatem wsp6lnym punktem wyjscia do skonfigurowania podmiotu (zasobéw ludz-
kich) ze zbiorem relacji sg cele oraz dziatania (czynnosci); ze wzgledu na nie bowiem two-
rzy sie okreslone rozwigzania strukturalne statyczne i struktury dynamiczne (procesowe).

W zwigzku z powyzszym istote ,,podejécia podmiotowo-relacyjnego w doskonaleniu
struktury organizacyjnej” mozna przedstawi¢ w nastepujacy sposob:

struktura organizacyjna rozumiana w sposob kompleksowy (stanowiska organizacyj-
ne, konfiguracja, pragmatyka zarzadzania) jest wyrazem instytucjonalizacji dowolnego
podmiotu, np. przedsiebiorstwa, jednostki sektora publicznego, wszelkich uktadéw ko-
operacyjnych;

podstawg badan strukturalnych jest przede wszystkim opracowanie norm organiza-
cyjnych i metod doskonalenia organizaci;

normy organizacyjne mogg mie¢ charakter dyrektywny lub postulatywny i odnosza
sie do zasobow ludzkich (podmiotéw, instytucji) oraz do relacji, ktére ksztattujg sta-
tyczng strukture organizacyjng (organizacje formalng), jak réwniez wplywaja na konfigu-
racje procesow;

doskonalenie struktury organizacyjnej (DSO) jest reprezentowane przez postepowa-
nie diagnostyczne i projektowe.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi a doskonalenie struktury
organizacyjnej

Przyjmijmy ogdlnie, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi (zzl) jest ukierunkowane na go-
spodarowanie potencjalem pracowniczym w przedsiebiorstwie (instytucji). Jako system
naukowy zzl to dzial nauk o zarzadzaniu, odniesiony do badan nad funkcja personalna,
ktérego podstawowe poddzialy sg nastepujace:
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Planowanie i analiza zatrudnienia

Organizacja i kontrola proceséw pracy. Controlling i audyt personalny
Programowanie rozwoju zasobéw ludzkich

Systemy motywacyjne

Metodologia oceny pracownikéw

Przywddztwo w organizacjach

Zarzadzanie kompetencjami. Uczenie sie organizacji

® N oM kW=

Zarzagdzanie kapitalem ludzkim i spolecznym.

Praktyczny za$ zakres zzl bedzie obejmowad m.in. nastepujgce zadania: sprawy do-
boru, zatrudnienia i specjalizacji, planowania i programowania rozwoju kadr pracowni-
czych, polityke ptacows, ksztaltowanie stosunkéw miedzyludzkich, sterowanie wykorzy-
staniem kapitalu ludzkiego i spotecznego w przedsiebiorstwie. Zadania te tworzg obszar
dziatalno$ci menedzerskiej w zwigzku z realizacjg funkcji personalne;.

Natomiast zasoby ludzkie w przedsiebiorstwie to zbiorowos¢ pracownikéw. Sa oni
,zorganizowang caloscig zfozong z ludzi”, tworzac system, ktéry jest okreslany w naste-
pujacych aspektach:

organizacyjnym, ktéremu odpowiadajg zespoly i grupy stanowisk pracy, wyréznione
w ramach struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa;

ergonomicznym, ktory odnosi sie do poszczegdlnych typdéw ukltadu czlowiek — ma-
szyna lub czlowiek — praca;

psychologicznym, jako zbiér indywidualnych zachowan ludzkich, zdeterminowanych
pod wzgledem motywacyjnym przez $rodowisko pracy, w szczegdlnosci za$ przez proces
zarzadzania;

spoleczno-ekonomicznym, ktéry odwzorowuje srodowisko zawodowe, wystepujace
jako sita robocza na rynku pracy; aspekt ten charakteryzuje réwniez zasoby ludzkie na po-
ziomie organizacji, na przyklad przez takie wyrdzniki, jak: stosunki miedzyludzkie, do-
$wiadczenie grupowe, sieci powigzan;

prawnym, jako ogét podmiotéw, bedgcych strong w stosunku pracy (w ukladzie pra-
cobiorcy-pracodawcy).

Szczegdlnym odwzorowaniem zasobdw ludzkich jest kapital ludzki. Kapitat ludzki to
kategoria zbiorcza, ktora obejmuje wiedze, zdolnosci tworcze i umiejetnosci praktyczne,
kondycje psychofizyczng, motywacje, dysponowany fundusz czasu pracy. Oznacza to, ze
zasoby ludzkie rozpatrywane w aspekcie aksjologicznym to kapitat ludzki. Jest on okre-
slony przez:
warto$¢ ekonomiczng wiedzy, zdolnosci i inne cechy charakterystyczne pracownikéw
poziom jakosci pracy
warto$¢ etyczng (moralng) i behawioralng.

W kontekscie powyzszej interpretacji rozwigzania wymaga problem zwigzku miedzy
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Schemat 1. Sprzezenie sfery zarzadzania zasobami ludzkimi i sfery doskonalenia
struktur organizacyjnych
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zarzgdzaniem zasobami ludzkimi a doskonaleniem struktury organizacyjnej. Zwigzek ten
wyraza sie w paralelnym sprzezeniu obu tych sfer, w takim zakresie, jaki jest wyrazony przez
cele dziatalno$ci przedsiebiorstwa (instytucji). Pierwotng i wspdlng sktadows tak podsta-
wowych strategii przedsiebiorstwa, jak strategie personalne oraz koncepcje struktury orga-
nizacyjnej, jest system celéw, albowiem on determinuje gospodarke i organizacje firmy.
System celéw obejmuje m.in. 1) cele ekonomiczne, zwigzane z podnoszeniem wartosci
przedsiebiorstwa, 2) cele rozwoju personalnego, 3) cele postepu informacyjnego i tech-
niczno-produkcyjnego, 4) cele organizacyjne. Odpowiednio do wyréznionych celéw po-
stepuje opracowanie strategii zamian, traktowanych jako przedsiewziecia, ktore sa wspdl-
ne zarzadzaniu zasobami ludzkimii doskonaleniu struktur organizacyjnych (schemat 1).

Rozpatrujgc zarzadzanie zasobami ludzkimi w kontekscie przeksztalcen struktural-
nych przedsiebiorstwa, nalezy — przyjmujac jako punkt wyjscia — okresli¢ w sposéb gene-
ralny zakres zmian i rozwoju organizacyjnego. Wymiar zmian organizacyjnych w firmie
odnosi sie m.in. do systeméw zarzadzania, proceséw produkceyjnych i prac administracyj-
nych, zasobdéw informacyjnych, materialnych czynnikéw wytwércezych i innych. Wasko
ujety zakres zmian i rozwoju organizacyjnego bedzie obejmowac:

modyfikacje lub kreowanie nowych celéw firmy

ustalenie przedmiotu dzialalnosci (struktury rzeczowej, zakresu ilosciowego teryto-
rialnego)
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podzial pracy i specjalizacje

dobér czynnikéw wytworczych

koordynacje dziatan w zakresie funkcjonowania firmy

przygotowanie warunkéw wspoldziatania gospodarczego

adaptacje do regut konkurencyjnej gry rynkowe;j

koncentracje dziatan gospodarczych.

Zmiany organizacyjne s3 podporzadkowane podstawowym strategiom zarzadzania
firmg. Strategie przedstawiajg rozmaite przedsiewziecia, ktére mogg przyjmowac forme
usprawnien stanu istniejgcego lub projektéw bazowych (tj. tworzonych od podstaw no-
wych i oryginalnych rozwigzan).

W szerokim zakresie zmian i rozwoju organizacyjnego miesci sie réwniez czynnik
personalny, informacyjny i techniczno-produkeyjny.

Czynnik personalny wystepuje w dwdch przedziatach: pierwszy to zbiorowos¢ pra-
cownikow firmy, drugi to sktad osobowy poszczegdlnych jednostek organizacyjnych, a ta-
kze pojedynczy pracownik. Poniewaz te przedzialy wyraznie zachodzg na siebie, mozna
je traktowac jako jedno$¢ bedacg systemem zasob6w ludzkich.

Zasoby ludzkie stanowig sfere zmian i rozwoju personalnego, a jej zwigzek z kierun-
kami doskonalenia struktury organizacyjnej jest zdeterminowany przez nastepujgce czyn-
niki:

wielko$¢ zatrudnienia (etatyzacje)

specjalizacje zawodowg (kompetencje)

zdolnos¢ kierowania

restrukturyzacje zawodowg

wydajnosé

twoérczos¢é (innowacyjnosé)

koszty pracy i koszty zarzadzania

produktywnos¢ kapitatu ludzkiego

sie¢ powigzan.

Okreslona w powyzszy sposob sfera zmian i rozwoju personalnego jest rozlegla dzie-
dzing zarzadzania, w ktdrej majg miejsce zaréwno polityka zatrudnienia i organizacja pra-
cy, jak tez problemy motywacji i ksztaltowania zachowan ludzkich w firmie. W kazdych
warunkach dziedzina ta ma znaczenie strategiczne, albowiem zawsze rozstrzyga o inno-
wacyjnosci 1 wzroscie gospodarczym. Rozwdj personelu jest tym obszarem zarzgdzania,
kt6ry najmocniej wiaze sie z szeroko rozumianym rozwojem organizacyjnym. Te korela-
cje nalezy thumaczy¢ tym, iz znaczacy obszar zmian strukturalnych w istotnym stopniu
wplywa na realizacje funkcji personalnej, bgdz odwrotnie, zmiany wlasciwe dla sfery zaso-
béw ludzkich bedg skutkowaé zmianami organizacyjnymi. Dotyczy to na przyktad dywer-
syfikacji dziatalnoéci, eksponowania gospodarki opartej na wiedzy, specjalizacji i uczenia
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sie organizacji, prooszczednosciowej polityki kadrowej, laczenia sie jednostek organiza-
cyjnych, wdrazania systemu telepracy.

Czynnik informacyjny jest okreslony przez funkcje przygotowania informacji mene-
dzerskiej oraz funkcje komunikacji. Informacje menedzerskie sg ukierunkowane na za-
dania typu identyfikacyjnego, diagnostycznego i decyzyjnego, w zwigzku z zaspokoje-
niem potrzeb informacyjnych kierownictwa. Natomiast funkcja komunikacji odpowiada
porozumiewaniu sie. Proces komunikowania jest zdeterminowany przez nastepujace
funkcje czgstkowe: rejestracje i gromadzenie informacji, hierarchizacje, przetwarzanie
i przekazywanie informacji.

Wyréznione wyzej funkcje naleza do sfery zmian i rozwoju informacyjnego. Miesci
sie w niej réwniez obszar, ktéry jest utworzony przez oprogramowanie i wyposazenie
techniczne. Miarg efektywnosci calej tej sfery jest przede wszystkim uzyteczno$é systemu
informacji menedzerskiej, a wiec jego znaczenie dla kierownictwa i innych instytucji
zarzadzania.

Zmiany i rozwdj informacyjny beda wplywaé na rozwigzania strukturalne, przede
wszystkim w zwigzku z wdrazaniem systemdw informacji menedzerskiej. W szczegdlno-
$ci dotyczy to tworzenia organizacji wirtualnej i sieciowej, a takze powolywania pionow
informacji i agend obslugi systemu eksploatacyjnego.

Czynnik techniczno-produkcyjny dotyczy systemu eksploatacyjnego. Obejmuje za-
réwno procesy podstawowe, jak pomocnicze i logistyczne. Stanowi najbardziej rozbudo-
wany obszar dziatalnosci przedsiebiorstwa, w ktérym znajdujg swe ostateczne odbicie
skutki realizacji przyjetej strategii zarzagdzania, a zarazem w strategiach organizacyjnych.

Centralne miejsce w niniejszym obszarze zajmuje zarzadzanie jakos$cig. Jest ono
okreslone przez nastepujace funkcje: sterowanie jakoscig, zarzgdzanie zmianami i koor-
dynowanie wszystkich jednostek organizacyjnych, ktére wplywajg na jakosé, zarzgdza-
nie systemem informacyjnym jakosci, marketing i rozwéj produktu, kontrole jakosci.
Tak szeroki zakres dziatan jest odzwierciedleniem podejscia Tozal Quality Management
(TQM). Jest to orientacja, ktora opiera sie na tezie, iz jako$¢ wyrobow (ustug) zalezy nie
tylko od technicznego przygotowania produkcji i dzialah operacyjnych w sferze eksplo-
atacji, ale i od wszelkich dziedzin dziatalno$ci przedsiebiorstwa.

Powyzsze funkcje tworzg sfere zmian i rozwoju techniczno-produkcyjnego. Obejmu-
je ona dziedzine postepu naukowo-technicznego i rozwoju jakosciowego wyrobu. Kon-
centrujg sie w niej procesy innowacyjne, ktére polegaja na wprowadzeniu do produkcji
oryginalnych rozwigzan konstrukcyjnych i techniczno-organizacyjnych. Zasadnicza cechg
innowacyjnosci jest z jednej strony kreowanie nowosci, z drugiej za$ zastosowanie jej
w praktyce. Rozwdj techniczno-produkcyjny odnosi sie ponadto do dywersyfikowania
wyrobéw oraz do ich modernizacji (zastapienia podzespoléw lub czesci innymi, bardziej

funkcjonalnymi elementami).
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W zwigzku z powyzszym kontekstem strategie organizacyjne zdefiniujemy jako mo-
dele lub projekty (programy) rozwiazan uzytkowych, w ktérych sa eksponowane funkcje
strukturalne, koordynacyjne i integracyjne, odniesione zaréwno do systeméw podmioto-
wych, jak i przedmiotowych. Gléwnymi wyréznikami strategii organizacyjnych sa:

celowosciowe i funkcjonalne ujmowanie dziatalnosci ludzkiej i jej wytwordw

ukierunkowanie na struktury (cele, konfiguracje, pragmatyke) i procesy
generowanie efektu synergii poprzez zmiany w sposobie podziatu pracy (specjaliza-
cji) lub przez taczenie systemdow

ksztattowanie kultury organizacyjnej (aspekt normatywno-instytucjonalny, behawio-
ralny)

zastosowanie systemu zarzgdzania zmianami i metodologii projektowania strategii
organizacyjnej.

Rozpatrujac z kolei $cisle pojmowane doskonalenie struktury organizacyjnej, jej roz-
woj bedzie podporzgdkowany podstawowym strategiom zarzgdzania firmg. Jako kierun-
ki zmian strukturalnych mozna przyktadowo wymieni¢: doskonalenie ramowej struktury
organizacyjnej przedsiebiorstwa, organizacje zespoléw projektowych, dywersyfikacje
sektorows (dywizjonalng) przedsiebiorstwa, tworzenie duzych zwigzkéw organizacyj-
nych, implementacje wyspecjalizowanych systeméw zarzadzania.

Doskonalenie ramowej struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa to typowy obszar
zmian w dziatalno$ci kazdej jednostki organizacyjnej. Zmiany w tym zakresie mogg doty-
czy¢: konfiguracji struktury funkcjonalnej, hierarchicznej, procesowej, procedur admini-
stracyjnych (struktur dynamicznych), obsady kadrowej w komorkach organizacyjnych
(etatyzacji), rozmieszczenia uprawniefi decyzyjnych i podziatu zakresu odpowiedzialno-
$ci. W omawianym obszarze mozna réwniez pomiesci¢ przeksztalcenia wlasnosciowe.

Organizacja zespolow projektowych to specyficzny obszar ksztaltowania struktury
organizacyjnej. Jezeli strategie zarzgdzania bedg implementowane na zasadzie powo-
tywania zespoléw projektowych, to wéwczas charakterystycznym rozwigzaniem organiza-
cyjnym jest struktura macierzowa i procesowa. Ma ona zastosowanie w przypadku
wystgpienia potrzeby realizacji pewnych przedsiewzie¢ specjalnych, ktérych zakres wy-
kracza poza mozliwosci dzialania jednej jednostki organizacyjnej. Cztonkami zespotéw
projektowych sg pracownicy statych komérek, a ich oddelegowanie moze odbywac si¢ na
zasadzie:

pelhego wylaczenia z macierzystej komorki na czas realizacji przedsiewziecia i catko-
witego podporzadkowania stuzbowego kierownikowi powolanego zespoltu, w tym przy-
padku méwimy o tzw. systemie projektujgcym (organizacji zadaniowej);

podwéjnego podporzadkowania pracownikéw: zaréwno kierownikowi macierzystej
komorki, jak i kierownikowi zespotu (to rozwigzanie odpowiada typowym strukturom
macierzowym).
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W sytuacji tworzenia zespoléw projektowych nastepujg pewne zmiany w ramowej
strukturze organizacyjnej. Natomiast w przypadku implementacji strategii zarzadzania
w ramach stalego dzialania wtasnych jednostek organizacyjnych, ewentualnie kiedy stra-
tegie te sg realizowane w trybie zaméwien zewnetrznych — wéwczas nie dochodzi do
zmian w konfiguracji struktury organizacyjnej.

Dywersyfikacja sektorowa (dywizjonalna) przedsiebiorstwa to kierunek zwigzany ze
zmiang dotychczasowej orientacji produktowej, takze z ekspansjg w nowe dziedziny go-
spodarowania. Naturalng konsekwencjg dywersyfikacji sektorowej jest rozbudowa struk-
tury organizacyjnej — na przyklad przez tworzenie nowych zaktadéw i wydzialéw — przy
ewentualnej likwidacji tych jednostek organizacyjnych, ktére dziataly w sektorach mato
atrakcyjnych dla przedsiebiorstwa. W tym obszarze miesci sie réwniez koncepcja tworze-
nia strategicznych jednostek gospodarczych.

Tworzenie duzych zwigzkéw organizacyjnych to rozlegle przeksztalcenia struktural-
ne, o dominacji funkcji integracyjnej. Przyktadem ekstensywnego rozwoju struktur orga-
nizacyjnych mogg by¢ projekty dotyczgce tworzenia sieci i klastrow, koncernéw miedzy-
narodowych i globalnych, do tej orientacji zmian strukturalnych nalezg réwniez fuzje
1 przejecia.

Implementacja wyspecjalizowanych systeméw zarzadzania dotyczy zmian instytucjo-
nalnych w przedsiebiorstwach i innych podmiotach. Wdrazanie nowych systeméw za-
rzadzania bedzie powodowa¢ rozbudowe istniejacej struktury organizacyjnej badz jej zre-
dukowanie. Przyktady wyspecjalizowanych systeméw zarzadzania (s.z.) to: s.z. jakoscia,
s.z. dystrybucja (logistyka), s.z. informacjami, s.z. wiedzg, takze system controllingu, czy
system audytu.

Zatozenia badania struktury organizacyjnej

Zalozenia badania struktury organizacyjnej s3 rozwinieciem paradygmatu, jaki wyraza

podejscie podmiotowo-relacyjne. Konstrukcja zalozef zawiera tezy proponowanej kon-

cepcji poznawczej, ktore stanowig podstawe prac diagnostycznych i projektowych.
Zalozenia te sg przedstawione ponizej.

1. Struktura organizacyjna jest okreSlona w wymiarze podmiotowym przez stanowiska
ijednostki organizacyjne (komorki, zespoly, grupy). Wymiar podmiotowy eksponuje sens
organizacyjno-ekonomiczny zasoboéw ludzkich, postrzeganych jako kadry kierownicze
i zbiorowos¢ pracownikéw szezebli wykonawczych.

2. Struktura organizacyjna jest okreslona w wymiarze relacyjnym przez dwa czastkowe
aspekty: strukturalny i funkcjonalny.
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Aspekt strukturalny wyraza sens statyczny struktury organizacyjnej i eksponuje jej
strone organizacyjno-prawng. Wymiar relacyjny w tym wypadku jest reprezentowany
m.in. przez: konfiguracje struktury hierarchicznej podmiotu, organizacje systeméw decy-
zyjnych zarzadzania, organizacje systemu planowania i kontroli.

Aspekt funkcjonalny wskazuje na sens dynamiczny struktury organizacyjnej i ekspo-
nuje szeroko pojmowane czynnosci i procesy, jakie sg realizowane w jednostce organiza-
cyjnej. W tym wypadku wymiar relacyjny okresla zbiorowos¢ przebiegdw (procedur), ja-
kie sktadajg sie na procesy zarzadzania i procesy wykonawcze. Sens dynamiczny struktury
organizacyjnej odnosi sie zatem do struktury proceséw, co zmienia w sposob zasadniczy
przedmiot i zakres prac badawczo-projektowych.

Powyzsze stwierdzenie stanowi podstawe podejscia procesowego, ktdre mozna scha-
rakteryzowad nastepujgco:

polega ono na postrzeganiu zarzadzania w sposdb dynamiczny, a wiec jako uktadow
procesow;

uktady proceséw sg zbiorowosciami przebiegdéw dla poszczegdlnych dziatalnosci, re-
prezentowanych przez procesy zarzadzania, zadania administracyjne, procesy inwestycyj-
ne, operacyjne, logistyczne i in.;

uklady proceséw sg skonfigurowane w relacjach wejsciowo-wyjsciowych i mogg
przyjmowaé postaé uktadéw prostych, ztozonych lub sieciowych;

odwzorowaniem uktadéw proceséw sg taficuchy wartosci, ktdre wskazujg, jaka jest
produktywno$¢ poszczegdlnych dziatan ijaki jest stopien spetnienia wymagan dostawcéw
i klientow.

3. Podstawg formalng ksztattowania struktury organizacyjnej, zaréwno w ujeciu statycz-
nym, jak dynamicznym (procesowym), jest pragmatyka zarzgdzania. Pod tym pojeciem
nalezy rozumieé regulacje organizacyjno-prawne, zasady i normy dotyczace ekonomiki
podmiotu, reguly decyzyjne itp. W pragmatyce zarzgdzania mozna wyrdzni¢ dwa charak-
terystyczne dzialy. Jeden dziat to pragmatyka instytucjonalna, ktéra obejmuje regulacje
sfery podmiotowej oraz organizacji wewnetrznej (statycznej). Drugi za$ to pragmatyka
proceséw zarzagdzania; w tym dziale s3 pomieszczone metodyki badan oraz rézne formuly
trybu postepowania w procesach zarzgdzania, np. w diagnozie, monitoringu i controllin-
gu, audycie, planowaniu, podejmowaniu decyzji.

4. Ksztaltowanie i doskonalenie struktury organizacyjnej jest wyrazone przez zachowanie
zasad i funkgji strukturalnych. Do zasad mozna zaliczyé: zasade celowosci, zasade po-
dziatu zadania naczelnego i taczenia zadan czastkowych, zasade specjalizaciji, zasade ko-
ordynacji, zasade jednoosobowego kierownictwa, zasade granic nadzoru, zasade réwno-
wagi zakreséw zadaf, uprawnief i odpowiedzialnosci. Wyrdznione zasady maja swoje
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odniesienia w zasadach ogdlnych, do ktérych m.in. nalezg: zasada celowosci, zasady kla-
syfikacji, prawo podzialu pracy, prawo koncentracji pracy, zasady komunikacji, zasada
hierarchii. Do zasad zalicza sie takze pewne szczegdlowe wskazania, np. zasade sztabow
(generalnego i specjalnego), zasade delegowania uprawnien, zasade centralizacji i decen-
tralizacji [Stabryta, 1991, s. 27-33].

Formulg konstrukcyjng ksztattowania i doskonalenia struktury organizacyjnej sa
funkgje strukturalne, ktérych podstawe stanowia wyrdznione wezesniej zasady. Do funk-
qji strukturalnych zaliczamy: 1) funkcje klasyfikatora celow i dziatan systemu (zadan,
obowigzkéw), 2) funkcje porzadkowania sktadnikéw systemu i tworzenia stanowisk or-
ganizacyjnych, 3) funkcje grupowania stanowisk w jednostki organizacyjne, 4) funkcje
ksztaltowania zaleznosci funkcjonalnych, 5) funkcje ksztaltowania zaleznosci hierar-
chicznych i tworzenia czlonéw kierowniczych, 6) funkcje rozmieszczenia uprawnien de-
cyzyjnych i podziatu zakresu odpowiedzialnosci w systemie, 7) funkcje formalizacji budo-
wy systemu [Stabryla, 1991, s. 27-46].

5. Relacje zachodzace w strukturze organizacyjnej okreslaja zaréwno jej konfiguracje, jak
isg przedmiotem postanowien zawartych w pragmatyce zarzadzania. Wyrdzniamy naste-
pujace postacie relacji: klasyfikacyjne, systemotwdrcze, organizacyjne.

6. Relacje klasyfikacyjne wyrazajg stosunek ,,czesci” do ,,calosci”, czemu odpowiada rela-
cja podobienstwa i zawierania (przynaleznosci). Klasyfikacja powinna przy tym respekto-
waé wymag istnienia, rozlacznosci i zupelnosci.

Szczegdlne wykorzystanie relacji klasyfikacyjnych odnosi sie do celéw i dziatan (za-
dan, obowigzkéw). Cele i dziatania moga by¢ klasyfikowane jako ogdlne lub czgstkowe.
Stopien doktadnosci w ich precyzowaniu jest zwigzany z jednej strony z praktycznymi wy-
mogami programowania i planowania dziatalnosci firmy, z drugiej za$ z podziatem zakre-
su odpowiedzialnosci za ich realizowanie. Klasyfikacja bowiem — oprécz roli porzadko-
wania i uszczegOlowienia celéw oraz dziatan — stuzy takze jako narzedzie ksztaltowania
struktury organizacyjnej firmy, wychodzac od porzadkowania sktadnikéw systemu i two-
rzenia stanowisk organizacyjnych'. Mianowicie zbiér celéw, jesli formalnie zostanie zaak-
ceptowany (w ramach statutu lub regulaminu organizacyjnego przedsiebiorstwa), musi
zosta¢ odniesiony do jednostek organizacyjnych. Cele stajg sie wowczas zadaniami posta-
wionymi przez przedsiebiorstwo i jego podsystemy.

1 Termin ,sktadniki systemu” ma znaczenie ogdlne, a jego desygnatami sa zasoby materialne
i pracownicy, takze informacje, decyzje, wartosci niematerialne i prawne. W innej formule
sktadniki systemu mogg by¢ klasyfikowane jako zasoby materialne i kapitat intelektualny.
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7. Relacje systemotworcze to rozumiane w sensie uniwersalnym zaleznosci, jakie za-
chodzg miedzy elementami danej calo$ci oraz grupami elementéw, a ktdre majg tak
uporzgdkowa¢ dang catos¢, azeby tworzyta ona system. Szczegdlnym przypadkiem syste-
mu jest struktura organizacyjna.

Wyrézniaé bedziemy trzy typy relacji systemotwdrezych: wspdtmierno$ci, organicz-
nosci, spojnosci.

Nalezy tu podkreslié, iz powyzsze relacje jak gdyby przechodza jedna w druga, tworzac
pewien logiczny cigg badawczy. Oczywiscie wystarczy tylko stwierdzié, ze zachodzi relacja
spdjnosci, azeby mozna bylo méwic¢ o systemie, albowiem spdjnos¢ kryje juz w sobie
wspotmierno$ciorganicznosé. Z drugiej jednak strony orzekajac, iz ma miejsce wspdtmier-
noé¢, nie dowodzi sie jeszcze, ze zachodzi organiczno$é ani tym bardziej sp6jnosé.

Relacja wspdétmiernoéci oznacza, iz kazdy element moze zostaé zmierzony w sposob
bezposredni lub posredni oraz ze dana calos¢ zawiera wymagang liczbe i rodzaj elementéw
spelniajgcych okre§lone funkcje. Pierwszy czton wspdtmiernoéci wskazuje zatem na mo-
zno$¢ dokonania pomiaru i poréwnywalnosci standw, jakie moga przyjmowac elementy,
drugi czton natomiast jest wymogiem koniecznosci istnienia w danej catosci (ktdra jeszcze
nie jest uporzadkowana w system) wszystkich zgdanych co do ilo$ci i rodzaju elementéw,
potrzebnych do realizacji postawionego celu. Jest rowniez rzeczg jasna, ze mdwigc o rodza-
ju element6éw, ma sie na uwadze tak wymagany stopien funkcji, jak i whasnosci, ktére ele-
menty te muszg posiadac. Chcgc zatem méwié o wspOimiernosci, nalezy dowiesé, ze nic nie
brakuje, ze stopien spetniania funkcji przez poszczegdlne elementy jest wystarczajgcy. Wy-
nika stad, Ze mozna wartosciowac i stopniowa¢ relacje wspotmiernosci, albowiem dobor
elementéw moze by¢ lepszy lub gorszy, stad stawia sie tutaj postulat dgzenia do ,,optymal-
nego uktadu spetniania funkcji” przez wszystkie elementy.

Relacja organiczno$ci oznacza, iz rozmieszczenie poszczegdlnych elementéw wzgle-
dem siebie oraz rozmieszczenie elementdéw i calo$ci wzgledem otoczenia winny byé
w mozliwie wysokim stopniu zgodne. Innymi stowy, rozmieszczenie elementéw i calosci
wzgledem siebie i wzgledem otoczenia musi by¢ odpowiednio dopasowane. M6éwimy
woéwczas o odpowiednim polozeniu lub uporzadkowaniu elementéw wzgledem siebie
oraz elementdw i zarazem calosci wzgledem otoczenia.

Relacja spdjnosci oznacza, iz biorgc pod uwage zachodzenie relacji wspdtmiernoscei
oraz relacji organicznosci, poszczegdlne elementy musza sic wzajemnie: (a) warunkowac
w sensie wspolprzyczyniania sie do realizacji zalozonego celu, lub ze (b) tworzg zwigzek
przyczynowo-skutkowy”. Wspolprzyczynianie sie to inaczej wzajemne warunkowanie sie,

2 Interakcje o charakterze pozytywnym (wzajemne oddzialywanie jako wspodtdziatanie) s
odpowiednikiem relacji spéjnosci. Interakcje mogg takze wystepowac jako oddziatywania
destrukcyjne lub konfliktowe.
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zachodzace w danym momencie czasowym, natomiast zwigzek przyczynowo-skutkowy
wskazuje na ulozenie elementéw w sposéb dynamiczny, w danym przedziale czasowym.
Zachodzenie relacji spojnosci pozwala wiec na stwierdzenie, iz dana calo$é tworzy juz sys-
tem.

Relacje systemotworcze przede wszystkim odnoszg sie do rozczlonkowania systemu
na podsystemy, rozumiane jako jednostki organizacyjne nizszego stopnia (rzedu). W in-
terpretacji menedzerskiej element jest definiowany jako stanowisko organizacyjne, dlate-
go tez omawiane relacje najsilniej wigzg sie z funkcjg grupowania stanowisk w jednostki
organizacyjne3.

Relacje systemotworcze z jednej strony stanowig probierz oceny efektywnosci roz-
wigzan strukturalnych, z drugiej za$ wskazujg na kierunki doskonalenia struktury organi-
zacyjnej. Dotyczy to na przyktad: poprawnosci etatyzacji, racjonalnosci doboru kadrowe-
go, poziomu kompetencji, zasadnosci powolanych instytucji zarzadzania (podmiotéw
zarzagdzajgcych), dopasowania organizacji wewnetrznej (rozmieszczenia, konfiguracji) do
istniejacych i proghozowanych zadan, adaptacji do sytuacji zewnetrznych (otoczenia),
komplementarnosci rodzajow dziatalnosci, funkcjonalnosci struktury proceséw (zwigz-
koéw przyczynowo-skutkowych).

8. Zaleznosci organizacyjne to zwigzki zachodzace miedzy stanowiskami i jednostkami
organizacyjnymi, wskazujgce na ich przyporzadkowanie lub oddzialywanie. Ze wzgledu
na zrédlo ich wystepowania, najczesciej wyrdznia sie dwa podstawowe typy zaleznosci or-
ganizacyjnych: funkcjonalne — klasa zaleznosci kooperacyjnych (operacyjne, informacyj-
ne, doradcze) hierarchiczne — klasa zaleznosci stuzbowych (decyzyjne, regulacyjne kon-
trolne).

Zaleznosci funkcjonalne powstaja w rezultacie podziatu pracy, za$ zaleznosci hierar-
chiczne wynikajg z podziatu wladzy (uprawnief decyzyjnych lub regulacyjnych). Zaréwno
jeden, jak i drugi typ zaleznosci organizacyjnych moze zachodzi¢ jako relacje zewnetrzne
lub wewnetrzne.

Waznym rozréznieniem jest statyczny i dynamiczny punkt widzenia. Ot6z zaleznosci
organizacyjne charakteryzujace strukture organizacyjng statyczng to polaczenia, nato-
miast zalezno$ci organizacyjne, wasciwe dla struktury proceséw, to przeplywy i przebiegi
(procedury).

3 Rozczlonkowanie i grupowanie przeprowadza sie przy wykorzystaniu procedur
klasyfikacyjnych. Te ostatnie mogg by¢ réwniez stosowane przy badaniu spéjnosci i korelacji
(wspolwystepowania).
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9. Stwierdzenia zawarte w wymienionych wcze$niej punktach implikujg potrzebe wypra-
cowania norm i postulatéw, ktére powinny by¢ zawarte w rozwigzaniach strukturalnych.
Normy i postulaty sg tu rozumiane jako wzorce organizacyjne.

Programowanie rozwoju struktury organizacujnej

Kontekstem doskonalenia struktury organizacyjnej jest zarzagdzanie rozwojem firmy. Ter-
min ten ogdlnie zdefiniujemy jako system, ktérego celem jest ksztaltowanie postepu we
wszystkich sferach dziatalnosci (ekonomicznej, organizacyjnej, personalnej, informacyj-
nej, techniczno-produkceyjnej), przy czym wyrdznikami tego postepu sg pozytywnie oce-
nione zmiany jako$ciowe w kulturze organizacyjnej i materialnej firmy, jak réwniez wy-
mierne efekty ekonomiczne.

Zarzadzanie rozwojem firmy jest systemem, ktérego czescia podmiotows sg instytu-
cje zarzagdzania (podmioty zarzadzajace), za$ cze$cig przedmiotows dziatalnosé globalna
przedsiebiorstwa 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 wbudowang
w strukture organizacyjng.

W zwigzku z powyzszym struktura organizacyjna — jako narzedzie zarzagdzania — musi
by¢ tak zaprogramowana, aby umozliwi¢ w sposob wysoce efektywny realizacje zalo-
zonych przedsiewzie¢ z réznych dziedzin dziatalnosci firmy.

Programowanie rozwoju struktury organizacyjnej (SO) to proces kreowania zmian
w zakresie funkcji strukturalnych, z uwzglednieniem pragmatyki zarzagdzania, jaki doko-
nuje sie zgodnie z okreslona formuta metodologiczna®. Programowanie rozwoju SO jest
pewng szczegdlng koncepcjg prognostyczng i planistyczng, nakreslong na dhuzsza per-
spektywe. Koncepcja ta eksponuje programowanie zmian strukturalnych z uwzglednie-
niem aspektu podmiotowego.

Program rozwoju SO obejmuje m.in. projekcje wariantéw konfiguracji SO, podziatu
zadaf, rozmieszczenia uprawnien decyzyjnych, podziatu odpowiedzialnosci, projekcje
kosztow i efektéw organizacyjnych. Powinien on réwniez uwzgledniaé projekt pragmaty-
ki instytucjonalnej w odniesieniu do sfery podmiotowej. W jej zakresie nalezy wziaé pod
uwage zapisy i prognozy dotyczace:

przewidywanych do powolania typdw instytucji zarzgdzania

trybu powolywania i odwolywania instytucji zarzadzania

charakterystyki kompetencji stanowisk menedzerskich i specjalistycznych

4 Programowanie rozwoju SO jest czeécig sktadows doskonalenia SO, obok doraznych
usprawnief i zmian strukturalnych.
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etatyzacji

kontraktéw menedzerskich i trybu wynagradzania

organizacji pracy kierownictwa

systemu motywacyjnego

komunikacji

systemu oceny efektywnosci zarzadzania.

Powyzsze zestawienie w sposdb wyrazny wzbogaca tradycyjne podejscie organizator-
skie, ograniczajgce sie zazwyczaj do opracowania propozycji zmian w konfiguracji SO
i modyfikacji regulaminu organizacyjnego. Tymczasem podejscie podmiotowo-relacyjne
rozszerza wykladnie doskonalenia struktury organizacyjnej i rozbudowuje instrumenta-
rium ,,zarzgdzania strukturalnego”.

Na koniec warto zwrdci¢ uwage na poszukiwanie rozwigzat i programowanie rozwo-
ju struktur proceséw, ktérym odpowiada struktura organizacyjna postrzegana z dyna-
micznego punktu widzenia. W tym wypadku nalezy widzie¢ rozwdj struktury organizacyj-
nej juz nie w formule struktur sieciowych, ale w postaci struktur algorytmicznych (zalgo-
rytmizowanych). Struktury tego typu sg potwierdzonym juz empirycznie faktem algoryt-
mizacji i automatyzacji zarzadzania. Wprawdzie struktury algorytmiczne s jeszcze dosé
prymitywne (s3 to bazy danych, rzadziej bazy wiedzy), to nalezy przewidywaé, ze w nieda-
lekiej przyszlosci powstang i rozwing sie zaawansowane struktury algorytmiczne, reali-
zujgce zlozone funkcje diagnostyczne, decyzyjne i projektowe.
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