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Dziata¢, a przynajmniej dziata¢ z namystem - to tyle, co zmienia¢ rzeczywis-
to$¢ w sposéb mniej tub bardziej Swiadomy; to zmierza¢ do okrestonego celu w
danych warunkach przy pomocy wiasciwych $rodkéw po to, by dojs¢ od
warunkéw istniejacych do warunkéw odpowiadajacych przyjetemu celowi, to
wigcza¢ w rzeczywisto$¢ czynniki, ktére majg ten skutek, ze sie przechodzi od
ukfadu podlegajgcego wyznaczaniu warunkéw poczatkowych do uktadu okreslo-
nych warunkéw koncowych. Dziatanie, ktére mamy urzeczywistni¢, wymaga
przeto trojakiego wyznaczania:

]. wyznaczania celu,

2. wyznaczania warunkow nalezacych do rzeczywistosci,

3. wyznaczania $rodkéw przystosowatych zaréwno do zamierzonego celu,
jak tez do istniejgcej rzeczywistosci.

T. Kotarbinski
WSTEP

Wspotczesne organizacje dziatajg w dynamicznym otoczeniu. Zmieniaja sie warunki
funkcjonowania, cele dziatalnosci oraz strategie kierowania. Wraz ze zmiang filozofii
kierowania ulegajg modyfikacji struktury organizacyjne, procedury postepowania i zacho-
wania ludzi w organizacjach.

Problematyka ta dotyczy takze sit zbrojnych, o czym $wiadczy toczacy sie od kilku lat
proces restrukturalizacji zwigzany ze zmiang zadan, wynikajacych ze zmiany doktryny.
Zmiany te rodzg duze zapotrzebowanie na wiedze z zakresu projektowania organizacji. Na
przeciw tym oczekiwaniom wychodzi niniejszy skrypt, w ktérym zawarto podstawowe
treSci dotyczace podstaw teorii projektowania organizacji instytucji oraz przedstawiono
sprawdzone techniki budowy struktur organizacyjnych, sposéb ksztattowania systemu in-
formacyjno-decyzyjnego.

Tre$cig pracy sg procesy organizowania wystepujace zaréwno przy powstaniu nowej
instytucji, jak i usprawnianiu organizacji instytucji juz istniejacej.

Podstawa prezentowanych rozwazan jest zatozenie, ze struktura organizacyjna jako
narzedzie kierowania powinno spetniac nastepujace funkcje strukturalne: klasyfikacji celow i
funkcji systemu wykonawczego, porzadkowania sktadnikéw tego systemu i tworzenia sta-
nowisk organizacyjnych, grupowania stanowisk w komorki i jednostki organizacyjne,
ksztattowania zaleznosci funkcjonalnych, hierarchicznych, rozmieszczenia uprawnien de-
cyzyjnych i podziatu zakresu odpowiedzialnosci. Funkcje te sg swego rodzaju spoiwem
taczacym poszczegOlne rozdziaty i podrozdziaty.

Skrypt sktada sie ze wstepu i czterech rozdziatow.

W rozdziale pierwszym scharakteryzowano dziatanie zorganizowane, organizacje i jej
strukture oraz dokonano prezentacji podstawowych typow struktur organizacyjnych.

W rozdziale drugim zostaty omdwione gtdwne metody projektowania organizacji.

W rozdziale trzecim zawarto rozwazania poswiecone zasadom ksztattowania struktur
organizacyjnych oraz przedstawiono procedure projektowania organizacji instytucji.

W rozdziale czwartym zaprezentowano problemy zwigzane z reorganizacjg instytucji.



1. ORGANIZACJA | JEJ STRUKTURA
1.1. Dziatanie zorganizowane

Zorganizowane dziatanie ludzkie towarzyszy cztowiekowi od poczatku jego istnienia.
Scislej biorac, towarzyszyto mu w sposéb obiektywny niezaleznie od tego, czy i w jakim
stopniu on sam ma sobie to uswiadomié.

Kazdy cztowiek realizujagc swe indywidualne dziatania i uczestniczac w dziataniach
zbiorowych dazy do osiagniecia zamierzonych celéw, okreslajgcych pozadane stany dla
niego lub organizacji, ktdrg reprezentuje. Jest on motywowany, tzn. ma $wiadomos$¢ po-
trzeby, i jest kompetentny, tzn. dysponuje $rodkami i sposobami realizacji czynnosci
skfadajacych sie na dane dziatanie. Swiadomo$¢ sytuacji, w ktérej podejmowane jest
dziatanie, a wiec uwarunkowan (wymagan i ograniczen), sktania do refleksji. Zawierajg sie
one w pytaniach o warto$¢ tego, co zamierza sie uzyska¢ (lub co uzyskano), a takze war-
tos¢ tego, co zostato w dziataniu uzyte (zuzyte). Pragnie sie uzyskaé pewno$é tego, czy
dziatania byty (lub beda) efektywne, czy pr2*niosty (przyniosa) rezultaty (korzysci), ktore -
po odniesieniu ich do wiozonego wysitku (naktadéw) - potwierdzg stuszno$¢ postepowania
i zaspokoja potrzeby indywidualne lub spoteczne.

Celowe tworzenie przez cztowieka jakiegokolwiek zorganizowanego uktadu jest zawsze
dziataniem zorganizowanym (catoscig organizacyjng).

Do podstawowych cech ludzkiego dziatania mozna zaliczy¢:

1) posiadanie celu, na ktdrego osiagniecie wyrdzniona catos¢ dziatania jest Swiadomie
skierowana;

2) wyodrebnienie wyrdznionej catosci w stosunku do innych catosci dziatan;

3) ztozonos¢ wyrdznionej catosci z czesci, ktore jag tworzag;

4) powigzanie czesci w jedng wyrdzniong cato$é dziatania.

Zatrzymajmy sie krétko nad kazdg z wymienionych cech.

1 Przez cel dziatania rozumie sie zwykle rzecz lub zdarzenie, ktore jest pozadane przez
dziatajacego lub dziatajacych i na ktérego osiggniecie dziatanie jest skierowane. Tak rozu-
miany cel dziatania jest cze$cig cato$ci dziatania, ale czeScig szczegdlnego rodzaju. Po pier-
wsze, w dziataniu zorganizowanym jest on zawsze w jakim$ stopniu uswiadomiony i wy-

odrebniony w $wiadomosci dziatajgcego lub dziatajgcych z pozostatych czesci dziatania, po



drugie - jest on tg czescia, od ktorej zalezy dobdr i powigzanie pozostatych czesci, czyli -
inaczej mowiac -sposéb zorganizowania dziatania.

Uwarunkowanie okreslonym stopniem $nviadomosci oznacza, ze posiadanie celu moze
by¢ jedynie cechg organizacji ludzkiego dziatania.

2. Wyodrebnienie catosci organizacyjnej dziatania w stosunku do innych, podobnych do
niej catosci dziatan nastepuje poprzez ceL poprzez umiejscowienie jej w okreslonym
przedziale czasowym i przestrzennym, oraz poprzez powigzanie jej z okreslonym zespotem
czesci rzeczowych uczestniczacych w dziataniu. Interesujemy sie wéwczas odpowiednio
dziataniem, ktore byto lub jest wykonywane dla okreslonego celu, w okreslonym czasie, na
okreslonej przestrzeni lub z udziatem okreSlonych podmiotéw i $rodkéw rzeczowych
dziatania. Inaczej mowiac, wyodrebnienie catoSci organizacyjnej kazdego dziatania
nastepuje poprzez okreslenie jej celu, stniktury rzeczowej, czasowej i przestrzennej.

Stmktura rzeczowa dziatania zorganizowanego potega na powigzaniu w jedng catosc
podmiotu, przedmiotu, warunkéw rzeczowych i narzedzi dziatania, struktura czasowo-
-przestrzenna za$ - na potaczeniu w jedna catos¢ okresdw i miejsc, w ktorych dziatanie sie
odbywa. Oba rodzaje struktur razem potaczone tworzg organizacje dziatania i dajg w efek-
cie okreslony uktad rzeczowo-przestrzenny zorganizowanego dziatania (rys. 1.1).

3. Ztozono$¢ z czesci jest najbardziej rzucajaca sie w oczy i najbardziej wyrdzniong
cecha catosci organizacyjnych. Stopien ztozonoSci catosci organizacyjnej dziatania zalezy
od Hczby i rodzaju czesci, ktére sie na te cato$¢ sktadaja. W zaleznosci od tych dwaoch
czynnikbw mozna odrdznia¢ zorganizowane dziatania pojedyncze i zespotowe, o lepiej lub
gorzej wykwalifikowanym zespole wykonawcéw, o mniejszej lub wiekszej hczbie rze-
czowych $rodkéw dziatania, o lepszym lub gorszym wyposazeniu w narzedzia dziatania,
krotkotrwate i dtugotrwate, jedno- lub wieloetapowe, skoncentrowane w jednym miegjscu
lub rozrzucone w przestrzeni itp.

Kazda z czesci, obojetnie czy o charakterze rzeczowym, czasowym czy przestrzennym
uczestniczy, we wiasciwy dla siebie sposdb, w catosci organizacyjnej dziatania, tzn. w
zapewnieniu osiggniecia celu lub celéw, na ktére ta catos¢ jest skierowana.

4. Powiazanie czesci w jedng cato$é organizacyjng dziatania jest cecha mniej jawng i
mniej oczywistg niz ztozono$¢. Tymczasem czesci zorganizowanego dziatania moga byc¢ ze
sobg potgczone, w réznym stopniu i w zaleznosci od tego w rozny sposob przyczyniac sie
do osiggniecia celu catosci. Inaczej moéwigc, cato$¢ organizacyjna dziatania moze byc¢

wewnetrznie bardziej rozluzniona lub bardziej zwarta i w zaleznosci od tego w réznym
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Rys. 1.1. Struktura zorganizowanego dziatania wielopodmiotowego

stopniu realizowaé swoj cel lub swoje cele. Nadmierne rozluznienie czesci (niedoforma-
lizowanie) i nadmierna zwarto$¢ czesci (przeformalizowanie) utrudniajg na ogo6t osigganie
celu (lub celow) przez catoSci organizacyjne dziatan. Tak wiec, stopief powigzania czesci w
jedna catosc jest niezwykle istotng cechg zorganizowanego dziatania.

Z rozpoznania cech catosci organizacyjnej ludzkiego dziatania wynika, ze wyréznia¢ w
niej mozna dwa skladniki: cel i sposdéb zorganizowania (strukture).

Catosci organizacyjne dziatan réznig sie zarbwno ze wzgledu na swe cele, jak i ze
wzgledu na sposoby zorganizowania (struktury organizacyjne).

Jesh bierzemy z rzeczywistosci jakiekolwiek zorganizowane dziatanie tudzkie w danym
Scisle okreSlonym momencie, to widzimy przede wszystkim czesci rzeczowe, ktdre sie na to
dziatanie skfadajg. W dziataniu indywidualnym jest to cztowiek, przedmiot jego oddziaty-
wania, bezposrednie warunki i $rodki dziatania. W dziataniu zespotowym sg to ludzie lub
ich grupy, przedmioty ich oddziatywania, bezposrednie warunki i $rodki dziatania. Unieru-
chomienie obrazu dziatania pozwata jej czesci rzeczowe doktadniej dostrzec i ustah¢. Na tej
podstawie mozna takie rozumienie cato$ci organizacyjnej dziatania okresh¢ umownie nazwg
rzeczowego .’ Charakterystyczng wiasciwoscig rzeczowego rozumienia i spojrzenia na
cato$¢ organizacyjng dziatania jest szczeg6lne uwydatnienie struktury rzeczowej tej catosci

przy jednoczesnej tendencji do jej ustatycznienia.

~J.Kurnal; Zarys teorii organizacji i zarzgdzania, PWE, Warszawa 1970, s. 106 i dalsze.



bme rozurliienie catosci organizacyjnej dziatania polega na spojrzeniu na nig jako na ciag
kolejnych i powiazanych ze sobg dziatan, majacych doprowadzi¢ do uksztattowania okres-
lonej rzeczowej struktury dziatania. Odbywaja sie one w okre$lonym przedziale czasowym i
przestrzennym i same posiadajg swe struktuiy' rzeczowe tworzac cato$¢ organizacyjng
dziatania.

Na plan pierwszy w tak rozumianej dziatalno$ci organizacyjnej wysuwa sie stawianie celu
dziatania, uswiadamianie sobie postawionego celu i - pod katem widzenia jego osiagniecia -
dobor czeSci dziatania i fgczenie ich ze sobg w jedng zorganizowang cato$¢. W doborze i
faczeniu czesci chodzi nie tylko o czesci rzeczowe, ale rdwniez czasowe i przestrzenne.

Catos$¢ organizacyjna dziatania jest z istoty swej ujmowana dynamicznie gdyz tylko w
okreslonym przedziale czasowym mozhwe jest ujecie jej jako zorganizowanego procesu
dziatania. Tre$cig tego procesu sg czynnosci zmierzajgce do utworzenia catosci organiza-
cyjnej jako gotowej struktury rzeczowej dziatania. Na tej podstawie mozna powyzsze
rozumienie catosci organizacyjnej dziatania okreslic umownie jako czynno$ciowe.
Charakterystyczng wiasciwoscia czynno$ciowego rozumienia cato$ci organizacyjnej
dziatania jest dostrzeganie w niej przede wszystkim procesu przygotowawczego do powsta-
nia cato$ci organizacyjnej w znaczeniu rzeczowym i ujecie dynamicznie, a wiec szczegdlne
uwydatnienie jej struktury czasowej.

W trzecim znaczeniu catosci organizacyjnej na plan pierwszy wysuwa sie sposob, w jaki
poszczegolne jej czeSci powigzane sg ze sobg. Z poprzednich dwdéch omoéwionych juz zna-
czenh logicznie wynika, ze kazda cze$¢ organizacyjnej catosci - rzeczowa, czasowa czy
przestrzenna - zostaje tak dobrana i tak wigczona do catosci, czyh tak powigzana z innymi
czeSciami, aby mogta na swoj sposéb przyczynia¢ sie do osiggniecia celu dziatania. Sposéb
potgczenia czesci w jedng cato$¢ organizacyjng dziatania okres$la sposob, w jaki poszcze-
golne czesci uczestniczg w realizowaniu celu lub celéw dziatania. W sposobie tym zostaje

okre$lone miejsce i rola kazdej z cze$ci w danej catosci organizacyjnej dziatania.

Powigzanie czesci w jedng cato$€ i ich uczestnictwo w realizacji jej celu jest podstawowag
cechg, podstawowym atrybutem catoSci organizacyjnej dziatania. Na tej podstawie
mozna omawiane rozumienie zorganizowanego dziatania okre$li¢ umowng nazwg rozu-
mieniaatrybutowego. Charakterystyczng wiasciwoscig rozumienia atrybutowego jest
widzenie przede wszystkim sposobu wzajemnego ich polaczenia poszczeg6lnych czesci
catosci organizacyjnej dziatania, sposobu ich udziatlu w realizacji celu catosci oraz ujecie

dynamiczne, gdyz tylko w okre$lonym przedziale czasowym mozhwe jest ustalenie tej
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podstawowej cechy zorganizowanego dziatania, a przez to - dostrzezenie procesu jego
ftinkcjonowania jako catosci.

Potagczenie trzech interpretacji rozumienia catosci organizacyjnej ludzkiego dziatania -
rzeczowego, czynnosciowego i atrybutowego daje w sumie petny obraz istoty zorganizowa-
nego dziatania cztowieka na ludzi. Wszystkie trz>" znaczenia dotyczajednej i tej samej kate-
gorii rzeczywistosci, jaka jest wykonywane dziatanie posiadajace cechy organizacyjnej
catosci. Rozroznienie znaczen réznych interpretacji ujmowania cato$ci organizacyjnej ma
czysto metodyczny charakter. Jest jednak wazne i potrzebne, gdyz umozliwia spojrzenie na
zorganizowane dziatanie - w zaleznoSci od potrzeby - z roznych punktéw widzenia.

Jak widzimy pojecie dziatania jest zjawiskiem ztozonym, ktore;

- sktada sie z wielu czynnosci, czyh proceséw zorganizow™anych i ukierunkowanych;

- zmierza do zaspokojenia potrzeb (uzyskania okreslonej wartosci);

- realizowane jest przez pewien podmiot ztozony;

- przynosi okre$lony wynik, czyh skutek wyprézniony wsrod innych skutkéw, do ktérego
czynnos$ci zmierzajg i ze wzgledu na ktory sg organizowane.

Wszystkie dziatania sg realizowane w systemach. P. Sienkiewicz przedstawia model
systemu dziatania (rys. 1.2), w ktérym uwzgledniono podstawowe pods>stemy i relacje
wystepujace w kazdym systemie dziatania.

Przyjeto tam nastepujgce zatozenia:

1) kazdy system dziatania tworzg dwa podstawowe podsystemy - system kierowania
oraz system roboczy (wykonawczy);

2) system roboczy realizuje procesy robocze, energomateriatowe, ktdre bezposrednio
zwigzane sg z zaspokajaniem potrzeb spotecznych;

3) system kierowania realizuje procesy kierowania, informacyjno-decyzyjne, organizu-
jace dziatanie (przebieg proceséw roboczych);

4) system kierowania jest podporzadkowany nadrzednemu systemowi Kierowania;

5) system kierowania tworzg dwa podstawowe podsystemy - system decyzyjny oraz
system informacyjny;

6) system decyzyjny realizuje proces podejmowania decyzji niezbednych dla racjonal-
nego (efektywnego) dziatania organizacji;

7) system informacyjny reahzuje procesy zbierania, przesytania, przetwarzania,

przechowywania i udostepniania informacji zgodnie z potrzebami systemu decyzyjnego.

* P.Sienkiewicz; Systemy kierowania. Wiedza Powszechna, Warszawa 1989, s. 168.



Rys. 1.2. Model systemu dziatania

Przedstawiony model systemu dziatania mozna traktowac jako pewien model organizacji

W znaczeniu rzeczowym (instytucjonalnym).

1.2. Organizacja i jej struktura

Organizacje (catosci organizacyjne dziatania) tworzone sg przez ludzi dla realizacji ok-
res$lonych zadan i wynikajgcych z nich dziatan. W sklad kazdej organizacji nierozerwalnie
wchodzg podmioty (ludzie), narzedzia i przedmioty dziatania. Oprécz tego, dla
prawidtowego funkcjonowania, mozhwosci istnienia i rozwoju organizacji, niezbedne sg
réznego rodzaju wiezi taczace podmioty i przedmioty dziatania w cato$ci organizacyjne.

Symbohcznie kazdg organizacje mozna przedstawi¢ w postaci zbiom elementéw i

relacji: *

" Por. L.Krzyzanowski; Podstawy nauki zarzgdzania, PWN, Warszawa 1985, s. 216 i nastepne.
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O = {C, Korg, Ome, Ackier, Sorg, Qid OT}

gdzie:

C - cele, czyli pozadane stany lub rezultaty (zadania) przewidziane do osiggniecia w
w>niku dziatania;

Korg - komorki robocze, reprezentujgce okreslone potencjaty wykonawcze;

Ome - oddziatywania materiatno-energetyczne emitowane przez komorki robocze na
przedmioty oddziatywania w organizacji lub otoczeniu;

Akier - aparat kierowniczy, obejmujacy cztony hierarchii kierowniczej nadbudowane nad
strefg wykonawczag;

Sorg - stosunki organizacyjne, okrestajace reguty porzadkowania podlegtosci, taczenia i
wspotdziatania w komorkach organizacyjnych;

Qid - oddziatywania informacyjno-decyzyjne aparatu kierowniczego na sfere wyko-

nawczg,

OT - wzajemne relacje organizacji z otoczeniem i otoczenia z organizacja.

Tak zdefiniowang organizacje mozna przedstawi¢ w postaci modelu tozonego z pieciu
podstawowych podsystemdw, stanowiagcych jakby filary jej konstrukcji nosnej (rys. 1.3). Sg
nimi:

- podsystem spoteczny wykonawczy (PS);

- cefe organizacji i wynikajace z nich zadania (C);

- podsystem kierowania (PK);

- struktura (STR);

- technologia (T).

Podsystem spoteczny (wykonawczy) organizacji tworzg ludzie wypetniajgcy rozno-
rodne rote w organizacji wraz z ich kwatifikacjami (wiedzg i umiejetnosciami), hierarchig
wartos$ci, postanowieniami i motywacjami do dziatania.

Cele organizacji, rozumiane jako zbiér zamierzen przewidzianych do osiggniecia w ok-
reSlonym przedziale czasu, uwzgledniajgcych potrzeby otoczenia, jak réwniez cztonkéw
organizacji. Z cetow wynikajg funkcje spetniane przez wyodrebnione cze$ci organizacji oraz
zadania czastkowe przewidziane do realizacji przez poszczegdlne komorki organizacyjne.

Technologia, w szerokim znaczeniu tego terminu, obejmuje zbiér srodkow, sposobow

(metod, technik) osiggania cetéw i wynikajgcych z nich zadan.



Rys. 1.3. Piecioelementowy model organizacji

Struktura organizacji, to zbiér réznych relacji obejmujacy stosunki i oddziatywania
wszelkich typow, zachodzace wewnatrz komorek i miedzy komdrkami organizacyjnymi w
realizacji zadan. Pojeciem tym zajmiemy sie blizej w dalszych rozwazaniach.

Podsystem kierowania, jego funkcja jest dostosowywanie wielkosci i sktadu podsys-
temoéw spotecznego i wykonawczego, technicznego oraz rozwigzan strukturalnych do
zmieniajacych sie celéw i zadan organizacji. Stymulowanie wspétdziatania miedzy sktadni-
kami organizacji w celu tworzenia warunkéw do utrzymania jej w zewnetrznej i wewnet-
rznej rownowadze dynamiczne;j.

Miedzy cztonami organizacji zachodzg wzajemne relacje. Podsystem kierowania for-
mutuje cele, a w ich ramach wyznacza zadania sobie i innym. Zadania te determinujg
zachowanie sie podsystemu dziatan (technologii) w granicach okre$lonych przez stan
wiedzy technicznej i stojgce do dyspozycji lub mozhwe do uzyskania materialno-techniczne
Srodki dziatania. Przyjeta technologia wptywa zwrotnie na wielko$¢, skfad zawodowy i
specjalistyczny podsystemu spotecznego, wykonawczego i kierowniczego. Sposoby dziatan
dobierane sg do rodzaju i charakteru zadan, ale wielokrotnie trzeba dostosowac¢ zadania do
istniejacych srodkéw i znanych metod dzialania, a wiec do techniki i technologii. Podsystem
kierowania ksztattuje (tworzy, zmienia) strukture odpowiednio do zadan i sposobow ich

realizacji. Przyjete rozwigzania strukturalne okres$lajg roznego rodzaju role organizacyjne
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(wykonywane przez ludzi), wptywajg na technologie i jako$¢ podejmowanych decyzji, a
wiec i na powodzenie w realizacji celow (zadan) organizacji. *

Interakcje miedzy poszczeg6lnymi elementami modelu organizacyjnego sg bardzo silne i
dwukierunkowe. Zmiana w ktorymkolwiek elemencie wymusza zmiany w pozostaty ch.

Przedstawione wzajemne uwarunkowania miedzy cztonami modelu organizacyjnego,
mimo, ze sg zgodne z rzeczywistym przebiegiem a8 i procesOw w organizacjach, sta-
nowia tylko pewne konstrukcje myslowe. Rzeczywiste oddziatywania (sprzezenia, zalezno-
§ci, powigzania, wptywy, interakcje) realizujg sie gdzie$ we wnetrzu organizacji (bez
wzgledu na poziom, na ktérym zachodzi) w cztonie struktury organizacyjnej.“

Literatura przedmiotu nie jest zgodna co do tego, jaki zespdt cech skiada sie na tres¢ po-
jecia struktura organizacyjna. Szczegdlnie widoczne jest to wtedy, gdy poréwnamy ze sobg
koncepcje roznych autoréw.

Zieleniewski pojecie struktura organizacyjna rozumie, jako rozcztonkowanie rzeczy
ztozonej, np. pionowego i poziomego rozcztonkowania instytucji na poszczegélne szczeble
kierowania oraz na poszczegdélne jednostki i komérki organizacyjne.”

March i Simon méwig o strukturze organizacyjnej jako o ,tych aspektach wzorca
zachowania sie, ktore sg wzglednie state”.

T. Pszczotowski okre$la ,strukture organizacyjna jako zbidr okres$lonych relacji
zachodzacy pomiedzy elementami przedmiotu ztozonego (systemu) nieuwzgledniajacy ja-
kosciowych elementow, tzn. bez wzgledu na to czym sg owe elementy. Stmkture przed-
stawia sie za posrednictwem wykresow (grafow), ze wzgledu na ich ksztatt, ktoiy odnosi sie
do organizacji” "

Carpentet twierdzi, ze ,hierarchia wladzy wyczerpuje zakres pojecia struktury” »

P.Sienkiewicz sprowadza definicje struktury organizacyjnej do odpowiedzi na pytanie;
kto, co, robi?

Lewi-Strauss traktuje pojecie struktury jako szczegélny rodzaj modelu stosunkdéw, ktory
spetnia warunki;

- ma charakter uporzadkowanego systemu, za$ ,stmktura” skiada sie z takich elemen-

tow, ze modyfikacja jednego z nich powoduje modyfikacje wszystkich pozostatych;

*Por. J.Goscinski: Zarys teorii sterowania ekonomicznego, PWN, Warszawa 1977, s. 165 i nastepne.

~Por. L.Krzyzanowski; Podstawy nauki zarzgdzania, PWN, Warszawa 1985, s. 177.

~ J.Zieleniewski; Organizacja zespotéw ludzkich. Wstgp do teorii organizacji i kierowania, wyd. V,
PWN, Warszawa 1965, s. 75 i dalsze.

Por.T. Pszczotowski; Mata encyktopedia prakseotogii.
~K.Mrefa; Struktury organizacyjne. Analiza wielowymiarowa, PWE, Warszawa, s. 14 i dalsze.
P.Sienkiewicz; Inzynieria systemow kierowania, PWE, Warszawa 1988, s. 42.



- pozwala wyjasni¢ wszystkie obserwowane fakty, do ktdérych jest stosowany;
- mozna przewidzie¢ w jaki sposob bedzie reagowat w razie modyfikacji ktéregos$ z jego

elementow. »

Staniszkis - rozroznia strukture statyczng oznaczajgcg uporzagdkowanie pozycji w organi-
zacji wedtug poziomego i pionowego podziatu pracy (rozmieszczenie ludzi i Srodkow oraz
zakresy kompetencji i odpowiedziahio$ci) oraz strukture dynamiczna, jak ,,utrwalone, stan-
daryzowane wzory kontrolowania i przeptywu energii skupionej w organizacji” (przebiegi
czynnosci, materiatowe i informacyjne).”

PoszczegOlni autorzy uwzgledniajg w swoich definicjach r6zne elementy tresci struktury
organizacyjnej. Kazde z tych znaczen implikuje odmienny jakosciowo zesp6t przedmiotéw i
gawisk, ktdre nalezy uwzglednia¢ podczas analizy struktury organizacyjnej.

Jak r6zny moze by¢ obszar analiz wida¢ wéwczas, gdy - zgodnie z koncepcjg Caipentera
- hierarchia wiadzy wyczerpuje zakres pojecia struktury organizacyjnej, podczas gdy zna-
czenie, jakie jej nadaje Staniszkis, pozwala traktowac hierarchicznie uporzadkowanie
pozycjijako jeden tylko - ale nie jedyny - element tresci.

Na ogot panuje zgoda co do tego, ze struktura organizacyjna jest atrybutem (cecha)
organizacji. Tre$¢ pojecia struktury organizacyjnej, jaka ostatecznie przyjmujg autorzy,
utozsamiana jest raczej ze zdarzeniami i stosunkami zachodzgcymi w procesie kierowania
(struktury hniowe, sztabowe, funkcjonalne itp.), a nie odnosi si¢ do cech traktowanej
reistycznie ,,rzeczy ztozonej”.

llo$¢ kryteriow wedtug ktérych mozna rozpatrywac strukture organizacyjng sugeruje, ze
wieloznacznos$¢ tego terminu moze znalezé sensowne rozwigzanie w postaci konceptuali-
zacji réznorodnych znaczen jako kolejnych wymiardw pojecia struktury. Przyjecie takiego
zatozenia pozwala rozpatrywaé strukture organizacyjng pod wieloma réznymi wzgledami
jednoczesnie.

Jesh organizacja ma osiggng¢ postawione cele, jej uczestnicy muszg wspotdziataé ze
soba, a podziat pracy rodzi potrzebe koordynowania i integrowania ich poczynan. Do tego
jednak, aby mozna byto wywiera¢ pozadany wptyw na poszczegdlne czesci organizacji w
taki sposéb, by jako catos¢ osiggata swe zamierzone cele, nieodzowne jest ustalenie regut
wzajemnej odpowiedzialnosci i przyporzadkowania elementéw sktadowych organizacji.

J. Emery twierdzi, ,,ze gtdwnym celem tworzenia struktury organizacyjnej jest konie-
czno$¢ zredukowania ztozonosci uktadow zarzadzania”. Uporzadkowanie elementdw

sktadowych struktury umozhwia redukowanie ztozonosci, a tym samym regulacyjne

P.Sienkiewicz; Inzynieria ..., j.w., s. 46 i dalsze.
~Por.J.Staniszkis: Patologia struktur organizacyjnych, Ossolineum, Wroctaw 1972, s. 52, 53.
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oddziatywanie na funkcjonowanie systemu kierowania instytucjg. Struktura organizacyjna
jest organicznym elementem kazdego systemu kierowania, konstrukcjg za pomocg Ktorej
organizuje sie realizacje celéw danej instytucji. »

Regulacyjna funkcja struktury jest spetniana poprzez:

- Zjednej strony, zredukowanie ztozonosci organizacji, podziat jej uczestnikéw na grupy
i kategorie (np. Kierujgcych - kierowanych, sztabowych - liniowych, jednostki organizacyj-
ne, piony specjalistyczne itp.), okreSlenie kazdemu cztonkowi organizacji zakresu wiadzy,
zadan i obowigzkow;

- z drugiej za$, wyznaczenie ogo6lnych ram zachowania sie w organizacji, zinstytucjo-
nalizowanie norm postepowania wzgledem siebie jednostek i zespotéw ludzi wykonujacych
ré6znorodne zadania w organizacji (np. okreSlenie wzorcdw bezosobowych stosunkow
spo’fec.z.nych, drég komunikacji, sankcjonowanie norm postepowania opartych w regu-
laminach, przepisach, zarzadzeniach itp.).

Pierwszy z wymienionych aspektow regulacyjnej funkcji struktury mozna okreshé jako
strukturahzacje elementéw. Drugi - nalezatoby odpowiednio nazwac stmkturalizacjg dziatan
organizacyjnych. Te koncepcje struktury organizacyjnej K.Mreta® proponuje charaktery-
zowac za pomocag pieciu teoretycznych wymiarow, charakteryzujagcych w sposob rozigczny
jej cechy (rys. 1.4). Zestaw tych wymiarow zostat przyjety, za grupg badaczy angielskich
wystepujacych w hteraturze przedmiotu, pod nazwg ,,grupy astonskiej” i obejmuje;

1 Wymiar konfiguracji, charakteryzujacy ksztatt struktury rél i pozycji w organizacji.
Tre$¢ wymiaru konfiguracji obejmuje:

- rozpieto$é kierowania na poszczego6lnych poziomach organizaciji;

- wysoko$¢ organizacyjnej hierarchn (hczba stanowisk miedzy kierownikiem naczelnym
a bezposrednim wykonawca);

- proporcje czesci sktadowych, np. komorek i pionéw organizacyjnych, kadry adminis-
tracyjnej do bezposrednich wykonawcow, kadry i pracownikow zabezpieczenia do wyko-

nawcéw liniowych itp.

~Por.J.Jaszek: Doskonalenie struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa, TNOIK, Katowice 1982, s. 15 i
dalsze.

~K.Mrefa: Struktury organizacyjne  s. 36 i dalsze.
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Wielkos$ci te moga by¢ przedstawiane w formie schematow, wy kreséw, jak i za pomoca
wielkosci liczbowych.

2. Wymiar centializacji dotyczy rozmieszczenia uprawnien decyzyjnych w kwestiach
istotnych dla organizacji i opisuje z jednej strony rozproszenie lub koncentracje wiadzy, z
dmgiej za$ autonomie lub uzaleznienie organizacji w prowadzeniu przez nig dziatan w reali-
zacji postawionych zadan.

3. Wymiar specjalizacji. Specjalizacja jest zmienna z podziatem pracy i dystrybucja
oficjalnych obowigzkéw. Przyjmuje sie, ze dana dziatalno$¢ jest wyspecjalizowana, jezeli
jest wykonywana w sposdb ciagly przez osobe przeznaczong do takiej, a nie innej funkcji
(np. szefrozpoznania, st.oficer operacyjny, szeftgcznosci itp.). Wielkosci te przedstawia sie
najczesciej w postaci Uczbowej i wykresow.

4. Wymiar standaiyzacji dotyczy typowosci dziatan i zachowan w organizacji. Polega na
ujednohceniu wzorcéw zachowania w organizacji i ustalaniu zasad (regul) rozwigzywania
niezmiennych i powtarzajacych sie problemow (np. miesiecznego i rocznego planowania
dziatalnosci szkoleniowej, cykliczne prowadzenie koiitroh, praktyka dyscyphnama, dziatal-
nos¢ kadrowa itp.).

5 Wymiar formalizacji. Foimalizacja charakteryzuje zakres, w jakim #gcznos¢ i
postepowanie organizacyjne sg zapisane i zarejestrowane w réznorodnych dokumentach
organizacyjnych (np. ilo$¢ oficjalnych dokumentéw planistyczno - sprawozdawczych,
dokumentacja szkoleniowa, instrukcje, rozkazy, zarzadzenia itp.). Formalizacja obejmuje
wszystkie dokumenty organizacyjne posiadajace ,,atest” formularzy.

Przedstawione wymiary charakteryzujg istotne cechy struktury organizacyjnej i tym
samym stanowig zasadnicze elementy, ktére powinny podlegaé analizie zaréwno w
doskonaleniu istniejgcych, jak i projektowaniu nowych rozwiazan. Pozwala to widzie€ i
analizowac catoksztalt mteresujagcych nas zjawisk.

Fragmentaryczne i izolowane zmiany pojedynczych elementéw doprowadzajg do
powaznych napie¢ w strukturze organizacyjnej. Wyeliminowanie jakiego$ poziomu w hie-
rarchii (np. likwidacja szczebla batahonu w putku) drastycznie zaktéci fiinkcjonowanie
putku, jezeh zadan i obowigzkéw oraz zakres6w czynnosci zwigzanych z nieistniejgcym juz
szczeblem kierowania (batahonem), nie przejma pozostah uczestnicy organizacji, jaka jest
putk. Nowa sytuacja organizacyjna, jaka jest sptaszczenie hierarchii kierowania, wymaga

catej serii dalszych zmian w sferze;

- podziatu pracy, zadan i obowigzkow (wymiar specjalizacji);
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- podziatu uprawnien decyzyjnych (wymiar centralizacji);

~formalnoprawnego uregulowania nowej sieci zaleznosci, obiegu informacji i zmodyfi-
kowania dotychczasowych zakreséw czynnosci (wymiar formalizacji);

- skorygowania typowych procedur organizacyjnych, w ktérych uwzgledniony byt wy-
eliminowany poziom hierarchii (wymiar standaryzacji).

Powyzszy przyktad swiadczy o tym, ze wielowymiarowe podejscie do struktur organi-
zacyjnych zapewma kompleksowe rozwigzywanie problemoéw dotyczacych zmian organiza-
cyjnych,

Bartoli i Hennel uznajac, ze w literaturze z zakresu zarzgdzania pojecie struktur jest
bardzo nieprecyzyjne, na podstawie analizy podej$¢ roznych autoréw, przedstawiajg
nastepujace rozumienie tego zagadnienia.'

Struktura jako schemat organizacyjny. Jest to spos6b pojmowania najczesciej
wystepujacy w praktyce, prz>* czym traktuje sie strukture jako ilustracje podziatu czynnosci
i odpowiedzialno$ci wewnatrz organizacji. Tego rodzaju rozumienie ogranicza istote stmk-
tury do pe™hej formy stosunkéw wynikajacych z formalnego i oficjalnego podziatu wadzy
W organizacji.

Struktura jako relacja funkcjonalna i sie¢ komunikacyjna. W tym znacznie szerszym
ujeciu struktury wyréznic mozna dwa istotne aspekty: przede wszystkim powigzania
komunikacyjne pomiedzy réznymi stuzbami i osobami oraz informacje, ktére cyrkulujg
wewnatrz tej sieci powigzan. Wychodzi sie tu z zalozenia, ze pojecie ma charakter
wielowymiarowy i posiada stosunkowo szeroki zakres obejmujgc relacje bedace pochodng
zarébwno podziatu wiadzy, jak i podziatu pracy.

Struktura jako mechanizm koordynacji. Organizacja stanowi sume $rodkéw wyko-
rzystywanych dla podziatu pracy na okre$lone dziatania oraz dla zapewnienia niezbednej
koordynacji pomiedzy nimi. Nie chodzi jednak tylko o to, ze koordynacja ta wymaga
okreslonych typéw komunikowania, ale i o r6znice specyficznych mechanizméw koordy-
nacji, do ktérych zahcza sie:

- state regulowanie poprzez proste, nieformalne komunikowanie;

- be:”oéredni nadzor, czyh przejecie przez jedng osobe odpowiedzialnosci za prace innych;

- standaryzacje procedur, ktéra ma miejsce wtedy, kiedy tres¢ i zakres pracy jest ustalony;

- standaryzacje rezultatow, czyh ustalone cechy oczekiwanych ~Aynikow pracy, wyrobow;

*Z.Mikotajczyk: Techniki organizatorskie w rozwigzywaniu problemdw zarzgdzania, PWN, Warszawa
1994, s. 220 i dalsze.
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- Standaryzacje kwalifikacji, czyli okieslenie poziomu kwalifikacji i kompetencji wyma-
ganych dla wykonania okre$lonej pracy.

Struktura jako okre$lone obszary obejmujace;

- organizmy dziatania - komorki organizacyjne w obszarze dziatania podstawowego lub

administracji kierownictwa;

- procedury dziatania;

- role i status kazdego cztonka organizacji.

Wedtug powyzszych autoréw tego rodzaju koncepcja struktury faczy¢ w sobie zaréwno
zagadnienia formalnego podziatu rél, jak i administracyjne mechanizmy pozwalajace inte-
growac réznorodng aktywnos$¢ podmiotéw struktur>'.

Struktura jako sie¢ uporzadkowanych dziatan i systemu warto$ci. Wedtug tej kon-
cepcji do pojecia stmktury wchodzg elementy nieformalne, poniewaz obejmujg one sposoby
postepowania i systemy wartosci r6znych cztonkoéw - ,,aktoréw” organizacji. W tym sensie
kultura organizacyjna stanowi sie¢ powigzanych ze sobg fimkcji, rél i sposob6w postepo-
wania, ale sktadaja sie na nig takze: idee, wierzenia, wartosci dynamizujace organizacje,
ktéra jest zaréwno rezultatem pewnej przesztosci historycznej, jak i wspdtczesnego
dziatania. Przez swoich cztonkow struktura tworzy polityke okreslajaca relacje wiadzy i
zalezno$ci w odniesieniu do otoczenia.

Struktura jako zbidr wszystkich zjawisk wzglednie statych, wywierajgcych wpltyw
na zachowanie ludzi. W tym ujeciu wyréznia sie pie¢ kategorii struktur jako elementéw
organizacji:

- struktury fizyczne - lokalizacja, pomieszczenia, wyposazenie, warunki fizyczne pracy;

- struktury technologiczne - procesy, urzadzenia, np. produkcyjne;

- struktury organizacyjne - podziat zadan i odpowiedzialnosci, uprawnien, systemy in-
formacji i koordynacji;

- struktury demograficzne - charakterystyka populacji zatrudnionej w organizacji, z
punktu widzenia wieku, wyksztatcenia, mozhwosci promowania;

- struktury umystowe - panujace koncepcje w organizacji, ,,duch organizacji” (espirt-
-maison).

Przedstawione rozumienia struktur oczywiscie majdg swoje odbicie w réznych podej-
Sciach do klasyfikacji struktur spotykanych w literaturze polskiej.

Przedstawienie syntezy roznych poje¢ miato na celu nie tylko ujawnienie “ozonosci tego

zagadnienia, ale wykazanie, ze dziatania usprawniajace funkcjonowanie organizacji nie
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mogg sprowadzac sie tylko do zmian w strukturach sformalizowanych, a tym mniej do
pewnych ich cech i elementéw. Chodzi bowiem o to, aby w rozwiazywaniu probleméw
zarzadzania bra¢ pod uwage kompleksowos¢ tych zagadnien. Jest to istotne dla projekto-
wania nowych rozwigzan stmkluralnych i zmian w dotychczasowych ich ujeciach. Sprawa
nie jest prosta, poniewaz mimo do$¢ duzej zgodno$ci teoretykéw co do zasad typologii i
wreszcie opis>wanych w hteraturze wzordéw struktur, w praktyce wystepuje ich ogromne
zi6znicowanie, spowodowane dopasowywaniem sie struktur dziatania do warunkdéw

zewnetrznych i wewnetrznych ich funkcjonowania.

1.3. Typy struktur organizacyjnych

Wiekszo$¢ z koncepcji klasyfikacyjnych wyrdznia rodzaje struktur ze wzgledu na jedno
kryterium, co w praktyce stwarza ,,nieprzystosowalnos$¢” opisywanych typéw do ztozonej
sytuacji, w jakiej dziatajg organizacje w praktyce. Niemniej typy struktur ustalone na pod-
stawie przewazajacych rodzajow cech stanowig istotny punkt odniesienia w poréwnaniach i
ocenach dokonywanych w ramach badan diagnostycznych i w koncepcjach projektowych.

Do najbardziej znanych typow struktur zahcza sie nastepujace:

Struktura liniowa oparta jest na generalnej zasadzie jednosci rozkazodawstwa, sfor-
mutowanej przez RFayola." (Rys. 1.5).

Kazdy z wykonawcow podporzadkowany jest wraz z przypisang mu aparaturg polece-
niom jednego i tylko jednego kierownika, kierownik ten za$ poleceniom tylko jednego bez-
posredniego przetozonego znajdujacego sie na kolejnym wyzszym szczeblu hierarchii. Kon-
sekwentnie, kazdy z wykonawcOw przekazuje sprawozdania i meldunki tylko jednemu
kierownikowi, ktéry jest jego bezposrednim przetozonym. Obowigzuje zatem droga
stuzbowa w kontaktach miedzy szczeblami organizacyjnymi. Bezwzgledne przestrzeganie
tej zasady grozi niekiedy znacznym op6Znieniem w podejmowaniu decygi. Dlatego
H.Fayol dopuszczat mozliwo$¢ bezposrednich poziomych kontaktow miedzy zaintere-
sowanymi stanowiskami pracy, ktére to kontakty zyskaty sobie w hteraturze miano , kfadki
Fayola”.

»,Kladka Fayola” wynika z zasady hierarchii i zasady jednos$ci rozkazodawstwa.

' H.Fayol; Administracja przemystowa i ogélna, Poznan 1947, s. 61.
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sprzezenia stuzbowe

sprzezenia funkcjonalne

Rys. 1.5. Struktura liniowa

Rys. 1.6. Ktadka Fayola

Fayol uwazat, ze hierarchiczna droga przesyfania informacji polecen stoi czesto w
sprzecznosci z konieczno$cig szybkiego zatatwienia sprawy. Zamiast wiec przechodzic¢ np.
od F do P przez gore struktury, szybciej i proSciej is¢ wprost od F do P, jesli przetozeni E i
O upowazniH swych podwitadnych do wejscia w bezposrednie stosunki. Podwiadni winni

jednak niezwtocznie powiadomic¢ swych przetozonych o powzietych ustaleniach.
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Struktura liniowa nie przesgdza o stopniu centralizacji (decentralizacji) decygi, czyli o
sposobie rozmieszczenia uprawniert decyzyjnych w pionie struktury organizacyjnej. W wy-
padku decentralizacji kierownicy na kazdym szczeblu zyskujg mozliwos¢ inicjatywy, ob-
cigzajac w ten sposéb wyzsze szczebla zarzadzania. W wypadku natomiast centralizacji
powieksza sie, w miare wzrostu i komplikowania sie zadan instytucji, niezgodnos¢ miedzy
mozliwosciami kierownikow, a stawianymi im wymaganiami. Stad potrzeba tworzenia na
wyzszych szczeblach dodatkowych stanowisk kierowniczych. Wzrastajgca hczba stanowisk
kierowniczych wymaga podziatu sfer kompetencji kierownikéw na danym szczeblu.

Zaletg struktury liniowej jest jej prostota, przejrzysto$¢ konstmkcji, tatwos¢ przekazy-
wania dyspozycji, wyrazny podziat wiadzy - odpowiedziahiosci i kompetenciji.

Wadg struktury liniowej jest konieczno$¢ wielokrotnego powtarzania polecen przez
wszystkie szczeble zarzadzania, niski stopieri specjalizacji, niebezpieczenstwo przerwania
drogi stuzbowej i przeptyw informacji do stopni wykonawczych w razie nieobecnosci
ktéregokolwiek z kierownikéw oraz mozhwo$¢ stosowania tylko w matych jednostkach.

W strukturze funkcjonalnej podstawowg zasadg jest podporzadkowanie kazdego z
wykonawcdéw poleceniom wielu bezposrednich przetozonych. Kazdy z kierownikéw
wyspecjalizowany jest pod katem okreslonych czynnosci kierowniczych i tylko w tym zak-
resie wydaje polecenia wykonawcom, Kktorzy sg zarazem podwiadnymi pozostatych
kierownikéw na danym szczeblu. Kazdy kierownik otrzymuje od podwiadnych spra-
wozdania z wykonania tylko swoich polecen. Fayolowska zasada jednosci rozkazodawstwa
zostaje wiec w tym typie struktury odrzucona. Koncepcje stmktury funkcjonalnej opra-
cowat F.W.Taylor, ktéry zamiast jednosci rozkazodawstwa wprowadzit zasade jednohtosci
kierowania, wychodzac z zatozenia, ze jeden cztowiek nie moze sie zna¢ na wszystkim.*
Wprowadzenie zasady jednohtosci kierowania byto natomiast podyktowane troskg o uni-
kniecie sporéw kompetencyjnych miedzy kierownikami na danym szczeblu zarzadzania.

W strukturze funkcjonalnej nastepuje wiec dekoncentracja wiadzy organizacyjnej w
poziomie struktury, co praktycznie uniemozhwia decentralizacje decyzji. O wszystkich
szczegotach dotyczacych wykonania zadan decydujg bowiem specjahsci - kierownicy, ma-
jacy na to wystarczajaco wiele czasu. W strukturze funkcjonalnej wystepuje wiec naturahia

tendencja do centralizacji uprawnien decyzyjnych.

*F.W.Taylor: Zarzadzanie warsztatem wytworczym. Warszawa 1926, s. 35.
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KIEROWNIK
NACZELNY
kierownik B kierownik C
r
Wykonawca Wykonawca 3

sprzezenie stuzbowe

sprzezenie funkcjonalne

Rys. 1.7. Struktura funkcjonalna

Zaletg struktury funkcjonalnej jest specjalizacja kierownikéw w okre$lonych funkcjach i
mozhwos$¢ wiekszej fachowos$ci podejmowanych decyzji oraz wzmocnienia zdolnosci
przystosowawczych organizacji.

Wadg struktury funkcjonalnej jest zazebianie sie zakresu wiadzy™ stanowisk funkcjo-
nalnych, ostabienie odpowiedzialnosci za skutki podejmowanych decyzji, trudnosci w
rozgraniczeniu kompetencji, silne tendencje do automatyzacji celow komorek i stanowisk
funkcjonalnych oraz niebezpieczenstwo rozrastania sie aparatu zarzadzania w miare wzrostu
wielkos$ci organizacji.

Struktura #tiniowo-sztabowa taczy elementy struktury liniowej i funkcjonalnej. Przy-
wrdcona w niej zostaje zasada jednos$ci rozkazodawstwa przy jednoczesnym podziale czynnosci
kierowniczych na podstawowe i pomocnicze. Pomocnicze czynnosci kierownicze gmpowane sg
w specjalnych komorkach, noszacych nazwe sztabdw, ktorych zadaniem jest pomaganie

kierownikom liniowym przy wykonywaniu podstawowych czynnosci kierowniczych.



Rys. 1.8. Struktura liniowo-sztabowa

Wykonawcy na kazdym szczeblu podporzadkowani sg tylko jednemu kierownikowi
liniowemu, ktéry wydaje im polecenia i ktéremu przekazujg sprawozdania. Kierownicy,
obstugiwani przez sztaby, sg wiec formalnie odcigzeni od analizowania tresci sprawozdan i
przygotowania projektdw nowych polecen.

Nalezy do nich jedynie wybor i akceptacja projektow oraz przekazywanie ich wykonaw-
com do realizacji.

W mysl stosowanej zasady sztab ma funkcje doradcze, a kierownicy liniowi zachowuja
prawo ostatecznego decydowania. Mozna wyodrebni¢ dwa rodzaje sztabow:* osobiste i
doradcze.

Sztab osobisty wystepuje najczesciej w formie jednoosobowego stanowiska asystenta
kierownika, ktdry obcigzony nadmiarem obowigzkéw cze$¢ swoich zadan powierza mu do
wykonania. Sztab osobisty realizuje wszystkie polecenia kierownika. Moze rowniez
wprowadzaé w zycie wiasne koncepcje i pomysty, ale tylko za wiedzg kierownika.

Sztab doradczy jest bardziej hczny i skupia specjalistow, ktérzy udzielajg fachowych od-
powiedzi na pytania sformutowane przez kierownika. Zakres uprawniern sztabu moze by¢
znacznie wiekszy i przyjmowac postaé obowigzkowych konsultacji lub prawa do wspoét-
decydowania.

Obsadzenie komdrek sztabowych specjahstami z rdznych dziedzin zwieksza tempo for-

mutowania i przekazywania zlecen wykonawcom, a takze wzbogaca ich tres¢. Decyge

~R.A.Weber: Zasady zarzadzania organizacjami, wyd. 1l, PWE, Warszawa 1990, s. 370.
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przygotowywane sg znacznie gruntowniej, poniewaz specjalisci reprezentuja szerszy zasob
wiedzy i do$wiadczenia w poszczegblnych dziedzinacli niz kierownicy liniowi. Sytuacja ta
sprzyja zatem centralizacji decygi. W miare komplikowania sie¢ warunkéw fiinkcjonowaiiia
instytucji strukturze liniowo-sztabowej grozi przeksztatcenie w funkcjonalng. Sytuacja ta
sprzyja bowiem delegowaniu przez kierownika swoich uprawnien decyzyjnych sjrecjalistom
z komorek sztabowych. Nie chcac dopuscié do przeksztatcenia struktury liniowo-sztabowej
w funkcjonalng nalezy zmieni¢ zasade stanov”gcg podstawe struktury organizacyjnej.
Chodzi tutaj nie tylko o zmiane rozmieszczenia uprawnien decyzyjnych w poziomie, ale o
zmiany w umiejscowieniu tych uprawnienn w pionie struktuiy' organizacyjnej. Zmiany te

moga prowadzi¢ do uksztattowania sie stmktury poziomej.

Tabela 11
Zadania komdrek sztabowych na tle funkcji kierowniczych

Zadania kierownikdéw Zadania sztabow
Decyduja asystujg przy naradach
Porzadkuja przygotowuja propozycje
Wprowadzajg w zycie doradzaja
Kontroluja recenzujg
badaja

zbierajg informacji
wartosciuja

opracowujawytyczne

Zrodto: K.Zimniewicz, Nauka o organizacji i zarzadzaniu, PWN, Warszawa-Poznan 1984, s. 54.

Struktura pozioma opiera si¢ na dwoch zasadach sprzyjajacych centralizacji decyzji.
Pierwsza z nich polega na zgrupowaniu komorek sztabowych przy stanowisku kierownika
naczelnego, natomiast druga - na daleko posunietej standaryzacji czynnosci kierowniczych
na nizszych szczeblach organizacyjnych.

W strukturze poziomej nastepuje znaczne wzmocnienie zasady jednosci rozkazo-
dawstwa. Wynika to ze szczeg6lnej, centralnej pozycji kierownika naczelnego. Akceptuje
on wszystkie polecenia przygotowane przez specjalistow i dysponuje wszystkimi spra-
wozdaniami z podporzadkowanych mu jednostek, co oczywiscie ostabia pozycje Kie-
rownikOw nizszych szczebh. Wprawdzie zapobiega to przeksztatceniu sie struktury w funk-

cjonalna, ale jednoczesnie obniza zdolnos¢ przystosowawczg instytucji do zmian w jej oto-
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czeniu. W stmkturach tego typu mozna przyspieszy¢ tempo formutowania polecen i opra-
cowywania sprawozdan przez stata rozbudowe komorek sztabowych wyzszego kierow-
nictwa, a takze przez tworzenie odpowiednikéw tych komdrek na nizszych szczebtach kie-
rowania. Tak wiec w instytucji majacej strukture poziomag wystepuje tendencja do zwiek-
szania zatmdnienia w administracji. Odmienne zatozenia przyjeto dla struktury pionowe;j.

W strukturze pionowej rezygnuje sie z centralizacji, przynajmniej w zakresie ok-
reSlonego rodzaju decygi kierowniczych. Podstawg tworzenia tej struktury jest wyodreb-
nienie w ramach celu ogolnego kolejnych celéw czastkowych i przekazania ich do wyko-
nania osobnym pionom, jako oddzielnym cze$ciom instytucji Piony te sg oczywiscie od
siebie uzaleznione. Ich kierownicy podporzadkowani sg wspolnemu kierownikowi naczel-
nemu i potgczeni ze sobg wiezig techniczng (kooperacyjng).

Do kierownikow piondw nalezy kierowanie biezace, podczas ktérego niezbedne sg
uzgodnienia miedzy nimi, co wynika z wzajemnej zaleznosci w realizacji celow i zadan.

Do kompetencji kierownika naczelnego nalezy kierowanie cato$cig z uwzglednieniem
perspektywy czasu. Stopien decentralizacji decygi w poszczegélnych pionach moze by¢
rozny. Na ogoétjednak struktura pionowa sprzyja decentralizacji.*

Struktury organiczne. Przeciwienstwem struktur w wysokim stopniu zhierarchizowa-
nych i sformahzowanych, o statym uktadzie komdrek organizacyjnych, posiadajacych $cisle
okres$lone zadania, sg struktury organiczne, ktérych nazwa odwotuje sie do sposobu organi-
zacji systemu neiwowego cztowieka.

Sg one organizacjami inwencyjno-kreatywnymi, charakteryzujacymi sie duzg zdolnoscig
przewidywania, zabezpieczania sie i reagowania na nagte zmiany zachodzace w burzhwym
otoczeniu organizacji.®

Warunkiem funkcjonowania i utrzymania sie ,,przy zyciu” w tego rodzaju otoczeniu jest
prowadzenie szeroko rozumianej dziatalnoSci innowacyjnej, pozwalajgcej odpowiednio
wczesnie reagowaé na zachodzace zmiany.

Model taki - wymagajacy od struktury przede wszystkim ogromnej elastycznosci a nawet
nieokreslonosci - nie mégtby funkcjonowac¢ w ramach struktury biurokratycznej, gdyz musi
on spetnia¢ wiele warunkéw sprzecznych z zasadami klasycznie pojetej struktury organiza-

cyjnej, a mianowicie:®

~Cz.Sikorski: Projektowanie i rozw6j organizacji instytucji, PWE, Warszawa 1988, s. 43-44.

~NA.Z.Kaminski: Typy struktur biurokratycznych a racjonalno$¢ organizacyjna. W: Organizacja, socjo-
logia struktur, procesowi rdl, red. W.Morawski, PWN, Warszawa 1976, s. 157-158.

~H.Bieniek, J.Rokita; wyd.cyt., s. 95-96.
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1) wcigga¢ do proceséw wiele grup poszukiwawczych;

2) akceptowac réznorodnos¢ punktéw widzenia, wielos¢ idei i pomystow;

3) dopuszczac niepewnos¢ na wszystkich szczeblach zarzadzania,

4) zmniejszy¢ zakres hierarchicznej kontroli na rzecz samokontroh i uznania grupy
kolezenskiej;

5) rozprasza¢ wiadze, co sprzyja dziatalno$ci innowacyjnej.

Generalnie strukture organiczna mozna krétko scharakteryzowac w nastepujacy sposob;

a) cele - formutowane wewnatrz instytucji, wynikajagce na biezaco z konkretnych potrzeb i
warunkoéw dziatania, w petni zintegrowane z cetami poszczeg6lnych uczestnikdw organizacii;

b) podziat pracy - ptynny, stabo okreslony i determinowany przez aktualne cele;

c) wzorce dziatania - stabo sformutowane, oparte na zwyczajach, zaleceniach i poradach;

d) komunikacja - luzne, wielokierunkowe konsultacje (pionowe, poziome, skosne);

e) forma struktury - ptaska, bardzo elastyczna;

f) motywacja uczestnikbw - wynikajagca z wewnetrznej potrzeby i przekonania o
stusznosci realizowanych zadan;

g) lokalizacja wtadzy - nieokre$lona i zmienna w zaleznosci od realizowanych zadan;

h) autorytet whadzy i kultury® wylacznie z rzeczywistej wiedzy, kwalifikacji i kultury
uczestnikow;

i) kontrola - samokontrola uczestnikéw, dyskretny nadzo6r kierownika grupy zadaniowej;

j) zalezno$¢ stuzbowa - bardzo staba, pluralna, wielokrotne podporzadkowania
zachodzgce na siebie (kierownik jednego zadania bywa podwladnym swego podwiadnego
jako cztonek zespotu zajmujacego sie innym problemem);

K) typ uczestnikbw - jednostki kreatywne, ,otwarte” na nowe rozwigzania, 0 duzej
wiedzy, kulturze osobistej, ambitne, nastawione na wspétdziatanie;

I) zarzadzanie - oparte na powotywaniu ad hoc zespotéw lub oddziatéw specjalnych do
rozwigzywania krotkotrwatych, jednorazowych zadan, zarzadzanie przez cele;

m) zdolno$¢ do zmian - nieograniczone, zapewniajace szybkg reakcje, a nawet wyprze-
dzanie zmian w otoczeniu.

0Ogéblng idee struktur organicznych przedstawiono na rys. 1.9.

Koncepcja stmktury organicznej daje poczatek catej rodzinie struktur opartych na

podobnych zatozeniach, do ktérych mozna zaHczy¢ struktury zadaniowe, macierzowe, hy-

brydowe itp.
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- kierownicy zespotow
. - Szeregowi pracownicy

Zrodto: A.Bieniok, J.Rokita: wyd. cyt. s. 104.

Rys. 1.9. Ogolna idea struktur organicznych

Struktura macierzowa. Zadaniem jej jest integracja dziatan wielu specjalistow realizu-
jacych jednoczesnie kilka ztozonych przedsiewzie¢ w ramach ograniczonych srodkdw.

Struktura ta taczy w sobie pozytywne cechy struktury sztabowo-liniowej oraz
zadaniowej. ©

W strukturze macierzowej - majacej graficznie postaé macierzy - wiersze oznaczajg

zmieniajace sie okresowo zadania problemowe, kolumny natomiast reprezentujg state,

* H.Bieniok, J.Rokita; Struktura organizacyjna przedsiebiorstwa, PWN, Warszawa 1984, s. 110.
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w strukturze macierzowej - majacej graficznie postaé macierzy - wiersze oznaczajg
zmieniajace sie okresowo zadania problemowe, kolumny natomiast reprezentujg state,
powtarzabie fimkcje realizowane przez komorki sztabowe. Jej istotg jest wiec natozenie na
siebie siatki fimkcjonalnej i przedmiotowej, w rezultacie czego kazdy element macierzy®
(pracownik lub komérka organizacyjna) jest rownocze$nie podporzadkowany dwom os$rod-
kom decyzyjnym - kierownikowi fimkcjonalnemu i kierownikowi zespotu problemowego;
,Obydwa uktady rozpatrywane wzgledem siebie krzyzujg sie nawzajem, powodujgc przeni-
kanie sie wzglednie statego, tradycyjnego podziatu zadarn wedtug funkcji, z podziatem
zmiennym wedtug konkretnych przedsiewziec”." Zwykle przyjmuje sie, ze kierownik
przedsiewziecia decyduje o tym, co i kiedy nalezy realizowac, a kierownik fimkcjonalny o

tym, jak zadanie ma by¢ wykonane.

Punkt krzyzowania sie
kompetencji

Rys. 1.10. Struktura macierzowa

Tamze, s. 111.
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Struktury macierzowe pozwalajg na wyzwolenie zablokowanej w tradycyjnych uktadach
sztabowo-liniowych kreaty“wnosci i pomystowosci ludzi, lepsze wykorzystanie ich wiedzy
specjalistycznej, odblokowanie kanatéw informacyjnych i sprawniejsze zarzadzanie w przy-
padku przedsiebiorstw o znacznej zmiennosci ukfadu asortymentowego. Wsréd wad tego
typu struktur wymienia sie: potencjalng konfliktowos$¢ rdl i kompetencji, wysokie wyma-
gania intelektualne w stosunku do kierownikéw i podwtadnych, poczucie niepewnosci i za-
grozenia Avynikajace z doraznego charakteru zadan i braku statego miejsca w organizacji.

Charakteryzujgc strukture macierzowa w aspekcie wielowymiarowym mozna przyjac, ze
cechuje ja wysoki stopien specjalizacji, gleboka decentralizacja zadar i kompetencji przy

niewielkim (lecz niezbednym) stopniu standaryzacji i formalizaciji.
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2. METODY PROJEKTOWANIA ORGANIZACJI

Projektowanie organizacji polega na rozwigzywaniu probleméw projektowych meto-
dami, w ramach ktdérych stosuje sie techniki umozliwiajagce rozwigzywanie czastkowych
zagadnien. Duza roznorodno$¢ metod projektowania organizacji wymaga pewnej ich sys-
tematyzacji ze wzgledu na sposob uzycia rozwigzywanych probleméw” projektowych.
Najczesciej wymienia sie tu trzy kryteria réznicowania metod projektowania: Kryterium
przedmiotowe, kryterium kompleksowosci projektu oraz kryterium twaérczosci. *

Biorac pod uwage kryterium przedmiotowe wyrdznia sie trzy metody projektowania:
diagnostyczng, prognostyczng i funkcjonalna.

Uwzglednienie kryterium kompleksowos$ci pozwala na wyodrebnienie metod projekto-
wania: strukturalnej, stmkturalno-funkcjonalnej i systemowej.

Biorac pod uwage kryterium tworczos$ci prac projektowych wyrdznia sie trzy metody
projektowania organizacji: adaptacyjna, algorytmiczng i heurystyczna.

2.1. Metoda diagnostyczna

Punktem wyjscia w tej metodzie jest doktadne rozpoznanie warunkéw, w ktérych pro-
jektowane rozwigzanie bedzie stosowane, oraz dobra znajomo$¢ dotychczasowych roz-
wigzan organizacyjnych w instytucjach podobnych do tej, ktérg sie projektuje. Ocena tych
rozwigzan i ich uwarunkowan stanowi istote procesu projektowania.

Diagnostyczng procedure projektowania organizacji realizuje sie w pieciu fazach, ktore
przyjmuja postac:

- diagnozy podstawowej (stwierdzenie na podstawie wstepnych badan ogdlnych wa-
runkéw ekonomicznych, technicznych i spotecznych funkcjonowania przysztej instytucji);

- diagnozy szczeg6towej (okreslenie poszczegdlnych elementdéw tych warunkow, ich
wzajenmych powigzan i wpltywow);

- diagnozy przyczynowej (rozpoznanie przyczyn warunkéw funkcjonowania projektowa-
nej instytucji);

- diagnozy rdznicowej (poréwnanie projektowanej instytucji z innymi, juz funkcjonuja-
cymi instytucjami, o zblizonych cechach);

- prognozy (okreslenie przypuszczahiego kierunku ksztattowania sie sytuacji instytucji w
przysztosci).

Przebieg projektowania organizacji z zastosowaniem metody diagnostycznej przedstawia
rys. 2.1.

* Cz.Sikorski; Projektowanie i rozwéj organizacji instytucji, PWE, Warszawa 1988, s. 68.
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FAZA
WSTEPNA
ANATLIZA
FAZA
PODSTAWOWA
JAK JEST? DLAC2mEGO TAK JEST?
DIAGNOZA
FAZA
KONCOWA

Rys. 2.1. Diagnostyczna metoda projektowania (usprawniania) organizacji
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2.2. Metoda prognostyczna

Metoda ta stanowi przeciwienstwo podejscia diagnostycznego. Opracowat jg G.Nadler.
Punktem wyjscia do stworzenia projektu organizacji jest okre$lenie elementow ro2‘vigzania
idealnego na podstawie informacji o charakterze modelowym pochodzgcych z instytucji
naukowych i hteratury fachowej. Wedtug tej metody projektowanie polega na stopniowej
konkretyzacji idealnego rozwigzania uwzgledniajgcego rzeczywiste warunki funkcjono-
wania instytucji. W ramach konkretyzacji rozpoznaje sie ogianiczenia i mozhwosci ich
eliminacji. Nadler wyr6znia trzy poziomy idealnego systemu pracy: teoretyczny s>stem
idealny, perspektywiczny system idealny, technicznie mozhwy system idealny (rys. 2.2).

Dla wyjasnienia istoty metody prognostycznej G.Nadler przedstawia tzw. tréjkat kosz-
tow. Podstawa trojkata wyraza wielkoS¢ kosztow wiasnych instytucji dotychczas funkcjonu-
jacych, poréwnywalnych z projektowang, natomiast wierzchotek - teoretyczny system
idealny, w ktérym instytucja nie ponositaby kosztéw w ogole. Miedzy tymi skrajnoSciami
pokazane sg kolejne etapy projektowania prognostycznego, w wyniku ktérych powstajg
opracowania coraz bardziej odbiegajagce od teoretycznego ideaht, ale za to coraz reah-
styczniejsze.

Teoretyczny system idealny w praktyce nie jest mozhwy do osiggniecia,
oznacza bowiem sytuacje, w ktorej instytucja realizuje wszystkie swoje cele nie ponoszgc
zadnych kosztéw. Stanowi on jedynie punkt odniesienia dla projektantow poszukujacych
nowych rozwigzan.

Perspektywiczny system idealny przyjmuje posta¢ projektu organizacyjnego, ktory
obecnie nie ma szans realizacji, ale moze stanowi¢ podstawe planowania perspektywicznego
I wprowadzenia przysztych zmian.

Technicznie mozliwy system idealny jest projektem nadajagcym sie do reahzacji pod
warunkiem rozpoznania i wyeliminowania niektérych ograniczen, jak np. trudno$ci w
zaopatrzeniu materiatowym, brak rgk do pracy na danym terenie, ograniczone $rodki in-
westycyjne. Ostatecznie opracowany projekt organizacji instytucji w niektérych punktach
pokrywa sie z technicznie mozhwym systemem idealnym, w innych za$ odbiega od niego na
niekorzy$¢ z powodu ograniczen, ktérych nie udato sie wyeliminowac.

Tryb postepowania w projektowaniu organizacji metodg prognostyczngjest nastepujacy:

1) okresSlenie zadan i funkcji projektowanego systemu, sprecyzowanie kryteriow oceny

realizacji tych zadan oraz dezagregacja zadan na elementy sktadowe;
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Zrodio: Cz.Sikorski: Projektowanie irozwéjs. 12

Rys. 2.2. Tréjkat kosztéw. Teoretyczny system idealny

2) opracowanie koncepcji systemu idealnego w stopniu umozliwiajgcym realizacje celu
nakre$lonego w punkcie 1;

3) zbieranie informacji o warunkach i ograniczeniach uniemozliwiajgcych wdrozenie
systemu idealnego;

4) projektowanie roznych wariantéw poprzez eliminacje, modyfikacje i wymiane elemen-
tow nierealnych, tkwigcych w systemie idealnym, na elementy realne, zdeterminowane ist-
niejacymi warunkami i ograniczeniami.

Zmodyfikowang wersje metoda prognostyczng, w stosunku do ujecia Nadlera, przed-
stawia Trzcieniecki. Wersja ta, eksponujac role syntezy w projektowaniu systemu wzor-
cowego, rezerwuje jednoczes$nie istotne miejsce dla analizy. Ta koncepcja zaréwno pod
wzgledem kolejnosci, jak i tresci poszczegblnych faz i etap6w rdzni sie znacznie od ujecia
Nadlera. Etap budowy systemu wzorcowego jest poprzedzony zbieraniem informacji, przy
czym idzie tu gtéwnie o informacje dotyczace rozwigzan wzorcowych i prognozowanych
rozwigzan przysztoSciowych. W metodzie prognostycznej rezygnuje sie ze stopniowania
systemow idealnych. Przyjete okreslenie ,,system wzorcowy” w zasadzie odpowiada syste-
mowi idealnemu perspektywicznemu w terminologn Nadlera.

W etapie posrednim, oddzielajagcym skonstmowanie systemu wzorcowego od opracowa-

nia projektu optymalnego, pierwszoplanowa rola przypada modelowaniu. Modelowanie -
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wnoszac elementy abstrakcji, hipotetycznosci i fantagi naukowej - potwierdza prognostycz-
ny charakter tego ujecia. Trzcieniecki zaktada stosowanie r6znych modeli - poczawszy od
opisowych, poprzez fizyczne i graficzne, a na matematycznych skoniczywszy'. Te ostatnie

wzbogacajg instrumentarium badan organizacyjnych stosowane przez Nadlera.

Przebieg projektowania organizacji z zastosowaniem procedury prognostycznej przed-

stawia rys. 2.3.
2.3. Metoda funkcjonalna

W metodzie tej przyjmuje sie zatozenie, ze punktem wyjscia kazdego przedsiewziecia
organizatorskiego powinna by¢é anahza zamierzonego celu. Projektowanie przy zastoso-
waniu tego podejscia polega na odejsciu od przedmiotu projektowania i wytgcznym skon-
centrowaniu sie na jego fimkcjach (celach). Dzigki temu podejsciu uzyskuje sie mozhwos¢
znacznego zwiekszenia wszechstronnosci analiz rozwigzan projektowych.

W procesie projektowania organizacji starannie analizuje sie cel projektowanej instytucji
oraz cele poszczeg6lnych jej komdrek organizacyjnych i proceséw pracy. Cele te sg
bowiem gtéwnymi kryteriami wyboru rozwigzan organizacyjnych. Podczas dokonywania
tego wyboru projektant musi postawic¢ sobie pytanie; w jakich warunkach organizacyjnych
dany cel badzie osiggniety najlepiej, najszybciej i najtaniej? Lekcewazenie tego postulatu i
nadmierne zaufanie do projektowania przez analogie ze znanymi projektantom rozwiaza-
niami jest przyczyng licznych btedéw, mszczacych sie potem w trakcie fiinkcjonowania
instytucji. Istota metody fimkcjonahiej polega wiec na skupieniu sie projektantéw nad tym,
do czego organizacja ma stuzy¢, a nie na tym, czym ma byc.

Metoda fiuikcjonalna moze by¢ stosowana rownoczes$nie z metodag diagnostyczng tub
prognostyczna.

Funkcjonalne podejScie w projektowaniu organizacji jest $cisSle zwigzane z zastoso-

waniem techniki analizy wartoSci do rozwigzywania problemow organizacji.

2.4. Metoda strukturalna

Celem tej metody jest opracowanie schematu struktury organizacyjnej instytucji. W
zwigzku z tym nalezy: okre$HC hczbe i rodzaj komorek organizacyjnych, dokonaé podziatu
zadan miedzy komdrkami i stanowiskami pracy, ustah¢ hczbe szczebh zarzadzania, roz-

miesci¢ uprawnienia decyzyjne oraz wyznaczy¢ wiezi organizacyjne wynikajace z podziatu
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Wybér przedmiotu
badania

Gromadzenie
informacji

//J1\

Zrédto: J. Trzcieniecki: Diagnostyczne i prognostyczne projektowanie organizatorskie. ,,Przeglad Organizacji” 1970 nr 7.

Rys. 2.3. Prognostyczna metoda projektowania organizacji
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pracy i ustalonych uprawiden do decydowania. W metodzie strukturalnej mozliwe sa dwie
drogi dojscia do projektowanej struktury przy zastosowaniu techniki odgornego lub oddol-
nego tworzenia projektu struktury organizacyjnej.

Technika projektowania odgornego pozwala na konstruowanie struktury organizacyjnej
»pod ludzi”, gdyz przy jej zastosowaniu najpieiw ustala sie stanowisko kierownika naczel-
nego ijego zastepcOw oraz odpowiadajgce im zakresy zadan, uprawnien i odpowiedzial-
nosci, a dopiero pozniej tworzy sie komorki zarzadu i komorki wykonawcze dziatalnosci
podstawowej i pomocniczej.

Technika oddolnego tworzenia stmktury organizacyjnej wymaga odwrotnego postepo-
wania. Najpierw dokonuje sie podziatu pracy, grupuje czynnosci i zadania do ich realizacji i
tw'orzy sie stanowiska pracy. Nastepnie tgczy sie te stanowiska w komorki organizacyjne,
okre$lajac jednoczes$nie wiezi techniczne miedzy stanowiskami i komdrkami. Potem
komérki organizacyjne na zasadzie wiezi technicznych kojarzy sie w jednostki wyzszego
rzedu, az do stanowiska kierownika naczelnego.

Metoda projektowania strukturalnego pozwala w rezultacie zaprojektowac tylko czesé
organizacji instytucji, poniewaz pominiete w niej zostajg projekty procedur dotyczacych

przeptywu informacji i zasilen w strukturze organizac>jnej.

2.5. Metoda strukturalno-funkcjonalna

Metoda ta w swej tresci jest bogatsza od poprzedniej, gdyz opr6cz schematu organizacyj-
nego instytucji umozliwia przedstawienie mechanizmu jej funkcjonowania. W metodzie tej,
po sporzadzeniu projektu struktury organizacyjnej, opracowuje sie sposoby realizacji pod-
stawowych zadan zwigzanych z przeptywem zasilen miedzy komérkami organizacyjnymi
sfery wykonawczej oraz z przeptywem informacji w obrebie catej instytucji. W wyniku tego
powstaje instrukcyjna cze$¢ opracowania projektowego dla przysztych wykonawcow. Sg to
opisy procedur technologicznych i administracyjnych o r6znym stopniu szczeg6towosci

oraz instrukcje wyznaczajace zachowanie przysztych wykonawcéw.

2.6. Metoda systemowa

Dzieki tej metodzie mozhwe jest kompleksowe opracowanie projektu organizacji.

U podstaw tej metody lezy zatozenie, ze instytucja jest systemem otwartym, fimkcjonu-
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jacym w zmiennym otoczeniu. Musi wiec ona przystosowac sie do jego wymogdow badz tez
wywotywaé w nim zmiany zgodne z jej oczekiwaniami. Dlatego tez projekt organizacji in-
stytucji powinien zawiera¢ system sterujgcy wszystkimi jej elementami. Instytucja w kon-
cepcji systemowej jest uporzadkowanym zbiorem materialnych sktadnikéw, procesow
pracy i procesOw sterujagcych. Przyjmujac konwencje systemowg w projektowaniu organi-
zacji instytucji, nalezy dokonac jej podziatu na podsystemy | stopnia, te za$ na podsystemy
réznych stopni.

Catosciowy projekt organizacji, oprécz rozwigzan strukturalno-funkcjonalnych zawiera
projekt regulacji funkcjonowania poszczeg6lnych podsystemow. Projekty strukturalne,
funkcjonalne i regulacyjne opracowuje sie najpierw' dla catej instytucji, a w dalszej kole-
jnosci dla podsystemow poszczegdlnych stopni. Do tego celu moga by¢ wykorzystane w
procesie projektowania typowe projekty organizacji poszczegdlnych podsystemow.

W wyniku stosowania metody systemowej otrzymuje sie kompleksowy i wewnetrznie
spojny projekt organizacji instytucji. Opracowanie projektowe zawiera w tym wypadku nie
tylko rozwigzania organizacyjne dotyczace struktury i jej funkcjonowania, ale takze

sposoby i kierunki zmian tych rozwigzan w zaleznosci od sytuacji.

2.7. Metoda adaptacyjna

W metodzie adaptacyjnej projekt organizacji opracowuje sie¢ na podstawie adaptacji go-
towych wzorow istniejagcych rozwigzan i wykorzystania cudzych doswiadczen w danym
zakresie. Jest to wiec projektowanie polegajgce na odwzorowywaniu i odpowiednim
przystosowaniu niektorych fragmentéw lub nawet catego projektu organizacji instytucji.

Odwzorowanie potaczone musi byé z gruntowng analizag mozhwosci i kierunkéw

przystosowania obcych rozwigzan do konkretnej sytuacji.
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3. PROJEKTOWANIE ORGANIZAC/T W 8T\TnCn

3.1. Cykl projektowania organizacji

Projektowanie dziatania obejmuje projektowanie: stmktur, proceséw, rozwoju i za-
chowan. '

Projektowaniem struktur nazywamy koncepcyjne przygotowanie struktur (statycznych
lub wzglednie statycznych) systemu dziatania optymalnych w sensie efektywnosci dziatania
oraz odpowiadajgcych aktualnym celom i zadaniom (sytuacjom). Mowigc o strukturach
statycznych mamy na uwadze te struktuiy organizacyjne (rozmieszczenie elementdw decy-
zyjnych, informacyjnych i wykonawczych) i funkcjonalne, ktére stanowi¢ beda staty ele-
ment organizacji w dostatecznie dtugim czasie (np. w cyklu kierowania, w okresie osiggania
zamierzonych celdw). Przyjecie struktur dynamicznych, czyli zmiennych w okresie
dziatania, oznacza takze koniecznos$¢ okreslenia dla organizacji zasad adaptacji strukturalnej,
tj. zasad przystosowywania sie struktur do zmian otoczenia systemu.

Projektowaniem procesow jest koncepcyjne przygotowanie proceséw informacyjnych,
decyzyjnych i \Aykonawczych, czyh okreslenie zbiorow wejs¢, wyjs¢ i standw poszczegol-
nych proceséw dziatania, a takze powigzan miedzy procesami elementarnymi (zasad
wspotdziatania elementow). Ogolnie powiemy, ze projektowanie struktur zaktada koniecz-
nos$¢ zaprojektowania struktury organizacyjnej systemu, natomiast projektowanie proceséw
jest w istocie projektowaniem struktury funkcjonalnej systemu. Odpowiada to przyjetym
wczesniej zasadom modelowania systeméw dziatania.

Projektowanie rozwoju jest koncepcyjnym przygotowaniem perspektywicznych celéw,
sposobow i srodkéw dziatania dla systemu. Jest ono projektowaniem struktury rozwoju
systemu, wytyczyniem kierunkow postepu naukowo-technicznego i organizacyjnego w
systemie. Oznacza kierunek wyboru ,,strategii rozwojowej” organizaciji.

Projektowanie zachowan jest niczym innym, jak koncepcyjnym przygotowaniem moty-
wacji uczestnikéw dziatan, czyh takim ukierunkowaniem wysitkéw jednostek i grup ludzi w
organizacji, ktére umozhwia doprowadzenie do celéw systemu. Zwigzane jest z koniecz-
noscig ukierunkowania zachowania uczestnikéw organizacji w zaleznosci od liczby mozli-

wych kierunkow dziatania, sposobu ich zorganizowania (np. monomotywacja, pohmoty-

' P.Sienkiewicz; Inzynieria systemow kierowania, PWE, Warszawa 1988, s. 159.
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wacja), stopnia konfliktowosci (np. konflikt}* wartosci i czaséw realizacji zadan). Stanowi
jednoczesnie forme zabezpieczenia organizacji przed wystepowaniem konfliktow.

W procesie projektowania na podstawie dotychczasowych doSwiadczen sformutowano
0g0lne zasady postepowania.* Niektore z nich mogag mie¢ zastosowanie w projektowaniu
orgaiuzacji. Nalezy do nich zahczy¢:

1) zasade rozeznania potrzeby - stawia ona wymaog petnego zrozumienia i identyfikacji
potrzeby, ktéra ma by¢ zaspokojna przez zaprojektowany obieg;

2) zasade realizowalnosci - wytwory projektowania, zgodnie z tg zasada, muszg spetniaé
warunki realizowalnosci fizycznej, ekonomicznej i finansowej;

3) zasade elastycznosci - projektowanie powinno dazy¢ do takich rozwigzan, ktére
mozna dostosowaé¢ do zmian otoczenia i realizowac za ich pomocg zadania wynikajace ze
zmieniajacych sie celow;

4) zasade optymalnosci - rozwigzanie projektowe powinno umozJiwiaC osigganie zamie-
rzonych celéw w taki sposéb, aby naktady byty niinimatne;

5) zasade kompletnosci dziatan - w projekcie nalezy uwzgledni¢ wszystkie niezbedne
dziatania, poczynajac od uswiadomienia sobie potrzeby istnienia systemu az do jego ut-
worzenia i uzytkowania,

6) zasade racjonalizmu dziatan - struktura dziatan projektowych powinna zapewniaé po-
prawnos$¢ logicznie przyjetej kolejnosci dziatah prowadzacych do skutecznego osiggniecia
postawionego celu.

Etapy dochodzenia do projektu struktury organizacyjnej obejmujg”:

1 Czego oczekuje sie od organizacji POTRZEBY SPOLECZNE
2. Co zamierza osiggnaC organizacja CELE ORGANIZACII

3. W jakich warunkach osiggane bedg cele PROGNOZA SYTUACB
4. Jak organizacja zamierza 0siggnac STRATEGIA OSIAGANIA
cele w warunkach okre$lonych CELOW

prognoza

*Cz. B~inski; Elementy nauki o projektowaniu, WNT, Warszawa 1960, s. 301.
~Zrédio: K.Mrela; ,,Problemy organizacji” nr 2/80.
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5. Jakie dziatania prowadzi¢ bedzie FUNKCJE (DZIALANIA)
organizacja, aby osiggna¢ cele
w warunkach okieslonych prognoza

i zgodnie z przyjeta strategia

6. Jak powinna by¢ ustrukturalizowana STRUKTURA ORGANIZACIJI

organizacja do prowadzenia dziatan,
zmierzajacych do osiagniecia celow
w okreslonych prognoza wamnkach

i zgodnie z przyjeta strategig

Budowa organizacji przebiega¢ powinna zgodnie z cyklem dziatania zorganizowanego.
Jednakze caty proces tworzenia organizacji dzielony jest na og6t na wiele czynnosci w
ramach dwdch podstawowych etapdw: analizy i syntezy. Punktem wyjscia na etapie analizy
jest okres$lenie celu i dokonanie jego podziatu na cele czastkowe. Czesto w literaturze o
mniejszym stopniu ogdlnosci moéwi sie, ze na etapie analizy okre$la sie zadanie, ktére
nastepnie ulega podziatowi na mniejsze elementy.

Etap syntezy' charakteryzuje sie tym, ze zadania elementarne (pierwotne, podstawowe)
przydziela sie wykonawcom tworzac w ten sposéb miejsca pracy. Z kolei miejsca te, przy
zastosowaniu okreslonych kryteriéw, taczy sie w wieksze catosci, tworzac w ten sposéb
strukture organizacyjng. W etapie tym rozwigzuje sie problemy miejsc pracy, budowy
aparatu kierowniczego, tworzenia stmktuiy infoiTnacyjnej, opracowuje sie algorytmy pro-
cedur wykonawczych i decyzyjnych. Po rozwigzaniu tych probleméw dokonuje sie oceny i

formalizacji instytucji. Cykl projektowania przedstawia rys. 3.1.
3.2. Zasady ksztattowania struktury organizacyjnej

Klasycy orgamzacji i zarzadzania uwazah, ze istniejg pewne zelazne reguty ksztattowania
struktur wszetkich organizacji. Z czasem praktyka wykazata, ze struktura jest rezultatem
oddziatywania wielu réznorodnych czynnikdw zewnetrznych i wewnetrznych. Zasad tych
nie nalezy zatem traktowac jako bezwzglednych regut postepowania, tecz jako pewne wska-

zowki i rady pozwalajace w okreslonych warunkach dziataé efektywnie i skutecznie.
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Rys. 3.1. Cykl projektowania organizacji instytucji
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Do podstawowych statystycznych zasad ksztattowania tradycyjnych struktur organiza-
cyjnych naleza:

Zasada hierarchii stuzbowej

Odzwierciedla ona potrzebe istnienia w organizacji bezposrednich powigzan stuzbowych
typu przetozony - podwiadny. Najw"yzsza wtadza w organizacji usytuowana jest na szczycie
drabiny hierarchicznej i od niej biegng wyrazne linie do kazdego stanowiska danej organi-
zacji. Oznacza to, ze kazdy uczestnik organizacji podlega jakiemu$ przetozonemu, sam
bedac jednoczes$nie zwierzchnikiem dla oséb usytuowanych na nizszym szczeblu hierarchii.
Tak skonstmowana hierarchia zaleznosci determinuje réwniez kanaty informacyjne od dotu

do géry czy tez decyge od gbry do dotu przechodzace przez wszystkie kolejne szczeble.

Zasada jednosci kierownictwa

Zasada ta wynika bezposrednio z zasady hierarchii stuzbowej. Zgodnie z nig kazdy
uczestnik organizacji powinien mie¢ tylko jednego przetozonego, przed ktérym odpowiada i
od ktérego otrzymuje polecenia. *

Zasada ta ma zapewni¢ spoistos¢ obowigzkéw podwiadnego, sprawnos¢ dziatania i
dokfadne okreslenie odpowiedzialnosci.“ W praktyce bywa ona czesto naruszana ze
wzgledu na jej jawng sprzeczno$¢ z inng zasada zarzadzania, a mianowicie zasada specjah-
zacji, ktéra wynika z przyjetego podziatu pracy i obowigzkéw miedzy rézne piony funk-
cjonalne.

Za najblizsza potrzebom praktyki J.0’Shaughnessy uwaza jej interpretacje: ,,Zaden
cztonek organizacji nie moze by¢ zmuszany do zdawania rachunku ze swojej dziatalnosci
przed wiecej niz jednym zwierzchnikiem, chociaz moze on by¢ obowigzany do przestrze-
gania statych lub doraznych instrukcji, wydawanych niekoniecznie przez bezposredniego

zwierzchnika, lecz takze przez inne uprawnione osoby”.

Zasada rozpietosci kierowania

Mowi ona, ze kierownik powinien bezposrednio kierowac taka hczbg ludzi, ktérg jest w
stanie kierowac skutecznie. Liczba o0sdb, ktdrych pracg dany przetozony w danej sytuacji
mégtby skutecznie kierowac, nosi miano potencjalnej rozpietosci kierowania. Ustalenie
wiasciwej rozpietosci kierowania dla poszczegdlnych stanowisk kierowniczych w organi-
zacji jest rzeczg bardzo istotng i stanowi cze$¢ og6lniejszego zagadnienia, jakim jest obcia-

Zenie kierownika praca.

*H.Koontz, C.O’Donnel: Zasady zarzgdzania. Warszawa, PWN 1969, s. 114.
“J.0’Shaughnessy. Organizacja zarzadzania w przedsiebiorstwie. Warszawa, PWE 1972, s. 92
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Zasada delegowania uprawnien

Deiegowanie mozemy zdefiniowa¢ jako przydzielenie innej osobie formalnej wiadzy i
odpowiedzialnosci za wykonanie okreslonych czynnosci. Delegowanie przez przetozonych
wiadzy na rzecz podwiadnych jest z oczywistych wzgledéw konieczne dla sprawnego
flmkcjonov/ania kazdej organizacji, gdyz zaden przetozony niejest w stanie osobiscie wyko-
na¢ lub w petni nadzorowaé wszystkich jej zadan.

Zasadniczym problemem, jaki pojawia sie¢ przy' zastosowaniu tej zasady, jest ustalenie
zakresu foimatoej wiadzy, jaki powinien by¢ powierzony poszczegélnym zastepcom i
podwiadnym.

Wydaje sie, ze najwiasciwsze bytoby przekazywanie wiadzy w takim zakresie, aby
zapewni¢ mozhwos$¢ uzy"skania oczekiwanych rezultatow. Tak wiec punktem wyjscia do
ustalenia zakresu wtadzy powinno by¢ w miare doktadne okreslenie zadan, jakie podwiadni
majg do wykonania, a potem dopiero uprawnien niezbednych do ich realizacji. Obie strony,
tji. przetozony i podwiadny, powinni jasno zdawaé sobie sprawe z celu, jaki zamierzajg
osiagna¢, i z tego, czego oczekuje druga strona. Musi istnie¢ zrozumiata linia pod-
porzadkowania przechodzaca ze szczebla na szczebel - od najwyzszego do najnizszego
poziomu organizacji. Ta przejrzy sta hnia podporzagdkowania pozwala cztonkom organizacji
na zrozumienie: 1) komu mozna delegowa¢ uprawnienia, 2) kto moze je im delegowac,
3) przed kim ponoszg odpowiedzialnosc.

Delegowanie uprawnien powinno by¢ jasne w tym znaczeniu, ze zar6wno
przetozony, jak i podwiadny musza rozumieé, co nalezy zrobi¢, o czym podwiadny ma
meldowac oraz w jaki sposob beda oceniane jego wyniki pracy.

Delegowanie uprawniefn powinno by¢ kompletne, bez luk, tak aby kazda czynnos$¢
potrzebna do realizacji celéw organizacji byta wykonywana przez przetozonego, albo konk-
retnie przydzielona podwtadnym.

Uprawnienia powinny sie rownaé¢ odpowiedzialnosci tak, aby kazdy miat wystarcza-
jace i odpowiednie uprawnienia do wykonania czynnosci, za ktére odpowiada. Kierownik
moze delegowa¢ czynnosci i uprawnienia przekazane mu przez przetozonego, jednakze

delegowanie nie zwalnia go od odpowiedzialnosci za jako$¢ wykonywania zadan.

Zasada specjalizacji
Jest to zasada, ktéra narusza zaréwno zasade jednoosobowego kierownictwa, jak i

zasade rownowagi miedzy uprawnieniami a odpowiedzialnoscia.
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Konieczno$¢ specjalizacji pojawita sie maz z rozwojem i ztozono$cig wiedzy niemozli-
wej do opanowania przez jednego kierownika. Zasada specjabzacji dotyczy samego sposobu
taczenia czyimosci i zadan dla stanowisk pracy. t.aczenie cz\nnoscijednorodnych, wymaga-
jacych podobnych lub takich samych narzedzi, umiejetnosci i metod ich wykonywania,
sprzyja rozwojowi specjahzacji stanowiska pracy; taczenie czynnosci niejednorodnych -
rozwoj ten hamuje. Chcac wybra¢ optymalng specjalizacje dfa stanowisk pracy, trzeba
przede wszystkim pozna¢ warunki, w jakich stanowiska te beda flmkcjonowac. Okresli¢
wiec nalezy mozliwosci pozyskania aparatury oraz wykonawcow o okreslonych kwah-
jSkacjach, w jakich instytucja bedzie funkcjonowac, a co za tym idzie - wymagania co do
stopnia zmienno$ci zaréwno zadan, jak i metod pracy. Ocena taka powmna mie¢ charakter
prognostyczny, a wiec przewidywac¢ dwufalowe kierunki w ksztattowaniu sie wewnetrznych

i Srodowiskowych warunkéw funkcjonowania instytucji.

Zasada grupowania czynnosci podobnych

Mowi ona, ze czynno$ci podobne gRipuje sie w tych samych komérkach organizacyjnych.

Zasada ta wigze sie z zasada specjalizacji - w tym prz>adku chodzi o specjalizacje
zadaniowg, funkcjonalna lub technologiczng, czyh grupowanie ludzi tych samych zawodow
lub obstugujacych podobne urzadzenie techniczne. Zasade gmpowania czyimos$ci podob-
nych stosuje sie przewaznie na nizszych szczeblach struktury organizacyjnej.

Konkurencyjng w stosunku do tej zasady jest zasada kompleksowosci.

Zasada kompleksowosci

Glosi ona, ze nalezy faczy¢ w jednostki organizacyjne czynnos$ci nawet catkowicie od-

mienne, ale skiadajace sie na realizacje wspdlnego celu.

Zasada najczestszego korzystania
Wedtug tej zasady pracownik wykonujacy dang czynno$¢ powinien by¢ przydzielany

temu kierownikowi, ktory z tej czynnos$ci najczesciej korzysta.

Zasada efektywnego wykorzystania
Mowi, ze pracownicy zajmujacy sie okreSlonym rodzajem dziatalnosci powinni podlegac
temu Kierownikowi, ktéry bedzie w stanie madrze nimi kierowac i jest najbardziej zaintere-

sowany nalezytym prowadzeniem ich pracy.
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Zasada szczebla wiadzy

Wynika ona z zasady okreSlenia funkcji, jak i z zasady hierarchii stuzbowej. Wedtug tej
zasady na danym stopniu wiadzy powinny by¢ podejmowane wszystkie mozbwe decyge w
zakresie posiadanych uprawnien, a te, ktorych podejmowaé nie mozna, powinny by¢
przekazywane na szczebel wyzszy.

hmymi stowy, tylko te sprawy, o ktorych kierownik nie jest w stanie decydowac sam z
powodu ograniczenia swoich uprawnien, powinien przekazywac¢ swojemu zwierzchnikowi.
Kierownik powinien réwniez unika¢ podejmowania za swoich podwitadnych decygi, do

ktérych oni posiadajg wystarczajgce uprawnienia.

Zasada jednosci celow

Zasada ta zaklada istnienie jasno sformutowanego celu funkcjonowania organizacji, dla
ktorego mozna ustah¢ wiele celéw posrednich. Zadaniem wszystkich komorek organizacyj-
nych w danej instytucji jest dziata¢ w taki sposéb, aby mozhwie najefektywniej przyczynia¢
sie do osiggniecia obranego celu - wynika to z samej definicji organizacji. Wkiad dzialu czy
sekcji w realizacje celéw calej organizacji powinien wiec byé podstawowym Kryterium

oceny ich dziatania.

Zasada uniwersalnosci funkcji kierowniczych

Méwi ona, ze Kkierownicy wypetniajg podobne czynnosci (funkcje kierownicze)
niezaleznie od tego, w jakim miejscu struktury organizacyjnej sie znajduja, oraz od charak-
teru przedsiebiorstwa, w jakim pracuja. Zadania ich, jako kierownikdw, polegajg na kiero-
waniu pracg innych ludzi i wykonywaniu wszystkich fimkcji charakterystycznych dla
dziatalnosci kierowniczej (planowanie, organizowanie, motywowanie i kontrola).

Z zasady tej wynika, ze teoria zarzadzania odnosi sie do kierownikéw wszystkich
szczebh i specjalno$ci oraz, ze sg oni wzajemnie zastepowalni w zajeciach kierowniczych (tj.
z doswiadczen jednego kierownika mogg korzystaC pozostah kierownicy lub inne przed-

siebiorstwa).

Zasada okreslania funkcji
Zasada okreslania funkcji gtosi, ze zadania pracownika na kazdym stanowisku i jego
powigzania w hierarchii stuzbowej powinny by¢ jasno, precyzyjnie i wyczerpujagco ok-

reslone.
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Zasada ta wigze sie z zasadag przekazywania uprawnien, gdyz aby zdefiniowac prace,
ktéra ma by¢ wykonana, trzeba réwniez przekaza¢ do tego uprawnienia.
Nieprzestrzeganie tej zasady prowadzi do dublowania czynno$ci badz niewykonywania

pewnych zadan w ogole, co grozi niesprawnoscig i nieefektywnoscig organizaciji.

Zasada witasciwego centrum koordynacji

Zasada ta mowi, ze koordynacja czynnosci w organizacji powinna by¢ przydzielona
osobie zorientowanej we wszystkich wymagajacych uzgodnienia sprawach. Zadaniem
koordynacji jest sprawié, by wykonywane czynnosci byty odpowiednio rozmieszczone w
czasie, a wysitek potrzebny do ich wykonania zintegrowany.

Zasadnicza role w koordynacji odgrywa struktura organizacyjna, gdyz podjecie decygi o

usytuowaniu centrum koordynacji okreslonych funkcji rzutuje na pozostatg czes$¢ struktuiy.

Zasada niezaleznosci kontroli

Zgodnie z tg zasadg uprawnienia kontrolne nalezy powierzac tej osobie, ktora nie jest zainte-
resowana wynikann kontroh i ktora nie jest zalezna od tych, ktdiych prace ma oceniac.

Reguta oddzielania czynnosci kontrolnych od ich bezposrednio zainteresowanych wyko-

nawcoOw jest zasada nienaruszalng i bardzo istotng dla prawidtowego fimkcjonowania orga-

nizacji.

3.3. Formutowanie i podziat celu organizacji

Organizacja instytucji ma charakter celowy, co oznacza, ze jej forma i tre$¢ sg pod-
porzadkowane okre$lonym, wczesniej wyznaczonym celom.

Projektujgc organizacje instytucji nalezy wczesniej sformutowac jej cele. Problematyka
zaréwno identyfikacji celow instytucji, jak i zarzadzania, lezy w obszarze prakseologii.
Prakseologia traktuje cele instytucji jako podstawowy warunek podjecia okreslonych
dziatan.

Prakseologiczna klasyfikacja celow wedtug rozmaitych kryteriéw jest bardzo bogata. Z
punktu widzenia projektowania organizacji instytucji najprzydatniejszy jest podziat celéw w

aspekcie ich udatnosci, hierarchii, stopnia zgodnosci i stosunku czesci do catosci.

Biorgc pod uwage kryterium udatnosci funkcjonowania instytucji wyrdznia sie cele
gtéwne i uboczne.
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Cel gtowny jest to podstawowy motyw dziatania, ktéry réwnocze$nie uzasadnia po-
trzebe utworzenia inst>tucji. Cele uboczne sg osiggane zwykle przy okazji dochodzenia do
celu gtdéwnego, ale da ich wylgcznej realizacji instytucja nie powstataby. Instytucja moze
mie¢ wiecej niz jeden cel gtdwny. Cele uboczne sg wiec osiagane niejako przy okagi wyko-
nywania celu gtéwnego.

Z punktu widzenia hierarchii wyr6znia sie cele koncowe w przedziale funkcjonowania
instytucji i cele posrednie. Cele posrednie sg tylko srodkami, ktérych osiggniecie ocenia sie
pozytywnie nie dla nich samych, ale dlatego, ze stanowig wanmek osiggniecia celu
korncowego.

Stopien zgodnoSci odnosi sie do celow;

- wspotrzednych, a wiec co najmniej niesprzecznych;

- konkurencyjnych, gdy ich reahzacja wymaga uzywania tych samych ograniczonych za-
sobow;

- altematywnych, gdy wykonanie jednego celu wyklucza w og6le mozhwo$¢ reahzacji
pozostatych.

W procesie projektowania instytucji okresh¢ nalezy stopiert reahzacji poszczegdlnych
celéw konkurencyjnych, czyh ustah¢ hierarchie ich waznosci, oraz wybrac jeden z celow
atltematywnych.

Klasyfikacja celéw z punktu widzenia stosunku cze$ci do catosci umozhwia przed-
stawienie catej struktuiy celéw funkcjonowania instytucji. Klasyfikacja ta ma charakter in-
tegmjacy itworzy hierarchiczny uktad dziatan w przysziej instytucji. Uktadu tego nie nalezy
jednak utozsamia¢ z podziatem na komorki organizacyjne, gdyz w tej fazie projektowania
organizacji nie uwzglednia sie form instytucjonalnych i warimkéw wykonywania poszcze-
golnych dziatan. Klasyfikujac cele instytucji wedtug stosunku czesci do catosci nalezy ok-
reSh¢ najpierw cel ogdlny syntezujacy calo$¢ dziatan w przedziale danej instytucji. Cel
0golny moze byc¢ tylko jeden i powinien by¢ tak sformutowany, by uwzgledniat r6znorod-

nos$¢ charaktem dziatalnosci instytucji.
Prake$ologiczna koncepcja celéw instytucji stanowi techniczne i metodologiczne pod-

stawy do tworzenia wewnetrznie spdjnych uktadéw organizacyjnych. Nie zawsze jednak
pozwala na formutowanie tresci celdw instytucji zgodnych zaréwno z wymogami otocze-
nia, jak i potrzebg zachowania zewnetrznej rownowagi organizacji. Dlatego tez w procesie
projektowania organizacji instytucji konieczne jest sformutowanie jej celu ogo6lnego.

Ustalenie celu gtdwnego jest czeScig procesu definiowania organizacji.

" R.AAWobber: Zasady zarzadzania organizacjami, PWE, Warszawa 1990 s. 240.
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Po sforaiutowaniu celu ogdlnego instytucji mozna dokona¢ jego podidatu na cele
czastkowe, co jest niezbedne do przydziatu zadan dla poszczeg6lnych uczestnikow organi-
zacji oraz tworzenia jej elementéw sktadowych.

T.Pszczotowski w nastepujacy spos6b okre$la zadanie i cel: ,,Zadanie, przyszte zdarze-
nie, ktdre zostato przez jedng osobe (najczesciej kierownika) opisane i przekazane do reah-
zacji innej osobie lub zespotowi. Z chwilg przyjecia przez dana osobe lub zesp6t os6b zada-
nia do wykonania, staje sie ono cetem. W przypadku zespoba, ktéiy przyjat zadanie do
wykonania, mamy cel wspolny (kazdy z cztonkéw zespotu ma ten sam cel pokrywajacy sie

z zadaniem) albo szereg celéw indywidualnych, ktéiych osiagniecie sktada sie na realizacje

zadania”.

Podziatu celu ogdlnego na cele czastkowe powinno sie dokonywac¢ zgodnie z zasadami
adekwatnosci i roztgcznosci.

Stosowanie zasady adekwatnosci oznacza, ze suma zakresow™ znaczeniowych celow
czastkowych potaywa sie z zakresem znaczeniowym celu ogélnego. Oznacza to, ze realizo-
wane cele czastkowe w pebii przyczyniaja sie do osia™gniecia celu ogélnego.

Zasada adekwatno$ci dotyczy zatem stosunku miedzy celami wyr6znionymi na r6znych
stopniach podziatu.

Zasada roztgcznosci odnosi sie do stosunku miedzy celami znajdujagcymi sie na tym
samym stopniu podziatu. W tym przypadku miedzy zakresami znaczeniowymi poszczegol-
nych celdow pownmy byC wyrazne gianice, cele te nie mogg sie wzajemnie naktada¢. Na
drugim stopniu podziatu w ramach kazdego celu szczeg6towego wyodrebnia sie zadania
gtdwne z uwzglednieniem poprzednio stosowanych zasad adekwatnosci i roztgcznosci. Z
kolei na trzecim stopniu podziatlu poszczeg6lne zadania gtdwne dzieli sie na zadania
czastkowe, a te na czynnosci. Schemat podziatu celéw i dziatan mozna przedstawi¢ w
sposob graficzny (rys. 3.2).

Przedstawiony mechanizm podziatu celdéw nie jest jedyny. To bowiem, co w projektow-
aniu jednej instytucji moze by¢ uznane za cel czastkowy, w przypadku innej moze byc¢
traktowane jako zadanie lub czynno$é. Liczba stopni podziatu zalezy tylko od ztozonosci

celu ogoblnego.

” T.Pszczotowski: Mata encyklopedia prakseologii i organizacji. Zaktad Narodowy imienia Ossolin-
skich, Wroctaw-Warszawa-Krakow-Gdarisk 1978, s. 283-284.
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Niezaleznie od tego, czy podziat celéw bedzie doprowadzony do zadan przeznaczonych
(do wykonania) dla jednego cztowieka, czy zatrzymany na pewnym tylko stopniu uszcze-
gotowienia dzielonych celéw, w nastepnym etapie procesu organizowania bedziemy mieli
zawsze do czynienia z podziatem dziatania catoSciowego na czesciowe zakresy dziatan. W
istocie rzeczy bowiem zawsze do jakiego$ wczesniej ustalonego celu czastkowego jest
przypisany okreslony rodzaj i zakres dziatania potrzebnego do osiggniecia tego celu. Nawet
jesh podziat celéw catoSciowych nie zostanie konsekwentnie doprowadzony do konca, to w
etapie wyznaczania rodzajow i zakresow dziatan powinien nastgpi¢ datszy ich podziat
(dalsze uszczego6towienie) konczacy sie wyznaczeniem rodzajow i zakresOw dziatan dla
jednego cztowieka.

Jest to konieczny warunek prawidtowego kontynuowania procesu tworzenia cato$ci or-
ganizacyjnej ztozonego dziatania zespotowego. Podziat za$ rodzajoéw i zakresOw dziatania
jest rownoznaczny z podziatem cel6éw, poniewaz nikt nie jest w stanie ustala¢ rodzaju i zak-
resu dziatania do wykonania nie wiedzac, jakiemu celowi dziatanie to ma stuzy¢.

Istnieje kilka kryteriow, wedtug ktérych dokonuje sie podziatu zadania cato$ciowego:
kryterium czynnosci, kryterium przedmiotu (obiektu), kryterium Srodkéw pracy, kryterium
rang, kryterium faz; mozna tez dokonaé podziatu zadania na pierwotne i wtorne. Znajo-

mosc¢ tych Kiyteriow ma istotne maczenie przy projektowaniu struktury.
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Podziat zadania wedtug czynnosci polega na wyodrebnieniu charakterystycznych dla
danej organizacji czyimosci - proceséw pracy.

Zastosowanie kryterium przedmiotowego daje mozhw”o$¢ podziatu zadania cato$cio-
wego na rozne obiekty, na ktérych dokonuje sie rozmaitych manipulacji podczas osiagania
celéw i wykonywania zadan.

Zadania catosciowe mozna dzieli¢ takze wedtug srodkéw pracy. Kryterium to pozwala
uja¢ wszystkie niezbedne w procesie pracy Srodki pracy i bywa nazywane analizg $rodkow
pracy.

Podziat zadania catoSciowego wedtug rang polega na tym, ze dzieh sie je na zadania de-
cyzyjne (zwigzane z podejmowaniem decygi) i zadania wykonawcze. Zadaniom decyzy-
jnym nadaje sie wiekszg warto$¢ (range). Dokonujac analizy rang warto zauwazyé, ze Kie-
rownik moze przekaza¢ uprawnienia do podejmowania decygi prostych na szczeble nizsze,
oraz, ze istnieje mozhwos$é przekwahfikowania wielu zadan decyzyjnych na zadania pow-
tarzalne (zrutynizowane) m.m. przy zastosowaniu techniki obliczeniowej. Podziat wedtug
tego kryterium nalezy uwaza¢ za dokonany, gdy wszystkie zadania elementarne sg zakwali-
fikowane do grupy zadan decyzyjnych bgdz do gitipy zadan wykonawczych.

Nastepng mozliwo$¢ podziatu stwarza kryterium faz, tj. wyrdznienie planowania jako
fazy pierwszej, realizacji jako fazy drugiej i kontroli jako fazy trzeciej. W ramach kazdej z
tych faz dokonuje sie dalszego podziatu, np. na planowanie rodzaju, ilosci i jakoSci $rod-
kéw, reahzacje tego planu, czyli zakup oraz kontrole zakupionych $rodkéw.

Wreszcie mozna dokona¢ podziatu na zadania pierwotne i wtdrne. Zadania pierwotne
wynikajg bezpos$rednio z zadania catosciowego.

Przy dokonywaniu podziatu zadan warto zwr6ci¢ uwage na to, ze kazde zadanie
czastkowe zawiera w sobie pie¢ elementdéw, ktore nalezy wzia¢é pod uwage w trakcie
tworzenia miejsc pracy. Sa to:

- element przebiegu czynnosci, czyh proces zawarty w zadaniu;

- element przedmiotu, na ktérym dana czynnos$¢ jest wykonywana;

- element Srodkéw rzeczowych, za pomoca ktérych dokonuje sie proces pracy;

- element przestrzeni, w ramach ktdrej przebiega okreslona czynno$¢;

- element czasu, ktory jest niezbedny dla kazdej czynnosci.

Podziat cetow i dziatan, a w szczegélnym przypadku - podziat pracy jest czeScig fim-
damentu, na ktérym opiera sie budowa organizacyjna dziatania zespotowego. Nieprzestrze-

ganie tej zasady pocigga za sobg powazne konsekwencje: nieuzasadnione zwiekszenie ludz-
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kiej i rzeczowej obsady stmktury organizcyjnej zespotowego dziatania, ze wszystkimi
ujemnymi skutkami tego wzrostu. Struktura organizacyjna zamiast stuzy¢é zaczyna wtedy
przeszkadzac realizacji postawionych cel6w.

Przy podziale celu og6lnego projektowanej instytucji i prezentacji stmktury celéw stosu-
jemy technike drzewa ceiow. Technika ta opiera sie na zasadach logiki dedukcyjnej i
poshiguje sie zapisem wzietym z teorii grafow - drzewem. Drzewo cel6w jest graficznym
przedstawieniem stmktury hierarchicznej celéw, uzupetlnionym opisem elementéw tej
stmktury.

Wyrdznia sie nastepujace elementy grafu w technice drzewa celow:

a) wezty grafu - przedstawiajg cel og6lny, cele czastkowe, zadania gtéwne i czastkowe
oraz czynnosci;

b) zrédto grafu - wezet oznaczajacy cel ogdby;

c) konce grafu - cele dalej niepodzielne;

d) luki grafu - Unie tgczace wezty na réznych stopniach.

Te elementy drzewa celow, ktore znajdujg sie na tym samym poziomie i zwigzane sg z
jednym elementem wyzszego poziomu, tworza gmpe elementéw. Elementy drzewa celéw
roznych poziomow zwigzane z sobg bezposrednig zaleznoscig hierarchiczng tworzg gataz
drzewa celow. Drzewo celéw zawiera wytgcznie takie cele, zadania i czynnosci, ktorych
realizacja jest niezbedna do osiggniecia celu ogolnego.

Przyktad grafu drzewa cel6w przedstawiono na rysunku 3.3.

Klasyfikacja celow, aby stanowita wystarczajgcag podstawe do dalszych czynnosci projek-
towych, spetnia¢ powinna, oprécz wymienionych poprzednio zasad opracowywania,
nastepujgce warunki:

- cel powinien mieé forme wyczerpujacego opisu;

- sfoimutowanie celéw powinno by¢ zgodne z powszechnie stosowana lub obowigzujgca
nomenklaturg;

- cel powinien zawiera¢ dane dotyczace wymaganego stopnia realizacji (w wypadku
celéw konkurencyjnych), a w niektérych sytuacjach takze terminy wykonania;

- w zbiorze celéw przedstawionych w postaci grafu nie moze by¢ celéw alternatywnych;

- elementy jednej gmpy musza by¢ wzajemnie porownywalne i mozHwe do oceny;

- cala stmktura pownma by¢ elastyczna, tzn. uwzglednia¢ mozliwosci wprowadzania zmian.

~ M.Trocki: Metody drzewa celow. W: Nowe techniki organizatorskie, praca zbiorowa pod red.
M.Stepowskiego, Warszawa 1977, s. 39-42.
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Rys.3.3. Grafdrzewa celow

Klasyfikacje celow przedstawiong w postaci grafii-drzewa trzeba poddaé analizie z
punktu widzenia prawidtowos$ci sformutowania i podziatu celu ogdlnego. W wyniku analizy
nalezy takze okresli¢ te elementy, ktére zasadniczo wptywajg na osiggniecie celu ogolnego i

ktorych realizacja w zwigzku z tym jest szczeg6lnie wazna.
3.4. Tworzenie stanowisk pracy i hierarchii organizacyjnej

Podziat celu na cele czastkowe i zadania gtéwne umozliwia ich przydzielenie okreslonym
stanowiskom pracy i komorkom zgodnie z poprzednio przedstawionymi zasadami
ksztattowania struktur organizacyjnych. Zastosowanie techniki drzewa celéw umozliwia
bardzo szczeg6towy podziat celow i zwigzanych z nimi rodzajow i zakreséw dziatan. W ten
sposob dochodzi sie do ustalenia celéw i dziatan indywidualnych.

W tej fazie projektowania mamy do czynienia z procesami tgczenia czynnosci (zadan) i
tworzenia w ten sposdb stanowisk pracy, nastepnie faczenia stanowisk pracy w komorki
organizacyjne, a tych ostatnich - w komorki organizacyjne coraz to wyzszego rzedu. Pow-
staje w ten sposob struktura organizacyjna instytucji dla realizacji wyszczegdlnionych celéw.

Zasadnicze znaczenie w tej procedurze ma podziat pracy.

Przystepujac do taczenia czyimosci i zadan nalezy kierowac sie nastepujacymi zasadami: »

' Cz.Sikorski; Projektowanie i rozwoj ..., jw., s. 90.



55

Zasada celowosci polega na takim doborze czynno$ci badZ zadan czastkowych, aby
mozna byto wyraznie okresli¢, jakie zadanie gtéwne lub jaka cze$¢ tego zadania stanowisko
pracy ma realizowa¢. Postugujac sie drzewem celéw, nalezy' wiec precyzyjnie okresli¢ za-
kresy funkcjonowania poszczegélnych stanowisk pracy. Nie moze tu by¢ zadnej czynnosci
tub zadania nie uwzglednionego w drzewie celéw, a wiec takiego, ktore z punktu widzenia
realizacji celu og6lnego instytucji bytoby zbedne. Nie mozna tez poming¢ zadnej z wyszcze-
go6lnionych w drzewie celéw czynno$ci. Zasada celowosci zaleca ponadto dokfadne zazna-
jomienie sie z klasyfikacjg celow instytucji, ich sformutowaniami i przestankami.

Zasada optymalnej specjalizacji dotyczy samego sposobu tgczenia czynnosci i zadan
dla stanowisk pracy. taczenie czynnosci jednorodnych, wymagajacych podobnych lub
takich samych narzedzi, umiejetnosci i metod ich wykonywania, sprzyja rozwojowi specjah-
zacji stanowiska pracy; fgczenie czynnosci niejednorodnych - rozwdj ten hamuje. Chcac
wybra¢ optymalng specjalizacje dla stanowisk pracy, trzeba przede wszystkim poznaé
warunki, w jakich stanowiska te bedg funkcjonowaé. OkreSHE wiec nalezy mozliwosci
pozyskania aparatuiy oraz wykonawcow o okreslonych kwalifikacjach, warunki otoczenia,
w jakich instytucja bedzie funkcjonowaé, a co za tym idzie - wymagania co do stopnia
zmiennos$ci zaréwno zadan, jak i metod pracy.

Zasada przystosowalnosci polega na takim potgczeniu czynnosci i zadan na stanowisku
pracy, aby mozna byto jednoznacznie okreSU¢ poziom wymaganych kwalifikacji do ich
wykonywania. Chodzi wiec o to, aby w przysztosci na tym stanowisku pracownik z jednej
strony podotat zadaniom, a z drugiej - w petni spozytkowat swoje kwahfikacje.

Zasada nalezytej szczeg6towosci dotyczy optymalnego sformalizowania zadan
przydzielonych do realizacji na danym stanowisku. Chodzi tu o wyrazne rozgraniczenie
zakresu dziatania danego stanowiska od stanowisk sasiednich. Stad konieczno$¢ bardziej
szczegbtowego okreslania zadan znajdujgcych sie w tym obszarze dziatalno$ci. Opis czyn-
nosci przewidzianych do wykonywania na stanowisku pracy znajduje formalne odzwier-
ciedlenie w jednym z podstawowych dokumentdéw powstajacych w procesie projektowania,
jaki jest zakres czynnosci.

Zasady miernikéw. Spis zadan i obowigzkéw pracownika, ktéry ma by¢ zatmdniony na
zaprojektowanym stanowisku pracy, powinien by¢ operatywnym narzedziem zarzgdzania w
reku przetozonego. W tym celu potrzebne sg mierniki, za pomocg ktérych mozna bedzie
ocenia¢ stopien realizacji przydzielonych czynnosci i zadan. Mierniki powinny by¢ adek-

watne do rzeczywistego procesu pracy. Wazne jest takze przeciwdziatanie gawisku
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autonomizacji miernikéw, czyli sytuacji, w ktorej kierownik interesuje sie wytgcznie for-
malnymi miernikami, zapominajac o potrzebie kontroli realnego procesu pracy.

Zasada wagi gatunkowej wskazuje na potrzebe zréznicowania poszczeg6lnych zadan w
zakresie czynnosci pracownika wedtug ich znaczenia w instytucji. Znajac hierarchie
waznosci zadan, pracownik moze znacznie trafiiiej planowac witasng prace.

Dla kazdego pojedynczego stanowiska organizacyjnego opracowywuje sie zakres czyn-
nosci obejmujacy zadania i rodzaje dziatan, ktére sie na nim wykonuje. Stanowi to pod-
stawe do okreslenia formalnych uprawnien i obowigzkéw zwigzanych z danym stano-
Miskiem (rys. 3.4). Sato formalneuprawnienia do wykonywania zadan i dziatan ob-
jetych ,,zakresem czynnosci” i formalne obowigzki ich wykonywania. Oznacza to, ze o0soba,
ktéra znajdzie sie na stanowisku organizacyjnym zostaje zaréwno uprawniona, jak i
zobowigzana foirnalnie do wykonywania zadan i dziatahn przypisanych do tego stanowiska.

Na podstawie formalnego zakresu czymiosci i wynikajacego zen formalnego zakiesu
uprawnien i obowigzkdw organizacyjnych powstaje formalny zakres odpowie-
dzialnosSci, przypisany do danego stanowiska organizacyjnego.

Jest to odpowiedzialno$¢ za wykonywanie zadan i dziatan, a tym samym za zrealizowa-
nie uprawnien i obowigzkow.

Na podstawie fonnalnego zakresu odpowiedzialnosci zostaje okre$lony formalny z a-
kres sankcji organizacyjnych. Dotyczg one przypadkéw naruszenia formalnego za-
kresu uprawnien i obowigzkéw i to zarébwno w sensie jego przekroczenia, jak i nie-
dopeknienia.

Otrzymany zbidr stanowisk pracy wymaga gmpowania w komorki oraz ich rozmieszcze-
nia w okreslonym uktadzie hierarchicznym. Tworzenie komorek organizacyjnych polega na
celowym taczeniu okre$lonej hczby wykonawczych stanowisk podmiotowych oraz wyo-
drebnieniu stanowisk kierowniczych. Proces ten sprowadza sie do ,,oddolnego” tworzenia

sie struktury organizacyjnej (rys. 3.5).
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Rys. 3.4. Schemat postepowania podczas okreslania statutu pojedynczego stanowiska pracy
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Rys. 3.5. Oddolne konstruowanie struktury organizacyjnej
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Podstawowe Kryteria faczenia stanowisk pracy w komarki organizacyjne sg analogiczne
do Kiyteriow stosowanych w grupowaniu funkcji oraz przeksztatcaniu i tgczeniu stanowisk
przedmiotowych w podmiotowe stanowiska pracy.

W procesie scalania stanowisk podmiotowych w komaérki organizacyjne nalezy przede
wszystkim uwzgledni¢ kryteria:*

- podobienstwo rodzaju celéw i dziatan poszczegdlnych czesci organizacyjnych instytucji
(stanowisk lub komorek);

- podobienstwo czasu realizacji celéw i dziatan;

- podobienstwo miejsca realizacji celéw i dziatan;

- podobienstwo psychofizycznych cech ludzi, ktérzy majg zajg¢ stanowiska pracy w
przyszitej instytucji;

- podobienstwo aparatury, ktorg ludzie bedg sie postugiwac.

Podobienstwo rodzaju celéw i dziatan jest najczesciej spotykanym Kryterium tgczenia
stanowisk pracy i projektowania komorki organizacyjnej, a nastepnie faczeiria komaérek w
bardziej ztozone. Przy wykonywaniu tych czynnosci powrdcic¢ trzeba do klasyfikacji celow
instytucji dokonanej ze wzgledu na stosunek czesci do catosci. Z klasyfikacji tej wynika
bowiem jasno, ktore stanowiska pracy nalezy ze sobg potgczyé¢, aby utworzyé komorke
organizacyjna do realizacji zadania gtébwnego lub celu czgstkowego instytuciji.

Podobienstwo czasu realizacji celow i dziatan stanowi podstawe fgczenia stanowisk
(komérek) wtedy, gdy uczestniczg one w tym samym czasie w procesie przeksztalcania
przedmiotu dziatania.

Podobienstwo psychofizycznych cech ludzi moze byé kryterium decydujgcym w
niektorych rodzajach instytucji. Jest to szczegdlnie wazne przy tworzeniu komorek, ktore
maja funkcjonowaé w warunkach zagrazajacych zdrowiu, a nawet zyciu wykonawcow.

O faczeniu stanowisk i komorek decydowaé moze wreszcie podobiefstwo aparatury,
ktéra ludzie, zajmujacy rdzne stanowiska pracy w instytucji, beda sie postugiwa¢ w procesie
realizacji zadan.

W projektowaniu komorek organizacyjnych poczatkowo wzigé nalezy pod uwage
wszystkie wymienione kryteria. Po wyborze kryterium nadrzednego, pozostate moga miec

znaczenie drugorzedne lub - przynajmniej niektére z nich - by¢é uznane za zupehie

niewazne.

"J.Kumatk: Zaryste o rii,s 219-224.
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W komorce organizacyjnej powinien by¢é zamkniety logicznie peten cykl pracy umozli-
wiajacy rozwigzanie we wiasnym zakresie wszystkich problemdéw zwigzanych z realizacjg
postawionych zadan.

Dokonujac rozdziatu prac pomiedzy poszczeg6lne stanowiska w komdrce organiza-
cyjnej, nalezy przede wszystkim wykorzysta¢ wykresy kompetencji Hijmansa. W tym celu
dla okreslonej komorki organizacyjnej nalezy spetniane przez rng dziatania ujg¢ w formie
szczegbtowego planu funkcji, a nastepnie w takim uktadzie rozdzieh¢ funkcje kompetency-
jne na stanowiska pracy. Zaleca sie przy tym przestrzeganie zasady réwnomiernego ob-
cigzenia zadaniami poszczeg6lnych stanowisk.

Podstawowym celem racjonalnego podziatu pracy w komédrkach organizacyjnych
aparatu kKierowania jest;

- osiggniecie pozadanego efektu pracy na kazdym stanowisku przy najnizszych kosztach;

- uzyskanie rownomiernego obcigzenia wszystkich pracownikéw w ciggu jednostki czasu
(dzien, tydzien, miesigc) przy normalnym napieciu pracy na kazdym stanowisku;

- uzyskanie maksymalnej zgodnosci kwalifikacji pracownika z pracami wykonywanymi
przez niego;

- stworzenie inezbednego zadowolenia moralnego i zainteresowania materialnego pra-
cownikéw wynikami ich pracy;

- osiggniecie w miare mozhwosci wysokiego stopnia specjalizacji stanowisk.

Bardzo istotny problem - oprécz specjalizacji - stanowi maksymalne obcigzenie stano-
wisk pracy danym elementem procesu. Wysoka specjalizacja wraz z odpowiednim wspot-
czynnikiem obcigzenia stanowisk wptywa na wzrost stabilnosci procesu pracy. Stabilnos¢
procesdéw na stanowisku pracy zalezy od kilku czynnikéw, szczego6lnie od:

- rodzaju pracy i mozhwosci odpowiedniego podziatu;

- pracochtonnosci zaréwno catego procesu, jak i poszczeg6lnychjego elementéw;

- krotno$ci (powtarzalno$ci) wykonania poszczego6lnych elementéw procesu.

Koncowym etapem organizacji pracy komorki jest organizacja poszczegélnych stano-
wisk. Zasady projektowania organizacji stanowisk pracy biurowej sg identyczne z zasadami
projektowania organizacji stanowisk wykonawczych.

W organizacji stanowisk pracy biurowej najistotniejszymi zagadnieniami sa:

- racjonalne rozplanowanie pomieszczen;

- wyposazenie stanowisk w niezbedne urzadzenia i Srodki organizacyjno-techniczne;

- ustaleme racjonalnej obstugi stanowisk;
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- zapewnienie optymalnych warunkéw pracy z uwzglednieniem norm psychofizjo-
logicznych.

Czynniki te majg bardzo duzy wptyw na efektywnos$¢ pracy biurowej. Tak np. wiasciwe
umieszczenie komorek organizacyjnych w pomieszczeniach i stanowisk pracy w ramach
komorki (pomieszczenia) upraszcza obieg dokumentéw i ehminuje wiele czynnosci. Nalez>"
przy tym pamieta¢ o zachowaniu norm powierzchni uzytkowej przypadajacej na poszcze-
golne stanowiska.

Bardzo wazng sprawg jest wyposazenie stanowisk w niezbedne urzgdzenia organiza-
cyjno-techniczne.

Utworzenie jakiejkolwiek zespotowej komorki organizacyjnej przez potaczenie skiada-
jacych sie na nig mniejszych komérek, wymaga wyodrebnienia (w jej ramach) zadan oraz
rodzajow i zakres6w dziatan o specyficznym charakterze. Sato cele i dziatania kierow -
nicze w stosunku do danej komorki organizacyjnej.

Tworzac komorki organizacyjne okreSlamy ich cel i dziatania. Nastepnie wyodrebniamy
z nich cele i dziatania o charakterze kierowniczym, a na ich podstawie stanowisko Kie-
rownicze dla danej komorki.

Dziatabos¢ kierownicza koncentruje sie np. na wykonywaniu specjalnych czynnosci
takich, jak planowanie, organizowanie, motywowanie, kontrolowanie, a takze koordynowa-
nie, podejmowanie decygi, reprezentowanie itp.

Realizacja tych czynno$ci wigze sie ze zuzyciem okresSlonego czasu. W zwigzku z
powyzszym rodzi sie pytanie, jak wyznaczy¢ optymalnie wykorzystanie czasu kierownika.
W teorii oraz w badaniach empirycznych podchodzi sie do tego zagadnienia od strony tzw.
»dyspozycyjnosci kierownika”.‘ Dyspozycyjnos¢ te nalezy rozumiec jako gotowos$é do po-
dejmowania decyzji (rys. 3.6).

Mozna tu wyrdzni¢ dwa skrajne przypadki. Pierwszy ma miejsce wtedy, gdy kierownik
jest zawsze do dyspozycji. W takiej sytuacji nie ma ona podwiadnych, a koszt jego bezczyn-
nosci jest wysoki. W drugim przypadku nadmierna Hczba podwtadnych sprawia, ze kierow-
nik jest stale zajety i nie ma czasu na terminowe podjecie decygi. W sytuacji, gdy zbyt duza
hczba podwiadnych podlega kierownikowi, wzrasta koszt oczekiwania na podjecie decyzji.
Pomiedzy tymi dwoma skrajnymi przypadkami znajduje sie rozwigzanie optymalne, mini-
malizujace zaréwno koszt oczekiwania na podjecie decygi, jak i koszt bezczynnosci, a wiec
sytuacja, w ktorej kierownik jest do dyspozycji. Wyznacza ona potencjalng rozpieto$¢
kierowania. W teorii organizacji i zarzadzania pojecie rozpietosci kierowania oznacza

hczbe 0s6b podlegtych bezposrednio jednemu przetozonemu.

' K.Zimniewicz: Nauka o organizacji ..., jw., s. 49,
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Zakres zadan i dziatan
(zakres konkretnych czynnosci,
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wyych funkcjach kierowania)
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Rys. 3.6. Schemat postepowania podczas okreslania statutu stanowiska kierowniczego

Rys. 3.7 Rozpietos¢ kierowania a koszt i dyspozycyjnos¢ przetozonego

Rozpieto$¢ ta zalezy od zdolnosci ludzkiej do kierowania pracg innych. Gdyby ta byla

nieograniczona, nie miatoby sensu tgczenie stanowisk pracy. Jeden cztowiek mdgtby

bowiem efektywnie kierowac wszystkimi wykonawcami, bez wzgledu na to, ilu by ich byto.
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Poniewaz tak nie jest, taczy sie stanowiska pracy w komarki organizacyjne, z ktorych kazda
ma swojego kierownika. Jezeh ich hczba (a wiec takze liczba ich kierownikéw) przerasta
mozliwosci kierowania nimi przez kierownika naczelnego instytucji, tworzy sie nastepny
szczebel zarzadzania, taczac komorki organizacyjne w wieksze jednostki. Jesli hczba kie-
rownikéw tych jednostek w dalszym ciggu jest zbyt duza w stosunku do mozliwosci kie-
rowania nimi przez jednego cztowieka, proces tgczenia nastepuje dalej, az do skutku. Na
potencjalng rozpietos¢ kierowania oddziatuje na kazdym szczeblu wiete czynnikow.
Ogolna prawidtowosc¢ jest jednak taka, ze maleje ona w miare przechodzenia na kolejne
wyzsze szczeble zarzadzania instytucja. Przesadza o tym wzrastajaca ztozonos$¢ zadan kie-
rownikdw komorek, ktérymi ma bezposrednio kierowac kierownik na danym szczeblu.
Dlatego struktura kierowania instytucjg przybiera zawsze ksztalt mniej lub bardziej smuklej
(ptaskiej) piramidy.

Zanizenie lub zawyzenie tej wielkosci w stosunku do mozliwosci danego cztowieka
zawsze powoduje ujemne skutki. W przypadku bowiem, gdy rozpieto$¢ kierowania jest
mniejsza niz mozhwos$ci danego kierownika, nastepuje zwykle daleko posunieta ingerencja
w sposéb wykonywania przez podwiadnych zleconych im zadah oraz zajecie sie czyn-
nosSciami, ktore z powodzeniem mogtby spetnia¢ personel pomocniczy. W drugim z kolei
przy'padku, czyli zaw>/zenia formahiej rozpietoSci kierowania, oznaczatoby to brak czasu
dla wszystkich bezposrednich podwitadnych, a w rezultacie prowadzitoby do tworzenia sie
nowych nieformalnych o$rodkéw wiadzy.

Sposoby wyznaczania optymalnej rozpietosci kierowania nurtowaty od dawna zaréwno
praktykow, jak i teoretykow.® Obecnie wyrdznia sie cztery metody ustalania rozpietosci
kierowania, tj. metode ,,analogii”, metode intuicyjna, matematyczna i czynnikowg. W armii
rzymskiej rozpietos¢ kierowania opierafa sie na systemie dziesietoym (hczba palcéw) - dzie-
sietnicy, setnicy, tysiecznicy. W wielu przypadkach kierowano sie intuicjg (np. Fayol -
15 os6b, Napoleon - 5). Swego czasu duzy wptyw na ksztattowanie poglagdéw na roq)ietosc
kierowania wywarta koncepcja Graicunasa, bedaca prébg iloSciowego rozwigzania problemu.

Z praktyki jednak wynika, ze rozpieto$¢ kierowania zalezy w kazdym indywidualnym
przypadku od wielu czynnikéw, takich jak:

-podobienstwo (lub réznorodnos¢) funkcji wykonywanych przez bezposrednich pod-

wiadnych danego kierownika;

’ M.Pietrasinski. Ustalenie rozpietosci w przedsiebiorstwie, UG, Zeszyty Naukowe 114, Gdarsk 1988,
s. 35 i dalsze.
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- przestrzenne rozmieszczenie pracownikow;

“ztozonos$¢ funkcji, cz>'li charakter zadan wykonywanych przez dang instytucje, jej pod-
systemy oraz poszczeg6lnych pracownikéw;

- kwalifikacje personelu podlegtego kierownikowi;

- powtarzalno$¢ oraz mierzahio$¢ zadan stawianych przed pracownikami;

- ilos¢ czasu potrzebnego do ustalenia przysztych zadan i ich koordynacji z pozostatymi
zadaniami instytucji;

- kwalifikacje zawodow'e i predyspozycje osobiste kierownika.

W zalezno$ci od przejetej rozpietosci kierowania rozréznia sie dwa rodzaje struktur:
ptaskie i smukte. Stmktura ptaska charakteryzuje sie wzglednie duzg rozpietoscig kierowa-
nia i matg liczbg szczebli, struktura smukfa odwrotnie - wzglednie matg rozpietoscia kie-
rowania i duza hczbg szczebh. Sposrod zalet stmktury smuktej wymienia sie przede
wszystkim mozliwo$¢ zapewnienia kontroh ze strony kierownika, waska specjahzacje
komérki. Stmktura ta ma duzo wad, do ktérych naleza:

- mozhwos¢ znieksztatcenia informacji w rezultacie wydtuzenia drogi jej przebiegu;

- oddalenie kierownictwa od bezposrednich wykonawcéw, wobec duzej liczby posred-
nich szczebli hierarchicznych;

- mata przydatno$¢ na innowacje;

- wieksza hczba czynnosci koordynacyjnych.

Natomiast w stmkturze plaskiej wystepuje zblizenie kierownictwa do bezposrednich
wykonawcéw oraz skrdcenie drogi przebiegu informacji. Jednakze ulega zmniejszeniu
czestothwos$¢ kontaktéw miedzy przetozonym a podwiadnym. Wobec powyzszego pod-
wiadni muszg charakteryzowac sie wysokimi kwalifikacjami, aby mogh w niektérych przy-
padkach samodzielnie podejmowaé decyge. Najwazniejsze cechy stmktury ptaskiej i
smukiej przedstawiono w tabeh 3.1.

Gmpujac komarki organizacyjne w wigksze moduty itworzac ich hierarchie doprowadza
sie do uksztattowania okreslonego spietrzenia kierowania mierzonego hczbg stopni hierar-
chicznych oraz determinuje sie rozpieto$¢ kierowania mierzong hczba oséb podporzadko-
wanych na poszczegblnych stopniach jednemu kierownikowi. Wymienione tu elementy
charakteryzujg statyczng stmkture organizacyjng. Elementami wyrazajgcymi dynamiczng
strone stmktuiy organizacyjnej jest spoistos¢ organizacyjna, system informacyjny, podziat
uprawnien decyzyjnych i podziat pracy. Szczeg6lnie przydatne do celow projektowych jest
okreslenie spoistosci organizacyjnej, ktdra wyraza stopiern wzajemnej zalezno$ci pomiedzy
komorkami organizacyjnymi. Zalezno$¢ ta moze mieC charakter: wspolny, ciggly lub

dwustronny.



Tabela 31

Najwazniejsze cechy struktur}’

Plaskiej
Mata liczba szczebli
Duza rozpieto$¢ kierowania
Mata czestotliwosé kontaktdw kierownika
z podwiadnymi

Kwalifikacje podwiadnych musza by¢ wysokie

Stosunkowo krotkie kanaty przesytania informacji

Niewielka mozliwo$¢ znieksztatcenia informacji

Smuktej
Duza liczba szczebli
Mata rozpietos¢ kierowania
Duza czestotliwos$é kontaktéw kierownika z pod-
wiadnymi
Kwalifikacje podwtadnych niekoniecznie musza
by¢ wysokie
Stosunkowo diugie kanaty przesytania informacji

Duza mozliwo$¢ znieksztatcenia informacji

Wspolna zalezno$¢ wystepuje wowczas, gdy kazda komorka zasila pozostate, a jedno-
czednie jest przez nie zasilana.

Ciagtos¢ zaleznosci polega na tym, ze wyjscia kazdej komorki organizacyjnej sa jedno-
czeSine wejsciami dla jednej z pozostatych komarek.

Eh\ustronna zalezno$¢ ujawnia sie wowczas, gdy wyjscia kazdej komérki organizacyjnej
sg zarazem wejsciami dla wszystkich pozostatych komérek.

Struktury organizacyjne moga mie¢ rézny stopien spoistosci. Struktura jest mato spoista,
jezeli miedzy komérkami panuje wspdlna zaleznos¢. Jezeh za$ w strukturze wystepuja jed-
noczesnie wszystkie trzy rodzaje zaleznosci, wéweczas jest ona najbardziej spojna.

Dynamiczny element struktury organizacyjnej, charakteryzujgcy stosunki stuzbowe
nadrzednos$ci, podporzadkowania miedzy poszczegdlnymi czeSciami instytucji, nabiera
szczegblnego znaczenia w klasycznych strukturach organizacyjnych: liniowej, funkcjonal-

nej, sztabowo-liniowej, poziomej oraz pionowej itp.

3.5. Projektowanie systemu informacyjnego

Podstawowym warunkiem funkcjonowania instytucji jest faczno$¢ miedzy jej poszcze-
golnymi elementami oraz miedzy nimi a jej otoczeniem. Bez wymiany informacji nie ma
bowiem wspdtdziatania, a co za tym idzie - nie ma organizacji. W podejsciu systemowym
do projektowania organizacji za najwazniejszy problem przyjmuje sie warunki podejmowa-

nia decygi. Brak terminowego doptywu informacji uniemozhwia podejmowanie decygi.
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System infonnacyjny pehii role podobng do tej, ktérg w organizacjach zywych petni uktad
nerwowy.

System informacyjny oznacza sposéb komunikowania sie tudzi w instytucji w warun-
kach okres$lonego podziatu pracy i rozmieszczenia uprawniefn decyzyjnych. Informacje
nalezy przy tym rozumie¢ w szersz>'m znaczeniu - jako tres¢ wiadomosci o rzeczywistym
lub postulowanym stanie rzeczy, majacg charakter opisu (meldimek, sprawozdanie,
zawiadomienie) lub zlecenia (rozkaz, polecenie, zalecenie, rada).

Na potrzeby naszej pracy przyjmiemy nastepujaca definicje informaciji:

Informacja jest to tre$¢ przekazywana w réznych postaciach iprzeksztatcana wedtug
potrzeb przez odbiorce w celu realizacji okreslonych zadan (celéw).

Informacje wimiy charakteryzowac sie okreSlonymi cechami. Najczesciej wymienia sie
nastepujace: aktualno$é, doktadnos¢, petnos¢, pewnosé oraz zwieztose.

Aktualnos$¢ informacji polega na tym, ze dotyczy ona biezacego odcinka rzeczywistosci.
Poniewaz stuzg one do podejmov>"ania decygi, dlatego winny by¢ dostarczone na miejsce
przeznaczenia w momencie, gdy mozna je najlepiej wykorzysta¢. Aktualnos¢ informacji
wiagze sie wiec z szybkoscig przeptywu informacji.

Doktadnos¢ informacji polega na prezentacji ich w takiej postaci, aby mogty by¢ uzyte-
cznie wykorzystane. Nie zawsze np. konieczne jest przedstawienie danych hczbowych z
dwoma miejscami po przecinku. Informacja winna by¢ tez petna, to znaczy powmna
wyczerpywac stan faktyczny (opisywac go wszechstronnie), a nie dotyczy¢ tylko fragmen-
tow badanej rzeczywisto$ci, wprowadzajac tym samym element niepewnos$ci. Niepetnosc
informacji rodzi bowiem niepewno$¢ w podejmowaniu decyzji.

Proces komunikowania sie umozliwia kierownikom wykonywanie ich obowigzkéw. In-
formacje dostarczane kierownikom sg podstawg planowania; plany nalezy przekazywac
innym, aby mogty by¢ wykonywane. Organizowanie zmusza do komunikowania sie z
ludZmi w sprawie przydzielanych im zadan. Przewodzenie wymaga od kierownikow po-
rozumiewania sie z podwtadnymi w celu osiggania celéw grupowych. Ustne, pisemne i w
coraz wiekszym stopniu elektroniczne komunikaty sg istotng cze$cia kontroh. Kierownicy
moga petni¢ swoje kierownicze funkcje tylko przez komunikowanie sie z ionymi. Proces
komunikowania si¢ jest zatem podstawg funkcji kierowniczych.

Projekt systemu informacyjnego moze by¢ opracowany dopiero na podstawie zakonczo-

nych projektow podziatu pracy i podziatu uprawnien do podejmowania decygi. Z analizy
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tych projektow wynikaja bowiem bezposrednie wnioski dotyczace pojedynczych elementdw

systemu infoimacyjnego oraz potrzeb informacyjnych.

Projektujac system informacyjny nalezy okresh¢ (rys. 3.8):

- rodzaj potrzebnych informaciji;

- czas przeptywu informacji;

- miejsce powstania informaciji;

- miejsce odbioru informaciji;

- forme informacji;

- sposOb agregacji i przetwarzania informacji wedhig potrzeb stanowisk decyzyjnych.

Proces projektowania systemu informacyjnego wymaga w zwigzJku z tym;

- opracowania systemu decyzyjnego i wyodrebnienia obszaréw decyzyjnych (etap 1);

- okreslenia potrzeb informacyjnych (etap II);

- utworzenia banku informacji oraz ogéhiych zasad rejestrowania i przechowywania in-
formacji (etap I11).

Projektujac system informacyjny nalezy najpierw okresli¢ zbiory informacji wedtug po-
danego przekroju liierarchicznego, a nastepnie wskaza¢ stanowiska pracy w komdérkach
organizacyjnych, na ktérych one beda podejmowane.

Wiezi informacyjne w kazdej instytucji rozpatrywane na tle struktury organizacyjnej
przebiegajg w trzech kierunkach; wiezi pionowe z géry do dotu, wiezi pionowe z dotu do
gory i wiezi poprzeczne.

Wiezi pionowe biegngce od goéry do dotu struktury organizacyjnej, zwane réwniez
»kanatem kierowania”, zapewniaja tacznos¢ informacyjng najwyzszych stanowisk w struk-
turze ze stanowiskami najnizszymi za posrednictwem kierowniczych stanowisk posrednich.
Tq droga przekazywane sg decyge kierownicze, polecenia stuzbowe, informacje o charak-
terze dyrektywnym, koordynujagcym, komunikaty itp.

Stmktura tych wiezi jest uzalezniona od ksztattu struktury organizacyjnej. Im bardziej
wysmukia jest stmktura organizacyjna, tym wieksza jest liczba nadawcow i odbiorcow in-
formacji, tym diuzszy kanat informacyjny i tym wieksze prawdopodobienstwo wystgpienia
szumoéw informacyjnych. Im stmktura jest bardziej ptaska, tym mozhwos$é znieksztatcenia
informacji jest minejsza.

Wiezi pionowe biegngce z dotu ku gorze stmktury organizacyjnej majg podobne
wiasciwosci jak wczesniej omowione, z tym jednak, ze stuza do przeptywu mformacji ma-
jacych na celu informowanie kierownictwa na wszystkich szczeblach kierowania o wszyst-

kich faktach i gawiskach w instytucji. Z tych wzgledéw wiezi te sg nazywane kanatem
sprawozdawczym.
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RODZAJE INFORMACJI
WYODREBNIONE ZE WZGLEDU NA ICH TRESC
| PRZEKAZYWANE W JEZYKU WSPOLNYM

ICH NADAWCOW | ODBIORCOW

INFORMACJE INFORMACJE T INFORMACJE

DECYZYJINE INSTRTUKTYWNE SYTUACYJNE

(DYREKTYWY, (OGOLNY (MELDUNKI,
ROZKAZY, ALGORYTM SPRAWOZDANIA,
ZARZADZENIA ITP.) DZIALANIAA RAPORTY ITP.)

NADAWCY SPRZEZENIA ODBIORCY
DYSPONUJACY KODER INFORMACYJNE DEKODER DYSPONUJACY
INFOR- KANAL INFORMACYJNY 1 INFORMA-

OKRESLONYMI MACJI jSPOSOB PRZEKA- cJl OKRESLONYMI
NADAJINIKAMI - ZYWANIA INFOR- NADAJINIKAMI
INFORMACJI Imacji INFORMACJI
IL
PRZEBIEG INFORMACIJI TECHNICZNE SRODKI
W PRZESTRZENI | CZASIE PRZEKAZYWANIA INFORMACIJI

Rys. 3.8, Sktadniki systemu informacyjnego

Analizujagc i rozpatrujgc pionowe wiezi informacyjne nalezy zwréci¢ uwage na dwie
sprawy.

Po pierwsze wskazane jest, aby droga informacji od nadawcy do odbiorcy byita
mozliwie jak najkrétsza i aby informacja zatrzymywata sie w mozliwie niewielu
punktach, poniewaz kazde jej zatrzymanie moze spowodowac jej deformacje i zmniejszy¢
przydatnos¢ do celéw kierowania. Skutecznie temu gawisku przeciwdziata funkcjonowanie
poprzecznych wiezi informacyjnych (zwanych ,mostem Fayola”) obejmujacych prze-
ptyw informacji miedzy réwnorzednymi stanowiskami w strukturze organizacyjnej z
pominieciem kierownictwa.

Po drugie, istotne jest dostosowanie informacji do wymogow procesu decyzyjnego.
Ogo6lnie mozna przyjaé, ze im nizszy szczebel kierowania tym bardziej szczegétowymi in-
formacjami powinien dysponowaé decydent. Im wyzszy szczebel kierowania, tym zakres
informacji powinien by¢ szerszy. Informacje powinny by¢ bardziej zintegrowane. Wynika
stad konieczno$é odpowiedniego przetwarzania informacji dla potrzeb poszczegébiych
szczebb kierowania.

Szczego6towosé decygi i mozbwos¢ ich programowania zalezy od poziomu zarzadzania,

na ktorym dokonuje sie wyboru (rys. 3.9).
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- iv !
0J / ' podejmowonta decyzji

informacje dla plano™wQnia
taktycznego i pcKleJmowania decy:”

informacje dla plonowania operacyjnego,
podejmowania decyzji i kontroli

informacje da realizacji proceséw
wykonowczycn

Zrodto: ('z. Sikorski, wyd. cyt., s. 113.

Rys.3.9. Hierarchiczna struktura informacji w procesie kierowania instytucjg

Analiza procesow decyzyjnych w projektowanej instytucji prowadzi w rezultacie do
grupowania decygi wedtug tych samych zbioréw informacji. Wyznaczone zostajg w ten
sposdb obszary decyzyjne, na ktérych okreslone moga by¢ pojedyncze zadania Kierow-
nicze. Dzieki wydzieleniu tych obszaréw redukuje sie ilos¢ wymaganych informacji, a
zarazem staja sie one bardziej zrozumiate przez decydentow. Przy wyznaczaniu obszaréw
decyzyjnych, oprécz analizy schematu zaprojektowanej struktury organizacyjnej, niezbedna
jest analiza problemowa.

Znajomos$¢ obszaréw decyzyjnych umozliwia okreslenie potrzeb informacyjnych dla sta-
nowisk pracy lub komdrek organizacyjnych. Zakres tych potrzeb zalezy od szczebla kiero-
wania. Potrzeby te sg tym wieksze, im wyzszy jest szczebel zarzadzania, na ktérym znajduje

sie stanowisko pracy lub komorka organizacyjna. Zalezno$é te przedstawiono na rys. 3.10.

Zrodio: R.L.Adartino, Information Management: The Dynamics ofMIS, Wayne 1968, s.4.

Rys. 3.10. Zalezno$¢ miedzy szczeblami organizacyjnymi a potrzebami informacyjnymi
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Wykaz potrzeb informacyjnych mozna opracowaé w dwoOch wariantach: w  ujeciu
nadawcy lub tez w ujeciu odbiorcy informacji. W pierwszym przypadku zbiér wykazow
potrzeb infoimacyjnych sporzadza sie wedtug komérek organizacyjnych lub stanowisk
pracy, w ktorych znajdujg sie zrodta informacji i skad przesytane sg potrzebne informacje
do odpowiednich adresatow. W dmgim rozwigzaniu wykazy potrzeb informacyjnych sg
opracowane dla stanowisk pracy, na ktérych maja by¢ podejmowane okre$lone decyzje.

Posiadanie informacji zapewnia wiadze w organizacji, a osoba, ktora kontroluje
krytyczne potgczenia informacyjne, ma znacznie wiekszy wpltyw na powodzenie instytucji
niz ta, ktora posiada formalnie wieksze uprawnienia czy pozycje w hierarchii wiadzy.

Projektujac organizacje uatezy w zwigzku z tym uzyska¢ odpowiedzi na wiele pytan.
Wsrdd nich znaczaca role majg nastepujace: Jakie informacje sg potrzebne do podjecia ok-
reSlonych decygi? Kto ma te informacje lub moze je uzyska¢? Kto ma sie z kim porozu-
miewac? Kto inicjuje? Kto odpowiada? Uzyskanie trafnych odpowiedzi na te pytania moze
zapewni¢ dobrze opracowany i zrealizowany projekt systemu informacyjnego organizacji.

Wyznaczenie obszarow decyzyjnych i okreslenie potrzeb informacyjnych instytucji
umozliwia przystgpienie do prac projektowych nad utworzeniem banku informacji oraz ka-
natow infoimacyjnych. Bank informacji tworzg wszystkie informacje zgromadzone w m-
stytucji. Okreslenie petnego zbioru informacji zasilajgcych podsystem decyzyjny organizacji
jest trudne. W zwiazku z tym projektanci ograniczajg sie do opracowania ogélnych zasad
gromadzenia, rejestrowania i przechowywania informacji.

Elementem systemu informacyjnego sa kanaly informacyjne. Okre$laja one droge
przeptywu mformacji od jej zrodta do miejsca jej odbioru.

Wyrdznia sie cztery podstawowe rodzaje stmktur przesytania ioformacji: szeregowa,
promienistg, macierzowg i kolista. Strukture szeregowg przedstawia rys. 3.11. Wszystkie jed-
nostki wystepujace w tej strukturze sg rownowazne. Kazda moze kontaktowac sie z jednostkami
bezposrednio nastepujacymi badz poprzedzajacymi. W strukturze promienistej (rys.3.12) jed-

nostka Amoze kontaktowac si¢ bezposrednio z pozostatymi - U, V, W, X, Y, Z

Rys.3.11, Szeregowa struktura przesytania informacji
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Rys.3.12. Promienista struktura przesytania informacji

Kontakty U z X sg mozliwe za posrednictwem A. Struktura macierzowa (rys 3.13)
stwarza tylko jednej jednostce (A) mozliwo$¢ bezposrednich kontaktéw ze wszystkimi po-

zostatymi. Kontakty te mozna przedstawi¢ w postaci macierz}* kontaktow informacyjnych.

A B C D E F
A - X X X X X
B X - X - - -
C - X - X - -
D - - X - X -
E X - - - X -
F X - - - X -

Pozostate jednostki nawigzujg ze sobg kontakty za posrednictwem jednostek sasiednich.
Na przyktad B z F za posrednictwem C, D i E. Struktura kohsta (rys. 3.14) zwana takze
zupetng pozwata na bezpos$rednie kontaktowanie sie wszystkich jednostek. Oprécz wyzej
wymienionych spotyka sie stmktury mieszane np. szeregowo-promienistg, promieniowo-
-kolistg i inne.

Projektujac kanaty informacyjne nalezy okresh¢ najpierw stanowiska pracy lub komorki
organizacyjne, ktore beda punktami nadawania i odbioru informacji. W dalszej kolejnosci
nalezy wyznaczy¢ nosniki informacji oraz terminy ich przekazania. Wyznaczenie punktéw
nadania i odbioru informacji jest mozhwe na podstawie opracowanego wykazu potrzeb in-

formacyjnych. Podczas projektowania kanatow przeptywu informacji nalezy ustali¢ réwniez
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Rys.3.13. Macierzowa struktura przesyfania Rys.3.14. Kolista struktura przesytania

informacji informacji

potozenie rzeczywiste niezbednych punktéw posredniego zatrzymania informacji. Nad-
mierna ich Uczba opo6znia przebieg przekazywania wiadomosci, wywotujac zjawisko
przeciazenia i obnizenia sprawnosci systemu informacyjnego. W cetu unikniecia tego,
proces tworzenia kanatow natezy zaczynac od adresatow.

Proces projektowania kanatéw informacyjnych obejmuje réwniez okre$lenie nosnikdw
przekazywania informacji, czyh sposobow ich przekazywania. Ogot tych nosnikow mozna
podzieh¢ na trzy grupy:

1) no$niki jednokrotnego i natychmiastowego przekazywania informacji (fate kustyczne,
fale elektromagnetyczne wykorzystywane w urzgdzeniach telekomunikacyjnych i ra-
diowych);

2) nos$niki biorgce udziat w elektronicznym przetwarzaniu danych (karty i taSmy perforo-
wane, tasmy i dyski magnetyczne);

3) noaiiki tradycyjne - r6znego rodzaju dokumenty pisemne.

Projektujgc system informacji musimy pamieta¢ o tym, ze:

- jest on jednym z wazniejszych podsystemow systemu wyzszego rzedu jakim jest in-
stytucja;

-jest on $cisle powigzany z systemem kierowania, a w szczegdlnosci ze strukturg organi-
zacyjna, podziatem pracy, wieziami hierarchicznymi i funkcjonalnymi, a szczegélnie z

uktadem osrodkow decyzyjnych wynikajacych z celow instytuciji;



72

- istota podsystemu jest to uporzadkowany uklad kanatow komunikacyjnych, objetych
strukturg organizacyjna, tagczacym nadawcéw i odbiorcow informacji wykorzy stywanych w

procesie kierowania;

- kazda informacja powinna by¢ dostosowana w tresci i formie do odbiorcy, dla ktérego
jest przeznaczona;

- kazdy odbiorca powinien otrzymywac przede wszystkim te informacje, ktore sg mu
niezbedne do wykonywania zadan, za ktore ponosi odpowiedzialnos¢;

- integjalng czeScig podsystemu infoimacyjnego jest zespdl srodkéw stuzacych do
uzyskiwania, przekazywania, przetwarzania i przedstawiania informacji;

- formahzujac podsystem informacji nalezy okre$h¢ obowiagzki informacyjne nadawcow i
odbiorcéw informacji, postaci, czestotliwosci i rodzaju przetwarzania przesytanych infor-
macji, a takze jezyka i rodzajéw kanatéw informacyjnych.

Jakkolwiek system informacyjny opracowuje sie na podstawie przyjetych wcze$niej
rozwigzan w zakiesie podziatu pracy i podziatu uprawnieri do decydowania, to jednak nie
nalezy ich traktowac jako sztywnych i nienaraszalnych. Niekiedy dopiero podczas projek-
towania kanatow informacyjnych dostrzec mozna btedy popetnione v/e wczeSniejszych fa-
zach projektowania, jak np. nadmierne rozcztonkowanie struktury organizacyjnej w pionie i
w poziomie. Jezeli nie ma istotnych powoddw, dla ktérych wczesniejsze ustalenia musza
by¢ utrzymane z uwagi na sprawno$¢ systemu informacyjnego trzeba dokonaé odpowied-
nich korekt. Dopdki tma proces projektowania organizacji, dopoty poszczegdlne elementy

projektu muszg by¢ traktowane elastycziue, w celu zapewnienia wewnetrznej zgodnosci

calemu opracowaniu.

3.6. Tablice kompetencyjne

Tabhce kompetencyjne (wykresy kompetencji) sg metodg analizy i projektowania struk-
tury organizacyjnej. Dzigki ich zastosowaniu mozna otrzymac - w przypadku analizy - ob-
raz nieprawidtowosci wystepujacych w strukturze organizacji, w przypadku projektowania -
catosciowy, spéjny i przejrzysty obraz zadan i czynnosci wykonywanych przez komorki
organizacyjne, pracownikow, role, ktére petnig wykonawcy w procesie wykonywania tych

zadan, czynnosci, a takze uktad wspdétdziatania r6znych wykonawcéw w procesie realizacji

kazdej fimkgj.
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Narzedziem technicznym metody jest tablica w uktadzie krzyzowym - komérki (uktad
Hijmansa)." Idee konstmkcji i struktury tablicy (wykiesu) kompetencji obrazuje rysu-
nek 3.15.

W celu sporzadzenia wykresu kompetencji sporzadza sie tablice (zatgcznik 1), w ktorej
boczku wpisuje sie funkcje dziatalno$ci, w gtéwce za$ - uktad komérek i stanowisk odpo-
wiedzialnych. Tablice mozna uzupetni¢ kolumnami zawierajgcymi informacje wejsciowe i
wyjsciowe.

Kazda funkcja jest zwigzana z realizacjg okreslonego zadania. W celu spetnienia funkciji,
a tym samym wykonania zadania, rézne komarki musza wykonaé rézne dziatania. Pmdzaj
tych dziatan i ich zakres stanowi tzw. funkcje kompetencyjne, okre$lajace charakter stosun-
ku os6b lub komdrek do realizowanego zadania. Przy okre$laniu funkcji kompetencyjnych
obowigzuje tzw. zasada przewagi cech (zasada przewodzenia) oraz zasada wylgcznosci
cech. Sposéb podejscia do wyrdznien rodzajow grup kompetencji i ich symbolika moga by¢
rozne, wydaje sie jednak, ze funkcje kompetencyjne zaproponowane przez T. Marzantowi-
cza sg najodpowiedniejsze. Oczywiscie symbole obrazujgce poszczegbdlne kompetencje mo-
ga by¢é odmienne niz proponowane przez T. Marzantowicza, moga np. wykorzystywac
pewne naturalne skojarzenia cztowieka i moga by¢ zblizone do symboli stosowanych w
badaniu metod pracy. Powimiy by¢ przejrzyste i fatwe do zapamiegtania, a ponadto - réw-
niez tatwe do ki eslenia.

Wykresy kompetencji moga by¢ konstruowane w formie:

- tablic syntetycznych dla naczelnego kierownictwa, ujmujgcych podgrupy funkcji;

- tabhc podstawowych (szczeg6towych) dla kierownictwa ogdlnego, ujmujacych zespoty
funkcji.

W uzasadnionych wypadkach mozna opracowac tabhce bardziej szczegdtowe, tzw. anah-
tyczne, do wewnetrznego uzytku komorek.

Funkcje dziatalnos$ci. Funkcje dziatalnosci saw pewnym sensie szczego-
towg odmiang funkcji systemu i przy jednakowym poziomie szczeg6towosci funkcja dzia-
falnosci moze by¢ tozsama z funkcjg systemu. Funkcja dziatalnosci i funkcje kompetencyjne
stanowig zbi6r wszystkich oddziatywan, w wyniku ktorych zostajg zrealizowane zadania lub

zostajg osiggniete zatozone cele.

~ T. Strzelecki; Badanie i projektowanie systemdw zarzadzania, Instytut Zwigzkéw Zawodowych, War-
szawa 1986, s. 7 i dalsze.
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Fmikcja okiesla sposob realizacji zadania, wyraza wiec bezposredni stosimek miedzy
osoba (osobami) a zadaniem. Najczesciej ,,0soby” nie wystepujg w formie wyraznej, lecz
pod nazwg komérki organizacyjnej. Przy okreslaniu fimkcji poszukuje sie odpowiedzi na
pytanie; jak zamierza sie zrealizowac zadania. Z tego wynika, ze ze wzgledu na jedno za-
danie mozna rozrozni¢ kilka funkcji, np. zadanie ,przygotowaé proces technologiczny”
moze by¢ réznie zrealizowane i mozna tu zdefiniowa¢ kilka fimkcji dziatalnosci, np.: opra-
cowywac procesy, aktualizowac procesy, zakupi¢ procesy.

Przy definiowaniu funkcji dziatalno$ci powinno sie dazy¢ do zwieztych ijednoznacznych
okreslen. Kazda funkcja powinna by¢ okreslona przy uzyciu czasownika i rzeczownika (lub
grupy czasownikowej i rzeczownikowej), a niekiedy - dodatkowo przy uzyciu przymiotni-
ka. Na przykiad, funkcja ,,opracowywac procesy” nie jest zdefiniowana jednoznacznie i dopiero
dodanie przymiotnika wyjasnia sprawe, np. ,,opracowywac procesy technologiczne”.

Tmdnos$ci w takim redagowaniu funkcji mogg $wiadczy¢ o niewystarczajgcym zrozu-
mieniu zadania oraz sposobu jego realizacji.

Funkcja powinna okiesla¢ ogohne sposob realizacji zadania, ale nie powinna okresla¢ ele-
mentarnych czynno$ci prowadzacych do realizacji zadania. Funkcje powinno si¢ rozdrab-
nia¢ tylko w takim stopniu, w jakim istnieje potrzeba i celowo$¢ okreslania samoistnych
zadan wynikajgcych w funkcji. Obowiazuje przy tym zasada, ze kazdy dziat funkcji (zadan)
obejmujacy pewien okre$lony obszar dziatania, nalezy dzieh¢ tylko tak gteboko na funkcje
sktadowe, jak jest to potrzebne w danych warunkach, a nie jak jest to mozliwe. Najwieksza
gtebokos¢ podziatu fimkcji dziatalnosci nie powinna przekraczac pieciu szczebh (dziat, gm-
pa, podgmpa, zespot, funkcja).

Fimkcja powirma ponadto okre$ta¢ zasadnicze dziatania zmierzajace do realizacji zada-
nia. Dziatania towarzyszgce sg okre$lone przez podanie zakresu kompetencji (funkcje kom-
petencyjne). Uporzadkowany zbidr wszystkich funkcji dziatalno$ci stanowi plan fimkcji.

Funkcje kompetencyjne. Aby spehi¢ ustalong funkcje dziatalnosci, tzn.
zrealizowac okreSlone zadanie, pewna hczba komorek uktadu organizacyjnego musi wyko-
nac¢ rézne dziatania. Te dziatania stanowia petny zesp6t czynnosci koniecznych do wyko-
nania zadania. Komorki organizacyjne w celu realizacji wyznaczonych im dziatan musza
mie¢ okre$lone uprawnienia i obowiazki. Rodzaj (charakter) tych uprawnien i obowigzkdow
stanowi zbidr kompetencji, zwany funkcjami kompetencyjnymi. Funkcje kompetencyjne
okreslajg wiec charakter stosunku osob lub komorek do realizowanego zadania, a zatem sg

zwigzane z zakresem uczestnictwa w procesie realizacji funkcji dziatalnosci.
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Okazuje sie, ze rodzaj i liczba funkcji kompetencyjnych jest nieduza i niezalezna od ro-
dzaju prowadzonej dziatalnosci. Mozna je odpowiednio sklasyfikowac¢ i nada¢ im symbole.

Najbardziej rozpowszechnione fimkcje kompetencyjne i ich symbole podaje tabela 3.2.

Tabela 32
Funkcje kompetencyjne i ich symbole

. . . Pytania pomocnicze przy ustalaniu
Rodzaj funkcji kompetencyjnych

Lp. Symbol kompetencji komorki w realizacji

i ich podstawowy zakres
funkcji dziatania

Wykonanie Kto dangfunkcje (czynno$¢) wykonuje':
Obowigzek wykonania pracy podstawo-

wej, bez ktdrej fimkcja dziatania nie by-

faby spetniona

Inicjatywa, wnioskowanie, propozycije Kto ma prawo wnioskowa¢, inicjowac
Obowigzek  podejmowania inicjatywy wykonanie funkcji podstawowej?
(wnioskowania, uruchamiania) w zakre-

sie wykonania pracy podstawowej W ra-

mach funkcji dziatania

Informacja (przekazywanie informacji) Jakie komorki obowi”mie sg do przeka-
Obowigzek przekazywania do wykonawcy zania (dostarczenia, udzielenia) informacji
informacji  (dokumentéw, materiatw) (dokumentacji) niezbednych do wykonania
koniecznych do wykonania pracy pod- rozpatrywanej funkcji podstawowej?
stawowej i spetnienia rozpatrywanej

funkcji dziatania

Narada, wymiana pogladow, konsultacja Kto powinien uczestniczy¢ w naradzie dwu
Obowigzek uczestniczenia w naradzie lub wiecej komdrek poswieconej omowie-
poswieconej omawianiu zagadnien zwig- niu zagadnien zwigzanych z realizacjg
zanych z realizacjg funkcji podstawowej o funkcji podstawowej?

oraz udzielenie konsultacji ewentualnie

pouczenie realizatora funkcji dziatania o

sposobie wykonania pracy

Opinia obowig”jaca z uzasadnieniem Kto ma obowigzek uzgodnienia i zaopi-
Obowigzek uzasadnienia, przedyskuto- niowania wykonanej pracy?

wania, operatywnego akceptowania albo

zaopiniowania wykonanej pracy ustnie

lub pisemnie, gdy opinia wymaga takiego

uzasadnienia
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Dyrektywa, wytyczne

Obowiazek wydawania dyrektyw (W>'zna-
czania pracy’, ustalania i przekazywania
wytycznych, motywacji) w odniesieniu do
rozpatrywanej funkcji dziatania

Kontrola

Obowigzek bezposredniego (wykonaw-
czego) kontrolowania przebiegu wyko-
nania pracy podstawowej - przed, podczas
i po jej wykonaniu - W celu wyelimino-
wania nieprawidtowosci merytorycznych

i organizacyjnych

Bezposredni nadzor z odpowiedzialnoscig
Obowigzek bezposredniego wykonawcze-
go nadzorowania przebiegu wykonania
pracy podstawowej i wspoétdziatania wy-
konawcy z innymi jednostkami wspdt-
kompetencyjnymi w ramach funkcji - z
petng znajomoscig merytoryczna prowa-
dzonych spraw

Nadzér ogdlny

nadzorowania

Obowigzek  ogdlnego

spetnianej funkcji z punktu widzenia
sposobu i kolejnosci realizowania funkgji
kompetencyjnych w ramach przypisanego
jej pionu (komorki)

Nadzdr ogoélny z koordynacjag grupowa
Obowigzek o0g6lnego nadzorowania z
koordynacjg grupowa nad sposobem i
Kolejnoscig realizowania funkcji kompe-
tencyjnych w réznych pionach i jednost-
kach stuzbowych

Decyzja

Obowigzek podejmowania ostatecznych
decyzji (zatwierdzenia) w przedmiocie
wykonania (spetnienia) rozpatrywanej

funkcji dziatania

7

n

Kto ma prawo pouczaé, uzasadnia¢, in-
struowa¢, wyznacza¢ zadania i motywowac
odrebnie w zakresie sposobu wykonania

rozpatrywanej funkcji podstawowej?

Kto kontroluje lub powinien przeprowa-
dza¢ kontrole poprzedzajacg lub towarzy-
szaca wykonaniu funkcji podstawowej w
celu zapobiezenia (uniemozliwienia) po-
wstawania nieprawidtowosci organizacyj-
nych, utrudniajacych realizacje funkcji
kompetencyjnych, a przede wszystkim
funkcji wykonania?

Kto petni lub kto powinien petni¢ bezpo-
$redni nadzor nad wykonaniem funkgcji
dziatalnosci  podstawowej (bezpoSrednie
powigzanie nadzorujacego z wykonawcg i
wspotkompetentnymi oraz petna meryto-

ryczna znajomos$¢ wykonywanych spraw)?

Kto petni lub powinien petni¢ ogélny nad-
z0r nad sposobem i kolejnoscia realizacji

funkcji kompetencyjnych?

Kto petni lub powinien petni¢ ogolny nad-
z6r z koordynacjg grupowa nad sposobem i
kolejnoscig realizacji funkcji kompeten-
cyjnych zgrupowanych w kilku komérkach

jednego lub wiecej pionéw?

Kto decyduje lub powinien decydowaé
(decyzja wigzaca, ostateczna) w przediozo-

nych sprawach?
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Do konstrukcji wykresu kompetencji potrzebne sg trzy elementy; plan funkcji dziatalno-
§ci, struktura zarzadzania, funkcje kompetencyjne.

Pian fiuikcji dziatalnosci umieszcza sie w boczku tablicy, za$ strukture zarzadzania - w
gtéwce. W polu lezacym na przecieciu komarki i funkcji wstawia sie symbol oznaczajacy
funkcje kompetencyjng. Powstaje w ten sposéb synopty czny obraz rozdziatu prac i kompe-
tencji.

Zbidr znakow w kolumnach wykresu okresla sie wiec, za co i w jakim zakresie dana
komorka odpowiada, zbiér za$ znakdw w wierszach - przez kogo i w jakim zakresie jest
realizowana funkcja. Prawidtowy rozdziat kompetencji powinien spetnia¢ nastepujace wa-
runki:

1 Powinien by¢ jednoznaczny, tzn. przyporzadkowujacy okreslong kompetencje tylko
jednej k