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STRUKTURA ORGANIZACYJNA WE WSPOLCZESNEJ
ORGANIZACJI

Aktualne i przyszle warunki dzialania organizacji

Wspotczesnie nieprzerwanie poszukuje sie idealnych rozwigzan w celu
poprawy efektywnosci dziatania przedsiebiorstw czy instytucji. Globalna
konkurencja i dynamika zmian sprawily, ze zaczeto na nowo definiowaé
niektére z funkcjonujgcych juz pojeé, zwracajgc przy tym uwage na czesto
odmienne srodowisko i rozne realia dziatania organizaciji.

P. Grajewski okresla realia, w jakich dziatajg wspoéiczesne organizacje,
wskazujgc miedzy innymi na:

« powszechng dostepnos$¢ do wiedzy i informaciji, co przektada sie na
znaczny wzrost poziomu kwalifikacji pracownikow, w tym umiejetnosci sa-
modzielnego podejmowania decyzji i dziatania;

* niespotykang wczesniej szybkos¢ zmian otoczenia organizacji (wa-
runkéw technicznych, rynkowych itp.), co wymusza wrecz potrzebe projek-
towania elastycznych systemow dziatania organizacii;

« ciggle skracajgcy sie cykl zycia produktéw i ustug, co determinuje
wzrost tempa poszukiwan coraz to nowszych rozwigzan;

« globalizacje proceséw (spotecznych, kulturowych i gospodarczych),
co oznacza dla organizacji wzrost ilosci czynnikow wptywajacych na jej
funkcjonowanie oraz niejako zmusza organizacje do poszukiwania rozwig-
zan umozliwiajgcych dziatanie w coraz mniej przewidywalnych warunkach®.

B.R. Kuc nawigzuje z kolei do nieuchronnosci zmian w warunkach dzia-
lania organizacji. Bedg one wynika¢ miedzy innymi z transformacji syste-
mow politycznych, powstawania ponadnarodowych sieci wplywdw gospo-
darczych, postrzegania konkurencyjnosci przedsiebiorstw w skali globalnej,
rosngcych wymagan konsumentdéw oraz szybkiego rozwoju sektora ustugo-
wego. Jako jedng z metod odpowiedzi na te rosngce wymagania B.R. Kuc
pociaje Zmiane w organizacji pracy kierowniczej, strukturach i w zatrudnia-
niu”.

Lp. Grajewski, Organizacja procesowa, PWE, Warszawa 2007, s. 7.
2B.R. Kuc, Zarzgdzanie doskonate, PTM, Warszawa 2008, s. 40.
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Realia, w jakich przychodzi dziata¢ wspotczesnym organizacjom, pod-
legajg réwniez zmianom. Swiat nie stoi w miejscu. Organizacje i ich przy-
wodcy muszg by¢ tego swiadomi. Muszg by¢é swiadomi tego, ze proces
doskonalenia organizacji to proces ciggly. Jak pisat Peter Drucker ,wczo-
rajsze duze osiggniecie musi sta¢ sie dzisiejszym minimum, wczorajsza
doskonato$¢ dzisiejszg codziennoscig™. Firmy bedg wcigz stawaé przed
coraz to wiekszymi wyzwaniami, realizowac¢ coraz to nowe zadania. Postepu-
jaca globalizacja sprawi, ze przetrwajg tylko te organizacje, ktore najlepiej
i najszybciej dostosujg sie do nowych warunkéw otoczenia, a tym samym wy-
przedzg konkurencje. Warunki beda sie stale zmieniac, a konkurencja stale
doskonali¢. To sprawi, ze nowoczesne firmy bedg musiaty stac sie niezwy-
kle elastyczne. W tym aspekcie nalezy catkowicie zgodzi¢ sie z opinig
W. Grudzewskiego i |. Hejduk, ze ,postepujgca globalizacja gospodarki
Swiatowej, zmiany technologiczne oraz rozwdj technologii informacyjnych
powodujg, ze przedsiebiorstwa przysziosci bedg musiaty transformowaé
systemy zarzadzania i sztywne struktury organizacyjne™.

Inny, niezwykle istotny gtos w dyskusji wnosi A. Toffler, piszac, ze je-
stesmy wiasnie na progu ,trzeciej fali”. Dotychczasowe struktury, sposoby
zarzagdzania organizacjami, komunikowania sie, koordynowania dziatan
odchodza w niebyt. Jestesmy swiadkami zmian, ktore wiedze i informacije
wyniosg na piedestat i uczynig najwazniejszymi zasobami organizacji°. Ra-
cje miat rowniez Michael Hammer, stwierdzajgc, ze ,sekretem osiggniecia
sukcesu nie jest przewidywanie przysziosci, lecz tworzenie organizaciji,
ktéra bedzie prosperowaé w nieprzewidywalnej przysztosci’®.

Aby wygra¢ wyscig o przewage na rynku, potrzebny jest przedsiebior-
stwom odpowiedni system, mechanizm. Mechanizm, ktéry uczyni organiza-
cje sprawniejszg w walce z globalng konkurencjg. Jednym z tych mechani-
zméw jest i bedzie struktura organizacyjna.

Znaczenie struktury organizacyjnej

Wptyw struktur organizacyjnych na zdolnos¢ przedsiebiorstwa do adap-
tacji jest dostrzegany przez wszystkich wspétczesnych teoretykéw zarzg-
dzania, w tym wspéitczesnych ,rewolucjonistow” — jak np. twérce koncepcji
Reengineeringu — Michaela Hammera.

Jak dzis definiuje sie strukture organizacyjng?

:p, Drucker, Praktyka zarzgdzania, MT Biznes, Warszawa 2005, s. 228.

* W. Grudzewski, . Hejduk (red.), Przedsiebiorstwo przysztosci, Difin, Warszawa 2000,
S. 74.

® A. Toffler, Powershift: Knowledge, Wealth and Violence at the Edge of the 21st Centu-
ry, Bantam Books, New York 1990, s. 99.

® M. Hammer, Reinzynieria i jej nastepstwa, PWN, Warszawa 2009, s. 160.
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Adam Schaff definiuje samg strukture jako sposéb powigzania ze sobg
elementéw w systemie’. Ricky W. Griffin podaje, iz struktura organizacyjna
to zestaw elementéw, ktérych mozna uzy¢ do nadania ksztattu organizacii®.
M. Przybyta przedstawia strukture organizacyjng jako sposéb zespolenia jej
sktadnikow w cato$é, uwzgledniajgcy przy tym wspdlny cel’. Pemny obraz
struktury organizacyjnej prezentuje Adam Nalepka, piszgc, ze struktura
organizacyjna to ogoét zaleznosci funkcjonalnych i hierarchicznych pomie-
dzy elementami systemu wytworczego, zgrupowanymi w komérki i jednost-
ki organizacyjne, umozliwiajgcych kierowanie funkcjonowaniem systemu®.

Struktura organizacyjna spetnia bardzo istotng funkcje, poniewaz:

* poprzez strukture organizacyjng (jako narzedzie kierowania) odbywa
sie proces powodowania zachowania sie czionkéw organizacji zgodnie
z wolg kierujgcych;

» konsoliduje sktadniki systemu organizacyjnego w sposéb sprzyjajacy
realizacji celéw organizacij;

« utrzymuje rbwnowage wewnetrzng, ktora zapobiega rozpadowi,

e zapewnia przestrzenng i czasowg koordynacje, przez co uporzadko-
wany jest wysitek zbiorowy;

* odgrywa role adaptacyjng (czynng i bierng) dzieki integracji w system
sktadnikéw kontrolujgcych otoczenie i przystosowujgcych je do potrzeb
organizacji'.

Dzis wiemy, ze dotychczasowe rozwigzania dotyczgce budowy organi-
zacji muszg podlega¢ przeobrazeniom, tak jak nieprzerwanie zmienia sie
Srodowisko, w jakim funkcjonujg wspotczesne organizacje. Struktury orga-
nizacyjne wspotczesnych firm muszg by¢ elastyczne i muszg wspomagac
spetianie przez organizacje oczekiwan klienta. Dotychczasowe typy struk-
tur organizacyjnych (w tym gtownie struktury funkcjonalne) tego nie czynig
lub robig to w stopniu niewystarczajgcym. Wynika to z faktu, ze dotychcza-
sowe rozwigzania strukturalne znacznie pomniejszajg mozliwos¢ skutecz-
nej i szybkiej reakcji na zmiany zachodzgce w dynamicznie zmieniajgcym
sie otoczeniu.

W rozwigzaniach dotychczas stosowanych komorki organizacyjne sg na
sztywno przypisane do miejsca w hierarchicznym uktadzie strukturalnym,
majg odgornie wyznaczone, standardowe zadania. Wystepuje sztywny po-
dziat uprawnien i odpowiedzialnosci. Czesto wystepujg charakterystyczne
dla tego typu rozwigzan zjawiska niepozgdane: zaktocenia przeptywu in-

A Schaff, Szkice o strukturalizmie, KiW, Warszawa 1983, s. 12.
SR.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1996, s. 343.
oM. Przybyta, Struktury organizacyjne. Ujecie wielowymiarowe, Wydawnictwo Forum,
Wroctaw 1995, s. 16.
10 A. Nalepka, Struktura organizacyjna, Antykwa, Krakéw 2001, s. 18.
M. Przybyta, W. Wudarzewski, J. Kozinski, Struktura organizacyjna jako narzedzie za-
rzgdzania, AE we Wroctawiu, Wroctaw 1993, s. 24.
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formacji, ograniczenia dostepu do informacji, spowolnienie reakcji, opoznie-
nie procesu decyzyjnego, przerosty kadrowe itp.** Kulturg dominujgcg jest
kultura tzw. ,silosow”, zamknietych przestrzeni organizacyjnych z podzia-
lem na ,my” i ,oni". Brak jest przy tym poczucia realnego wptywu na wynik
ostateczny organizacji i zadowolenie klienta koncowego. Pomiedzy po-
szczegOlnymi pionami i dziatami nierzadko wystepuje zjawisko rywalizacji,
potgczone z brakiem wspétpracy.

W konsekwencji organizacje muszg zmierzy¢ sie z tymi problemami i to
szybciej niz uczyni to konkurencja. Niemal pewne wiec jest, ze przyszie
organizacje bedg dazy¢ do sptaszczania struktury organizacyjnej. Bedzie to
poniekad wynikiem wdrazanych juz dzis na szerokg skale koncepcji Lean
Management — czyli odchudzania firmy. Znajduje to potwierdzenie chociazby
u wspotczesnych francuskich teoretykOw organizacii i zarzadzania, ktérzy pi-
szg: ,obecnie najpopularniejsze trendy w zakresie zmian strukturalnych obej-
mujg zmiane tradycyjnego, hierarchicznego modelu firmy na rzecz plaskiej
struktury organizacyjnej oraz reorganizacji pod katem proceséw, a nie
funkcjir®.

W typowych organizacjach funkcjonalnych, a wiec w wiekszosci dzisiej-
szych firm, koncentrowanie sie na procesach praktycznie nie wystepuje lub
wystepuje w bardzo matym stopniu. Brak jest oséb wyznaczonych do za-
rzgdzania i brania odpowiedzialnosci za realizacje poszczegdlnych proce-
séw. Brak jest samych zespotéw procesowych. W realizacji gtdwnych pro-
cesOw organizacji powstajg liczne zakitdcenia bedace skutkiem nieciggtosci
procesow. Nieciggtosci powstajg na granicach obszaréw funkcjonalnych —
komorek, wydziatow, pionow™ (rys. 1).

Kazdy dyrektor czy kierownik stojgcy na czele swojego pionu lub dziatu,
interesuje sie, zarzadza i koordynuje prace w obrebie podlegtej komorki
organizacyjnej. Z tych prac jest rozliczany i za te prace odpowiada — zgod-
nie z funkcjonalng strukturg organizacyjng przedsiebiorstwa. Skutkowac to
moze zawezeniem ,pola widzenia” menedzera i skupieniem sie jedynie na
funkcjach. W tego rodzaju zarzadzaniu umyka znaczenie wzajemnej wspot-
pracy pomiedzy funkcjonalnymi dziatami. Komunikacja miedzy nimi sprowadza
sie do suchego raportowania. Dodatkowo, nierzadko cele poszczegdinych
komérek organizacyjnych sg ustalane niezaleznie od siebie’®. Moze to dopro-
wadzi¢ do sytuacji, w ktorej kazdy z dzialdw spetnia postawione przed nim
cele, a mimo to przedsiebiorstwo boryka sie z klopotami.

A Stabryta (red.), Doskonalenie struktur organizacyjnych w gospodarce opartej na
wiedzay, C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 49.

Bp. Carr, K. Hard, W. Trahant, Zarzgdzanie procesem zmian, PWN, Warszawa 1998,
s. 93.

14 A. Bitkowska, Zarzgdzanie procesami biznesowymi w przedsigbiorstwie, Vizja, War-
szawa 2009, s. 145.

5 Ipidem, s. 18.
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Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: P. Grajewski, Koncepcja struktury organizacii
procesowej, TNOIK, Torun 2003, s. 139.

Rys. 1. Uproszczony schemat organizacji funkcjonaln ej

Rozwigzaniem tych problemoéw jest przeorientowanie organizacji w strone
organizacji procesowej. Organizacja ta charakteryzuje sie wysoka elastyczno-
Scig i eliminacjg zaktécen pomiedzy poszczegdoinymi pionami, jednostkami.

Samo usprawnienie struktury organizacyjnej polega¢é ma na wprowa-
dzaniu zmian powodujgcych lepsze dostosowanie struktury organizacyjnej
do spetnienia zadan wynikajgcych z celu dziatania danego przedsiebior-
stwa lub innej instytucji'®. Celem organizacji bedzie szybka adaptacja do
nowych, wspomnianych wczes$niej warunkow.

| to wtasnie rekonfiguracja struktur organizacyjnych w strone procesow
wydaje sie najlepszym rozwigzaniem. Nie funkcjonalny charakter struktur
organizacyjnych, ale wlasnie procesowy, bedzie dominowat w organiza-
cjach. Organizacje stang sie organizacjami procesowym.

18 A. Nalepka, op. cit., s. 259.

216



Struktura organizacyjna we wspélczesnej organizacji
Podejscie procesowe

Podejscie procesowe i wzrost zainteresowania procesowg formutg dzia-
lalnosci organizacji zawdzieczamy koncepcji Reengineeringu (wlasciwa
nazwa tej koncepcji to Business Process Reengineering) opracowanej
przez M. Hammera i opublikowanej wspoélnie z Jamesem A. Champy
w 1993 roku w ksigzce ,Re-engineering the corporation: A manifesto for
business revolution”. Reengineering jest filozofig i strategig dziatania inno-
wacyjnego zaktadajgcg radykalng przebudowe proceséw organizaciji.

T. Davenport definiuje proces jako ustrukturyzowany i zmierzony cigg
czynnosci, ktory zostat zaprojektowany w celu osiggniecia sprecyzowanego
wyniku dla konkretnego klienta lub rynku'’. Bardziej szczeg6tows definicje
odnajdujemy u P. Grajewskiego: ,Proces jest zbiorem sekwencyjnych
czynnosci, powigzanych zaleznosciami przyczynowo — skutkowymi w tym
sensie, ze rezultaty dziatan poprzedzajgcych sg wejsciami dziatan nastepu-
jacych po nich. Kazdg czynnos¢ lub zbiér czynnosci mozna przedstawic
jako proces, w wyniku ktérego z pewnej wartosci poczatkowej, czyli nakla-
du, otrzymujemy rezultat, a wiec naklad przeksztalcony i wzbogacony
o warto$é dodang, stanowigcg wynik procesu™®. Bardzo zwiezia jest defini-
cja Michaela Hammera, ktory pisat, ze proces to kompletny od poczatku do
konca zbidr czynnosci, ktére razem tworzg warto$é dla klienta™.

Wszyscy propagatorzy innowacyjnych przemian w organizacji zwigza-
nych z Reengineeringiem podkreslajg kluczowe znaczenie procesu dla
usprawniania organizacji. Proces jako dynamiczny element organizacji jest
istotg jej dziatania®.

Zrozumienie znaczenia procesOw w organizacji jest bardzo istotne z uwagi
na fakt, ze podstawowg cechg organizacji procesowej jest dominujgce
w niej podejscie procesowe. Polega ono na postrzeganiu zarzadzania
w sposb6b dynamiczny, a wiec wiasnie jako uktadu proceséw. Uktady te sg
zbiorowosciami przebiegow dla poszczegdélnych dziatalnosci, reprezento-
wanych przez procesy zarzgdzania, zadania administracyjne, procesy in-
westycyjne, operacyjne, logistyczne i inne. Sg one skonfigurowane w rela-
cjach wejsciowo-wyjsciowych i mogg przyjmowac posta¢ roznych uktadéw
(prostych, ztozonych lub sieciowych). Odwzorowaniem tych ukladow sg
tzw. fancuchy wartosci, ktore wskazujg, jaka jest produktywnos¢ poszcze-
gc’)lnyc?ldzia’far’l i w jakim stopniu dany fancuch wartosci spethia wymagania
klienta™.

T Davenport, Process Innovation. Reengineering Work through Information Technol-
ogy, Boston 1993, s. 5.

8 p_Grajewski, op. cit., s. 55.

9 M. Hammer, Reinzynieria i jej nastepstwa, PWN, Warszawa 2009, s. 10.

Dp, Grajewski, Koncepcja struktury organizacji procesowej, TNOIK, Torun 2003, s. 103.

2L A. Stabryta (red.), op. cit., s. 125.
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Podejscie to opiera sie wiec na zatozeniu, ze nalezy optymalizowac
dziatania, biorgc pod uwage procesy, jakie sg realizowane w organizacji,
a nie jak w organizacji klasycznej — funkcje. To procesy determinujg spraw-
nos¢ i efektywnosé wspotczesnej organizacii. Poprawa, usprawnienie dziatania
w oparciu o dokonang analize procesu, pozwala na dynamizacje systemu or-
ganizacyjnego. Procesy funkcjonujg w kazdej organizacji, bez wzgledu na
to, czy jestesmy tego Swiadomi czy nie. Problem polega wtasnie na tym, ze
Z reguly system organizacyjny nie odzwierciedla procesowego charakteru
organizacji.

Kluczowym aspektem dziatalnosci organizacji procesowej jest analiza
efektow dziatania poszczegdlnych komorek, dziatéw i piondw w organizacji.
Powinna sie ona odbywac poprzez pryzmat wartosci dla klienta. W organi-
zacji funkcjonalnej pomiar dotyczy oceny realizacji zadan i jest dokonywany
przez kierownika danej komorki organizacyjnej. Na tym polega istota pro-
blemu dziatania wspétczesnej organizacji. Nikt inny jak wtasnie klient zna
prawidtowg odpowiedz na pytanie, co jest dla niego najwazniejsze i tylko on
moze wspotkreowaé warto$é produktu, ktéry kupuje®.

Doniostosc roli klienta w organizacji oddajg najlepiej stowa Sama Wal-
tona — zalozyciela sieci sklepow Wal-Mart: ,Jest tylko jeden szef. Klient. On
moze zwolni¢ kazdego w firmie, od prezesa w dot — po prostu wydajgc swo-
je pienigdze gdzie indziej".

Organizacja procesowa hie jest jednak nastawiona wylgcznie na klienta
koncowego — zewnetrznego. Olbrzymie znaczenie dla organizacji ma row-
niez klient wewnetrzny, czyli pozostate komorki organizacyjne firmy, czy tez
wiasciciele procesow. Wprowadzenie relacji rynkowych do wewngtrz samej
organizacji jest rowniez warunkiem stworzenia zdrowej, howoczesnej orga-
nizacji i wynika z koniecznosci dostosowania systemu relacji wewnatrzor-
ganizacyjnych do istoty relacji organizacji z otoczeniem.

Piotr Grajewski uzaleznia zdolno$¢ do przetrwania i rozwoju wspotcze-
snych organizacji w aktualnych uwarunkowaniach zdolnosci rynkowych od
zdolnosci do wewnetrznego urynkowienia organizacji, podajgc przy tym
cechy takiego wewnetrznego urynkowienia:

1. Organizacyjnie wyodrebnione obszary sg réwnowazne pod wzgledem
ich przydatnosci do realizacji zamoéwien wewnetrznych.

2.Kazdy obszar ma mozliwos¢ wyboru zaréwno pomiedzy realizacja
zamoOwien wewnatrz organizacji, jak i na zewnatrz. Kazdy obszar, ktory nie
znajduje klientdw, podlega procesowi samorestrukturyzacji, do likwidacji
wlacznie. Jest to wewnetrzny mechanizm obronny organizacji zapobiegajg-
cy ponoszeniu zbednych kosztow i utrzymywaniu obszaréw nieproduktyw-
nych lub niekonkurencyjnych wzgledem konkurentéw zewnetrznych.

22 p_Grajewski, Organizacja..., op. Cit., s. 55-57.
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3. Kazdy obszar jest ustugodawcg wewnetrznym i moze lokowac swoje
ustugi zaréwno na rynku wewnetrznym (wewngtrz organizaciji), jak i na ryn-
ku zewnetrznym (z wyjatkiem ustug zastrzezonych do uzytku wewnetrzne-
go, czyli np. takich, ktére mogtyby pogorszy¢ konkurencyjnosé catej firmy
wzgledem konkurenta zewnetrznego).

4. Konfiguracja proceséw odbywa sie z perspektywy klienta. Oznacza
to, ze projektowanie procesdw rozpoczynamy od okreslenia oczekiwan
klientébw, a nastepnie podgzamy wstecz konfigurujgc tak procesy wewnatrz
organizacji, aby osiggna¢ rezultat (warto$¢) oczekiwang przez klienta (zgodnie
z modelem projektowania SIPOC). Jest to przeciwstawny do tradycyjnego
sposOb myslenia — produkujemy to co umiemy, a nastepnie podejmujemy
dziatania zbycia tego na rynku.

5. Elementem statym systemu dziatania jest mozliwo$¢ negocjacji wa-
runkéw dostawy ustug, wewnatrz sekwencyjnego tancucha tworzenia war-
tosci. W praktyce oznacza to, ze wyodrebnione obszary organizacji muszg
naby¢ umiejetnos¢ wyceny wartosci (ceny, jakosci, czasu dostawy) zardw-
no swoich, jak i innych wytworow.

6. System organizacyjny, w tym struktura, powinny by¢ przekonfiguro-
wane z uktadu funkcjonalnego na procesowy®.

Rekonfigurujgc organizacje i jej strukture organizacyjng, nie mozemy
zapomina¢ o zespotowym charakterze organizacji procesowej. Zespoly
procesowe w organizacji procesowej sg jednostkg podstawowsg. Ten spo-
sbéb dziatania nastawiony jest na efekt synergii, generowany przez zespét
ludzi o réznej przygotowaniu i specjalizacji. Efekt taki jest trudny do osig-
gniecia w warunkach dziatania organizacji tradycyjnej. Zalety tworzenia
zespotu zostaly dostrzezone przez kierownictwo Toyoty. Podczas prac pro-
jektowych nad modelem Priusa powstat miedzyfunkcyjny zespot projektowy
(specjalisci z réznych dziatéw funkcjonalnych), ktéry wraz z gtdbwnym inzy-
nierem pracowat w jednym pomieszczeniu. Znacznie przyspieszyto to pra-
ce nad projektem poprzez sprawne zarzadzanie informacjg i natychmia-
stowe podejmowanie decyzji**.

Zaleznos¢ te dostrzega réwniez P. Grajewski, podajgc, ze zespotowa
formuta dzialania zwieksza zdolnos¢ przedsiebiorstwa do szybkiego rea-
gowania na impulsy zewnetrzne i to bez koniecznosci przetamywania biu-
rokratycznych barier. Dzieje sie tak dzieki ograniczeniu formalizacji do za-
kresu dziatan podejmowanych w ramach realizowanego procesu, a nie
przypisywaniu ich na state do wczesniej okreslonych osob i stanowisk.

P. Grajewski niezwykle trafnie okresla rowniez warunki sprawnego dzia-
lania zespotéw procesowych:

23 p_Grajewski, Koncepcja..., op. cit., s. 109-111.
24 J K. Liker, The Toyota Way: 14 Management Principles from the World's Greatest
Manufacturer, McGraw-Hill, 2004, s. 115.
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» podczas doboru czionkéw zespotu nalezy bra¢ pod uwage zréznico-
wanie ich umiejetnosci oraz potencjalng mozliwosé zastepowalnosci w ope-
racjach procesow;

» kierownik zespotu procesowego powinien posiada¢ umiejetnos¢ iden-
tyfikacji potencjatu realizacyjnego poszczegoélnych czionkéw zespotu, po-
niewaz nie wszyscy uczestnicy zespotu bedg w stanie wykonywac wszyst-
kie operacje;

« system gratyfikacji powinien odpowiada¢ zespotowemu charakterowi
organizacji; powinien stymulowaé¢ dgzenie do wzrostu wydajnosci i zache-
cac¢ poszczegblnych cztonkéw zespotu do dzielenia sie wiedza;

» doskonalenie mozliwosci i poszerzanie wiedzy w zespotach powinno
mie¢ charakter ciggty i by¢ stale wspierane przez kierownictwo organizaciji;

* mierniki poszczegolnych proceséw powinny zosta¢ okreslone w spo-
s6b jasny i mozliwie najprostszy; muszg one by¢ na tyle zrozumiate dla
cztonkdéw zespotu, aby zapewni¢ wysoki poziom samokontroli i podtrzymy-
wac zdolnos¢ ich ciggtego doskonalenia;

» w przypadku, gdy dochodzi do integracji funkcji i procesow, dziatanie
uczestnikow zespotu powinno zosta¢ ukierunkowane;

» odpowiedni klimat i integracje zespotu mozna osiggna¢ jedynie poprzez
prace na procesach; praca w zespole sprzyja dyfuzji wiedzy, znacznie
usprawnia komunikacje i przeptyw informaciji, poprawia organizacje pracy,
buduje atmosfere wspélpracy i zaufania; pozwala takze na wiekszg wzajemng
zastepowalno$¢ czlonkdw zespotu podczas ewentualnej nieobecnosci®.

Zauwazy¢ nalezy, ze obecnie (wbrew poczgtkowym postulatom kon-
cepcji Reengineeringu) zalecane jest ewolucyjne, stopniowe dokonywanie
przemian w organizacji. Dotyczy to rowniez proceséw ciggtego doskonalenia.
Zauwazona zostata rowniez konieczno$¢ scistego wspoétdziatania i wsparcia
zarOéwno ze strony systemoéw informatycznych, jak i samej dziedziny, jaka
jest informatyka?®.

Ciagle doskonalenie w organizacji procesowej

Podejscie procesowe w organizacji (w tym oczywiscie struktura organiza-
cyjna) sprzyja¢ bedzie implementaciji nowej technologii, rozwojowi pracowni-
kéw i wdrozeniu tzw. kultury Kaizen, czyli kultury ciggtego doskonalenia.
Osiggniecie wysokiego poziomu wydajnosci, sprawnosci i elastycznosci orga-
nizacji nie wydaje sie dzi§ mozliwe bez nastawienia organizacji na ciggte
doskonalenie.

5 p_Grajewski, Koncepcja..., op. cit., s. 170-171.
% A. Bitkowska, op. cit., s. 16.
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W rozumieniu japonskim Kaizen to wszystko, co jest zwigzane z cigglym
doskonaleniem i poprawa. To styl pracy i styl zycia. | cho¢ taka zmiana w na-
stawieniu niejaponskich pracownikow wydaje sie zadaniem karkolomnym, to
potencjalne efekty wdrozenia Kaizen w firmie sg bardzo zachecajgce. Ocze-
kiwane rezultaty to znaczna poprawa wynikow finansowych firmy poprzez
m.in. pobudzenie innowacyjnosci, poprawe technik produkcji, obnizenie
kosztow produkcji, wzrost produktywnosci, redukcje brakow, dostawy na
czas i przede wszystkim poprzez poprawe wskaznikéw jakosciowych firmy,
co przelozy sie na wzrost zainteresowania produktami firmy na rynku?’.

Kaizen dziata m.in. w ten sposoéb, ze powotane zespoly sktadajgce sie
z 0s6b o réznych specjalnosciach majg za zadanie doskonali¢ poszczegol-
ne obszary dziatalnosci organizacji. Zespot taki ma wiec okreslony cel, ob-
szar doskonalenia i wytyczone ramy czasowe dziatania®®.

Odnajdujemy zatem wiele cech wspoélnych z tworzeniem organizacji
procesowej. Wdrazanie metodyki ciggtego doskonalenia bedzie znacznie
utatwione w organizacji zorientowanej procesowo wtasnie z uwagi na jej
procesowy charakter. Oczywiscie efekty nie przyjdg same. Podczas prze-
budowy struktury organizacyjnej i przeorientowania organizacji w strone
organizacji procesowej kierownictwu nie moze zabrakng¢ determinacji (po-
dobnie jak w przypadku implementacji kultury Kaizen, jednak tutaj opor
organizacji bedzie mniejszy, z uwagi na brak ingerencji w kregostup organi-
zacji — strukture).

Omawiajgc idee ciggtego doskonalenia, w ktorej jakos¢ jest na pierw-
szym miejscu, nie sposdb poming¢ systemy zarzgdzania jakoscig. Obligujg
one przedsiebiorstwa je posiadajgce do pracy nad realizowanymi procesa-
mi, ich porzadkowania i innowacyjnosci. W szczegdlnosci system zarzg-
dzania jakoscig wdrozony w oparciu o wymagania zawarte w normie 1SO
9001:2000 ktadzie nacisk na nadzorowanie oraz kompleksowe zarzgdzanie
systemem proceséw. Przywotana norma propaguje podejscie procesowe,
uwzgledniajgc zmieniajgce sie realia wolnorynkowe oraz najnowsze trendy
I kierunki w zarzgdzaniu jakoscig. Dodatkowo ktadzie nacisk na zwieksza-
nie uprawnien pracownikéw, ich aktywne uczestnictwo w realizacji zadan
i podejmowaniu decyzji, zadowolenie z pracy oraz propagowanie idei cig-
gtego doskonalenia i zrozumienie wymagan klienta.

Systemy zarzgdzania jakoscig (zwiaszcza wdrazane zgodnie z ISO
9001:2000) wymuszajg wrecz na przedsiebiorstwach dokonanie analizy
kluczowych procesoéw pod katem ich skutecznosci i osigganej efektywno-
sci, jak réwniez wartosci jakg te procesy generuja, zaréwno dla klientéw
zewnetrznych, jak i wewnetrznych?®.

2" A. tazicki (red.), Systemy zarzgdzania przedsiebiorstwem — techniki Lean Manage-
ment i Kaizen, Wiedza i Praktyka, Warszawa 2011, s. 77-78.

8 G. Wrobel (red.), Kultura Kaizen, WSIiz, Rzesz6éw 2011, s. 180.

2E, Skrzypek, M. Hofman, Zarzgdzanie procesami w przedsiebiorstwie, Oficyna, War-
szawa 2010, s. 154-155.
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Wszystkie obowigzujgce obecnie $wiatowe koncepcje organizacji i za-
rzgdzania, wspolnie z tzw. Quality Management Systems i japonskg filozo-
fig cigglego doskonalenia podajg zasady, jakie muszg zosta¢ poddane pro-
cesowi implementacji w nowoczesnym przedsiebiorstwie:

» jakos¢ zawsze na pierwszym miejscu (praca nad jakoscig wyrobu
musi by¢ dla firmy priorytetem),

* orientacja na klienta (zarbwno zewnetrznego, jak i wewnetrznego),

e zaangazowanie ludzi (ludzie oraz ich wiedza sg obecnie najcenniegj-
szym zasobem organizacji),

« podejscie procesowe (skutecznos¢ i efektywnosé przedsiebiorstwa
zalezg od jakosci realizowanych w niej procesow),

» koncepcja ciggtego doskonalenia (doskonalenie realizowanych w przed-
siebiorstwie proceséw oraz tzw. filozofia Kaizen),

« systemowe podejscie do zarzadzania (zarzadzanie jakoscig jest trak-
towane jako zarzgdzanie wzajemnie powigzanymi procesami),

» doskonalenie swoich dostawcow (jako$¢ i terminowos$é dostarcza-
nych towarow i ustug wptywa bezposrednio na wyniki przedsigbiorstwa).

Sprawne i skuteczne doskonalenie poszczego6lnych proceséw oraz catlej
organizacji moze nastgpic tylko, jesli wewnetrzna struktura i system organi-
zacyjny firmy wspomagajg takie dziatania. Typem takiej struktury organiza-
cyjnej jest niewatpliwie struktura organizacji procesowej (rys. 2).

ZARZAD

KIEROWNIK ZESPOL PROCESOWY

PROCESU

KIEROWNIK ZESPOL PROCESOWY

PROCESU

KIEROWNIK ZESPOt PROCESOWY

PROCESU

PRZEPLYW PRODUKTU DO KLIENTA

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: P. Grajewski, Koncepcja struktury organizacji proce-
sowej, TNOIK, Torun 2003, s. 139.

Rys. 2. Uproszczony schemat organizacji procesowej
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Juz niedlugo moze sie okazac, ze walke o przewage na konkurencyj-
nym rynku wygrajg te organizacje, ktore szybko i sprawnie przebudujg wia-
sng strukture organizacyjng i wdrozg zasady obowigzujgce w organizacjach
procesowych. W ten sposob dostosujg sie do nowych, rosngcych wymagan
i bedg w petni zaspokaja¢ oczekiwania swoich klientow.

Podsumowanie

Przejscie od organizacji funkcjonalnej do organizacji procesowej jest
procesem skomplikowanym i wymagajgcym od zarzadzajgcych duzej de-
terminacji i konsekwencji. Jest jednak niezbedne, je$li organizacja ma sku-
tecznie nawigzac¢ walke o przewage konkurencyjng. Globalizacja i wynikajgca
Z tego réznorodnos¢ wymagan poszczegolnych klientéw, skracajgcy sie cykl
zycia produktow oraz wcigz zmieniajgce sie warunki dziatania organizacii
sprawily, ze organizacje muszg nieprzerwanie sie doskonali¢, w tym doskona-
li¢ rowniez swoje struktury organizacyjne. Organizacja elastyczna, odpo-
wiadajgca na dzisiejsze rynkowe wyzwania to organizacja 0 procesowym
charakterze i o procesowej strukturze organizacyjnej. Znaczenie struktury
w organizacji trudno przecenic¢, ma ona bowiem ogromny wptyw na szybkos¢
| przebieg realizowanych w niej procesow. Struktura procesowa, a co za tym
idzie procesowe podejscie do zarzgdzania organizacjg zapewni biezacy nad-
z6r nad powigzaniami pomiedzy poszczegdllnymi procesami w ramach dziatal-
nosci organizacji oraz nadzér nad ich wzajemnym oddziatywaniem.

Celem gtéwnym dziatalnosci organizaciji musi sta¢ sie zadowolenie klienta
zewnetrznego i wewnetrznego. Tylko takie nastawienie moze przynies¢ suk-
ces. Jest to warunek konieczny. Im szybciej organizacja to zrozumie, tym
szybciej osiggnie sukces w postaci uzyskania przewagi konkurencyjne;.

ORGANIZATIONAL STRUCTURE IN A CONTEMPORARY
ORGANIZATION

Abstract: Due to constantly changing conditions of organization func-
tioning (closer and further environment) and increasing customers/clients’
demands, it is necessary to improve the organization, processes it carries
out and its structure. The significance of organizational structure has been
noticed before (e.g. by Peter Drucker) and now most contemporary man-
agement theoreticians deal with this problem. Process approach is recom-
mended in organization improvement. It guarantees focusing on the most
important matter in an organization’s activity, namely on processes it real-
ises. These activities will result in the growth of customer/client’s satisfac-
tion due to the increase of supply quality and promptness, and for the or-
ganization it will bring the growth of productivity and competitiveness.
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