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WSPOLCZESNE SPOSOBY DOSKONALENIA
STRUKTUR ORGANIZACYJNYCH

Wiele ostatnio mowi sie o cigglym doskonaleniu organizacji i koniecz-
nosci powigzania tej kwestii z doskonaleniem struktury organizacyjnej,
atakze o sposobach przeprowadzania wspomnianych zmian. Niezwykle
istotne jest, w jakim kierunku zmiany te bedg przebiegag¢, jaki wariant roz-
wigzania strukturalnego zostanie wybrany i czy wystarczy determinacji
I zaangazowania kadry kierowniczej, aby te zmiany przeprowadzi¢. Niniej-
szy artykut pozwoli na zapoznanie sie ze wspotczesnymi sposobami do-
skonalenia struktur organizacyjnych, ich zatozeniami i pozgdanym stanem
koncowym.

Wspdiczesne metody doskonalenia struktur organizacyjnych skupiajg
sie przede wszystkim na dziataniach pozwalajgcych na przejscie ze swiata
klasycznych struktur organizacyjnych (jak np. struktura funkcjonalna) do
Swiata struktur nowoczesnych, zwiaszcza typowych dla organizacji proce-
sowych, wspomaganych systemami ciggtego doskonalenia w przedsiebior-
stwach. Jak istotne dla przedsiebiorstwa jest utrzymanie sie w nurcie zmian
i ciggte dostosowywanie sie do zmieniajgcych warunkow funkcjonowania
przedsiebiorstwa swiadczy¢ mogg stowa Henry'ego Forda — zatozyciela
Ford Motor Company, prekursora nowoczesnego zarzgdzania, ktéry stwo-
rzyt podwaliny zarzgdzania produkcjg i organizacji pracy — uzyte w 1926
roku w ksigzce Today and Tomorrow: ...zmiany zachodzg nieustannie.
Kazdy, kto pracuje w przemysle wie, ze musi nadgzac¢ za zmianami, inaczej
przestanie sie liczyé. Inni nawet nie zauwazg jego odejscia®. W dzisiejszych
organizacjach to procesowa struktura organizacyjna pozwala na szybkie
zmiany dostosowawcze. Skupienie sie na realizowanych procesach, a nie
na funkcjach pomaga zapewni¢ dostarczenie do klienta produktow i ustug
o wlasciwej jakosci i czasie, a takze po cenie, jakg klient gotow jest
zaptacié.

Andrzej Kozminski twierdzi, ze: konkurencja, ktéra panuje na wspdi-
czesnych rynkach produktéw i rynkach kapitatowych, okazuje sie szczegél-
nie nietaskawa dla rozbudowanych i ustabilizowanych funkcjonalnych struk-
tur typu biurokratycznego. Ciggte zmiany otoczenia konkurencyjnego wy-
muszajg bowiem na nich ciggte restrukturyzacje i zabiegi odchudzajgce®.

Y H. Ford, Dzi$ i jutro, Wydawnictwo ProdPress.com, Wroctaw 2007, s. 218.
2 A. Kozminski, Zarzgdzanie w warunkach niepewnosci, PWN, Warszawa 2004, s. 42.
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Na stabosci organizacji funkcjonalnej zwraca uwage réwniez Peter
Drucker. Wedtug niego taki typ budowy organizacji utrudnia skupienie sie
na wydajnos$ci catej organizacji. Wynika to z faktu, ze kazdy z poszczegol-
nych menadzerdw traktuje priorytetowo swojg funkcje i podlegta sobie jed-
nostke organizacyjng, zapominajgc, ze o wyniku przedsiebiorstwa jako ca-
losci decydujg wyniki wszystkich jego czesci sktadowych. Z uwagi na daze-
nie menadzeréw do osiggniecia jak najlepszych wynikéw w podlegtej jed-
nostce, kazdy z nich moze interesom wtasnego obszaru odpowiedzialnosci
podporzadkowac dobro pozostatych, a nawet organizacji jako catosci.

Kolejng wada, ktorg wskazuje Peter Drucker, jest trudno$¢ wyznacza-
nia celdow i pomiaru wynikow pracy poszczegolnych jednostek w organizacji
funkcjonalnej. Sukces poszczegdlnych jednostek organizacyjnych nie musi
wcale przetozy¢ sie na sukces organizacji jako catosci. Dos¢ powszechne
jest w organizacjach tego typu ustalanie celéw na podstawie tzw. standar-
dow zawodowych typowych dla funkcyjnej specyfiki obszaru, a nie powig-
zanie celéw obszaru z celami przedsiebiorstwa®.

Powyzsze problemy zostaly dostrzezone i staty sie podstawg do stwo-
rzenia koncepcji reengineeringu®. Reengineering sprawia, ze przestajg
mie¢ znaczenie stare stanowiska pracy i schemat organizacyjny firmy
(dzialy, grupy, itp.). To twory poprzedniej ery®. Dawny podziat pracy zakla-
dat wzrost wydajnosci pracy wynikajgcy z jej specjalizacji. Na tej podstawie
grupowano stanowiska pracy i tworzono komorki funkcjonalne. Warto do-
daé, ze zastosowanie podziatu pracy, powigzanie go z listg zawodow oraz
przede wszystkim jego przetozenie na wzrost wydajnosci pracy zostato
opisane juz w 1776 roku przez Adama Smitha w ksigzce Badania nad natu-
rg i przyczynami bogactwa narodow. Zawiera ona opis, miedzy innymi
przeb‘isegu produkcji szpilek w fabryce, wtasnie z wykorzystaniem podziatu
pracy’.

Reengineering odrzuca podziat pracy jako podstawe wzrostu efektyw-
nosci i wydajnosci przedsiebiorstwa, a tym samym w niebyt odchodzg idee
A. Smitha i H. Forda. Miejsce podziatu pracy jako gwaranta wzrostu wydaj-
nosci i efektywnosci przedsiebiorstwa zajeta praca zespotowa i zorganizo-
wane zespoty procesowe.

M. Hammer i J. Champy definiujg zespoty procesowe jako grupy ludzi
pracujgcych wspélnie nad realizacjg calego procesu — stanowig logiczng
forme organizowania ludzi do wykonywania okreslonych zadar’.

5p. Drucker, Praktyka zarzgdzania, MT Biznes, Warszawa 2005, s. 313-314.

* Autorami koncepcji reengineeringu sg M. Hammer i J. Champy, ktorzy jej zatlozenia
przedstawili w ksigzce: Reengineering the Corporation. A minifesto for Business Revolution.

®> M. Hammer, J. Champy, Reengineering w przedsigbiorstwie, Neumann Management
Institute, Warszawa 1996, s. 16.

® A. Smith, Badania nad naturg i przyczynami bogactwa narodéw, PWN, Warszawa
1954, s. 10.

" M. Hammer, J. Champy, Reengineering..., wyd. cyt., s. 80.
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Odwrotnie anizeli zakltada podziat pracy, zadania proste zastgpione zo-
stajg pracg ztozong, wielowymiarowg i przekrojowg. Dla czionkéw zespotu
ta nowa forma pracy rozni sie zdecydowanie od wykonywanej dotychczas.
Praca specjalizowana — polegajgca na wykonywaniu ciggle tych samych,
prostych czynnosci i braniu odpowiedzialnosci tylko za pewien etap proce-
su zastgpiona zostaje wspoétodpowiedzialnoscig wszystkich czionkéw ze-
spotu za caly proces. Wskutek tego caloscig realizacji procesu, jego wyni-
kami i zadowoleniem klienta zainteresowani sg wszyscy zaangazowani
w jego realizacje pracownicy®.

Hanna Foltyn podaje, ze dziatanie wszystkich organizacji polega w za-
sadzie na realizacji okre$lonych procesow. Jednak w ferworze tworzenia
coraz wiekszych organizacji, zwtaszcza gdy stosowane sg zasady biuro-
kracji, procesy zeszly na drugi plan. (...) W trwalym, mato zmiennym oto-
czeniu dawato to dobre efekty, jednak w sytuacji coraz bardziej zmiennego
otoczenia, nacisku ze strony klientdw, szybkich zmian technologicznych,
awrecz rewolucyjnych zmian w informatyce okazalo sie, Zze stworzone
Z takg pieczotowitoscig klasyczne struktury (wieloszczeblowe, sztabowo-
liniowe, z podziatem zadar wedtug funkcji) nie nadgzajg za potrzebami®.

Poglad ten znajduje potwierdzenie u wszystkich wspoétczesnych bada-
czy Swiata organizacji. Tam, gdzie dominowaty struktury klasyczne, trady-
cyjne, muszg powstac¢ struktury nowoczesne — skoncentrowane na proce-
sach. Organizacje, w ktorych doskonalenie byto jednorazowg akcjg lub nie
podejmowano sie go wcale, muszg zosta¢ zastgpione przez organizacje,
w ktérych ciggte doskonalenie jest wpisane w codzienne funkcjonowanie.
Organizacja, ktora sie nie doskonali, nie doskonali swojej struktury organi-
zacyjnej, nie koncentruje sie na potrzebach klientéw i realizowanych przez
siebie procesach nie poradzi sobie w szybko zmieniajgcym sie otoczeniu
i nie speni oczekiwan klienta, a co za tym idzie, przegra walke na konku-
rencyjnym rynku.

Szybkos¢ zmian w otoczeniu oraz szybkos¢ zmian wymagan i oczeki-
wan klienta, z jakimi spotyka sie dzi$ organizacja, powoduje, ze ze zmia-
nami wewnatrz organizacji nie mozna czekac zbyt dtugo, jesli obecny sys-
tem zarzgdzania nie przystaje do warunkow, w jakich organizacja funkcjo-
nuje. Wdrazanie nowej strategii organizacji nalezy rozpoczg¢ jak najszyb-
ciej, pamietajac, ze organizacje zyjg i dzialajg w dwéch wymiarach czasu
naraz: w czasie terazniejszym i przysztym, a jutro tworzy sie dzisiaj*°.

8 K. Zimniewicz, Wspotczesne koncepcje i metody zarzgdzania, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2009, s. 104.

O H. Foltyn, Klasyczne i nowoczesne struktury organizacji, Wydawnictwo Key Text,
Warszawa 2007, s. 177.

b Drucker, Zarzgdzanie w czasach burzliwych, Nowoczesnos¢, Warszawa 1995,
S. 47.
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Petne ukierunkowanie przedsiebiorstwa na procesy wymaga catkowitej
reorganizacji zastanych, tradycyjnych struktur organizacyjnych. Z peing
determinacjg i konsekwencjg nalezy je reorganizowa¢ w kierunku struktur
organizacyjnych zorientowanych na czynnosci, zawierajgcych w sobie
i dotykajgcych wielu wczesniejszych obszaréw hierarchicznych. W celu
osiggniecia wysokiej skutecznosci na konkurencyjnym rynku produktow
i ustug menadzerowie odpowiedzialni za realizowane w przedsiebiorstwie
procesy winni posiada¢ autonomie dziatania, ale réwniez by¢ w petni od-
powiedzialni za ostateczne wyniki procesow. Wynika to z faktu, ze nowo
utworzone struktury organizacyjne muszg by¢ ukierunkowane na zadania
i cele, a realizowane zadania i cele muszg sktada¢ sie na ostateczny wynik
i sukces przedsiebiorstwa. Najwazniejszym elementem i zarazem funda-
mentem struktury przedsiebiorstwa musi sta¢ sie proces, w mys| zasady
structure follows process'.

Marek Lisinski i Bogdan Ostrowski podajg ze struktura organizacyjna
jest jednym z najefektywniejszych narzedzi zarzgdzania, wykorzystywa-
nych podczas wdrazania Lean Management. Doskonalenie organizaciji
i struktury organizacyjnej sg wiec czynnosciami nierozerwalnymi. Wymie-
nieni autorzy piszg o strukturze organizacyjnej jako o narzedziu formalizu-
jacym i utrwalajgcym zalezno$ci wystepujgce miedzy poszczegoinymi pro-
cesami realizowanymi w przedsiebiorstwie, a jednostkami organizacyjnymi,
ktore majg za zadanie te procesy realizowac.

Dodajag rowniez, ze odpowiednia struktura organizacyjna zapewnia ko-
ordynacje realizowanych dziatan, bez ktérej nie moze odby¢ sie skuteczne
tworzenie niezaktdbconego przeplywu strumienia wartosci. Nowoczesna,
wspierajgca idee cigglego doskonalenia struktura organizacyjna sktania do
myslenia w kategoriach realizowanych przez przedsiebiorstwo procesow,
a nie funkcji poszczegoélnych jednostek organizacyjnych. Niezwykle istot-
nym aspektem wdrazania metod cigglego doskonalenia w przedsiebior-
stwie jest ciggte dostosowywanie struktury organizacyjnej do potrzeb wyni-
kajgcych z nowego podejscia do tworzenia wartoéci dla klienta*?.

Wszelkie zmiany w strukturze organizacyjnej powinny dgzy¢ do odej-
Scia od tradycyjnego, funkcjonalnego podziatu zadan w kierunku odpowie-
dzialnosci za realizowany proces i tworzenie wartosci dodanej dla klienta.
W takiej strukturze organizacyjnej pracownicy sg w pierwszej kolejnosci
pracownikami komérek zorientowanych procesowo, a dopiero potem spe-
cjalistami. Czas funkcjonowania takich zorientowanych procesowo zespo-
léw ograniczony jest mozliwoscig dalszego zaspokajania potrzeb klientow.
Rozwigzania takie charakteryzujg sie duzg dynamikg zmian zaréwno dla

1R, Muller, P. Rupper, Process reengineering, Wydawnictwo Astrum, Wroctaw 2000,
s. 15-16.

12 M. Lisinski, B. Ostrowski, Lean management w restrukturyzacji przedsiebiorstwa, An-
tykwa, Krakéw 2006, s. 228.
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zespotéw (tworzenie i likwidacja), jak i dla samych pracownikéw (nowe za-
dania, nowe stanowiska, praca w nowych zespotach). Zespoty takie muszg
wiec cechowac¢ sie duzg efektywnoscig, a praca w efektywnym zespole
powinna by¢ dla jego cztonkéw wyr6znieniem i motywacjg do dalszych
dziatan®®,

O nowoczesnej strukturze organizacyjnej, tzw. strukturze organizaciji
przedsiebiorczej pisze Andrzej Kozminski i podaje, ze taka struktura jest
przeciwienstwem biurokratycznej struktury organizacyjnej. Z zatozenia juz
ta nowoczesna struktura organizacyjna jest nietrwata i zmienna, jakby byta
na chwile. W kazdym momencie moze nastgpi¢ zmiana priorytetéw podyk-
towana zmiang oczekiwan klienta, a obecng strukture bedzie musiata za-
stgpi¢ nowa, z nowymi zespotami, zadaniami i nowym sposobem dziatania.
Wiadza w takiej organizacji zamiast trwatej i formalnej jest oparta na wiedzy
i ma charakter sytuacyjny. Kariera, ze stuzbowej polegajgcej na awansie na
wyzsze stopnie zarzgdzania, przebiega w sposob poziomy i wynika raczej
z gratyfikacji za inicjatywe, osiggniecia i wyniki. Jest to zwigzane réwniez
z brakiem szczebli zarzgdzania jako takich, gdyz struktura jest z zatozenia
ptaska i organiczna, powigzana scisle z realizowanymi procesami, a nie
funkcjami. W takiej organizacji wymagana jest wielofunkcyjnos¢ zespotow
i pracownikow, bez $cistego okreslenia ich zakresu czynnosci'.

Adam Stabryta wymienia podstawowe formy doskonalenia i rozwoju
struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa. Sg to:

» doskonalenie ramowej struktury organizacyjnej,

» tworzenie zespotdéw projektowych (zadaniowych),

» dywizjonalna lub sektorowa dywersyfikacja przedsiebiorstwa,

» formowanie zwigzkéw organizacyjnych,

» wdrazanie nowoczesnych systemow zarzgdzania.

Ze wzgledu na tematyke podejmowang w artykule rozwing¢ nalezy dwa
pierwsze obszary zmian.

Doskonalenie ramowej struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa doko-
nywac sie bedzie poprzez:

» ksztattowanie struktury organizacyjnej,

» ksztattowanie procedur administracyjnych,

* zmiany w obsadzie kadrowej w poszczegolnych jednostkach orga-
nizacyjnych,

» alokacje uprawnien decyzyjnych i zakresu odpowiedzialnosci (cen-
tralizacja lub decentralizacja),

» dodatkowo w gre mogg wchodzi¢ wszelkie przeksztatcenia wtasno-
sciowe.

Tworzenie zespotow projektowych (zadaniowych) ma zas na celu reali-
zacje projektéw, przedsiewzie¢ wykraczajgcych poza zakres odpowiedzial-

® Tamze, s. 228-229.
14 A. Kozminski, Zarzadzanie..., wyd. cyt., s. 168-169.
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nosci i kompetencje pojedynczej komérki organizacyjnej. Zespoly takie two-
rzy sie na zasadzie interdyscyplinarnosci cztonkéw, z ktérych kazdy ma
odpowiednig wiedze i doswiadczenie z roznych obszarow dotyczacych re-
alizowanego projektu. Oddelegowanie cztonkéw do zadan w zespole moze
przyja¢ forme:

= calosciowego oddelegowania pracownika do pracy w zespole i pod-
porzadkowaniu go w petni kierownikowi zespotu,

= czesciowej delegacji do pracy w zespole i zachowaniu podwojnego
podporzadkowania zaréwno kierownikowi komorki macierzystej — deleguja-
cej, jak i kierownikowi zespotu projektowego (zadaniowego).

Charakterystycznym rozwigzaniem strukturalnym dla zespotéw projek-
towych (zadaniowych) jest wiasnie struktura macierzowa i procesowa™.

Adam Nalepka, piszac o zmianach w strukturze organizacyjnej przed-
siebiorstwa, podaje, ze mogg one przyjmowac forme:

» projektowania i wdrazania od podstaw fragmentu lub catosci struktu-
ry organizacyjnej,

e usprawnienia pewnego fragmentu struktury organizacyjnej,

» calosciowe] reorganizacji, a wiec zmiany o charakterze zasadni-
czym?™®.

Wedtug Adama Nalepki usprawnienie czy tez udoskonalenie struktury
organizacyjnej polega na wprowadzaniu zmian powodujgcych lepsze do-
stosowanie struktury organizacyjnej do spetniania zadari wynikajgcych
z celu dzialania danej organizacji, za$ miarg postepu w usprawnianiu, do-
skonaleniu struktury organizacyjnej bedzie wzrost sprawnosci procesu za-
rzgdzania, prowadzgcy w konsekwencji do poprawy efektywnosci funkcjo-
nowania organizacji jako catosci. O poprawie efektywnosci mozna wnio-
skowac na podstawie zmniejszenia czasochtonnosci, materialochtonnosci,
ogolnych kosztow realizacji zadan, wzrostu rentownosci. Aby to osiggnaé
i aby opracowa¢ nowy (usprawniony) wariant rozwigzania strukturalnego,
nalezy najpierw przeprowadzi¢ diagnoze stanu obecnego zawierajgcg ble-
dy obecnie stosowanego rozwigzania strukturalnego, a wnioski i zalecenia
zawrze¢ w ekspertyzie. Podczas projektowania nowej struktury organiza-
cyjnej przedsiebiorstwa nie mozna skupi¢ sie jedynie na wynikach prze-
prowadzonych badan diagnostycznych aktualnej struktury organizacyjnej
przedsiebiorstwa. Nalezy wzig¢ pod uwage réwniez czynniki determinujgce
taki a nie inny ksztalt struktury organizacyjnej badanego przedsiebiorstwa,
uwarunkowania jego funkcjonowania, w tym uwarunkowania prawne oraz,
a moze przede wszystkim, strategie przedsigbiorstwa®’.

A Stabryta (red.), Doskonalenie struktur organizacyjnych przedsigbiorstw w gospo-
darce opartej na wiedzy, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 123-124.

8 W. Kiezun, Sprawne zarzgdzanie organizacjg, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa
1997, s. 383.

" A. Nalepka, Struktura organizacyjna, Antykwa, Krakéw 2001, s. 259-262.
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Rézne uwarunkowania, ktore nalezy wzig¢ pod uwage podczas projek-
towania usprawnionej struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa przedsta-
wiono na rysunku 1.

USTALENIA|
WNIOSKI
DIAGNOSTYCZNE

STRATEGIA
ZARZADZANIA

WCZESNIEJSZE STRUKTURA
ROZWIAZANIA ORGANIZACYJNA
STRUKTURALNE PRZEDSIEBIORSTWA

OTOCZENIE
PRZEDSIEBIORSTWA

SYTUACYINE CECHY
PROCESU | SYSTEMU
ZARZADZANIA

SYTUACYINE CECHY
UKLADU | PROCESU
PRODUKCYJNEGO

Zrédio: A. Nalepka, Struktura organizacyjna, Antykwa, Krakéw 2001, s. 263.

Rys. 1. Uwarunkowania projektowania usprawnionej st ruktury
organizacyjnej przedsi ebiorstwa

Dzieki gruntownej analizie zaprezentowanych czynnikéw mozliwe be-
dzie wytypowanie koniecznych i mozliwych do wprowadzenia zmian w ak-
tualnej strukturze organizacyjnej przedsiebiorstwa. Na podstawie analizy
ekspertyzy z badan diagnostycznych odnie$¢ nalezy sie do ponizszych
kwestii:

» ktére z wymienionych czynnikbw majg kluczowy, determinujgcy
wplyw na stan badanej i usprawnianej struktury organizacyjnej;

» jakie sg kluczowe uwarunkowania i jaki jest ksztalt przebiegéw or-
ganizacyjnych;

» jaki jest poziom integracji poszczegodlnych przebiegéw organizacyj-
nych powigzanych z zarzgdzaniem przedsigbiorstwem.

Poréwnanie wynikow badan diagnostycznych ze zdefiniowanymi klu-
czowymi czynnikami wplywajgcymi na usprawniang strukture organizacyjng
i determinujgcymi jg ma na celu identyfikacje uwarunkowan statych, ktérych
nie bedzie mozna podda¢ zmianom, czy tez wyeliminowac. Zidentyfikowa-
ne czynniki sytuacyjne wpltywajgce na aktualny i przyszly ksztatt struktury

114



Wspblczesne sposoby doskonalenia struktur organizacyjnych

organizacyjnej, dogtebna analiza wystepujgcych pomiedzy nimi zaleznosci
oraz prognozowany kierunek zmian pozwolg na okreslenie punktu wyjscia
do dalszych zmian. Warunkiem powodzenia przy wdrazaniu tego typu
zmian jest uzyskanie pelnej aprobaty i wsparcia kierownictwa organizacji
oraz wziecia pod uwage wszystkich wspomnianych wczeséniej czynnikow®.
Zaprezentowane podejscie nie wskazuje jednoznacznie rozwigzania struk-
turalnego, do jakiego nalezy dgzy¢. Podaje natomiast jak sie do tego przy-
gotowad i jak takg zmiane przeprowadzi¢'®.

Droga do organizacji procesowe] (organizacji zorientowanej proceso-
wo) nie jest fatwa. Przeorientowanie nastgpi¢ musi nie tylko w procesach
produkcji, lecz takze wszelkich procesach towarzyszacych, biorgcych
udziat w tworzeniu wartosci dla klienta. Zadna jednostka czy proces nie
moze funkcjonowac¢ w izolacji od innych. Organizacja jest caloscig i wszel-
ka dziatalnos¢ w niej podejmowana musi sktadac sie na efekt catosci. Do-
konanie przejscia z organizacji funkcjonalnej do organizacji procesowej
moze odby¢ sie przy wykorzystaniu podejscia Catosciowej Optymalizaciji
Proces6w?. Etapy przechodzenia od przedsiebiorstwa funkcjonalnego do
przedsiebiorstwa zorientowanego procesowo przedstawia rysunek 2.

STRATEGIA PRZEDSIEBIORSTWA

ROZWOJ ORGANIZACIH

KSZTALTOWANIE | OPTYMALIZACIA PROCESOW

PLANOWANIE DOSKONALENIE ZAWODOWE
KWALIFIKACH UKIERUNKOWANMNE NA PROCESY

ROZWO) PERSONELU

PRZEDSIEBIORSTWO UKIERUNKOWANE NA PROCESY

STRUKTURY KIEROWNICZE
1ORGANIZACYJNE

PRZEDSIEBIORSTWO UKIERUNKOWANE FUKCJONALNIE

CZAS

Zrodlo: R. Muller, P. Rupper, Process reengineering, Wydawnictwo Astrum, Wroctaw 2000,
s. 73.

Rys. 2. Etapy tworzenia przedsi ebiorstwa zorientowanego procesowo

'8 A. Nalepka, Struktura..., wyd. cyt., s. 262-263.

19 Szczegoty dotyczgce badania i diagnozy struktury organizacyjnej, projektowanie jej
usprawnien oraz praktyczne przyktady zastosowania tej metodyki odnalezé mozna u Adama
Nalepki w ksigzce Struktura organizacyjna.

20 R. Muller, P. Rupper, Process..., wyd. cyt., s. 72-73.
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Zastosowanie podejscia COP pozwala na uzyskanie nastepujgcych
efektow w restrukturyzowanym przedsiebiorstwie:

» wzrostu zadowolenia odbiorcow i dostawcow,

» znacznej redukcji kosztow,

» redukcji czasu realizacji dziatan,

» redukcji kosztow zlej jakosci (minimalizacja bteddéw),

e wzrostu zadowolenia pracownikow.

Podejscie COP nie jest jednorazowym programem naprawczym, lecz
swoistg filozofig cechujgcg podejscie kierownictwa do sposobu funkcjono-
wania przedsiebiorstwa. Kierownictwo musi sie zaangazowac i wspierac
wdrozenie tego podejscia w kazdym miejscu i czasie. Pracownicy musza
zostac¢ skutecznie poinformowani o zamiarach kierownictwa, howym spo-
sobie funkcjonowania przedsiebiorstwa, idei, zasadach i celach przeorien-
towania przedsiebiorstwa w kierunku procesow, a sama polityka informa-
cyjna musi cechowac sie ciggtosciag i petng otwartoscig. Kolejnym krokiem
po petnym poinformowaniu pracownikéw i zapoznaniu ich z metodologig
COP jest analiza poszczegOlnych procesow, ich zrozumienie i stworzenie
ich pelnej dokumentacji (mapy przebiegu proceséw, prace standardowe
realizacji procesow itp.), a takze usprawnienie procesOw majgce na celu
wyeliminowanie lub (jesli catkowite wyeliminowanie nie jest mozliwe)
znaczne ograniczenie czynnosci nie dodajgcych wartosci, wdrozenie
usprawnien typu Mistake Proofing (znane rowniez pod japonskim okresle-
niem Poka-Yoke) — nie pozwalajgcych na popetnienie btedu lub znacznie
takaﬂmoiliwoéé ograniczajgcych oraz skréceniem czasu realizacji proce-
sow.

W celu zapewnienia odpowiedniej szybkosci realizacji procesow i ogra-
niczenia mozliwosci popetnienia btedu, a takze standaryzacji przebiegu
procesu, zaleca sie wdrozenie odpowiednich aplikacji komputerowych
wspomagajgcych realizacje poszczegoélnych proceséw. Dobor odpowied-
niego oprogramowania moze nastgpi¢ jednak dopiero po wczesniejszym
usprawnieniu i ujednoliceniu proceséw realizowanych w danej organizacji®.

Wybér i zastosowanie odpowiedniej technologii informacyjnej, a takze
systeméw i aplikacji komputerowych z nig zwigzanych pozwoli ponadto na
biezgcy monitoring i kontrole realizacji proceséw w czasie rzeczywistym,
aco za tym idzie i co jest niezwykle wazne, pozwoli na szybkg reakcje
0s6b nadzorujgcych proces w przypadku jakichkolwiek zakldcen, bleddéw
czy opo6znien.

Krytycznym czynnikiem jest tutaj czas (zarbwno czas wykrycia biedu,
jak i czas reakcji), gdyz odpowiednio wczesnie wykryty btgd (usterka lub
wada) pozwala nie tylko na niedopuszczenie do wiekszych opdznien na
koncu procesu, lecz takze, a nawet przede wszystkim, na minimalizacje

2 Tamze, s. 74.
2 Tamze, s. 75.
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strat zwigzanych z kosztami zlej jakosci, do jakich mogtoby dojs¢ w przy-
padku péznego wykrycia btedu.

Ukierunkowanie przedsiebiorstwa na proces nie moze odby¢ sie bez
odpowiedniego dostosowania struktury organizacyjnej. Wszystkie zidentyfi-
kowane w organizacji procesy wchodzgce w skilad tancucha wartosci nale-
zy poddac¢ konsolidacji, a odpowiedzialnym za ich realizacje nalezy uczynic
jedng osobe — tzw. wiasciciela procesu. Tym samym w niebyt odchodzi
funkcjonalny podziat pracy Fredericka Winslowa Taylora i zaproponowana
przez niego funkcjonalna koncepcja zarzgdzania. Wynika to z faktu, iz pro-
cesowa organizacja rozdziela zadania, kompetencje i odpowiedzialnosc¢
w taki sposob, aby poszczegdlne operacje i procesy podlegaly jednej oso-
bie lub zespotowi i byly przez nie kierowane. Taki nowo utworzony zespoét
osb6b prowadzi petng i kompleksowg obstuge klienta. Osoby wchodzace
w sktad zespotu sg w stanie zaspokoi¢ wszelkie oczekiwania klienta, bez
koniecznosci odsytania go do innych jednostek organizacyjnych?®.

Kluczem do sukcesu kazdej organizacji jest ostateczne zadowolenie
klienta. Jest to gwarantem kontynuacji wspétpracy oraz pozwala na pozy-
skanie nowych klientéw i ekspansje organizacji. W organizacji ukierunko-
wanej na procesy jej pracownicy catkowicie identyfikujg sie z problemami
swoich klientéw oraz podejmujg wszelkie niezbedne dziatania, aby problem
rozwigzac jak najszybciej i z zadowalajgcym klienta rezultatem. Zastoso-
wanie podejscia COP prowadzi w konsekwencji do uksztattowania proce-
sowej struktury organizacyjnej. Tylko taka struktura moze by¢ wynikiem
przeprowadzonej reorganizacji przy zastosowaniu podejscia COP.

Solidng metodyke badania struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa
wraz z opracowaniem koncepcji jej zmian odnajdujemy u Adama Stabryly.
Opierajac sie na koncepcji foresight®* autorzy prezentujg wyniki badan na-
ukowych obejmujgcych tematyke doskonalenia struktur organizacyjnych.

Koncepcja programowania zmian strukturalnych oparta o tzw. foresight
zaklada istnienie szesciu etapow:

» okreslenie ram dziatania,

» przeglad warunkéw panujgcych wewnatrz jak i na zewnatrz organi-
zacji,

* prognozowanie,

* budowa wizji przysztosci,

* planowanie,

» realizacja plandw.

Na etapie okreslania ram dziatania organizacji mamy za zadanie utwo-
rzenie i zorganizowanie prac odpowiedniego zespotu, opracowanie harmo-
nogramu wraz z zakresem niezbednych prac, wskazanie funkcji i czynni-

2 Tamze, s. 75.
2 Foresight (ang. przewidywanie) nalezy rozumie¢ jako prognozowanie zmian, przewi-
dywanie i przygotowanie sie do nich, okreslenie kierunkéw przysztego dziatania i rozwoju.
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kéw podlegajgcych pracom badawczym oraz identyfikacje nowych czynni-
kow i funkcji, ktére takim badaniem powinny zosta¢ objete z uwagi na
zmieniajacy sie charakter przysztych warunkow dziatania organizacji. Prace
na tym etapie powinny zosta¢ poprzedzone odpowiednim przygotowaniem
do badan (pracy badawczej) obejmujgcym miedzy innymi:

» jdentyfikacje potrzeb informacyjnych (dokumentacja normatywna
organizacji, dostep do baz danych itp.),

» identyfikacje potrzeb w zakresie kwalifikacji przysztych czionkéw
zespotu (wiedza, umiejetnosci, doswiadczenie itp.),

= identyfikacje aktualnego stanu otoczenia oraz samej organizacji (ak-
tualna koniunktura, plany sprzedazy, dziatania konkurencji itp.).

Na etapie przeglagdu warunkdw istniejgcych w otoczeniu i w organizacji
nalezy przeprowadzi¢ rozpoznanie i ocene istniejgcej struktury organiza-
cyjnej pod katem wskazanych na poprzednim etapie funkcji, dokona¢ po-
miaru zidentyfikowanych czynnikéw (wewnetrznych i zewnetrznych wraz
z przewidywanymi trendami) oraz dokonac ich kategoryzaciji i hierarchizaciji.

Na etapie prognozowania analizujemy zebrane dane oraz staramy sie
prognozowacé przyszie zmiany. Staramy sie okreslic mozliwe, przyszie wa-
runki dziatania badanej organizacji, dokonujemy wyboru metody tworzenia
prognoz, okreslamy, budujemy kilka wariantéw zmian i dokonujemy wyboru
kluczowych symptomow z uwzglednieniem ich wplywu na badang organi-
zacje i jej strukture. Efektem prac realizowanych na tym etapie powinna byc¢
hierarchizacja symptoméw swiadczacych o kierunku zmian warunkéw dzia-
lania organizacji oraz opracowane warianty rozwoju wydarzen.

Kolejnym etapem jest budowa wizji przysztosci. Nalezy tu wskazac pre-
ferowany, oczekiwany przez organizacje, przyszly rozwoj wydarzen oraz
przygotowanie (opracowanie) odpowiednich procedur reagowania w przy-
padku wystgpienia ktoéregos z wariantow. W tym celu organizacja potrzebu-
je okreslenia typowych czynnikdw mogacych swiadczy¢ o wystapieniu kté-
regos z wytypowanych wariantéw wydarzen. Dla kazdego z wariantdw na-
lezy opracowa¢ mozliwosci realizacji funkcji oraz parametry strukturalne.
Na tym etapie zespot musi mie¢ do dyspozycji warianty wydarzenh oraz zak-
tualizowang misje, wizje i cele przedsiebiorstwa (organizacji).

Etap planowania to z kolei konfrontacja nowych propozycji z rozwigza-
niami stosowanymi dotychczas oraz aktualnie bedacymi w dyspozycji za-
sobami i warunkami dzialania organizacji. Nastepnie nalezy wskazac i do-
kona¢ priorytetyzacji koniecznych zmian w strukturze organizacyjnej w od-
niesieniu do kazdego z okreslonych wczesniej wariantdbw rozwoju wyda-
rzen. Na wyjsciu tego etapu powinnismy otrzyma¢ wykaz niezbednych
zmian w strukturze organizacyjnej przedsiebiorstwa oraz wykaz warunko-
wych zmian w odniesieniu do szczegdtowych aspektow przyszlych wyda-
rzen.
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Kolejnym, ostatnim i zarazem najwazniejszym etapem programowania
zmian strukturalnych jest realizacja planéw. Do tego etapu przystepujemy
niezwtocznie po wystgpieniu symptomow swiadczgcych o zaistnieniu opra-
cowanego wczesniej wariantu. Opracowujemy dokumentacje organizacyj-
ng, szczegdlowy plan wdrozenia wraz z przypisanymi osobami odpowie-
dzialnymi i terminami zakohczenia dziatan oraz dokonujemy cyklicznej kon-
troli realizacji zadan ujetych w planie wdrozenia.

OgolIny przebieg procesu foresight podczas programowania zmian
strukturalnych przedstawia rysunek 3.

Przeglad
warunkéw
Okreslani Bud
res_ame_ =1 istniejacych [ Prognozowanie [~ u owa“flz."
ram dziatania . przysztosci
w otoczeniu i

organizacji

Realizacja

1
I
| i
Planowanie -bJ: plancw
I

Zrédto: A. Stabryta, Doskonalenie..., wyd. cyt., s. 346.

Rys. 3. Przebieg procesu foresight podczas programowania zmian
strukturalnych

Autorzy wskazujg rowniez dodatkowe czynniki moggce mie¢ znaczenie
podczas opracowywania ksztattu przysziej struktury organizacyjnej:

» pozycja rynkowa i podejmowane przez konkurentéw dziatania,

» efekty plyngce z zastosowania innowacji technologicznych,

» efekty rozwoju kluczowych, stosowanych w organizacji technologii,

» efekty ptyngce z wprowadzenia na rynek nowych produktow,

» foresight technologiczny,

» przewidywanie zmian ekonomicznych (krajowych i globalnych),

» przewidywanie przysztych (srednio i dtugookresowych) potrzeb
klientow,

» obserwacja i analiza trendéw politycznych, ekologicznych, spotecz-
nych itp.,

« czynniki mogace mieé wplyw na przyszte zmiany spoteczne?®.

Koncepcja foresight pozwala na przygotowanie sie do zmian i szybka
na nie odpowiedz. Procesowa struktura jest tu oczywiscie wariantem reko-
mendowanym, ale ta koncepcja moze stuzy¢ do przygotowania rowniez
innych wariantow. To my zdecydujemy, jaki wariant bedzie optymalny
w okreslonych warunkach, w jakich przyjdzie funkcjonowac organizaciji.

% A. Stabryta, Doskonalenie..., wyd. cyt., s. 345-350.
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Podsumowanie

W dzisiejszych czasach, aby organizacja mogta skutecznie nawigzac
walke o przewage konkurencyjng, musi nieprzerwanie sie doskonali¢ —
swoje procesy, technologie i strukture. Przejscie od organizacji funkcjonal-
nej do organizacji procesowej pozwala spojrze¢ na organizacje z innej per-
spektywy. Jest to najlepszy sposéb, aby usprawni¢ szybkos¢ i przebieg
realizowanych w niej proceséw, a organizacja to wkasnie przede wszystkim
procesy. Warunkiem (koniecznym) w peini procesowej organizacji jest jej
procesowa struktura organizacyjna. Tylko taka struktura pozwala w petni
wykorzysta¢ to nowe podejscie, stworzy¢ sprawnie dziatajgce i zaangazo-
wane zespoty procesowe oraz 0siggng¢ maksymailng elastycznos¢ organi-
zacji. Sposobow na przejscie ze $wiata struktury funkcjonalnej do struktury
procesowej jest kilka. Mozna to uczyni¢ szybko i dogtebnie, lecz mozna
réwniez stopniowo dopasowywac strukture organizaciji. Wazne, aby proces
ten rozpoczac i dgzy¢ konsekwentnie do celu. Im szybciej organizacja
przejdzie te przemiane, tym szybciej osiggnie sukces.
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CONTEMPORARY WAYS OF IMPROVING
ORGANIZATIONAL STRUCTURES

Abstract: An organizational structure improvement is an adherent ele-
ment of the organization’s improvement process. However, this task is not
easy. The organizational structure can and should support the process of
continuous organizational improvement and its market expansion but if it is
improperly chosen, not improved and not following the changes, it may con-
tribute to the failure of the organization (especially when an organization
functions on the market of products and services). An organization which
does not improve itself, does not improve its organizational structure, does
not focus on the customers’ / clients’ needs and on processes carried out
by this organization, will not be able to cope with changing environment and
will not meet the customers’ / clients’ expectations and thus will lose the
battle on the competition market. Applying the re-engineering concept di-
rected on the (internal and external) customer / client and implementation
of process organizational structure seem to be the best way to win the bat-
tle of competition advantage. The faster organizations understand it, the
faster they achieve success.

121



