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WYBRANE PROBLEMY OCENY RACOONALNOSCI
STRUKTUR ORGANIZACY3NYCH

Streszczenie. W artykule podjeto problem oceny racjonalnosci
struktury organizacyjnej. W poszukiwaniu kryteridéw dobroci struktu-
ry organizacyjnej formutuje sie nastepujaca teze: miare jakosci
rozwigzan strukturalnych systemu zarzadzania dowolnej jednostki gos-
podarczej jest skuteczno$¢ wdrazania przez nig osiggnieé postepu
naukowo-technicznego. Dow6d powyzszej tezy oparto na teorii sytua-
cyjnych uwarunkowan struktury organizacyjnej (tzw. podejsScie sytua-
cyjne) oraz teorii strukturotwérczej roli proceséw funkcjonujacych
w organizacji (tzw. analiza proceséw). Wskazano na kreatywng role
procesu innowacyjnego w ksztattowaniu gtoéwnych determinant struk-
tury organizacyjnej, tj* unowoczasniania procesow wytwérczych i
usprawniania proceséw informacyjno-decyzyjnych oraz podnoszenia
zdolnosci wspotdziatania organizacji z jej otoczeniem. Uznanie
"innowacyjnosci" organizacji jako wynikowej i syntetycznej miary
szeroko pojetej nowoczesnos$ci jej struktury organizacyjnej jest
tezg zbiezng ze wspéiczesnymi pogladami nt. istoty i znaczenia pro-
cesOw rozwojowych w zyciu kazdej organizacji oraz decydujacej roli.
lakg w nich urzeczywistnieniu odgrywa system zarzadzania, a w nim
struktura organizacyjna. W koncowej czesci publikacji wskazano na
celowo$¢ kontynuowania badan w podjetym temacie.

1. KRYTYKA PODE3SCIA SYTUACY3NEGO

W podjetym temacie nalezy upatrywa¢ wazny problem metodologiczny, albo-
wiem do tej rangi wzrasta poszukiwanie odpowiedzi na pytanie, jakim spo-
sobem i jakimi miarami oceniaé¢ struktury organizacyjne, tj. obiekty o kté-
rych wiadomo, ze :

- sg statyczng konstrukcjag systemu zarzadzania, a zatem maje zaréwno cha-
rakter pierwotny w stosunku do proceséw sterujacych (tworzag wielowymia-
rowy uktad pozycji i wzajemnych relacji o$rodkéw decyzyjnych - podmio-
téw o systemie zarzadzania) oraz wtérny (wynikajg z konfiguracji i
charakteru czynnikéw generowanych przez procesy informacyjno-decyzyjne,
tj. pewnej grupy czynnikéw strukturotwérczych),

- sa obiektami ztozonymi, ktorych ocena jest zwigzana z analiza formal-
nych elementéw i przejawéw funkcjonowania (schemat organizacyjny, for-
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malne procedury, regulamin organizacyjny, struktura zadaniowo-kompeten-
cyjna) oraz percepcje ich cech przez uczestnikéw organizacji (ocena
stopnia adekwatnosci struktury do charakteru i cel6w organizacji oraz
jej mobilnosci w opinii kierownictwa, personelu inzynieryjno-technicz-
nego i administracyjnego),

- na ich tworzenie i ewoluowanie istotny wpdyw miaty decyzje administra-
cyjne, nie zawsze uwzgledniajec racje ekonomiczne i spotecznel”,

- istnieje silne uwarunkowania pomiedzy: otoczeniem organizacji i jej
cechami z jednej strony, a strukture organizacyjnag z drugiej.

Podejmujac powyzszy problem, trzeba mie¢ Swiadomo$¢ faktu, ze rozwdj
metod analitycznych w zakresie badania i ocen struktur organizacyjnych,
mnozy liczbe podejs¢, szczeg6towej tematyki, wybranych aspektéw, cech
itp.. Jakkolwiek ich filozofia tkwi w uznaniu struktur organizacyjnych
za samoistne twory dziatalnosci spotecznej cztowieka, ktéra ze swej stro-
ny musi przeciez przybiera¢ okreslone formy organizacyjne.

Prawdziwo$¢ tego stwierdzenia nie powinna budzi¢ wiekszych watpliwo-
Sci, a krancowym przyktadem jego urzeczywistnienia moze by¢ traktowanie
struktury organizacyjnej jako wyrazu ustanawiania formalnoprawnych regut
funkcjonowania organizacji, aby mozna jag zachowaé¢ jako taka. Oczywiscie,
cele autonomiczne (tj. utrzymania aparatu administracji) sa komponentem
kazdego programu dziatania, niemniej jednak za bardziej racjonalne trze-
ba przyja¢ takie stanowisko, ze wynikajgce z nich konstrukcje mys$lowe
w fazie projektowania i doskonalenia struktur nie powinny wykraczaé¢ poza
podwazanie (a tym bardziej wypaczanie) ogélnych i uznanych prawidet funk-
cjonowania i projektowania organizacji.

Dezeli tak Jest - a przyktady na to daje praktyka, za$ teoria organi-
zacji i kierowania nie zajmuje w tej kwestii jednoznacznego stanowiska™”
- to w konsekwencji otrzymujemy odpowiedZz typu: jezeli struktura organi-
zacyjna Jest formalnym (i pozaformalnym) obrazem zorganizowania okreslo-
nej organizacji (lub kilku) organizacji, to jej analiza (rozumiana szero-
ko) umozliwia:

- opis struktury organizacyjnej i jej ocene w uktadzie przyjetych kryte-
riéow analizy oraz skali natezenia poszczegdlnych cech, elementéw i re-
lacji,

- okresSlenie poziomu sp6jnosci struktury organizacyjnej oraz charakteru
i sity relacji pomiedzy nig a macierzysta organizacja i jej otoczenienm
(relacje: otoczenie - «-organizacja - »-struktura organizacyjna3”.

i 1

;AMiahy innymi ciekawe studium na temat rozwoju struktur organizacyjnych
w przemy$le weglowym daje praca ]13j.

2\
"Réznice pogladéw na problem g#oéwnych determinant struktur organizacyj-
nych stanowig istote dorobku w dziedzinie metodologii projektowania
system6éw zarzadzania.

"** _vsp6tczesne kierunki badan struktur organizacyjnych przyjmujag w wiek-
szosci przypadkow wielostopniowe modele uwarunkowan struktur. Przykta-
dem moga by¢ prace K. Mredy i W, Dermakowicza.
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We wspoéiczesnych pracach nt. analizy struktur organizacyjnych podejmu-
je sie szeroko zagadnienia korelacji miedzy charakterem i efektywnoScie
dziatania organizacji a dominujecym typem struktur organizacyjnych. Naj-
czesciej struktura organizacyjna jest ujmowana niemalze jako "naturalny
twoér” uwarunkowan funkcjonowania macierzystej organizacji, przy czym pod-
kresla sie znaczenie uwarunkowan zewnetrznych, tzw. sytuacyjnych. Przykta-
dem moze by¢ schemat systemowych uwarunkowan struktur organizacyjnych wg
W. CJermakowicze (rys. 1).

eysTem Podsystemy Sytuacjo organiza- Wymiary struktur ~ Typ stmkTury
gospodarcze cyina (wymiary organizacyjnych ~ Organizacyjnej
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Rys. 1. Cieg przyczynowo-skutkowy zachodzecy miedzy systemami gospodarczy-
mi a strukturami organizacyjnymi

Zrod¥o- W.Dermakowicz - Systemowe uwarunkowania strukturorganizacyjnych
cz. X i Il. PWE, Warszawa 1983
Fig. 1. The couse- effect sewuence occuring between economic and organi-

zational strucutres

Krytyczna ocena takiego podejscia tkwi w rozstrzygnieciu problemu rela-
cji struktura organizacyjna - funkcjonujece procesy. Uznajec naukowe za-
sadno$¢ bazowania na materiale statystycznym, trzeba zauwazy¢, ze w stoso-
wanych modelach matematycznych traktuje sie struktury jako zmienne objas-
nianej w jednostronnej relacji: "uwarunkowania struktura”™ pomija sie
aktywne role struktur organizacyjnych (np. problem: w jakim stopniu struk-
tura organizacyjna kreuje pewne czynniki, ktére w kontekscie okreslonej
sytuacji moge nabywaé¢ cechy czynnikéw wptywajgcych na ksztalt tejze struk-
tury organizacyjnej). Nie dostrzega sie faktu, ze struktura organizacyjna
rozumiana jako uktad podmiotéw zarzedzania - jako catos¢ tez posiada pew-
ne "podmiotowos$c¢".

Mozna oczywiscie powyzszej tezy nie przyje¢. Z punktu widzenia poznaw-
czej funkcji badan nad strukturami organizacyjnymi uzyskane rezultaty wy-
jasni¢ nalezy jako m.in. konsekwencje przyjetych zatozen metody. Desli
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natomiast méwimy p takich badaniach z mysle o wypracowaniu metodyki pro-
jektowania struktur organizacyjnych, to tezy o podmiotowos$ci struktury
organizacyjnej nie mozna odrzuci¢. Uzasadnieniu niech postuze nastepuja-
ce argumenty:

- w badaniu konkretnej organizacji (a taki zakres zostat przyjety w ni-
niejszych rozwazaniach) dostrzec trzeba wieksze role rozwiezan struktu-
ralno-organizacyjnych, jako kierujece i stymulujece procesy gospodarcze,
tym bardziej, ze we wdrazaniu mechanizméw wymuszania ekonomicznej efek-
tywnosci pracy za pierwotne nalezy uznaé przedsiewziecia stwarzajece
warunki (lub nawet jej wymuszajece) do zachowania sie okreslonych pod-
miotéw w hierarchii zarzedzania w kierunku akceptacji nowych zasad
dziatania,

- w ocenie racjonalnosci strukturalnych rozwiezan okreslono organizacji
(ktéra funkcjonuje w okreslonych realiach, a nie jest tworzona od nowa)
kryteria organizacyjne dziatalnosci gospodarczej se z koniecznosci je-
dynym miernikiem oceny doboric procesu gospodarczego, gdyz: a) nie ma
bezposredniej i jednoznacznej relacji pomiedzy kryteriami organizacyj-
nymi i ekonomicznymi (podjecie proby ustalenia takiej transformacji ma
sens jedynie dla konkretnych warunkéw funkcjonowania organizacji),

b) na wynik ekonomiczny ma wpdyw wiele innych (pozaorganizacyjnych)

czynnikoéw. Uznajec zaten zasadno$¢ postugiwania sie kryteriami ekono-

micznymi w ustalaniu zaleznos$ci statystycznych w badanych organizacjach,
moc"™ w konkretnych uktadach gospodar-

przyje¢ trzeba, ze trace one swe
czych i1 moge by¢ jedynie pomocniczym narzedziem w wartosciowaniu kry-
teridow organizacyjnych [23] . Przejscie na kryteria organizacyjne uznac
nalezy za "analityczny"™ wyraz obiektywizacji oceny dziatalnosci gospo-
darczej; w poszukiwaniu mozliwosci uzyskiwania efektéw ekonomicznych
koniecznym 1 istotnym warunkiem na to jest spednianie organizacyjnych
kryteriow racjonalnego dziatania.

W konkluzji dotychczasowych rozwazan przyjmujemy nastepujece teze:
w ocenie rozwiezan strukturalnych kazdej organizacji istota problemu tkwi
w ustaleniu, czy se one barierge, czy tez stymulatorem do funkcjonowania
i rozwoju realizowanych proceséw gospodarczych, przy czym przyjete Kkry-
teria organizacyjne dla pomiaru proceséw sprowadzaje analize do wspdlnej
ptaszczyzny - tymi samymi Kkryteriami oceniamy strukture organizacyjne.
Sprecyzowanie oceny struktur organizacyjnych (zestawéw elementéw i cech)
jest konsekwencje powyzszego i1 z metodologicznego punktu widzenia ma zna-

czenie drugoplanowe.
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2. CHARAKTER PROCESU - STAN STRUKTURY ORGANIZACY3NE3.
PODE3SCIE PROCESOWE

Kazdy proces Jest zwigzany z przeptywem materiatu, energii, informa-
cji, wydatkowaniem pracy, wykorzystaniem sprzetu oraz ze zmiane cech
przedmiotu pracy, a takze (lub) zmiane S$rodowiska, w jakim on przebiega.
Poniewaz proces identyfikujemy z ciegiem okreslonych przemianl”, Jakie
zachodze w uktadzie czasowo-przestrzennym, zatem kryteria jego oceny do-
tycze wymiernych aspektéw realizacji poszczeg6lnych faz proceséw oraz
jego wyniku koncowego. Za najwazniejsze uznaé mozna:

- ciegtos¢ procesu (wielko$¢ i rodzaj przerw, sp6jnos¢ dziaktan uczestni-
kéw procesu),

- intensywnos$¢ procesu (poziom koncentracji pracy w poszczeg6lnej fazie,
wydajnos¢ maszyn oraz pracy ludzkiej); czasowa charakterystyka nateze-
nia prac),

- wydajno$¢ procesu,

- elastycznos$¢ procesu (poziom reagowania na zaktécenia).

Z faktu, ze kazdy proces jest realizowany w okre$lonej strukturze or-
ganizacyjnej, wnioskowa¢ mozna o paralenosci zespotu cech opisujecych
strukture organizacyjne (tj- jej elementéw i charakteru funkcjonowania)
oraz charakteru procesu. CV:a odpowiednio$c charakterystyk struktury i
procesu rozumiemy jako wyraz bazowania na kryteriach analizy podobnego
typu, tj. organizacyjnych, nie za$ jako ich wzajemne jednoznacznosc¢.

W kwestii okreslenia owej relacji sformutowaé mozna nastepujece uwagi:

1. Rodzaj i specyfika realizowanych proces6w stanowie istotne czynni-
ki strukturotwdércze2 ~. Mozna raczej mowi¢ o zespole czynnikéw, z ktoérych
kazdy Jest skorelowany z odpowiednie ceche (lub elementem) struktury or-
ganizacyjnej Z roézne site 1 kierunkiem. Wyniki badan nad uwarunkowaniami
struktur organizacyjnych [12] potwierdzaje ponadto, ze sita wpdywu poje-
dynczego czynnika jest funkcje nie tylko jego istoty, ale roéwniez zalezy
od wiekszego zespodu innych zmiennych sytuacyjnych, wystepujacych wespét
z nim. Mamy tu do czynienia z tzw. efektem synergicznym zaréwno w odnie-
sieniu do ksztakttowania wypadkowej funkcji strukturotwérczej, jak i de-
terminowania elementéw struktury ich cech.

2. Z punktu widzenia kryterium genezy czynnikéw strukturotwdérczych
relacja '"proces-struktura organizacyjna™ ma dwojaki aspekt: po pierwsze
jest wynikiem tzw. uwarunkowan wewnetrznych (o nich traktuje uwaga pier-

1 "Klasyfikacje procesow przedstawiono w pracach [, 21, 22].

2 "Prowadzone w latach 1974-1976 szerokie badania uwarunkowan struktur-ai-
nych (prace Zaktadu Socjologii Organizacji 10K PAN i MNSzWiT) "J;®
potwierdzity hipotezy o wptywie czynnikéw organizacyjnych ~znych
na strukture organizacyjna [15, 16j. W innych pracach 13, 7, 9J wska
zywano na ro6zne znaczenie czynnikéw strukturotwérczych pochodzenia
procesowego.
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wsza), po drugie uwzglednia w duze} mierze szeroki kontekst otoczenia,

w ktérym przyszdo funkcjonowaé danej jednostce. Rola uwarunkowan zewne-
trznych (tj. wpdywu otoczenia na strukture organizacyjny) jest - we wie-
lu opinii {14, 17j bardzo znaczaca. Mozna przyje¢, ze realizowany w jed-
nostce proces jest nosnikiem uwarunkowarn zewnetrznych, w tym sensie, zs
sam Jest w istotny sposéow determinowany przez otoczenie oraz - co jest
wazniejsze - sam aktywnie ksztattuje otoczenie blizsze (gtbéwnie chodzi o
sfere spoteczne i Srodowiskowy), w jakiej$ mierze przenosi wptyw otocze-
nia na strukture organizacyjny droge posredniy, tj. poprzez uwarunkowania

wewnetrzne (rys. 2).

Otoczenie organizogl
Ortjomzacja

Zewretrzre \
uworunkowmo
proceséw
Orricnzatji

Rys. 2. Strukturotwércza rola proceséw organizacji jako no$nikédw uwarun-
kowan zewnetrznych struktury organizacyjnej

Fig. 2. The structurem - creative role of organizational processes as
carriers of externally conditioned organizational structures

3. Badania analityczne dotyczece relacji "proces - struktura organiza-
cyjna potwierdzity jedynie korelacje pewnych cech obu obiektéw, co juz
jest wystarczajycym argumentem uzasadniajycym celowo$¢ podjecia prob
"procesowego”™ wnikniecia w strukture i okres$lania obrazu "konstrukcji"
owych zaleznosci. Wykorzysta¢ mozna w tym celu technike badawczy, tzw.
analizy procesow £21] , ktére pozwala okresli¢ sposéb i charakter owych
zwiyzkéw. Powodujac sie na wyniki badan prowadzonych przy uzyciu tej
metody [19, 201 mozna stwierdzié¢, ze:

- spos6b uczestnictwa elementéw struktury organizacyjnej (tj. zespodow
ludzkich, komérek i stanowisk organizacyjnych) w procesie realizowanym
w macierzystej jednostce okreslony moze by¢é w aspekcie potencjalnym i
i kinetycznyn. Pi-erwszy z nich wyraza hierarchizny uktad wtadzy po-
szczegbélnych podmiotéw w systemie zarzedzania, wyposazonych w obowigzki,
uprawnienia wykorzystywane w kierunku stymulowania aktywnos$ci procesu
oraz zwigzane z nimi zakresy odpowiedzialno$ci. W odniesieniu do pro-
cesu, hierarchie wkadzy charakteryzuje zro6znicowanie: pola oddziatywa-
nia na proces (catos¢ lub jego fazy), charakteru i sity norm steruje-
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cych (o charakterze bezposredni« lub posSrednim) oraz stosowanych kryte-
riow oceny dziatalnosci gospodarczej i organizacyjnej. Aspekt kinetycz-
ny koncentruje uwage na realizacji proceséw informacvjno-decyzyjnych,
ktére w wiekszosci przebiegaja w sferze zarzadzanial . Procesy sterowa-
nia sga dozworowaniem procesow realnych25 przy uwzglednieniu specyfiki
ich formalnej konstrukcji, odmiennosci tworzywa i wymogéw funkcjonowa-
nia) w tym sensie, ze te ostatnie se dla nich Zrédtem

informacji pier-
wotnych i zwrotnych oraz adresatem wiekszosci

norm sterujacych,

metoda analizy proces6ow wyjasnia znaczenie czynnikéw strukturotwérczych
tzw. pochodzenia "procesowego™. W odniesieniu do procesu realnego dob-
rze ustrukturalizowanego i stabilnego (tj.

w sensie zmienno$ci podstawo-
wych parametroéw,

proceséw oraz statych stosowanych technologii) istnie-
je mozliwo$S¢ osiagniecia pewnej roéwnowagi wewnetrznej struktury. Struk-
tura "obstuguje" dany proces, zmiany tego procesu, tzw.
generuja czynniki, ktére swg sita
wrazliwosci na zmiany struktury.

standardowego,

i charakterem nie przekraczaja progu
Elastycznos$¢ struktury organizacyjnej
pozwala zachowaé¢ jej statos¢ w sytuacji

typowego rozwoju procesu gos-
podarczego. tj.

gtéwnie w wyniku zwiekszania zdolnos$ci produkcyjnych,
albowiem zaktada on stabilnos$¢ proceséw inwestycyjnych.

Powtarzalnos¢
wiec i typowos¢ procesow i

procedur postepowania sprzyja stabilnosci

wtasciwej im struktury, co wiecej - umacnia strukture, o ile wczedniej

osiagnieta zostata jej rodownowaga wewnetrzna (bedaca funkcja korelacji
typu i charakteru procesu oraz struktury, w ktérej Jest on realizowany),

- w sytuacji, gdy proces podlega intensywnym - i co najwazniejsze - Jako-
Sciowo istotnym zmianom, konstrukcja owego “ukfadu homeoststycznego"
traci swg zasadnos$¢. Duza dynamika zmiennos$ci celéw i zadan,przed jaki-
mi stoi przedsiebiorstwo, oraz bardzo czesto i

i warunkéw jego otoczenia
narusza roéwnowage struktury organizacyjnej. Podejmowanie proby przysto-

sowywania funkcjonujacej poprzednio struktury organizacyjnej do nowych
warunkéw dziatania przybieraja charakter mnozenia na bazie
uktadu réznych dodatkowych substruktur,
+osciowg koncepcja

istniejacego
ktére nie bedac spéjnymi z ca-
i konstrukcja systemu zarzadzania sg w stanie reali-
zowa¢ natozone im zadania, ale najczesciej ze szkodg dla catosci (osta-
biaja ogélny efekt organizacyjny).

Dorazne dziatania adaptacyjne tracag
swg efektywnos¢ w miare

ich nasilania lub choéby kontynuowania w d¥uz-
szym czasie. Staje sie oczywiste, ze stabilno$¢ dziatania i
organizacyjna moze zapewni¢ nowy jakosciowo rézny
struktury organizacyjnej.

sprawnos$¢é
i doskonalszy typ

Ustala sie zatem nowa réwnowaga: ‘'rodzaj pro-

cesu - stan strutury organizacyjnej'”, w ktérej wiekszej zmiennosci

1>0 konstrukcji powigzan procesow realnych i
traktuja prace 20« 22J-

2Woda wyréznia w kazdym obszarze funkcjonalnym sfere
realng.

informacyjno-decyzyjnych

zarzadzania i
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realizowanych proceséw odpowiada przyjecie struktury bardziej organicz-

3.

3.

PROCESY [INNOWACYJNE

1. Istota procesu innowacyjnego

Ceche intensywnej zmiennosci przypisa¢ nalezy procesom innowacyjnym,

gdyz jedynie one se ze Swej istoty procedurami niepowtarzalnymi, na co

sktada sie:

z4ozonos¢ podjetej problematyki i realizowanych zadan,

indywidualne podejscie do kazdego problemu doskonalenia techniki i orga-
nizacji» .

konieczno$¢ integrowania wiedzy z zakresu réznych dziedzin, otwartosc¢

na wielos¢ pomystéw, idei,

zmienno$¢ w czasie realizowanych zadan, warunkéw dziatania oraz struk-
tury zewnetrznej zespotdéw realizujacych zadania,

tworczy i nieskrepowany charakter uczestnictwa w pracach nad innowacja-
mi - ograniczania formalizacji dziatan,

oparcie wiezi organizacyjnych na relacjach merytorycznych,

niepewno$¢ wynikéw dziatan (zmusza do poszukiwania informacji i tworze-

nia nowych rozwigzan) i im.

Z punktu widzenia podjetego tematu nalezy méwi¢ o dziatalnosci innowa-

cyjnej w takiej konwencji opisu, ktéra pozwata zlokalizowa¢ je w catosci
proceséw gospodarczych. W tej sytuacji mozna zatem méwi¢ o dwoistej natu-

rze innowacji:

#)

b)

Jako dziatania oraz zjawiska przy akcentowaniu skutkéw tych dziatan,
doskonalenia roéznych elementéw proces6éw gospodarczych oraz otoczenia
(rozumianego szeroko), w ktoérych funkcjonuje. W tym ujeciu akcentuje
sie ich forme i charakter zastosowania innowacji, tj. rozwoju przed-
miotéw, .obiektéw doskonalenia (dynamika zmian pewnych cech procesow,
kierunkowo$¢ zmian, zaburzenia lub osiagniecia pewnej harmonii proce-
séw, generowanie dalszych potrzeb rozwojowych, analiza efektywnosci
czestkowej i globalnej itp. 0 charakterze i skutkach innowacji mozna
wnioskowa¢ na podstawie analizy “zycia" proceséw gospodarczych (stan-
dardowych),

po drugie jako proces - w mys$Sl ogélnie przyjetej definicji. Planowanie,
tworzenie i wdrazanie postepu techniczno-organizacyjnego tworzy cieg

¢ "Cechysysterau organicznego wyszczegdélnione zostaty w pracy [2].

®~Znaczne zmienno$¢ wykazuje roéwniez procesy uruchomienia i likwidacji

produkcji, alé tylko w odniesieniu do ustabilizowanego procesu produk-
cji, same natomiast opieraje sie na typowych dziataniach, cho¢ stoso-

wanych rzadko.



Wybrane problemy oceny... 125

powigzanych ze sobg procedur dziatan co wskazuje na wsp6lna morfologie
z procesami standardowymi. Procesy innowacyjne podlegajg zatem anali-
zie i ocenie wg tych samych kryteridéw, co pozostate procesy, moga byc
réwniez przedmiotem projektowania i doskonalenia.

Istote powyzszych rozwazan przedstawiono na rys. 3. Nietypowos¢ i od-

mienno$¢ procesu innowacyjnego ma swoje zro6dto w specyfice cech innowacji
oraz w fakcie, ze "przenika“ i wigze on procesy standardowe.

Rys. 3. "Natura"™ proceséw innowacyjnych
Fig. 3. The "nature" of innovative processes

3.2, Organizacja procesu innowacyjnego -

charakter struktury organizacyjnej

Analiza procesu innowacyjnego nie dotyczy konkretnych procedur, lecz

akcentuje te elementy modelowej projekcji, ktore wskazuja na nowe wymaga-
nia dla geometrii, spéjnosci i funkcjonalnos$ci struktury organizacyjnej
jednostki prowadzacej dziatalno$¢ innowacyjng;

istotng ceche procesu innowacyjnego jest znaczne przesuniecie ciezaru
spraw w kierunku planowania 1 koordynacji dziatan, a zatem w sfere za-
rzadzania. W odréznieniu od proceséw standardowych, nie mozna méwié¢ tu
o odwzorowaniu proceséw realnych [22] f sfera realna procesu innowacyj-
nego dotyczy jedynie wykonawstwa przedmiotu innowacji i wdrazania no-
wych rozwigzan do procesu produkcyjnego. Powodzenie wdrozen zalezy

w najwiekszym stopniu od trafnosci podjetej innowacji, jakosci wykonaw-
stwa, przygotowania proceséw, ludzi, warunkéw techniczno-organizacyj-
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nych, motywacji do dziatan niosecych potencjalne ryzyko niepowodzenia
itp. S. Kasprzyk [llI] przytacza opinie, w ktérej za gtéwne warunki suk-
cesu we wdrazaniu osiegnie¢ naukowo-technicznych uwaza sie nie "gromadzo-
ny i rozwijany potencjat my$Sli naukowo-technicznej i zasoby nowych osie-
gnie¢, lecz poziom zorganizowania dziatalnosSci innowacyjnej, wszak bo-
wiem ona decyduje o efektywnos$ci wdrazanego postepu,

- proces innowacyjny jest wielofazowym ciegiem zdozonych dziatah uczestni-

kéw organizacji oraz spoza niej, w ktérym kazda z faz wyréznia sie od-

rebnoscie i wielkoscie zadan, specyficznymi cechami pracy, réznym nasi-

leniem i kierunkiem integracji zespoktdéw roboczych, odmiennoscie i ocen

i systemu motywacji, a ponadto jej realizacja i osiegniete efekty se

uwarunkowane od innych dziatan czestkowych i stworzonych warunkéw pra-

cy,

w odréznieniu od proces6w standardowych, procesy innowacyjne w sposoéb

aktywny i bezposredni ksztattuje strukture organizacyjne. Natura proce-

su innowacyjnego wymaga bowiem "czynnego uczestnictwa" elementéw struk-

tury w dziatalnosci innowacyjnej, co sprawia ze struktura Jako catos$¢
winna by¢ uktadem twérczym, kreujecym warunki do jej sprawnosci wobec
proceséw innowacyjnych,

realizacja proces6w innowacyjnych w okreslonej strukturze organizacyj-
nej wymaga od niej duzej mobilnosci, elastycznosci i otwartosci

W szczeg6lnosci organizacja proceséw innowacyjnych zwiezanych z rozwie-
zywaniem nowych probleméw technicznych, organizacyjnych i ekonomicznych
o charakterze wielowymiarowym wykraczajecym poza kompetencje jednej, a
nawet kilku komérek funkcjonalnych uwzglednia¢ musi,

potrzebe kompleksowego podejs$cia do rozwiezania probleméw i skoordyno-
wania dziatan wielopodmiotowych,

wciegniecie do prac wielu grup poszukiwawczych i projektowo-konstruk-
cyjnych,

- akceptowanie réznorodnosci punktéw widzenia, wielos¢ idei,

- dopuszczanie niepewnos$ci na wszystkich szczeblach dziatania,

- decentralizacje wkadzy i duze podmiotowos¢ dziatania,

tworzenie osrodkéw wkadzy na bazie koncentracji kompetencji merytorycz-
nej oraz mozliwosci i zasadnosci wykorzystania potencjatu wiedzy i Srod-
kow ,

dziatalnos¢ innowacyjna analizowana jako "proces"™ funkcjonujecy w okre-
Slonej strukturze organizacyjnej wymusza wiec elastyczne formy pracy
poszczeg6lnych komérek i stanowisk, O ile w odniesieniu do proceséw stan-
dardowych mozna méwi¢ o ich "funkcyjnym profilu” uksztattowanym przez
specjalizacje i podziat pracy, to w przypadku struktur elastycznych
miernikiem jakosci rozwiezan organizacyjnych jest "stopien dyspozycyj-

~*Gruntowne charakterystyke struktur proinnowacyjnych przedstawi+ W, Oer-
r.akowicz j83*
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nosci” komérki i stanowiska dla realizacji catosci zmiennego zakresu
zadan. Oczywiscie stopien ten odnosimy do wkasciwego mu profilu funkcyj-
nego,

- w odréznieniu od proceséw standardowych procesy innowacyjne nie tylko
sa realizowane w okreslonej strukturze, ale ja réwniez w sposéb aktywny
ksztattuja. Relacja "proces- »-struktura™ ma tutaj charakter bezposSred-
niego dostosowania struktury w celu realizacji nowych jako$ciowo zadan
(powotywanie nowych elementéw struktury: grup, zespoddw itp., rozsze-
rzenie i zmiana zakresu merytorycznego komdérek funkcjonalnych itp.).
Zmiany strukturalne maja charakter zmian dynamicznych: uzasadnione Jest
méwi¢ o autonomicznym "procesie zmian struktury organizacyjnej", ktory
towarzyszy zaangazowaniu macierzystej organizacji w dziatalnos¢ innowa-
cyjna. Proces restrukturalizacji nie powinien narusza¢ funkcjonalnego
uktadu struktury organizacyjnej (jJako uktadu podstawowego), a jednoczes$-
nie powinien dopasowa¢ strukture do wymogéw i warunkéw prowadzenia dzia-
+alnosci innowacyjnej [id] -

4. WYMOGI STAWIANE STRUKTUROM ORGANIZACYJNYM

Uznajac dorobek teoretyczny w zakresie projektowania i analizy nowo-
czesnych (elastycznych) struktur organizacyjnychl”, trzeba sformutowac
istotng uwage, ze poszukiwanie w dziatalnosSci innowacyjnej czynnikéw
strukturotwérczych ksztattujacych strukture w kierunku Jej uelastycznie-
nia i wielowymiarowego skoordynowania nie moze mie¢ charakteru czysto
akademickiej konstrukcji; trzeba bowiem zatozy¢ ze:

- dziatalnos¢ innowacyjna nie Jest jedyng formag dziatalnosci gospodarczej
w kazdej typowej organizacji, a zatem nie ksztattuje ona w sposob domi-
nujacy panujacych wen stosunkéw organizacyjnych,

- dziatalnos¢ innowacyjna nie moze by¢ traktowana jako "zaburzenie pracy
instytucji czy przedsiebiorstwa, naruszajace w strukturze stabilny
uktad funkcji i rél organizacyjnych.

Przysztosciowe spojrzenie na procesy gospodarcze nakazuje, aby podsta-
wowe zréddo efektywnosci dostrzega¢ w realizacji postepu naukowo-technicz-
nego. Proces innowacyjny musi mie¢ range powaznej i pednej dziatalnosci
prowadzonej w kazdej jednostce w Scistym zwigzku z produkcja 1 jej przygo-
towaniem. Zatem w nawigzaniu do podjetego tematu jawi sie istotnej wagi
problem: w jakich kategoriach oceniaé¢ jako$¢ rozwigzan organizacyjnych
w nowoczesnym przedsiebiorstwie (tj. takim, ktére w swej dziatalnosci
jest 'skazane"™ na postep techniczny i to niezaleznie od charakteru pro-
dukcji), uznajac, ze czynniki strukturotwércze pochodzenia "procesowego"

1”Prace W, Dermakowlcze, K. Mredy, S. Chejtmana, 3. Trzjeienieckiego i in.
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w najwiekszym stopniu determinuje typ struktury i charakter jej zachowa-
nia sie.

Dotychczasowe rozwazania pozwalaje sformutowaé nastepujece teze: ocena
racjonalnosci struktur organizacyjnych powinna za podstawowe Kkryteria
przyjmowa¢ zdolno$¢ do wdrazania innowacji. Za dow6d powyzszej tezy niech
postuzy dalsze rozwinigcie zagadnien podjetych w pkt 213 .

1. Proponowane kryterium oceny racjonalnosci struktury organizacyjnej
charakteryzuje duza "pojemnos¢". N pierwszym rzedzie obejmuje ono ocene
prawiddowosci uktadu funkcjonalnego, albowiem nabycie umiejetnosSci wdro-
zen jest Scisle zwiezane z wyeliminowaniem (lub zminimalizowaniem) strat
w procesach produkcyjnych powstatych jako wynik pewnych zakté6cen dziatal-
nosci produkcyjnej w obliczu wprowadzania postepu technicznego. Dezeli
system zarzedzania jest zdolny do podejmowania dodatkowych, réznigcych
sie istotnie zadan (a tego wymaga uczestnictwo w innowacjach), baz obni-
zania sprawnosci kierowania produkcje oraz jej efektywnosci, to mozna to
uznawa¢ za dowdéd whasciwego zorganizowania procesdéw standardowych i ich
kierowania.

2. Struktura poinnowacyjna zaktada brak sztywnos$ci uktadu funkcjonal-
nego, co uzna¢ trzeba za prawidtowo$¢é dostosowania systemu zarzedzania
do sfery proceséw realnychl”. W poszukiwaniu porzadku tej symetrii dos-
trzec mozna paralelno$¢: rozwéj proceséw produkcyjnych (ogélnie standar-
dowych) dokonuje sie w drodze wykorzystania tkwiacych w nich rezerw, kto-
re se funkcje poziomu ich techniki, organizacji, potencjatu intelektual-
nego zatogi, kultury organizacyjnej itp. Analogicznie; struktura organi-
zacyjna (Jako gtéwny element systemu zarzedzania) moze poszukiwac¢ bar-
dziej racjonalnych i efektywnych form funkcjonowania (tj. rozwijac¢ sie)
pod warunkiem wykorzystania swych rezerw tkwigcych w: potencjale kadro-
wym, zgromadzonej wiedzy specjalistycznej i doswiadczeniu, podmiotowosci
i samodzielnosci w dziataniu, mozliwosSciach twdérczego dziatania, koncen-
tracji wysidku intelektualnego i1 organizacyjnego na wybranych problemach,
wykorzystania nowoczesnej techniki komputerowej itp. Niesprzecznos$¢ sfery
realnej 1 zarzedzania wyraza sie tym, Ze dziatalno$¢ innowacyjna musi
uruchamia¢ mechanizm wyzwalania rezerw w kazdej z tych sfer.

3. Kazda organizacja ulegajaca sile imperatywu innowacyjnosci poszuki-
waé musi bardziej doskonatych struktur organizacyjnych™*. Postep organi-
zacyjny w tej materii wyraza sie tylko elastyczno$¢ rozumiana jako restruk-
turalizacja elementéw struktur organizacyjnych oraz modyfikacji zasad i
procedur ich dziatania (w ustalonym przedziale zmienno$ci), ale réwnie -
a moze przede wszystkim - wigeksza demokratyzacja zarzedzania. Warunkiem
sprawnego 1 efektywnego uczestnictwa w procesach innowacyjnych jest na-

~*Problen tan podejmowano w badaniach nad modelom systemu zarzedzania
w Lubelskim Zagtebiu Weglowym [jL<O*
2 "Pisze o tym W. Darmakowicz w pracy K3 e
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danie znacznie wiekszej autonomii zespotom roboczy«,
nien decyzyjnych do takich stanowisk,
jest zbiezna z kompetencjami

delegowanie upraw-
w ktérych whadza administracyjna
merytorycznymi, a takze uznanie kwestii me-
rytorycznych za kluczowe przy Okres$laniu zasad postepowania
oceny. Szczeg6lna dbatos¢ o jakos¢ pracy,
pracownikow,

i kryteriow
stymulowanie twoérczych postaw
szersze niz zwykle korzystanie z nowoczesnych osiagnieé¢ tecb-
nlki. organizacji pracy, socjologii i psychologii
lepszej efektywnosci dziatan oraz moze bycé
chanizméw autokreacji

pracy pozwala oczekiwaé
impulsem do uruchomienia me-

struktury organizacyjnej i samych pracownikow.
Struktura organizacyjna angazowana aktywnie w procesy

innowacyjne musi
powoli

stawa¢ sie sama w sobie poligonem doswiadczalnym w batalii
roko pojeta - humanizacje pracy.

4, W catym cyklu innowacyjnyml5 akcentujemy faze wdrazania,
<est ona w opinii wielu fachowcow najwazniejszg fazg cyklu: w
stopniu decyduje o powodzeniu catosci
szym - z punktu widzenia organizacji

0 - sze-

albowiem
istotnym
przedsiewziecia, Jest najtrudniej-
- etapem procesu innowacyjnego (wy-
maga skojarzenia dziatan zespotu wdrazajgcego z wymogami
dukcji), jest zZrodtem wielu “dosSwiadczen majacych niekiedy postac¢ informa-
di zwrotnej o potrzebie doskonalenia przedmiotu
prac projektowych,

realizowanej pro-

innowacji i organizacji
a nawet samego procesu produkcyjnego,
mierze wptywa na efektywno$¢ wprowadzanego postepu
doda¢, ze faza wdrazania innowacji
i

w decydujacej
itp. Trzeba pona to
dotyczy kazdej Jednostki gospodarczej
to niezaleznie od profilu jej dziatalnos$ci podstawowej (w typowej sytua-
cji prace nad realizacja projektéw innowacyjnych nie angazujg przysztego
uzytkownika). Dednostka wdrazajaca ponosi

niemal w catosci konsekwencje
ekonomiczne

i spoteczne z tytutu wprowadzania postepu - stad \Y
wymég dbatosci o Jakos¢ i efektywnosé wdrozen oraz dalszego doskonalenia
innych elementéw whasnego potencjatu wytwérczego.

5 Proponowane kryterium oceny ma roéwniez

istotne uzasadnienie w tym,
ze wszelka dziatalno$¢ innowacyjna

intensyfikuje w sensie ilosciowym
jakosciowym relacje -Jednostka-otoczenie" (wspétpraca

obstuga serwisowa, zwiazki kooperacyjne, ochrona patentowa kontrola y
nawstwa i ocena stanu bhp, speknianie wymogéw racjonalnej
przestrzennej i ochrony $rodowiska, informacje od uzytkownikéwnowych
produktéw itp.). Odnosi sie to szczegélnie do fazy wdrozen. A zatem

w mys$l podejscia sytuacyjnego [I]

- wieksza dynamika uwarunkowan zewne
trznych aktywizuje czynniki

strukturotwércze pochodzenia egzogemcznego,

,, stosunkach z otoca.nl... R..kcJ, ccg.nla.cji n. «.ki. a.l.n, \

doskonalenie whasnej struktury organizacyjnej.

praca [11
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0g6Inos¢ prowadzonych rozwazan nie pozwala blizej precyzowaé zatozen
dotyczacych formalnej konstrukcji proponowanego kryterium oraz warunkow
jego stosowania. Poszukiwanie konkretnych rozwigzan w zasygnalizowanym
problemie wieze sie z pewno$cig z podjeciem okreslonych badan, a problem

jest pasjonujacy.
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H3EPAHHHE UPOEIJIEIIH ONEHKH PADIJIOHAJIbHOCTH
OPrAHH3AI»OHHHX CtPyKiyP

p e 3idiie
B cTETse paccMaipHBaeicH npodlieHa oaeaKH panjioHalJiBHOciH opraHH-*

3auHCHHo;i cipyKTypu. B noacKax KpinepneB nojie3HOcTii opraHH3auKOHHoft
cTpyKTypbi céopaymipoBaH cnesympK ie3Hc uepoH Ka”“eciBa cipyKiypamc

pemeHHS cmcismh ynpasjiemiH madoii x.03HiJcTBeHHofi eaKHHEH HBIJiHeTcg
SCmeKIiIBKOCIB BHBflpSHHH B H6ii SOCTHKSHHii HayEHO-TeiHMHeCKOrO nporpe-

cca.

J0Ka3aTejiBCTBO BHiiieyka3aHHoro Te3Hca onapeeicH na leopHH ciiiya-

UHOHHBbDC ofiyCJIOBJieHHOCiea OpraHESaUHOHHOFI CTpyKiypH (T.H. CEiyaUEOH-

HHii noaxos), a TaKse cTpyKTypoBejjiecKoa ieopnn pomi npopeccoB ®y-HK-

mioHHpyioEHT B opraiuiaamiH (t.h, aHaroi3 nponeccOB), yicasaHa KpearaB-
H&a poJiB HHHOBSUHOHHoro npouecca b oopMiipoBaHHH raaBHb!x - cowiacno

B/y TaopEH - HeiepMHBaHT opraHnsaunoHno» c”pyKiypu, T.e. MoaepiWBa-

m A npOHSBOaCTBeHKfcK npOUecCOB H ycOBepilieHCTBOBBHHH HHFfiiOpiiailHOHHO -

peiaaBmwx npoueccoB, a Tarase noBHmeHiie cnocofiHOCTea coaeticTBMH opraHK-

BaEHH c ee OKpyKasomefi cpeaoM. nPn3HaHHe »hhhobbwkjhhpcm™ opraHKSa-

U.HH KBK pesyJIBTaTHOK H CKHieTHHeCKOa MepH DIHPOKO EOHHUaeMOK COBPS-
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i i - —
Jliefl[HOcsa ee opraHiraam-ioHHo;! cipysiypa nsjineTca sesEcoa cooiBetcTByio-?

33t eoBpeaeHHHu -BsraHaaa 6sHOCEieaBHo oyamopia a sHa“eHaa npoueoooB
pa3Baias b ssana icesaoii bpraBaaasaa, a Tarate peaaameji dojih, KOTopya

3 X paaaaaauaa (irpaei cxcieiia ynpssnemts, a b hsS opraHnaauHOHHafl
cspyKTypa. 3 KOKesHoK sacra nyOsiiKamm yKaaaaa. peaecooCpaaaocTB koh-

esasyaasa. accaesoBamDi no B/y seae.

SOfC PROBLEMS OF ORGANIZATION STRUCTURES EVALUTION

Summary

The article deala with the problem of evaluation of rationality of or-
ganizational etructurea. Searching for the criteria of a quality factor
of an organizational structure the following thesis has been formulated:
the quality measure of any organozational unit is its effectioness in
practical application of scientific and technological progress. The above
- mentioned thesis has been proved by means of the theory or situationally
conditioned organizational structures (so called situational apporoach)
and the theory of structure - creative role of processes functioning in
the organization (so called process analysis). Special attention has been
drawn to the creative role of the innovation process in forming the main
determinants of an organizational structure, that is the modernization of
a production process and the rationalization of information and decision
processes, and also the improvement of the ability of cooperation of an
organization with the environment. The recogrution of an innovating orga-
nization which results form the complete modernity of its organizational
structure converges with contemporany opinions on the problem of impor-
tance of developmental processes in the life of any organization and the
decisive role of its management system within its organizational struc-
ture. At the end of the publication the authors have suggested some

further inwestigation in this field.



