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1. Wstep

Struktura organizacyjna jest nieodiacznym elementem kazdej organizacji i
pelni wiele funkcji istotnych dla jej przetrwania i rozwoju. Odpowiednio zapro-
jektowana struktura organizacyjna pozwala $wiadomie ogranicza¢ dowolno$¢
dziatan uczestnikOw organizacji, tworzac szeroko rozumiany fad. Ze wzgledu na
znaczng zlozono$¢ i skomplikowanie zjawiska, jakim jest struktura organizacyjna,
przy jej badaniu i opisywaniu napotykamy liczne problemy natury metodyczne;.
Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie wybranych probleméw meto-
dycznych zwiazanych z rozpoznaniem i opisem struktur organizacyjnych oraz pro-
pozycji rozwiazywania tych probleméw.

Ze wzgledu na ograniczone ramy objgtosciowe w opracowaniu skoncentrowano
si¢ jedynie na wybranych problemach zwiazanych z identyfikacja struktury organi-
zacyjnej. Nie scharakteryzowano wielu innych probleméw dotyczacych jej projekto-
wania czy doskonalenia, a zwiazanych np. z odpowiedniodcia ksztattu struktury
organizacyjnej do sytuacji. Nie podjgto réwniez bardzo istotnego problemu zwiaza-
nego z badaniem oddzialywania poszczegélnych czynnikéw strukturotworczych
(zmiennych niezaleznych), koncentrujac si¢ przede wszystkim na trudno$ciach
z pomiarem i opisem wymiardw strukturalnych (zmiennych zaleznych).

Oméwione problemy napotkano w trakcie prowadzenia badan poswigconych
identyfikacji zmian struktury organizacyjnej implikowanych wdrozeniem i stoso-
waniem koncepcji controllingu. Podstawowe problemy, jakie zostaty zidentyfiko-
wane w toku prac badawczych, to m.in.: znaczne rozbiezno$ci w pojmowaniu
struktury organizacyjnej, trudno$ci w wytypowaniu odpowiedniego zestawu cech
strukturalnych, problem pomiaru natgzenia wytypowanych cech oraz problem
doboru metod zbierania informacji o badanych podmiotach.
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W jaki sposob rozwigzywac wskazane problemy? W opracowaniu przedsta-
wiono wybrane propozycje pokonywania trudnosci napotykanych w kolejnych
etapach badania struktur organizacyjnych. Zaprezentowane koncepcje i rozwia-
zania nie s3 jednak pozbawione licznych stabosci, uproszczen i uogolnien. Przed-
stawione rozwazania stanowia zatem punkt wyjscia do dyskusji nad doskonaleniem
metod badania i opisu struktur organizacyjnych, a nie gotowe recepty na roz-
wiazanie zidentyfikowanych probleméw.

Przywotane badania, dotyczace zmian struktury organizacyjnej pod wpltywem
wdrozenia i stosowania controllingu, objety 56 przedsigbiorstw z Dolnego Slaska.
Projekt finansowany byt przez Komitet Badan Naukowych jako projekt badawczy
w 2004 r.

2. RozbieznoS$ci w pojmowaniu struktury organizacyjnej

Pierwsze problemy pojawily si¢ juz na etapie proby przyblizenia pojgcia i
istoty struktury organizacyjnej. W literaturze istnieje bowiem wiele bardzo rézno-
rodnych definicji 1 ujg¢. Wybrane definicje prezentowane w krajowej i zagra-
nicznej literaturze przedmiotu przedstawia tab. 1. Przywolane definicje i ujgcia nie

Tabela 1. Zestawienie wybranych ujgé struktury organizacyjnej

Autor Pojmowanie struktury organizacyjnej
J. Zieleniewski ogol takich stosunkéw migdzy czesciami zorganizowanej calosci oraz migdzy
nimi a caloscia, ktore maja znaczenie ze wzgledu na jej organizacjg [Zieleniewski
1981, s. 276]
J.G. March, H.A. Simon wzglednie stale aspckly wzorca zachowania si¢ w organizacji [March, Simon
1964, s. 275]
T. Pszczolowski zbior okreslonych relacji zachodzacych pomigdzy elementami przedmiotu zlozo-

nego (systemu), nie uwzgledniajacy jakosci owych elementow, tzn. bez wzgledu
na to, czym sa owe elementy [Pszczolowski 1978, s. 233]

R.W. Griffin zestaw elementow konstrukcyjnych, ktore mogg by¢ uzyte do uksztattowania
organizacji; wynik ich wykorzystania w postaci konkretnego ukladu elementow
organizacji i ich wzajemnych powigzan [Griffin 2000, s. 330]

S.P. Robbins okreslenie rozdziatlu zadan, stosunkow podleglosci, mechanizmow koordynacji
i wzorcow wzajemnych oddzialywan [Robbins 1990, s. 5]
A. Kieser, H. Kubicek system obowiazujacych uregulowan dotyczacych kierowania osiagnigciami

i zachowaniami cztonkow organizacji [Kieser, Kubicek 1992, s. 23]
A. Stabryla, J. Trzcieniecki | zbior elementow danego systemu z ustalonymi migdzy nimi roznego rodzaju
powiazaniami [Organizacja i zarzqdzanie... 1986, s. 171]

L. Krzyzanowski zbiér stosunkow organizacyjnych okreslony na zbiorze komorek organizacyj-
nych sfery realnej i aparacie zarzadzajacym organizacja'
Strategor calo$¢ funkcji i relacji okreslajacych w sposob sformalizowany misje, jaka kazda

komoérka organizacyjna powinna wypelniaé, oraz zasady wspdlpracy migdzy
poszczegolnymi czg$ciami organizacji [Strategor 1997, s. 281]

H. Steinmann, stworzone przez reguly uporzadkowanie systemu spolecznego [Steinmann,
G. Schreyogg Schreybgg 1998, s. 262)

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie przywolanych pozycji literaturowych.

! Jest to wedlug L. Krzyzanowskiego definicja formalnej struktury organizacyjnej, zob. [Krzy-
Zanowski 1994, s. 196].
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wyczerpuja réznorodnych sposobdw postrzegania struktury organizacyjnej, ukazu-
ja natomiast ztozono$¢, skomplikowanie i nieostro$é tego pojgcia.

Jedna z podstawowych roznic w okreslaniu struktury organizacyjnej jest ujmo-
wanie (badz nie) elementow organizacyjnych jako takich (z ich wlasno$ciami).
Mozemy na tej podstawie wyr6zni¢ dwie zasadnicze grupy definicji. W definicjach
zaliczanych do pierwszej grupy ujgte s3 zar6wno relacje migdzy elementami, jak
rowniez elementy jako takie. Status obydwu rodzajow skladnikow jest w tym
przypadku rownorzgdny. Przedstawicielami takiego podejscia sa m.in. R.W. Grif-
fin oraz A. Stabryta i J. Trzcieniecki (zob. tab. 1). W drugiej grupie definicji akcen-
towane jest znaczenie relacji, natomiast elementy organizacyjne (z ich wlasnos-
ciami) nie sa podkreslane. Do tej grupy mozemy zaliczy¢ definicje J. Zieleniew-
skiego oraz T. Pszczotowskiego, ktory najsilniej zaznacza nieuwzglgdnianie zna-
czenia jakosci elementow organizacyjnych.

Rownowazenie znaczenia relacji i elementéw w pojeciu struktury organizacyj-
nej, jak stwierdza L. Krzyzanowski, nie odrézniatoby go od pojgcia systemu (ktore
oznacza tyle, co zbidr powiazanych ze soba i1 wspoélzaleznych elementow). Czy
nalezy zatem zupetnie pomija¢ znaczenie owych elementéw, tak jak czyni to np.
T. Pszczotowski? Stanowisko takie zajmuje m.in. A. Nalepka, podkreslajac ze nie-
uwzglednianie wlasnosci elementéw organizacyjnych ulatwia zrozumienie sensu
doskonalenia struktury organizacyjnej. Mozna bowiem poszczegdlne elementy
organizacji rozmieszcza¢ i wigza¢ na rozne sposoby, uzyskujac rézne warianty
struktury organizacyjnej [Nalepka 2001, s. 17]. Z tych samych elementéw mozemy
zbudowa¢ wiele, bardzo réznych organizacji, stad akcent na relacje wydaje sig
uzasadniony. Jednak, jak zauwaza L. Krzyzanowski, znaczenie jako$ci elementow
nie powinno by¢ catkowicie pomijane, gdyz nie mozna si¢ zupetnie oderwaé od
owych elementow jako od podloza, na ktérym rozpigta jest sie¢ tychze relacji
[Krzyzanowski 1994, s. 124].

Czym zatem jest struktura organizacyjna? Odpowiedz na to pytanie jest bardzo
wazna z punktu widzenia poznania tego zjawiska. Réznice w pojmowaniu struk-
tury organizacyjnej pociagaja za soba odmienne sposoby jej badania 1 opisu, co
w konsekwencji prowadzi do uzyskiwania przez poszczegdlnych badaczy odmien-
nych, niekiedy nie dajacych sig¢ pordwnywac czy sprzecznych wynikéw badan.
Uwzgledniajac zaprezentowane definicje i ujgcia, przez pojgcie struktury organi-
zacyjnej autor rozumie caloksztalt relacji migdzy elementami organizacji rozpa-
trywanych ze wzgledu na znaczenie dla osiagania wspolnych celow. Na pierwszy
plan wysunigto zatem znaczenie relacji (wigzi), nie pomijajac jednak znaczenia
elementow jako takich. Jest to wigc swego rodzaju kompromis migdzy dwiema
przedstawionymi wczesniej orientacjami.
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3. Specyfikacja cech strukturalnych

Kolejny problem to wytypowanie odpowiedniego zestawu cech struktural-
nych®. W teorii organizacji i zarzadzania pojawiaja si¢ jedno- i wielowymiarowe
podejscia do badania struktury organizacyjnej. W koncepcjach jednowymiaro-
wych (typologicznych) starano sig¢ scharakteryzowac strukture organizacyjna za
pomoca jednej syntetycznej zmiennej. Przykladem podejécia jednowymiarowego
jest koncepcja organizacji biurokratycznej M. Webera, ktéry badat stopien zbiuro-
kratyzowania organizacji, czy koncepcja przedstawicieli kierunku sytuacyjnego
T. Burnsa i G.M. Stalkera, ktorzy traktujac strukturg organizacyjna jako calosc,
okreslali jej organicznos¢. W koncepcjach wielowymiarowych struktura organiza-
cyjna rozpatrywana jest ze wzgledu na wiele kryteribw. K. Mreta podkreéla, ze
mimo wspotwystgpowania obu orientacji, zaznaczyt si¢ wyrazny odwrot od podej-
$cia jednowymiarowego i znaczny wzrost zainteresowania podejsciem wielo-
wymiarowym. Rownocze$nie twierdzi, ze nie ma przestanek, by ktorakolwiek
z przedstawionych orientacji — jedno- i wielowymiarowa — uzna¢ za lepsza od
drugiej, a biorgc pod uwagg stabosci obydwu podejs¢ ,,zdaja si¢ one by¢ w pewien
sposob komplementarne, przewidujac wzajemnie mozliwe sposoby przezwycig-
Zenia ograniczen” [Mrela 1983, s. 33]. Slabo$¢ podejscia typologicznego polega na
tym, Ze pozwala ono mowic o strukturach w ogélnosci (bez wnikania w zréznico-
wanie ich cech), problemem w podej$ciu wielowymiarowym jest za$ przejscie od
obrazu zjawisk obejmujacego wielosé poszczegdlnych cech z osobna do ich synte-
tycznego uporzadkowania w calo§¢ [Mreta 1983, s. 34]. Powyzsze rozwazania
sklaniaja do potaczenia obydwu orientacji i wykorzystywania do badania i opisu
struktury organizacyjnej pewnej ich kompilacji. Wéwczas cechami strukturalnymi
wyrdznionymi i poddawanymi bezposredniemu badaniu (pomiarowi) moga by¢ np.
konfiguracja, specjalizacja, centralizacja i formalizacja, natomiast organicznos¢
struktury stanowié¢ moze ,,nadcechg”. O wigkszym badz mniejszym stopniu orga-
niczno$ci danej struktury decyduje intensywno$¢ wystgpowania wytypowanych
i badanych cech. Na przyklad struktura o mniej rozbudowanej hierarchii, mniej-
szym stopniu specjalizacji i centralizacji, mniejszej standaryzacji i formalizacji
dziatan uczestnikow uwazana bedzie za bardziej organiczng i odwrotnie.

Mimo iz wielowymiarowe badania struktur organizacyjnych nie maja dlugie;j
tradycji, to w dorobku nauk o zarzadzaniu pojawilo si¢ wiele propozycji zestawow
cech strukturalnych. Problem polega na dobraniu odpowiedniej liczby, odpo-
wiednio syntetycznych cech w taki sposob, by umozliwi¢ w miarg petny, a zarazem
przejrzysty opis réznego typu organizacji. Cechy te powinny by¢ na tyle uniwer-
salne, aby mozna byto przy ich pomocy scharakteryzowaé kazda organizacjg. Teo-
retycznie liczba mozliwych do wyréznienia cech jest bardzo duza, jednak ze

2 W literaturze zamiennie uzywa sig terminéw: ,,cecha”, ,,wymiar”, ,charakterystyka” i ,,pa-
rametr”.
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wzgledu na prostote i przejrzystos¢ najczesciej wykorzystuje si¢ ich kilka (od

trzech do o$miu)’.

Najbardziej rozpowszechniona wielowymiarowa koncepcja badania struktur
organizacyjnych opracowana zostala przez przedstawicieli tzw. Grupy Astonskiej
(D.S. Pugh, D. Hickson, B. Hinings, G. Harding i inni), zajmujacych si¢ badaniem
struktur organizacyjnych przedsi¢biorstw przemystowych w Wielkiej Brytanii
w potowie XX w. Na podstawie analizy literatury oraz wlasnych badan wyréznili
oni pigé wymiaréw strukturalnych®:

— wymiar specjalizacji, charakteryzujacy podzial pracy w uktadzie poziomym
i pionowym,

— wymiar standaryzacji, okre$lajacy typowos¢ zachowan w organizacji wyni-
kajaca z przyjetych zwyczajowych (niepisanych), ujednoliconych wzorcéw
postepowania,

— wymiar formalizacji, charakteryzujacy zakres, w jakim dzialania i komunikacja
w organizacji okreslone sa przez dokumentacje organizacyjna,

— wymiar centralizacji, ktéry okresla wewngtrzng struktur¢ wladzy w organiza-
cji, czyli rozmieszczenie uprawniefn decyzyjnych na poszczegélnych pozio-
mach hierarchii,

— wymiar konfiguracji, charakteryzujacy ksztalt struktury rél i pozycji organiza-
cyjnych, obejmujaca m.in. wysoko$¢ hierarchii organizacyjnej, rozpigtosé
kierowania na poszczegoélnych jej poziomach, stopien rozcztonkowania organi-
zacji oraz proporcje czgsci sktadowych.

A. Kieser i H. Kubicek takze wyrézniaja pig¢ wymiaréw struktury organiza-
cyjnej, a mianowicie: specjalizacjg, koordynacj¢, konfiguracj¢, delegowanie u-
prawnien i formalizacj¢ [Kieser, Kubicek 1992, s. 74].

Czterowymiarowa koncepcj¢ przedstawia M. Przybyla, wyr6zniajac specjaliza-
cj¢, hierarchig, centralizacj¢ oraz formalizacj¢ i nadajac wyrdznionym cechom
podobne znaczenie jak badacze szkoly astonskiej. Pewne nieznaczne réznice doty-
cza nazewnictwa i pojemnosci wyspecyfikowanych cech. Stosowane przez Aston-
czykéw pojecie konfiguracji wydaje si¢ nieco szersze od pojgcia hierarchii stoso-
wanego przez M. Przybylg, gdyz uwzglednia rowniez takie elementy, jak wielko§é
komorek organizacyjnych i ich proporcje (mimo tego oba pojgcia uzywane beda
przez autora zamiennie). Druga rdéznica polega na tym, iz w ujgciu M. Przybyly
szerzej potraktowana zostata formalizacja, obejmujac czgs$¢ standaryzacji (te wyni-
kajaca z istnienia pisemnie utrwalonych wzorcéw dziatan). D.S. Pugh i inni wyty-
powali ja jako odrebng ceche.

? Bogate zestawienie réznorodnych ujgé cech strukturalnych zob. [Kubicek, Welter 1985,
s. 16-20].

* [Organizational structure... 1976, s. 3]. W niektérych opracowaniach przywotani badacze wy-
rézniaja sze$¢ wymiardw struktury organizacyjnej, poszerzajac cytowany zestaw o elastyczno$¢
(flexibility).
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R.H. Hall wyrdznia trzy wymiary struktury organizacyjnej: ztozono$¢ (com-
plexity), formalizacj¢ i centralizacjq. Na wymiar zlozono$ci sklada si¢ zrozni-
cowanie poziome (specjalizacja), pionowe (hierarchia) i geograficzne, tak wigc
dwa wymiary wyroznione przez wskazanych wczesniej autordéw — specjalizacja
i konfiguracja (hierarchia) — zostaly zastapione jednym, bardziej syntetycznym.
Podobnie widzi ten problem S.P. Robbins, ktory rowniez wyrdznia trzy wymiary
strukturalne. Uhierarchizowanie jest jego zdaniem odpowiedzia na wzrost specjali-
zacji. Jesli specjalizacja wzrasta, to pojawia si¢ konieczno$¢ koordynacji bardziej
réznorodnych zadan, co przy ograniczonej rozpigtosci kierowania wymusza zwigk-
szenie liczby szczebli organizacyjnych [Robbins 1990, s. 87]. Potwierdzeniem
stusznosci takich pogladow moga by¢ wyniki badan empirycznych, wskazujace na
wysoki stopien korelacji wartoéci omawianych cech’. Kolejne wymiary — forma-
lizacje i centralizacje — R.H. Hall pojmuje podobnie jak badacze Grupy Astonskiej.
Trojwymiarowa koncepcja ma przynajmniej dwie, jak si¢ wydaje, wazne zalety.
Pierwsza wynika z prostoty — jezeli bowiem mozna opisa¢ istotg jakiego$ zjawiska
za pomoca mniejszej liczby parametréw, to dlaczego tego nie robi¢. Druga zaleta
tego podejscia jest, zdaniem autora, mozliwo$¢ graficznego ujmowania natgze-
nia poszczegblnych charakterystyk strukturalnych (wykres tréjwymiarowy), co
w przypadku koncepcji cztero- i wigcej wymiarowych jest niemozliwe. Dokonujac
pomiaru nasilenia wskazanych cech struktury organizacyjnej w pewnych odstgpach
czasu i odzwierciedlajac to w postaci punktu na wykresie, mozna $ledzi¢ ,trajek-
torig” przemieszczania si¢ struktury w przestrzeni jej cech.

Przyjecie podejscia trojwymiarowego rodzi jednak trudnosci (czy nawet nie-
moznos$¢) dobrania odpowiedniego miernika dla wymiaru zlozonosci (ang. com-
plexity). Wymiar ten wydaje si¢ zbyt pojemny, aby mozliwe bylo dobranie dla
niego jednego syntetycznego miernika. Zaréwno R.H. Hall, jak i S.P. Robbins,
prezentujacy podejscie tréjwymiarowe, nie przedstawiaja jednego miernika dla
wymiaru zlozonosci. Jest on ujmowany jakosciowo, a propozycje bardziej doklad-
nego pomiaru dotycza oddzielnie specjalizacji i hierarchii.

Przeglad przedstawionych ujgé wraz z ich zaletami i stabosciami sktonit autora
opracowania do przyjecia czterowymiarowej koncepcji badania i opisu struktur
organizacyjnych. Wyr6znionymi cechami strukturalnymi sa:

— konfiguracja, oznaczajaca uklad elementéw organizacyjnych,

— specjalizacja, oznaczajaca podziat zadan pomigdzy uczestnikow organizacji,

— centralizacja, oznaczajaca rozmieszczenie uprawnien decyzyjnych na poszcze-
gblnych szczeblach hierarchii organizacyjnej,

— formalizacja, okres$lajaca ujgcie dziatan i1 komunikacji w organizacji w obo-
wigzujacych dokumentach organizacyjnych.

3 Zob. np. [Pugh 1977, s. 197]. Nalezy pamictaé, ze w przywolanych badaniach mierzony byt
zakres specjalizacji funkcjonalnej.
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Nasilenie wskazanych cech decydowac bgdzie o organicznosci badanej i opisy-
wanej struktury. Im mniejsze natgZenie cech, tym struktura bardziej organiczna
(tym samym mniej mechanistyczna) i odwrotnie®.

4. Pomiar nat¢zenia wytypowanych cech strukturalnych

Po wyspecyfikowaniu odpowiedniej liczby, odpowiednio pojemnych charak-
terystyk strukturalnych pojawia si¢ problem sposobu ujgcia ich natgzenia (inten-
sywno$ci). W literaturze przedmiotu spotkaé mozemy podejscia jakosSciowe
i ilosciowe. W ujeciu jakosciowym natgzenie cech strukturalnych wyrazaja stwier-
dzenia: ,struktura danej organizacji jest mniej lub bardziej plaska”, ,mniej lub
bardziej scentralizowana” itp. Werbalny opis intensywnosci cech strukturalnych
przybliza postaé badanego i opisywanego rozwiazania, jednak czgsto spotyka sig
z zarzutami zbyt duzej ogélnosci i niedokladnosci. Nie sa to zreszta zarzuty
bezpodstawne. Okreslenia ,mniej” czy ,bardziej” maja bowiem subiektywny
i wzgledny charakter. Ponadto, stwierdzajac np., Zze jedna organizacja jest mniej
sformalizowana od drugiej, powstaja pytania: o ile mniej i skad to wiadomo?

Zwolennicy ujecia ilosciowego optuja za bardziej precyzyjnym pomiarem
wymiaréw strukturalnych. K. Mreta podkresla zwiazek pomigdzy wielowymia-
rowym postrzeganiem struktury organizacyjnej i pomiarem. W sytuacji poréwny-
wania rozmaitych organizacji jednocze$nie pod wieloma wzgledami odwotanie sig
do zmiennych ilo$ciowych wydaje sig, zdaniem tego autora, koniecznos$cia [Mreta
1983, s. 41-42]. Pomiar cech strukturalnych wydaje si¢ istotny rowniez z punktu
widzenia doskonalenia struktury organizacyjnej. Jezeli co$ jest mierzalne, latwiej
jest to bada¢ i ksztattowaé. W procesie operacjonalizacji cech strukturalnych kon-
struowane sa wiec narzedzia umozliwiajace liczbowe okreslanie intensywnosci ich
wystepowania.

Niektorzy badacze ida jeszcze dalej. D.S. Pugh konstruuje skale dla wszystkich
cech w taki sposéb, by byly poréwnywalne migdzy soba (mierzy natgzenie
wszystkich wymiaréw w skali od 0 do 100). Na tej podstawie proponuje okre$lenie
profilu strukturalnego (structural profile) organizacji [Pugh 1977, s. 193-206].
Podobnie czyni M. Przybyla, konstruujac wskazniki dla wszystkich cech tak, by
przyjmowaly one wartosci w przedziale od 0 do 1. Zastosowanie przedstawionych
uje¢ pozwala nie tylko dokladnie mierzyé stan i zmiany intensywno$ci wystgpo-
wania poszczegélnych cech, ale umozliwia tez poréwnywanie tych cech migdzy
soba.

Ujecie ilosciowe rowniez nie jest wolne od krytyki. Zarzuty dotycza zbyt ,,su-
chego” przedstawiania informacji wynikajacych z empirycznego badania struktur
i skupiania nadmiemnej uwagi na formie zamiast na tresci. Ponadto, jak podkreslaja

® Na podstawie charakterystyki mechanistycznego i organicznego systemu zarzadzania, zob.
[Burns, Stalker 1961, s. 120-121].
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przeciwnicy podejécia ilosciowego, nie wszystko da si¢ odpowiednio zmierzyé
i wyrazi¢ za pomocg liczb, a wykorzystywane metody maja wiele stabosci. Z tymi
zarzutami w pewnym stopniu rowniez nalezy sig¢ zgodzi¢, ale nie wydaja sie one na
tyle istotne, by zupetnie rezygnowac z wykorzystania podejscia ilosciowego.

Biorac pod uwage zalety i stabo$ci przedstawionych ujgé¢, autor w swoich
badaniach dokonal proby potaczenia obydwu podejsé¢. Jakosciowa charakterystyke
badanych zjawisk uzupelniaja bardziej formalne, liczbowe ich ujecia. Jak bowiem
zauwaza T. Mendel, aparat matematyczny nie zast¢puje i nie wypiera jakosciowej
charakterystyki zjawisk, a raczej ja uzupelnia i uécisla [Mendel 1995, s. 46].

W jaki sposob zmierzy¢ natgzenie wyspecyfikowanych cech? Konieczne w
tym celu wydaje si¢ opracowanie narz¢dzi (miernikow) dla kazdej z cech, a miano-
wicie konfiguracji, specjalizacji, centralizacji i formalizacji. Poszczegdlni badacze
proponujg wiele réznorodnych rozwiazan w tym zakresie, z ktorych czgs¢ zostanie
przywotana w kolejnych podpunktach opracowania.

a) konfiguracja

D.S. Pugh i wspolpracownicy okres$laja glebokosé (w jezyku polskim lepiej
uzywaé chyba okreslenia ,,wysoko$¢™) hierarchii liczba stanowisk posrednich po-
migdzy naczelnym dyrektorem a pracownikami wykonawczymi [Pugh, Hickson
1976, s. 53]. R.H. Hall, J.E. Haas i N. Johnson jako miemiki hierarchii proponuja
liczbg szczebli organizacyjnych w najglebsze] jednostce oraz przecigtng liczbg
szczebli w organizacji [Hall 1999, s. 54-55]. W obydwu tych przypadkach miara
jest spigtrzenie kierowania. S.P. Robbins natomiast hierarchig¢ okresla przez smuk-
fos¢ struktury organizacyjnej mierzona rozpigtoscia kierowania [Robbins 1990,
s. 87]. Im przecigtna rozpigtos¢ kierowania jest wigksza, tym bardziej ptaska jest
struktura organizacyjna (przy zalozeniu tej samej liczby pracownikéw wykonaw-
czych) i odwrotnie. W jaki sposob jednak wyznaczaé i porownywaé smukios¢ or-
ganizacji zatrudniajacych rozna liczbe pracownikow wykonawczych? M. Przybyla
proponuje mierzenie hierarchii poprzez okreslenie smukltosci struktury organiza-
cyjnej. Wedlug tego autora smukto$é obiektu, podobnie jak w innych dyscyplinach
(np. w architekturze), odzwierciedla relacja wysokosci obiektu do przecigtnej sze-
roko$ci. W przypadku struktury organizacyjnej wysokoscia bgdzie liczba szczebli
w najbardziej rozbudowanej jednostce, a przecigtng szerokoscia bgdzie przecigtna
rozpieto$¢ kierowania w strukturze (Srednia arytmetyczna przecigtnych rozpigtosci
kierowania na poszczeg6lnych szczeblach) [Przybyta 1995, s. 60]. Ujgcie to umoz-
liwia poréwnywanie organizacji pod katem ich smuktosci, bez wzgledu na liczbg
stanowisk wykonawczych.

b) specjalizacja

Przedstawiciele Grupy Astonskiej badali specjalizacj¢ funkcjonalng na dwaoch
poziomach. Pierwszym byly wydzialy (specjalizacja wydzialowa), drugim - poje-
dyncze stanowiska pracy (specjalizacja stanowiskowa). Dla poziomu wydzialow
wytypowano 16 funkcji, dla poziomu stanowisk — 109 podfunkcji, a nast¢pnie
sprawdzano, czy do ich pelnienia powolano komoérki organizacyjne. Miarg stopnia
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specjalizacji stanowita wigc liczba funkcji, dla ktérych wyodrebnione zostaty spe-
cjalne komorki organizacyjne [Pugh, Hickson 1976, s. 64-67].

M. Przybyla proponuje badanie specjalizacji poprzez okreslenie jej zakresu
i stopnia. Zakres specjalizacji funkcjonalnej okresla jej zasigg (czyli to, jakie funk-
cje obejmuje), stopien za$ oznacza intensywnos¢, nasilenie realizacji tych funkcji
[Przybyta 1995, s. 51]. W celu okreslenia zakresu specjalizacji przywotany autor
wyznacza zestaw szesnastu typowych funkcji przedsigbiorstwa (produkcyjnego),
a nastgpnie bada, dla jakiej liczby wytypowanych funkcji wyodrebniono komérki
organizacyjne do ich realizacji. Wskaznik zakresu specjalizacji jest zatem wyrazo-
ny stosunkiem liczby funkcji petnionych w przedsigbiorstwie przez wyodrgbnione
w tym celu jednostki organizacyjne do ogétu wyspecyfikowanych funkcji. Kolejna
miarg specjalizacji jest jej stopien. Okresla on intensywnos¢, glebokoéé podziatu
pracy w organizacji. Wskaznik stopnia specjalizacji okreslony jest stosunkiem
rangi przyznanej danej komérce (dla stanowiska — 1, dzialu — 2, pionu - 3) do
maksymalnej mozliwej rangi (3). Moze on okresla¢ intensywnos¢ realizacji wybra-
nej funkcji oraz wszystkich wyodrgbnionych organizacyjnie funkcji w przedsig-
biorstwie (jako $rednia arytmetyczna wskaznikéw stopnia specjalizacji poszcze-
gélnych funkcji) [Przybyta 1995, s. 51-54].

¢) centralizacja

Przedstawiane przez poszczegblnych autoréw koncepcje pomiaru centralizacji
cechuja si¢ dos¢ duzym podobienstwem’. D.S. Pugh i wspélpracownicy wytypo-
wali 37 uniwersalnych decyzji i sprawdzali, na ktorym szczeblu byly one podej-
mowane w badanych przedsigbiorstwach. Miarg stopnia centralizacji, w mys$l tej
koncepcji, jest suma iloczyndw punktdw przyporzadkowanych poszczegdlnym
szczeblom organizacyjnym (0 dla szczebla operacyjnego, 1 dla kierownikéw
pierwszej linii itd. do 5 dla szczebla ponad dyrektorem naczelnym) i liczby decyzji
na nich podejmowanych (sposréd 37 wytypowanych) [Pugh, Hickson 1976, s. 52].
Im wigksza liczba punktéw uzyskanych w ten sposéb, tym organizacja bardziej
scentralizowana i odwrotnie. Metoda ta wydaje si¢ odzwierciedla¢ rozmieszczenie
uprawnien do podejmowania decyzji w organizacji, jednak zarzuca sie jej nieu-
wzglednianie réznic w waznosci poszczegdlnych decyzji — wszystkie wytypowane
decyzje traktowano bowiem réwnorzednie (co okazuje si¢ problemem w sytuacji
poréwnywania roéznych organizacji migdzy soba). Slabos¢ ta zostata wyelimi-
nowana w koncepcji M. Przybyly, ktéry nadaje poszczegdlnym decyzjom wartosci
rangowe, kwalifikujac je do jednej z czterech grup: decyzji kierunkowych, meto-
dycznych, alokacyjnych i wykonawczych [Przybyla 1995, s. 64]. Pozwala to na
okreslenie waznosci badanych decyz;ji.

d) formalizacja

D.S. Pugh wraz z wspolpracownikami wyr6znili dwa wymiary: formalizacjg
i standaryzacj¢. Pierwsza odnosi si¢ do reguti wzorcéw utrwalonych na pi$mie,

7 Obszerne zestawienie zob. [Przybyla, Wudarzewski, Kozinski 1995, s. 70-71].
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Tabela 2. Wskazniki pomiaru nat¢Zenia wytypowanych cech strukturalnych

Cecha

Sposob pomiaru/wskaznik

1

2

Specjalizacja (S)

Do pomiaru natezenia specjalizacji wykorzystywane sa dwa wskazniki okres-
lajace odpowiednio jej zakres i stopiefi. Zakres rozumiany jest jako zrdzni-
cowanie (liczba) realizowanych funkcji, a stopien jako ich intensywnosc¢
(gtebokosc). Wskaznik zakresu specjalizacji ma postaé:

gdzie: Z, - wskaznik zakresu specjalizacji,
f» — liczba funkcji w przedsigbiorstwie, dla ktorych wyodrebniono ko-
morke organizacyjna,
F - liczba wytypowanych funkcji ogotem.
Na podstawie literatury utworzono zestaw 12 typowych funkcji organicznych
przedsigbiorstwa.
Wskaznik stopnia specjalizacji okreslonej funkcji ma nast¢pujaca postac:

S" = ! )
Fmax
gdzie: S; - stopien specjalizacji i-tej funkcji,
r; — warto$¢ rangowa stopnia specjalizacji i-tej funkcji,

Fmax — NAjWyZsza mozliwa wartos¢ rangowa.

Przyjgto 4 wartosci rangowe w zaleznosci od rodzaju komérki realizujacej
dang funkcje: 1 dla stanowiska, 2 dla sekcji, 3 dla dziatu, 4 dla pionu. Wskaz-
nik stopnia specjalizacji dla catego przedsigbiorstwa:

i=]
XS
n

S:
A

’

gdzie: S, — wskaznik stopnia specjalizacji ogdtem,
S; — wskaznik specjalizacji i-tej funkcji,
f, - liczba wyodrgbnionych organizacyjnie funkc;ji.

Konfiguracja (K)

Konfiguracje (hierarchig) okre$la wskaznik smuklosci struktury organiza-
cyjnej:

_ S
PR, +S)
gdzie: W, — wskaznik smuklosci struktury,
S - liczba szczebli w najbardziej rozbudowanej wertykalnie jed-
nostce,

R, — $rednia arytmetyczna przecigtnych rozpigtosci kierowania na po-
szczegblnych szczeblach.
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1

2

Centralizacja (C)

Do pomiaru centralizacji opracowano wskaznik uzalezniajacy jej stopien od
liczby decyzji podejmowanych na poszczegélnych szczeblach organizacyjnych
oraz waznosci tych decyzji. Na podstawie koncepcji Grupy Astonskiej wyspe-
cyfikowano listg 30 sytuacji decyzyjnych w 12 obszarach funkcjonalnych,
a nastgpnie z uzyciem metody eksperckiej nadano tym decyzjom okreslone
wagi. W odrdznieniu od innych koncepcji centralizacja mierzona jest z osobna
w ramach kazdej funkcji, a nast¢pnie usredniana dla calego przedsigbiorstwa.
Wskaznik centralizacji funkcji ma postac:

gdzie: C; — wskaznik centralizacji decyzji podejmowanych w ramach danej
funkcji,
w; — waznos¢ i-tej decyzji,
S; — szczebel, na ktérym dana decyzja jest podejmowana.
Dla calego przedsigbiorstwa wskaznik centralizacji ma postac:

c,=-2—,
S
gdzie: C, — wskaznik centralizacji dla calego przedsigbiorstwa,
C; - wskazniki centralizacji decyzji w ramach poszczegélnych funkc;ji,
f, - liczba realizowanych w przedsigbiorstwie funkcji.

Formalizacja (F)

Pomiar formalizacji zostal nieco uproszczony w stosunku do poprzednich po-
dejs¢. Tu réwniez pomiar odnosi si¢ do poszczegdlnych funkcji z osobna,
a nastgpnie ulega usrednieniu:

ni

Sﬁ = )
max
gdzie: S; - stopien formalizacji w ramach i-tej funkcji,
r; — warto$¢ rangowa formalizacji,

Fmax — NajwyZsza wartosC rangowa.
Wytypowano 4 wartosci rangowe w zaleznosci od: liczby i rodzaju obowia-
zujacych dokumentow organizacyjnych, ich zawartosci, objetosci i szczegdto-
wosci.

fo
gdzie: S, - stopien formalizacji calej organizacji,

S; — stopien formalizacji w ramach i-tej funkcji,

f, - liczba wyodrgbnionych w przedsigbiorstwie funkcji.

Zrédlo: opracowanic wiasne.
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druga dotyczy ograniczenia dowolnosci dziatan przez niepisane zwyczaje i ujedno-
licone sposoby postgpowania [Organizational... 1976, s. 3]. Rozlaczne traktowanie
tych wymiaréw nie rozwiazuje jednak problemu pomiaru standaryzacji zachowan.
Jest to kolejny istotny problem w badaniu struktur organizacyjnych. Potencjalne
trudno$ci zwiazane z badaniem obowigzujacych, a niepisanych regul i wzorcow
zachowan w organizacji sklaniaja autora do skupienia si¢ jedynie na pisemnie
zakodowanych wzorcach dziatania®. Badacze z Aston okreslili zestaw 38 rodzajow
dokumentéw (w trzech grupach), ktére moga wystgpowaé w organizacji — od
schematu organizacyjnego 1 ksiggi stuzb (handbook), przez programy dziatalno$ci
i instrukcje szczegélowe, az po utrwalong na piSmie histori¢ organizacji [Orga-
nizational... 1976, s. 71-73]. Im wigksza liczba spo$réd wytypowanych doku-
mentdow obowiazuje w badane)j instytucji, tym wigkszy jest stopien jej sforma-
lizowania.

M. Przybyla typuje 15 dokumentéw organizacyjnych, ktdre moga by¢ stoso-
wane w przedsigbiorstwie, nadajac im odpowiednie rangi. Zakres formalizacji
okreslony jest stosunkiem liczby dokumentéw obowiazujacych w danym przed-
sigbiorstwie do liczby wszystkich wytypowanych dokumentéw, za$ stopien forma-
lizacji danego dokumentu okreslony jest relacja przyznanej dla tego dokumentu
wartoéci rangowej do maksymalnej mozliwej warto$ci rangowej [Przybyla 1995,
s. 71-72]. Stopien formalizacji dla catego przedsigbiorstwa okreslony jest przez
relacje sumy wskaznikéw stopnia formalizacji istniejacych w przedsigbiorstwie
dokumentéw do liczby tych dokumentéw.

S.P. Robbins, omawiajac zagadnienie formalizacji, podkresla, ze rézne czgsci
organizacji moga i powinny by¢ sformalizowane w réznym stopniu [Robbins 1990,
s. 95]. Na przyktad w przekroju pionowym stosunkowo wigksza formalizacja poza-
dana jest na nizszych szczeblach organizacyjnych, gdzie zadania sa powtarzalne,
a kwalifikacje pracownikow niewysokie. Na wyzszych szczeblach w hierarchii,
gdzie decyzje i dziatania sa mniej ustrukturyzowane, wymagana jest kreatywnos¢
i unikatowo$¢ rozwiazan, a uczestnicy maja wyzsze kwalifikacje, wysoki stopien
formalizacji moze wrecz zagrazaé funkcjonowaniu i rozwojowi firmy. W przekroju
funkcjonalnym bardziej sformalizowany powinien by¢ np. obszar produkcji, gdzie
istotna jest stabilno$¢ i powtarzalno$¢ niz marketing czy funkcja badawczo-
-rozwojowa, w ktorych to obszarach wymagana jest jak najwigksza elastycznos¢
i innowacyjno$¢. Wynika z powyzszego, ze nalezaloby w badaniach formalizacji
uwzglednic roznice w jej nasileniu w poszczegdlnych czg$ciach organizacji, czego
w swoich koncepcjach przywotani wczesniej autorzy nie czynili.

Analiza przywotanych koncepcji pozwolita na identyfikacje¢ ich mocnych t sta-
bych stron zastosowanych uproszczen i ograniczen. Dalo to autorowi podstaweg
opracowania, na potrzeby prowadzonych badan, wlasnych narz¢dzi do pomiaru
natezenia cech strukturalnych. Opracowane miemiki zaprezentowano w tab. 2.

¥ Podobnie czynia S.P. Robbins, R.H. Hall czy M. Przybyta.
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5. Dobér metody zbierania informacji o badanych podmiotach

Przyblizenie istoty struktury organizacyjnej, wytypowanie jej cech oraz opra-
cowanie narzedzi umozliwiajacych pomiar nat¢zenia tych cech zwigksza mozli-
wosci poznania badanego zjawiska, jednak pojawiaja si¢ kolejne problemy zwia-
zane z uzyskaniem materialu empirycznego o odpowiedniej zawarto$ci informa-
cyjnej i jako$ci przy wystgpowaniu dos¢ istotnych ograniczen czasowych i finan-
sowych. Jak zostalo to juz zasygnalizowane, struktura organizacyjna jest bardzo
ztozonym i skomplikowanym obiektem badan i nie sposéb badac jej np. wylacznie
przy wykorzystaniu badan ankietowych pozwalajacych na prowadzenie szeroko
zakrojonych badan i wnioskowanie statystyczne (pod warunkiem uzyskania odpo-
wiedniej zwrotno$ci odpowiedzi, co obecnie rowniez jest jednym z podstawowych
problem6w w prowadzeniu badan empirycznych). W wypadku badania struktury
organizacyjnej konieczne sa wnikliwe studia wymagajace bezposredniej obecnosci
badacza, analizy dokumentacji organizacyjnej i przeprowadzenia wywiad6éw
z przedstawicielami firmy. Sklania to do zastosowania metody studium przypadku.
Metoda ta ma pewne ograniczenia, jak np. niemozno$¢ uogoélniania uzyskanych
wynikow na dana populacjg, jednak w przypadku analizy tak zlozonego przed-
miotu badan jak struktura organizacyjna wydaje si¢ by¢ uzasadniona. Rozwia-
zaniem zastosowanym przez autora bylo potaczenie badan ankietowych i metody
studium przypadku. Zastosowanie obydwu metod pozwolito na dokonanie ogolnej
charakterystyki badanych zjawisk w szerszej skali (badaniom ankietowym poddano
56 przedsigbiorstw) oraz zglebieniu wybranych probleméw na przykladzie 9 celo-
wo dobranych podmiotéw bioracych wczesniej udzial w badaniach ankietowych.

Zastosowanie metody studium przypadku, a w jej ramach takich metod zbiera-
nia informacji, jak: obserwacja, analiza dokumentacji organizacyjnej i wywiady z
przedstawicielami firm (zestandaryzowane i swobodne), nie uwolnilo autora od
dalszych trudno$ci w gromadzeniu i interpretacji materialu empirycznego. Naj-
czestsze problemy zwiazane byly m.in. z brakami i niescislo§ciami w udostgp-
nianej dokumentacji organizacyjnej, ograniczonym czasem prowadzenia badan
i tym samym z ograniczona mozliwoscia obserwacji dzialan wybranych uczest-
nikéw organizacji czy tez réznicami w informacjach przekazywanych przez rozne
osoby w tym samym przedsigbiorstwie.

6. Uwagi koncowe

Zlozono$¢ i znaczny stopien skomplikowania struktury organizacyjnej jako
obiektu badan rodzi liczne problemy natury metodycznej w procesie jej identy-
fikacji i opisu. W opracowaniu scharakteryzowano wybrane problemy, jakie napot-
kano w trakcie badan nad rozpoznaniem relacji pomigdzy wdrozeniem i stosowa-
niem koncepcji controllingu a ksztaltem struktury organizacyjnej. W przypadku
takich problemoéw, jak réznice w pogladach prezentowanych przez poszczegolnych
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badaczy czy wystepowanie odmiennych optyk i podejs¢ badawczych autor, two-
rzac wlasne ujecia i rozwiazania, staral sig¢ godzi¢ i taczy¢ odmienne orientacje
i podejscia, np. w zakresie pojmowania struktury organizacyjnej, polaczenia
podejscia jakosciowego i ilosciowego przy badaniu natgzenia cech strukturalnych
czy polaczenia badan ankietowych ze studiami przypadkéw. Mimo tego, autor
opracowania ma $wiadomos¢, iz przedstawione w niniejszym opracowaniu pro-
pozycje pokonywania probleméw metodycznych w badaniu i opisie struktur orga-
nizacyjnych posiadaja liczne stabosci i uproszczenia. Nie stanowig zatem uniwer-
salnych recept, a jedynie pewne, mozliwe do zaaplikowania propozycje. Prezento-
wane rozwigzania zostaly wykorzystane w badaniach struktur organizacyjnych
dolno$laskich przedsiebiorstw, wykazujac rolg controllingu jako jednego ze wspot-
czesnych czynnikow strukturotworczych. Opisana metodyka badawcza zostala
wiec poddana praktycznej weryfikacji, a egzemplifikacj¢ jej wykorzystania stano-
wia uzyskane wyniki badan, ktore ze wzglgdu na ograniczone ramy objetosciowe
niniejszego opracowania nie moga by¢ zaprezentowane’. Zasygnalizowane (i po-
dobne do nich) problemy wystepuja przy badaniu réznych aspektow struktury
organizacyjnej, a takze w przypadku badania i opisu innych zlozonych i skom-
plikowanych elementéw organizacji, takich jak np. strategia, kultura organizacyjna
czy wspolczesne koncepcje zarzadzania. We wskazanych przypadkach rowniez
istnieja trudno$ci z jasnym okre§leniem pojgcé, stworzeniem odpowiedniego mo-
delu (obrazu) badanego zjawiska i doborem metod pozwalajacych na zgroma-
dzenie wiarygodnego i przydatnego materialu empirycznego. Mimo istotnych
roznic pomiedzy przywolanymi obiektami badan, np. struktura organizacyjng
a kultura organizacyjna, wiele probleméw metodycznych zwiazanych z poznaniem
tych zjawisk jest bardzo zblizonych, jak np. ujednolicenie definicji, zastosowanie
podejscia jakosciowego czy iloSciowego, wykorzystanie badan ankietowych czy
badafh z bezposrednim uczestnictwem badacza itp. Potrzebna zatem wydaje sig
szersza dyskusja pomiedzy przedstawicielami réznych dyscyplin nad identyfiko-
wanymi barierami poznawczymi, ograniczeniami i mozliwosciami ich pokony-
wania.

Opracowanie nie podejmuje istotnych kwestii zwiazanych z okresleniem od-
dziatywania poszczegOlnych czynnikow strukturotwérczych na ksztalt struktury
organizacyjnej, a takze problemow zwiazanych z jej ksztaltowaniem (dostoso-
waniem do sytuacji). Struktura organizacyjna jest funkcja wielu zmiennych i
w praktyce trudno jest jednoznacznie okresli¢ oddziatywanie poszczegdlnych
czynnikéw strukturotworczych. Z problemem tym borykali sig krajowi i zagrani-
czni przedstawiciele nurtu sytuacyjnego, przedstawiajac liczne propozycje rozwia-
zania tego problemu.

® Calos¢ uzyskanych wynikéw badan zawarta jest w pracy doktorskiej autora pt.: Zmiany struk-
tury organizacyjnej przedsiebiorstwa implikowane stosowaniem controllingowej koncepcji zarzqdza-
nia, Wroctaw 2004.
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SELECTED METHODICAL PROBLEMS
OF THE IDENTIFICATION AND DESCRIPTION
OF ORGANIZATIONAL STRUCTURES OF ENTERPRISES

Summary

In the present study the author focuses on the methodical problems of identification of organiza-
tional structures of a company. Many different problems were identified during defining the structure
of organization, choosing and measuring structural dimensions and gathering empirical information.
The goal of the study is to evoke the discussion dedicaled to methodical aspects of diagnosis of
organizational reality.

Janusz Marek Lichtarski — dr, adiunkt w Katedrze Teorii Organizacji i Zarzadzania Akademii
Ekonomicznej we Wroctawiu.
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