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V. PROJEKTOWANIE STRUKTUR
ORGANIZACYJNYCH

Mozna oczywiscie zaczaé projektowanie struktury organizacyjnej wczesniej,
pomijajac etap diagnozy, jednak nie nalezy tego robi¢. Powdd jest bardzo
prosty: z naszych obserwacji wynika, ze wigkszos¢ nie usunigtych
nieprawidlowosci przeniesie si¢ do zaprojektowanej struktury. Tak np. jak
pigkna by nie byla nowa struktura, to ,S$lepe uliczki” niezawodnie
zadomowig sie¢ w niej 1 beda skutecznie obniza¢ efektywnosc jej
funkcjonowania. Musimy wigc najpierw niejako ,,oczyscié przedpole™ i
projektowanie realizowa¢ na juz usprawnionym (wyleczonym) modelu.

Pakiet DIANA umozliwia projektowanie struktury organizacyjnej w
dwoch trybach:

e projektowanie ,reczne”, gdy uzytkownik ma szczegdtowy projekt zmian
organizacyjnych, lecz boi sie go wdrozy¢ na rzeczywistym obiekcie i
woli go bezpiecznie sprawdzi¢ na modelu.

e projektowanie przy wspomaganiu komputerowym, gdy uzytkownik ma
tylko ogdlng wizje projektu zmian organizacyjnych. Tu nalezy od razu
zdecydowanie powiedzie¢, ze w przypadku braku wizji zadne z
istniejacych obecnie narzedzi wspomagania komputerowego tej wizji
nie wygeneruje!

W obu przypadkach pakiet DIANA informuje na biezgco, czy w procesie

projektowania idziemy we wiasciwym kierunku (do tego stuzg dwa

wskazniki jakosci projektu).

Zakladajac, ze posiadamy pewna wizje przysziych zmian
organizacyjnych (wymagania komputera w tym zakresie nie s3
wygorowane) mozemy skorzysta¢é z mozliwosci, jaka daje blok

wspomaganego komputerowo projektowania struktur
organizacyjnych pakietu DIANA [59]. Wykorzystuje on tzw. zalazki -
najbardziej istotne dla projektowanych komérek organizacyjnych

stanowiska. Zalazki wyznaczane sg przez zespol projektantow (szczegélnie
doswiadczonych pracownikéw badanego obiektu) kolejno dla kazdego
poziomu hierarchii projektowanej struktury organizacyjnej, przynajmniej po
Jednym zalazku dla kazdej przysziej komdrki na danym poziomie. Projektant
musi wiec mie¢ pewna wizj¢ przyszilej struktury: ile bedzie poziomow
hierarchii, ile komorek organizacyjnych begdzie na poszczegoinych
poziomach, jaka bedzie obsada etatowa tych komodrek i1 wreszcie jakie
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stanowiska wybra¢ jako =zalazki, by zadania tam realizowane byly
najbardziej reprezentatywne dla przyszlych komorek [88].

Na kolejnych rysunkach =zilustrowano proces projektowania,
realizowany za pomocg pakietu DIANA, na przykladzie proste;j,
czteropoziomowej struktury organizacyjnej: obiekt - piony - wydzialy -
stariowiska (Rys. 27.):

B ADANY 0 BIEKT

2w.Zaw, —‘!Dw.Nacz. —@
_F',- . ; h\“. h—%—:—h____h__
| ,f”f*" ri - : ‘“ﬁL_qrﬁF‘--xL__h V
_ Dyr.Ekon. .Prod. | |Dyr.Handl. | | Gt.Ksigq,

Ministerstwo NBP Kooperanci

Rys . 27.5truktura przed projektowaniem

Na etapie ,,0” znika, jak w ,.,czarnym $nie”, cala istniejaca struktura — nie ma
pionéw, czy wydzialbw — mamy tylko morze stanowisk. Projektowanie
zaczynamy od pionéw (np. chcemy, by powstaly 4 piony), wyznaczajac dla
kazdego z nich zalazki (patrz Rys.28).
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Rys. 28. Wyznaczenie zalazkow dla pionow

Komputer, realizujac algorytm typu "cluster - analysis" [80] $ciaga
do tych zalazkow stanowiska najsilniej z nimi powigzane. Miarg jakosci
projektowanych  komorek jest tzw. sitla powigzan, czyli (mowiac w
uproszczeniu) liczba kontaktow informacyjnych w ciagu roku wewnatrz
projektowanych komorek, ktéra swiadczy o zwartosci wykonywanych
wewnatrz komorek czynnos$ci. Jakos¢ catego projektu charakteryzuje tzw.
miara rozproszenia, to jest (rowniez w uproszczeniu) liczba kontaktéw
informacyjnych w ciagu roku pomiedzy projektowanymi komorkami. W
trakcie projektowania dazymy do maksymalizacji sily powiazan i
minimalizacji miary rozproszenia [94]. Mowiac obrazowo, dazymy do
zachowania zasady ,zamknig¢tych drzwi”™: urzednicy wigkszosé spraw
zatatwiaja w swoich pokojach-komérkach organizacyjnych, a tylko
zakonczone zadania przekazuja do innego pokoju. W ftrakcie tego etapu
projektowania komputer faktycznie podzielit wszystkie stanowiska na cztery
czgsel, przydzielajac kazde stanowisko do jednego z przysziych pionow
(Rys. 29.):
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Rys. 29. Projektowanie pionéw

Dla Scistosci, liczba utworzonych przez komputer grup moze by¢
wigksza (n + 1), poniewaz z reguly powstaje tzw. ,,worek™ na stanowiska
bardzo stabo, lub wcale nie powiazane z innymi stanowiskami [87], do
ktorego m.in. trafia wszystkie ,,wolno unoszace si¢ stozki” (patrz Rozdzial
IV). W tym przypadku projektant, zanim przystapi do nastgpnego etapu
projektowania, musi zadecydowaé o tym gdzie te stanowiska przydzielic.
Moze tez zaistnie¢ odmienna sytuacja: w worku znajdzie sie duza grupa
stanowisk powiazanych bardzo silnie miedzy soba, natomiast znacznie
stabiej z pozostalymi. Bedzie to §wiadczytlo o tym, ze nasze zalozenie o
czterech pionach byto bltgdne — w worku utworzyt si¢ nam piaty pion. W
tym przypadku musimy zaczaé projektowanie od nowa (od etapu 0),
zaktadajac, Zze piondw bedzie pigé. Nastgpne kroki projektowania sa
identyczne z tym jednak, ze realizowane sa wewnatrz uprzednio
zaprojektowanych komorek organizacyjnych. Na Rys. 30 przedstawiono
projektowanie wydzialéw dla pionu 1.
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Rys. 30. Projektowanie wydziatow dla pionu |

Wynik po zaprojektowaniu trzech wydzialéw dla pierwszego pionu ilustruje
Rys. 31. W duzych obiektach ten etap najczg¢sciej realizuje juz inny zespot
projektantow, wybranych spos$réd ludzi najlepiej znajacych specyfike
funkcjonowania danego pionu.

Pion Il Pion Iil
Pion &
i .
o
-1 -2
P
A
»
Pion
v

Wydziaty dla pionu |
Rys. 31. Struktura po zaprojektowaniu wydziatow dla pionu |
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Wspomagana przez pakiet DIANA realizacja tego procesu dla
kolejnych  pozioméw  hierarchii struktury (rys. 32), pozwala
uzytkownikowi uzyskaé natychmiast na ekranie nie tylko ksztatt struktury na
kazdym kroku projektowania, ale rowniez wielko$¢ sity powigzan i1 miary
rozproszenia, a wigc informacj¢ o tym, czy projektujac idzie sie¢ we
wlasciwym kierunku. Scisle przestrzeganie trybu projektowania, np.
bezwzglgdnego zakazu przenoszenia stanowisk, przydzielonych w
poprzednim etapie, w inne miejsce w nastgpnym etapie, daje gwarancje, ze
uzyskane wskazniki jakosci struktury nie pogorsza si¢ w trakcie realizacji
pozostalych etapow projektowania. Zreszta oprogramowanie pakietu

DIANA do tego nie dopuszcza i tylko sprytnym ,,hakerom™ moze udad si¢
obej$¢ te zabezpieczenia.

BADANY OBIEKT

Woydziat I3

Y ydziat 1-

Rys.32. Projektowanie kolejnych poziomodw struktury

Konsekwentna realizacja powyzszego procesu prowadzi do

uzyskania kompletnego projektu organizacji badanego systemu zarzadzania
(rys. 33):
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Rys. 33, Ostateczny projekt struktury organizacyjnej

Jest to rozwiazanie optymalne z punktu widzenia dwoch powyzszych
wskaznikow jakosci, jednak nie zawsze jest ono realizowalne. Zdarzato si¢
nieraz, ze w danej organizacji jest osoba, ktora z ,,waznych powodéw” nie
moze zajmowacé stanowiska ponizej wicedyrektora i w zwiazku z tym
sztucznie tworzy si¢ dla niej jeszcze jeden pion. Oczywiscie wskaznik
jakosci struktury pogorszy sie 1 czasami (bardzo rzadko!) stanowi to
argument do wycofania si¢ z takiego rozwiazania, poniewaz dos¢ fatwo jest
odpowiedzie¢ na pytanie: ile nas kosztuje odstgpstwo od rozwiazania
optymalnego? Jezeli np. miara rozproszenia wzros$nie o 30%, to o tyle moga
wzrosnaé koszty utrzymania takiej struktury. Spowoduje to bowiem
przecigcie wielu istotnych kanaléw informacyjnych, wydluzy droge
uzyskiwania informacji przez decydentéw 1 obnizy efektywnosé i
konkurencyjnos¢ kierowanej przez nich firmy.

Ponize] przedstawiono podstawowe algorytmy realizujace ten
proces projektowania [5S8] w przypadku, gdy najnizszym poziomem, ktory
nas interesuje, sa wylacznie zadania (bez rozwijania poziomow podzadan i
operacji elementarnych). Warto zaznaczy¢, ze w zdecydowane] wigkszosci

przypadkéw badan na obiektach rzeczywistych mieliSmy do czynienia
wiasnie z taka sytuacja.
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I krok: obliczenie sily powigzan

Sita powigzan pomigdzy zadaniami jest obliczana wedlug
nastgpujacego wzoru:

5,=aCle) Plo)| BF .+ E LS Kl )+ HL))

(135)

[y ROIW) (nOk) +Lb) 7 Th))

gdzie:
i - identyfikator zadania dostawcy
j - identyfikator zadania odbiorcy

04 ﬁ O ¢ Y 1N W T -wspdiczynniki korekeyjne

C (cl.j) - zalezno$¢ sity powiazan od czgstotliwosci kontaktdw ¢;, ¢;

c., jezeli ¢, < c,
Cle,)= { ' (136)

) . N
Cjs jezeli ¢, 2 C;

P (pij) - zalezno$¢ sity powigzan od pracochtonnosci zadan p,, p;

p;» Jjezeli p, < p,
P (Pz,-) = { roli b (137)
p;, jeel p;, = p;

F i [aL - zalezno$¢ sity powigzan od rodzaju funkcji

elementarnej, gdzie macierz [aL ma postac

analogiczna do relacji H, przedstawionej w Tab. 4 dla

algorytmu wykrywajacego objaw OB-13 (patrz
Rozdziat IV):
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macierz [b]m ma postac:

E .y [b]m - zalezno$¢ sily powiazan od sfery dziatania, gdzie

Dos- O d b i or1 ¢
tawca 1 2 3 4 5 6 7 8 9] 10
1] {[ 82 50 635 37 10 26 17 2 5 1]}
20 {| 50 82 65 65 26 50 37 10 17 51)
3] {] 65 65 82 50 17 37 26 5 10 21}
41 {| 37 63 50 82 37 65 50 17 261 101}
50 (| 10 26{ 17| 37| 8| 50| 65| 50| 65| 37|}
6! {| 26 50 37 65 50 82 65 26 371 171}
714 17 37 26 50 65 635 82 37 50 261}
8| { 2 10 5 17 50 26 37 82 65] 65]}
9ol (| 5| 177 10] 26| 6| 371 sol 65| 82| 50|}
10| { 1 5 2 10 37 17 26 65 50| 821}
(Rodzaje funkcji elementarnych: n=1, ..., 10)

O d b ior c a
Dos- 1 2 3 4 5 6 7 8 9| 10| 11| 12| 13| 14
tawca
11 {| 82| 74| 33| 33 25 33| 25| 33| 25| 16 8| 251 25 1]}
20 {1 74| 82| 16| 16 8| 16 8 8 8] 25 8| 251 25 11}
30 {1 33 16| 82| 40[ 65| 65| 40| 65| 74| 16| lo| 25| 74 1}
41 {| 33| 16| 40| 82| 33| 25| 33| 40| 50| 40| 33| 40| 16 1]}
501 25 8| 65| 33 821 74| 50| 65| 57 16| 25| 25 74 1]}
6| {| 33| 16 65| 25| 74| 82| 57| 65| 65| 16 gl 16| 57 1]}
71 {| 25 81 40| 33| 50| 57| 82| 40| 65| 33 81 40| 33 1}
8| {| 33 8] 651 401 65| 65| 40| 821 57| 16 81 16] 57 1}
9 {1 25 741 50 57| 65 65| 57| 82 16| 16| 25| 33 1}
10 {) 16| 25 16| 40| 16 16 33} 16| lo| 82| 57| 65| 16 1}
11 { 8 8| 16| 33| 25 8 8 8| 16| 57| 82| 57 16 11}
12 {| 25} 25| 25| 40| 25| 40| 40| 16| 25| 65| 57| 82| 33 1|}
13) {| 25] 251 74| 16| 74| 33| 33| 57{ 33| 16| 16| 33| 82 1|}
14| { 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 11}

(Rodzaje sfer: m=1, ..., 14)

Uwaga: konkretne wielkosci liczbowe w powyzszych macierzach zaleza od
specyfiki danego obiektu i sa ustalane na wstgpnym etapie badan.
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K (kv) - zaleznos¢ sity powiazan od klasy zadania

(k ) L, jezeli k, # k,
) = 138
K 2, jezeli k, = k, (e

H (hl.j) - zaleznos<¢ sity powiazan od charakteru zadan

1, jezeli h.# h,
H 1) = - (139)
' 2, jezeli hy = h,

R (1{), W(M{]), O(OU)’ L(ll]) oraz. T(ty) -zaleznosci

sity powiazan od charakterystyk dostawcy wzgledem wykonawcy,
odpowiednio:hierarchii dostawcy, jego waznosci, opdznien, biedow
oraz sposobu kontaktu (w tej wersji algorytmu przyjmuja wartos¢
charakterystyki)

IT krok: obliczenie warto$ci progowe;j

Wartos¢ progowa sity powigzan stuzy do wyodrgbniania grup zadan.
Najciekawszy pomyst na rozwiazanie tego problemu przedstawiono w pracy
[100], ktora niestety z przyczyn obiektywnych nie zostata ukoficzona. Z tego
powodu wybrano metode uproszczong zgodnie z ktora wartos¢ progowa jest
obliczana wedlug nastgpujacego wzoru:

C(CU)Z S (Sfj)
M = 2k (e —1)

Pomijane sa powiazania wewnetrzne (zadania same ze soba)

(140)

ITI krok: podzial na grupy - tworzenie poziomu 1

Na poczatku program tworzy tyle grup ile jest zadan (poziom 0).
Nastepnie wyszukuje te zadania, ktore spetniaja warunek:
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P
max Y, S,-,- > M (141)
j=1

Tu réwniez pomijane sa powigzania wewngtrzne (zadania same ze
soba). Zadania, ktére nie speiniaja tego warunku pozostaja na poziomie 0.
Pozostate tworza grupy na poziomie 1, a mianowicie: kazde kolejne zadanie,
ktére spelni ten warunek "scigga" do siebie zadania dostawcow, eliminujac
je ze zbioru zadan (tworzy swoja grupe).

IV krok: podzial na grupy - tworzenie nastgpnych poziomow

Powtarzana jest procedura z Il kroku z tym, Ze pomijane sg
powiazania wewnatrz grupy, za$ sila powiazan grupy jest suma powiazan
zewngtrznych wszystkich zadan wchodzacych do grupy. Przeliczana jest
rowniez, wedhug wzoru (140), wartos¢ progowa dla kazdego tworzonego
poziomu. Program konczy dzialanie, gdy nie ma juz grup, w ktdérych sa
zadania speiniajace warunek (141).

Pakiet DIANA-11 daje réwniez mozliwos¢ sprawdzenia wielu
wariantow projektu organizacyjnego, najpierw na modelu, aby
wdrozy¢ wariant najlepszy - Rys. 34 [57].

—
B A D A N Y O BI EK T

=] ZwiZew | DurNucs, féde Fncy

1 1 Iv
Dyr.Prod. |Dyr.Ekon Handl. | |Gt.Ksigg.|
. = -

. = 2

: L T o ik
/ / 0 T O C|Z|E N I E \-\\\
Ministerstwo NBP Kooperanci

Rys. 34. Struktura po etapie projektowania
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Przed wdrozeniem nalezy jednak uruchomi¢ pelny cykl analizy
diagnostycznej, by usunaé z projektu nowe nieprawidlowosci. Najczgsciej
dotyczy to konieczno$ci rekonstrukcji drzewa celdow, ale nie tylko. Przy
bardzo duzych zmianach organizacyjnych trudno unikna¢ pewnego bataganu
i wynik diagnozy powinien nam pomoéc usprawnié projekt. Do wdrozenia
mamy wowczas dwa projekty: projekt usprawnienia istniejacego systemu
zarzadzania i projekt usprawnione) nowej struktury organizacyjne;j.

Drugi tryb projektowania (rgczny) - jest pasjonujacym zajeciem,
ktore wciagga nie mniej niz gry komputerowe. Mozna zrealizowaé na modelu
kazda sytuacje, jaka spotyka si¢ w zyciu w trakcie reorganizacji. Mozemy
faczy¢ i1 dzieli¢ komorki, przenosi¢ w dowolne miejsce nie tylko cate
komorki, lecz 1 pojedyncze stanowiska, a nawet poszczegdlne zadania
(delegowanie  uprawnien). Mozemy powiedzie¢, ze przy takim
projektowaniu wszystkie chwyty sa dozwolone i na kazdym kroku komputer
informuje nas, czy to co robimy ma sens (dwa wskazniki jakosci). To bywa
powodem, ze dorosli zupelnie jak dzieci godzinami siedza przed
komputerem, chcac si¢ dowiedzie¢: a co si¢ stanie, jezeli Dzial A
przeniesiemy do Pionu B, a Pania C przerzucimy do Dziatu D (z zadaniami,
czy bez 7?) itp. Oczywiscie po ostatecznym ,dopieszczeniu” naszego
projektu musimy bezwzglednie podda¢ go analizie diagnostycznej. W tym
trybie projektowania mozliwos¢ nieswiadomego wprowadzenia ,,bataganu”
wzrasta wielokrotnie.

Oba  tryby  projektowania  struktury  organizacyjnej sa
wykorzystywane w procesach reorganizacji, restrukturyzacji i reinzynierii
(patrz Rozdzial VII). Zanim jednak przystapimy do tego nalezy wyjasnic¢
pewne niedomowienie. Zapewne uwazny Czytelnik dostrzegl, ze mowiac
wyzej: ,,Wspomagana przez pakiet DIANA realizacja tego procesu dla
kolejnych poziomow hierarchii struktury (rys. 32), pozwala uzytkownikowi
...”, przemycilem pewne stwierdzenie bez pokrycia. Bo skad wiadomo ile
ma by¢ tych poziomdéw hierarchii ? Tych niewiadomych jest znacznie
wigce], dlatego zajmiemy si¢ teraz ich wyjasnieniem, zaczynajac od
podstaw.

Przy projektowaniu systemu informacyjnego zarzadzania mozemy
wykorzysta¢ szes¢ podstawowych dziatan konstrukcyjnych [109]:
Projektowanie stanowisk pracy
Grupowanie stanowisk pracy
Ustalanie hierarchicznej zaleznosci ( stuzbowej podleglosci)
Rozdzielanie uprawnien decyzyjnych pomiedzy stanowiska
Koordynacja czynnosci pomigdzy stanowiskami
Zrbznicowanie stanowisk pracy

S o
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(1) Do projektowania stanowisk pracy w metodzie DIANA zostalo
wykorzystane, jako najbardziej uniwersalne, podejécic od strony
charakterystyki  stanowiska  [43]. Zaklada ono  diagnozowanie
projektowanego stanowiska w pieciu aspektach: réznorodnosé kwalifikacii,

identyfikowalno§¢ zadan, znaczeniec =zadania, autonomia, sprzezenie
Zwrotne.

(2) Mozemy wyroznic pigé podstawowych sposobéw grupowania stanowisk
pracy

b

a. grupowanie wg wyrobdow
b. grupowanie funkcjonalne
c. grupowanie wg klientéw
d.

grupowanie wg lokalizacji

e. grupowanie wynikajace z powiazan informacyjnych
Latwo zauwazy¢, ze w metodzie DIANA zastosowano wiasnie ten ostatni
sposdb grupowania. Zgodnie z tym sposobem grupowania w jednej
komoérce powinny si¢ znalezé te stanowiska, ktére sa ze soba najsilniej
powigzane informacyjnie.

(3) Proces ustalania hierarchicznej zaleznosci jest niezwykle wazny, od
niego bowiem zalezy czy przekazywanie informacji bedzie poprawne i
wystarczajaco szybkie. Podstawowymi elementami, ktére w znacznym
stopniu wptywaja na poprawne ustalenie hierarchii zaleznosci sq :

a. hierarchia podporzadkowania

b. rozpigtosé zarzadzania

c. szczeble hierarchii

Hierarchia podporzadkowania
Element ten jest podstawowym parametrem, ktory stuzy do ustalenia
hierarchicznej zaleznosci pomigdzy komorkami. Musimy tu zwrocié uwage
na takie czynniki jak:

- jednos¢ rozkazodawstwa, czyli nalezy dazyc¢ do takiej
sytuacji, w ktorej moglibysmy zdefiniowa¢ tylko
jednego przetozonego (zasada stara jak Biblia .,... nie
mozna stuzy¢ dwom Panom ...”);
zasada skalarna wiladzy; zgodnie z nig powinni$my
stworzy¢ taka sytuacje, w ktdrej dla kazdej decyzji
bedziemy mogli wskaza¢  konkretng  osobg
odpowiedzialna za nia.

Rozpig¢tosc zarzadzania
Parametr ten okresla liczb¢ osob podleglych jednemu menedzerowi
(hierarchi¢ stanowisk), lub liczbe komérek organizacyjnych bezposrednio
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podlegltych wyzszemu szczeblowi hierarchicznemu (hierarchie struktury).
Warto zacytowac trafng uwage J1.F. Stonera [109]:

»DZi§ wiemy, Ze rozpigtos¢ zarzadzania jest decydujgcym

czynnikiem ksztaltujacym strukturg¢ organizacyjng, jednak

nie istniejg uniwersalne recepty na rozpieto$¢ optymalna

lub idealng.”

Nalezatoby wigc bez wahania wyrzuci¢ do kosza wszelkie | liczby
magiczne”, czy tez ,cudowne formuly”, stworzone w okresie klasycznej
teorii organizacji, lub powstate nieco pdzniej liczne ,,dekalogi organizatora™.
Jednak postulowalbym umiarkowany pospiech i pewng roztropno$¢ z tym
wyrzucaniem, mozna bowiem znalezé tam prawdziwe peretki, ktore
staralismy si¢ zaadaptowaé w metodzie DIANA [81].

Faktem jest, ze brak ,uniwersalnych recept” powoduje, iz
projektowanie struktury organizacyjnej staje si¢ sztuka i to chyba dobrze,
poniewaz tylko tworczy proces jest w stanie stworzy¢ co$ wspaniatego.

Na szczescie istnieja réwniez pewne obiektywne relacje, ktore
wprawdzie nie definiujg rozpigtosci zarzadzania, ale moga wiele powiedziec
o jej wielkosci. Metoda DIANA postuluje korzystanie z takich
~podpowiedzi” w trakcie projektowania struktury organizacyjnej. Do
czynnikéw wywierajacych wplyw na rozpigto$¢ zarzadzania naleza [109]:

L. Kompetencja przetozonych 1 podwtadnych (im wigksza, tym
szersza jest potencjalna rozpigtosé).

2. Fizyczne rozproszenie podwiladnych (im wigksze, tym wezsza
jest potencjalna rozpigtosc).

3. Zakres pracy menedzera innej niz nadzorcza (im wigcej, tym
wezsza potencjalna rozpigtose).

4. Stopien pozadanej interakcji (im wigcej, tym wezsza

potencjalna rozpigtosé).

5. Zakres wystepowania standardowych procedur (im wigcej, tym
szersza potencjalna rozpigtosé).

6. Podobienstwo nadzorowanych zadan (im bardziej podobne, tym
szersza potencjalna rozpigtose).

7. Czesto$¢ wystgpowania nowych probleméow (im wieksza, tym
wezsza potencjalna rozpigtosd).

8. Preferencje przetozonych i podwladnych.

Ostatni czynnik nie poddaje si¢ formalizacji, ale ma wielki wplyw na ksztatt
struktury organizacyjnej (dlatego DIANA zwraca uwagg na ten aspekt przy
badaniach psychosocjologicznych).

Obecnic uwaza si¢, ze rozpigtos¢ zarzadzania mozna znacznie
rozszerzy¢. Mozliwosci jakie niesie ze soba najnowsza technologia sa
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praktycznic  nieograniczone. Menedzer wykorzystujac  osiagnigcia
technologii informatycznej jest w stanie kierowa¢ znacznie wigksza iloscia
0so0b, ktére moga by¢ oddalone o setki czy tysiace kilometrow.
Szczeble hierarchii

Na tym etapie nalezy doktadnie okresli¢ liczbe szczebli hierarchii w
strukturze organizacyjnej. Podobnie jak w rozpigtosci zarzadzania tak i tu
nie ma $cistych regul. Wyrdznia si¢ dwa skrajne typy struktur
organizacyjnych: smukla i ptaska. Struktura smukta charakteryzuje si¢ duza
iloscig szczebli 1 menedzerow, malymi komdrkami i mala rozpigtoscia.
Struktura plaska charakteryzuje si¢ mata iloscig szczebli 1 menedzerow,
wigkszymi komorkami 1 duza rozpigtoscia. Istnieje rowniez struktura
macierzowa, stosowana w przypadku, gdy poszczegdlne dzialy produkeji
badz ustug wymagaja réznych specjalistow. Struktura ta moze by¢
zastosowana, gdy specyfika przedsigbiorstwa wymaga tworzenia zespolow
do realizacji konkretnych zadan projektowych, albo specyficznego profilu
produkeji. Powazna sprawa byly uzasadnione zarzuty, ze pakiet DIANA nie
daje  mozliwosci wprowadzenia struktury macierzowej. Tak bylo
rzeczywiscie do wersji dziewiatej. Wmontowany w oprogramowanie
mechanizm  konsekwentnie przestrzegat biblijjnej zasady jednosci
rozkazodawstwa. Nastepne wersje daja juz takq mozliwose.

(4) Rozdzielanie uprawnien decyzyjnych pomiedzy stanowiska - ten element
konstrukcyjny bezposrednio dotyczy pasjonujacego zagadnienia ukladu
wladzy w organizacji [38]. Rozdzielanie uprawniefi decyzyjnych pomiedzy
stanowiska jest bardzo czgsto nazywane procesem delegowania. Proces ten
polega na powierzaniu swoim podwladnym czesci obowiazkow i uprawnien,
ktére dotychczas byly wykonywane na wyzszym poziomie w strukturze
organizacyjnej. Delegowanie jest wigc sposobem dzielenia si¢ wladza. Moze
to by¢ czasem bolesne, jednak cele sa szczytne, poniewaz proces
delegowania niesie ze soba wiele pozytywnych skutkéw, do ktdérych mozna
zaliczyc:

-rozszerzenie wspotodpowiedzialnoscei:

-zwigkszenie ilosci wykonywanej pracy;

-lepsze wykorzystanie kwalifikacji 1 umiejetnosci;

-wzrost integracji organizacji.
Pominigcie ktoregos z nich np. egzekwowanie odpowiedzialnosci bez
przyznania uprawnien, lub przyznanie uprawnien bez ponoszenia
odpowiedzialno$ci prowadzi do powaznych wypaczen. Dlatego metoda
DIANA wuczula analitykéw w trakcie diagnozy na ten aspekt np. w
przypadkach wykrycia i akceptacji ,szarych eminencji” — czy zostaly
delegowane odpowiednie uprawnienia? jaka jest odpowiedzialnos¢?
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Przy delegowaniu uprawnien i obowiazkéw moga powstal spore
problemy, np.:
- nieche¢ menedzera do dzielenia sie wladza;
- zla organizacja pracy menedzera;
—- poczucie zagrozenia kariery zawodowej menedzera;
- brak wzajemnego zaufania podwladny — przetozony;
- niech¢é do ryzyka ze strony podwladnego.
Te ktopoty musimy konsekwentnie pokonywaé. Roéwniez 1 tutaj pomoca dla
analitykow i projektantéw moga by¢ wyniki diagnozy, zwlaszcza
rozpoznanie ukrytych sytuacji konfliktowych.

Bezposrednia konsekwencja procesu delegowania wladzy, a
nastgpnie jego cofnigcia jest dobrze znane i1 permanentnie powtarzajace si¢
zjawiska:

Decentralizacja — proces systematycznego delegowania wladzy i autorytetu
w ramach organizacji ku menedzerom $redniego 1 nizszego szczebla.

Po ktérym nastgpuje:

Centralizacja — proces systematycznego skupiania wladzy i autorytetu w
re¢kach menedzerow wyzszego szczebla.

I cykl si¢ powtarza. Wydaje si¢, ze popelniany jest stale ten sam
blad, polegajacy na stosowaniu zasady ,,Albo — Albo”. Jezeli juz
centralizacja, to konsekwentnie tylko ona i do kofica, az widzimy ze nie ma
wyjscia 1 zaczynamy decentralizacj¢ tez konsekwentnie 1 do konica ...

Wydaje si¢ tez, ze powyzsza zasad¢ mozna zmieni¢ na inng:
,Decentralizowaé wszedzie tam, gdzie jest to mozliwe (ale nie dalej), a
jednoczeénie centralizowa¢ wszedzie tam, gdzie jest to absolutnie konieczne
(ale nie wiece])”. W praktyce realizacja tej zasady nie jest tatwa, jednak
istnieja obiektywne czynniki majace bezposredni wplyw na centralizacje¢

badZz decentralizacjg, ktore moga utatwi¢ podjecie decyzji. Naleza do nich
m.in.:

- cele nadrzedne organizacji;

- wysokie / niskie zagrozenie wewngtrzne dla organizaciji;
- wysokie / niskie zagrozenie zewngtrzne dla organizacji;
- ambicja menedzerdw;

- cechy psychosocjologiczne menedzerow.

Warto zwrocié uwage na to, ze wiekszos¢ tych czynnikow jest pod
scista obserwacja pakietu DIANA, dla analitykéw pozostaje tylko
wyciaganie odpowiednich wnioskéw. Od tego mamy juz jeden krok do

obiektywnych miernikOw, majacych wptyw na centralizacj¢/decentralizacje,
a mianowicie:
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- zasigg oddzialywania decyzji;

- obszar racjonalnej koordynacji;

- umiejscowienie funkcji efektywnego nadzoru;

- strategiczne punkty kontroli;

- skutki realizacji poszczegdlnych funkcji.

Majac dostep do tych miernikéw (co wlasnie zapewnia pakiet
DIANA) mozemy wyciggaé odpowiednie wnioski. Na przyktad jezeli
widzimy, ze zasi¢g danej decyzji Zarzadu obejmuje wiece] niz jeden pion
organizacji, to pod zadnym pozorem nie nalezy jej delegowa¢ w dol, bo
nieuchronnie doprowadzi to do konfliktu. Natomiast jezeli dotyczy ona
tylko jednego pionu, to absurdem jest, by zajmowal si¢ tym Zarzad. Taka
decyzje powinien podejmowal szef tego pionu. Mierniki, dotyczace
pozostalych funkcji, mozna ujaé w zdroworozsadkowa formule: “Nie moze
zdarzy¢ si¢ sytuacja, by ktos sam siebie koordynowal, sam siebie
nadzorowal, czy sam siebie kontrolowat”.

(5) Koordynacja czynnosci pomigdzy stanowiskami jest procesem
integrowania dziatan réznych komorek danej organizacji. Bez koordynacji
nawet najbardziej rewelacyjna struktura organizacyjna bedzie martwa. Aby
tchnaé¢ w nia zZycie musimy tak skoordynowa¢ wszelkie czynnosci pomiedzy
stanowiskami, by uniknaé¢ zaklécen w przeplywie informacji, a
poszczegdlne stanowiska nie przeszkadzaly sobie nawzajem przy
wykonywaniu obowigzkéw. Uzyskanie tego jest niezwykle trudne, poniewaz
jednoczesnie musimy dba¢ o to, by skoordynowane dzialania zapewnily
realizacj¢ celow organizacji. Niemniej, istniejg pewne strukturalne techniki
koordynacji, ktore poprzez odpowiednia struktur¢ wymuszaja konkretne
dzialania poszczegdlnych jednostek. Mozemy wyrdznié pigé strukturalnych
technik koordynacji:

- hierarchia organizacyjna, gdy przetlozony realizuje funkcj¢
koordynacji (powszechnie praktykowane w matych firmach).

- reguly i procedury, okreslajace z géry wspdlzaleznosé dziatan komdrek
(powszechnie praktykowane w $rednich i duzych firmach). Baza
Danych pakietu DIANA zawiera dla badanego obiektu pelny opis
procedur, co umozliwia nie tylko kontrole ich przestrzegania, ale
réwniez analiz¢ ich poprawnosei.

- rola lacznika. Wystepuje tutaj jeden koordynator (stosowane w bardzie)
ztozonych procesach).

- zespol zadaniowy - wystepuje tutaj koordynator grupowy (takie
rozwigzanie wymusza koniecznos¢ realizacji duzych i ztozonych zadan
lub projektow).
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- wydzial integrujacy — w organizac)i powolywany jest staly, statutowy
koordynator, wystgpujacy w przypadkach réwnoleglej realizacji bardzo
ztozonych projektow. Przykladem moze by¢ badana przez nas Stocznia
GDYNIA S.A. [64], w ktorej kazdy budowany statek ma swojego
statutowego koordynatora. Biorac pod uwage, ze wszystkie sposrod
dziesigtkoéw tysigcy clementdw statku musza znalez si¢ w
odpowiednim czasie 1 w odpowiednim miejscu oraz réwniez w
odpowiednim czasie muszg by¢ wykonane operacje z nimi zwigzane,
takie rozwigzanie jest po prostu konieczne.

(6) Roznicowanie stanowisk pracy — ostatni element konstrukcyjny
projektowania systemu informacyjnego zarzadzania - dotyczy stanowisk
lintowych i sztabowych. Réznica pomig¢dzy linig a sztabem polega na tym,
ze linia skupia sig¢ bezposrednio na osiaganiu celu przedsigbiorstwa, a sztab
stuzy pomoca i do$wiadczeniem stanowiskom liniowym. Z tym zwigzane
jest pojecie intensywnosci administracyjnej, czyli zakresu w jakim
stanowiska kierownicze sg skoncentrowane w czg¢sci sztabowej. Problemem
jest przewaznie ich nadmierna koncentracja. Jednocze$nie musimy zadbac,
by elementy struktury organizacyjnej byly powiazane z celami
przedsigbiorstwa, jego strategia, technologia, otoczeniem 1 innymi
czynnikami majacymi wplyw na funkcjonowanie przedsigbiorstwa. Pewng
pomoca w tych pracach stuzy wykorzystanie drzewa celow, o czym byla juz
mowa i co znacznie szerze) zostanie naswietlone w Rozdziale VII.
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