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KSZTALTOWANIE STRUKTUR ORGANIZACYJINYCH ZGODNIE
Z ZASADA PROSTOTY

Streszczenie. W artykule podjeto probe odpowiedzi na pytanie: jakie
struktury powinny by¢ ksztaltowane zgodnie z zasada prostoty? W wyniku
przeprowadzonej analizy stwierdzono, ze strukturami spetniajagcymi wymogi
prostoty sa klasyczne struktury (funkcjonalna i dywizjonalna), a oznaka
nowoczesnego podejscia w organizowaniu dziatan jest ,, nakladanie” na nie
réoznych rodzajow pracy zespotowej, z ograniczeniem do minimum form
macierzowego zarzadzania.

Stowa kluczowe: struktura organizacyjna, prostota, zarzadzanie.

FORMATION OF ORGANIZATIONAL STRUCTURES ACCORDING TO
THE PRINCIPLE OF SIMPLICITY

Abstract. The aim of the article is to attempt to answer the question: what
organizational structures should be shaped in accordance with the principle of
simplicity? The analysis determined that the structural solutions that meet the
requirements of simplicity are primarily classical solutions: functional and
divisional. The sign of a modern approach to organizing is "imposing"” on them
various forms of teamwork with the reduction to the minimum of the matrix
management forms.

Keywords: organizational structure, simplicity, management.

Wprowadzenie

Bedaca elementem kazdej organizacji struktura organizacyjna jest zbiorem regut
majacych na celu wyznaczenie sposobow dziatania cztonkéw organizacji, aby przez to

uczyni¢ je bardziej przewidywalnymi. Ograniczaja one swobode dzialania, przy czym
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obowiazuje zasada: ,,...im wigcej tworzy si¢ regul, tym bardziej proces pracy i kierowanie

nim pozbawione sg pietna indywidualnosci”. (H. Steinmann, G. Schreyogg, 2001, s. 277).
Wielu teoretykow i praktykéw zarzadzania, m.in.: M. Crozier (1993), P.F. Drucker (1994)

i1 J. Welch (2005), formutuje postulat prostoty struktury organizacyjnej, kwestionujacy prawo
sformutowane przez W.R. Ashby'ego, zgodnie z ktoérym system, jezeli ma przetrwaé, musi
by¢ tak samo roznorodny, jak réznorodnos¢ zaktocajacych go czynnikow. Jak bowiem
podkresla M. Crozier (1996, s. 47), ,,...podazanie za komplikowaniem si¢ spotecznych
wspotzaleznosci przez specjalizowanie struktur i komplikowanie procedur nieuchronnie
konczy sie¢ ugrzeznigciem w biurokracji”. Wynika stad, ze najlepsza reakcja na rosnaca
dynamike i ztozono$¢ otoczenia jest upraszczanie rozwigzan strukturalnych.

Prostota struktury organizacyjnej jest pojeciem wzglednym takze dlatego, ze jest
stopniowalna. Mozna przyja¢, parafrazujac stowa A. Einsteina (,,...wszystko nalezy robi¢ tak
prosto, jak to jest mozliwe, ale nie prosciej”), ze rozwigzanie strukturalne powinno by¢ tak
proste, jak to mozliwe, ale nie prostsze. Oznacza to, ze:

e Miedzy strukturg organizacyjng i jej kontekstem (cechy pozostatych elementow
organizacji i jej otoczenia) powinna zachodzi¢ swego rodzaju relacja odwzorowania.
Innymi slowy, struktura powinna by¢ odpowiednia wzgledem cech pozostatych
elementow organizacji i otoczenia.

e Ze zbioru dopuszczalnych przez kontekst rozwigzan strukturalnych (catkowita
odpowiednio$¢ struktury nie jest mozliwa m.in.: ze wzgledu na to, ze cechy kontekstowe
stwarzaja zazwyczaj sprzeczne wymagania co do ksztattowania si¢ cech struktury),
powinna by¢ wybierana najprostsza, tj. najbardziej przypominajagca model prostej
struktury, charakteryzujacej si¢ ptaska hierarchig oraz niewielkim stopniem centralizacji,
specjalizacji, formalizacji i standaryzacji'.

Do niezbednego minimum nalezy zatem ogranicza¢ np.: liczbe szczebli hierarchii,
stanowisk pracy, czy dokumentéw organizacyjnych. Nie mniej wazna jest przejrzystosé
organizacyjnych regut, wyrazajaca si¢ m.in. w daleko idacym przestrzeganiu klasycznej
zasady jednosci rozkazodawstwa.

Kierowanie si¢ tak rozumiang zasada prostoty wydaje si¢ mie¢ kluczowe znaczenie
W organizowaniu dziatan. Prostota jawi si¢ bowiem jako najwazniejsza charakterystyka
struktury - wielowymiarowej catosci. Jej uproszczenie prowadzi nie tylko do uksztaltowania
racjonalnego rozwigzania strukturalnego, ale takze do obnizenia kosztow 1 uelastycznienia
zarzadzania organizacjg oraz do tego, ze cztonkom organizacji bedzie zyto si¢ z nig lepiej
(M. Hopej- Kaminska i in. 2015).

! Taki model prostej struktury rézni si¢ nieco od najcze$ciej chyba przywotywanego w odniesieniach
literaturowych modelu zaproponowanego przez H. Mintzberga (1983), ktory charakteryzuje wysoki stopien
centralizacji. Tymczasem przeprowadzona analiza opierajaca si¢ na idei drzewa fraktalnego, ujawnita, ze
wzrostowi stopnia centralizacji towarzyszy wzrost ztozonosci dwuszczeblowego, jednoliniowego rozwigzania
strukturalnego (M. Hopej- Kaminska i in.2015).
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Celem niniejszego artykulu jest proba odpowiedzi na pytanie: jakie struktury
organizacyjne winny by¢ ksztaltowane zgodnie z zasada prostoty? Scislej mowiac, chodzi
0 wskazanie typow struktur, ktore z jednej strony speiniajg wymogi prostoty, z drugiej zas

sprawdzaja si¢ w praktyce.

Prostota podstawowych typow struktur organizacyjnych

Jednym z podstawowych typow rozwigzan strukturalnych jest struktura funkcjonalna,
sciSlej pionoéw scalonych (Strategor, 1995). Méwi si¢ o niej wtedy, kiedy jednostki
organizacyjne, zarzadzane przez zastgpcOw kierownika naczelnego wyspecjalizowane sg
funkcjonalnie (A. Nalepka, A. Kozina, 2007), (H. Steinmann, G. Schreyogg, 2001).

W doniesieniach literaturowych mozna zetkna¢ si¢ z pogladem, ze struktura funkcjonalna
charakteryzuje si¢ wysokim stopniem specjalizacji, ograniczajacym mozliwosci czionkow
organizacji oraz sprawiajacym, iz trudno im dostrzec swdj wklad w osigganie jej celow.
»W tym typie struktury kazdy ma tendencje do uprzywilejowania wlasnej koncepcji swojej
specjalnosci, robienia tego, co lubi lub umie robi¢ i co mu utatwia pracg, bez zwazania na
ewentualne niespdjnosci z koncepcjami i dziataniem innych shuzb lub zmiany zachodzace
W otoczeniu organizacji. Tylko kierownicy najwyzszych szczebli zarzadzania mogg miec
wizj¢ catosci” (Strategor, 1995, 5.316).

Duza rola standardéw pracy i zaleznosci hierarchicznych sprzyja z kolei pisemnej formie
komunikowania si¢, jak roéwniez formalizowaniu innych zachowan organizacyjnych. Spory
wysitek kierowany jest przy tym na doskonalenie obowigzujacych regul, traktowane dos¢
czesto jako cel sam w sobie. W swojej istocie struktura funkcjonalna jest rozwigzaniem
scentralizowanym, wykazujagcym niemalg podatno$¢ na biurokratyzm, co nie oznacza,
podkresli¢ nalezy, braku jej zdolnosci do zmian zachodzacych w otoczeniu. Kazda jednostka
organizacyjna moze bowiem uzyska¢ pewna niezalezno$¢ 1 przestrzen swobody
umozliwiajgcg reagowanie na to, co dzieje si¢ w otoczeniu (Strategor, 1995).

Jednocze$nie struktura piondow scalonych dzigki uzyskiwaniu korzysci skali (wskutek
m.in. mozliwo$ci racjonalnego wykorzystania wykwalifikowanego personelu) cechuje si¢
znaczng sprawnoscig (Strategor, 1995). Jest to ponadto rozwigzanie opierajace si¢, jak
wiadomo, na zasadzie jednosci rozkazodawstwa, sprzyjajacej jednoznacznemu uktadowi
wiladzy 1 odpowiedzialnosci oraz zrozumiatego dla wszystkich systemu komunikacyjnego.
Ogolnie biorac, jej konstrukcja jest niewatpliwie klarowna i przejrzysta.

Kolejnym podstawowym typem struktury organizacyjnej jest struktura dywizjonalna
(Strategor, 1995). Jej charakterystyczng cechg jest obiektowa orientacja na drugim ,,od gory”
szczeblu hierarchii, co oznacza, ze zastepcy kierownika naczelnego skupiajag w zakresie

swoich kompetencji dziatania zwigzane z wytwarzaniem réznych produktow (sposrod innych
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rodzajow uporzadkowania w ramach orientacji obiektowej, nalezy wymieni¢ uporzadkowanie
regionalne lub wedlug grup klientow). Struktura ta sktada si¢ z jednostek (dywizji,
oddzialow) majacych duza niezalezno$¢ 1 samodzielno$¢ dziatania, przeto zakres
decentralizacji moze by¢ szeroki i obejmowac wszystkie funkcje dziatalnosci podstawowe;.
Poszczegblne dywizje (oddziaty) maja wlasne komorki sztabowe, a centrala zatrzymuje dla
siebie jedynie funkcje kluczowe, np. planowanie strategiczne, czy badania i rozwdj
(A. Nalepka, A. Kozina, 2007).

W literaturze przedmiotu podkresla si¢, ze rozwigzania dywizjonalne, wskutek obnizenia
stopnia centralizacji, ktoremu zgodnie z paradygmatem T. Burnsa i G.M. Stalkera (1961)
towarzyszy ograniczenie formalizacji dziatan, stwarzajg mozliwos¢ elastycznego reagowania
na zmiany S$rodowiskowe. Ich zaletami sa m.in. rowniez: precyzyjnie i jednoznacznie
okreslone granice zadan i odpowiedzialno$ci poszczegolnych jednostek organizacyjnych oraz
stosunkowo prosty system koordynacji, poniewaz w jednym miejscu pod jednym
kierownictwem sa skupione wszelkie dziatania, umiej¢tnosci 1 specjalistyczna wiedza
(A. Nalepka, A. Kozina, 2007). Z drugiej jednak strony zwraca uwage¢ niemata liczba
stanowisk kierowniczych, wysoki naktad prac administracyjnych oraz mozliwos$¢ znacznego
skomplikowania si¢ procesow zarzadzania, w przypadku silniejszych wspotzaleznosci miedzy
dywizjami (H. Steinmann, G. Schreyogg, 2001), (Strategor, 1995).

W trzecim podstawowym typie struktury (macierzowej) dokonana zostata dualna
integracja uktadu funkcjonalnego i obiektowego, przez nalozenie na siebie wystepujacych
w ich ramach podporzadkowan. Pierwszy uktad stanowig jednostki wyodrgbnione wedtug
realizowanych funkcji, natomiast drugi - wedlug wyrobow, projektow, przedsiewzigé, czy
zadan. Obydwa uktady krzyzuja si¢ powodujac przenikanie si¢ obu podziatow, z ktorych
jeden ma wzglednie staty charakter (wg funkcji), a drugi zmienny.

Struktura macierzowa jest urzeczywistnieniem organizacyjnej wizji  struktury
maksymalizujacej zdolno$¢ ciaglego przystosowywania si¢ do zmiennych warunkéw
rynkowych. W jej ramach przywigzuje si¢ duza wage do przezwycigzania barier
wynikajacych z duzej specjalizacji 1 formalistycznie traktowanych rol organizacyjnych
(Organizacja i zarzadzanie, 2001). Zaklada si¢ rowniez usprawnienie relacji poziomych,
dlatego rozwigzania macierzowe charakteryzuja si¢ nie tylko wzglednie niskim stopniem
formalizacji 1 specjalizacji, ale takze centralizacji. Oznaczajg jednak odwrét od zasady
jednosci rozkazodawstwa, skutkujacy wzrostem wewnetrznej zlozono$ci organizacji oraz
konieczno$cig zmian orientacji ludzi w postgpowaniu, co zazwyczaj nie odbywa si¢ bez
ktopotow (H. Steinmann, G. Schreyogg, 2001).

Jak z punktu widzenia sformutowanej zasady prostoty struktury organizacyjnej nalezy
oceni¢ podstawowe jej typy? Odpowiedz nie jest prosta z dwdch przynajmniej powodow:

e 7 jednej strony, struktura macierzowa najlepiej zdaje si¢ odzwierciedla¢ ide¢ proste;j,
organicznej struktury w tym sensie, ze jest najbardziej elastycznym rozwigzaniem

charakteryzujacym si¢ najmniejszg centralizacja, formalizacjg 1 specjalizacja;
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e 7z drugiej za$, macierzowe rozwigzania strukturalne cechuje najmniejsza przejrzystos¢
regul organizacyjnych, zwigzana glownie z nieprzestrzeganiem zasady jednosci
rozkazodawstwa, na ktorej z kolei opieraja si¢ rozwigzania funkcjonalne i dywizjonalne.
Uwzgledniajgc  jednak to, ze model prostej struktury organizacyjnej nie jest

wieloliniowym, ale jednoliniowym rozwigzaniem, mozna przyjac, ze sposrod trzech typow

struktur najbardziej ztozona jest struktura macierzowa. Do pewnego stopnia to spostrzezenie
uwiarygodniaja wyniki analizy rozpatrywanych struktur, przeprowadzonej za pomoca
rachunku fraktalnego. Zlozono$¢ struktury macierzowej jest mianowicie wyraznie wigksza
niz struktury dywizjonalnej przy nizszym poziomie tzw.: intensywnosci kierowania,
oznaczajacej wickszg swobode decyzyjno-dziataniowa cztonkow organizacji. Interesujace jest
rowniez, to ze w warunkach takiej samej intensywnosci kierowania struktura dywizjonalna
jest prostsza niz majaca bardziej przejrzystg konstrukcje struktura funkcjonalna (M. Hopej-
Kaminska i inni 2015).

Prostota postmodernistycznych (nowoczesnych) struktur organizacyjnych

Postmodernistycznymi strukturami organizacyjnymi sg m.in.: struktura holarchiczna,
orbitalna i stozkowa. (D. Holtbriigge, 2001). Pojecie pierwszej z nich wywodzi si¢ z greckiego
stowa holon (caty, zupelny), ktory, jest caloécia i jednoczesnie czgécig wigkszej catosci. Dazy
»-.. do zachowania wlasnej, bardziej duzej autonomii, przyczyniajac si¢ jednoczes$nie do
sprawnego funkcjonowania catosci” (M. Hopej, R. Kaminski, 2010, s. 43).

Jeden z nich odpowiada za koordynacje¢ dziatan pozostatych, jakkolwiek jego rola w tym
zakresie jest niewielka, poniewaz podstawowym mechanizmem koordynacji sa samo-
uzgodnienia.

Struktura orbitalna jest horyzontalnym rozwigzaniem strukturalnym, opierajgcym si¢ na
zatozeniu zapewnienia czlonkom organizacji bardzo duzej swobody decyzyjno-dziataniowe;.
Uczestnicza oni w realizacji kilku funkcji jednoczesnie, w ramach jednostek organizacyjnych
stanowigcych rownowazne poziomy odpowiedzialno$ci (orbity), zalezne od poziomu
wyzszego, jako planety od Stofica. Zaleznosci hierarchiczne w poszczego6lnych jednostkach sg
bardzo stabe, poniewaz kazdy dziala wysoce autonomicznie 1 jest wobec osoby odpowie-
dzialnej za sprawnos¢ funkcjonowania catej jednostki raczej partnerem niz podwladnym.

Jak wynika z nazwy kolejnego postmodernistycznego rozwigzania strukturalnego, ma ono
ksztatt nie tradycyjnej piramidy, lecz stozka. Kolejnymi cechami tej struktury sa:

e multifunkcjonalna wspodtpraca cztonkdw organizacji na wszystkich nie tyle poziomach
zarzadzania, ile koordynowania dzialan,
e zdeterminowanie realizowanych procesow przez strukturg tancucha tworzenia wartosci,

e daleko idaca delegacja uprawnien decyzyjno-dziataniowych,
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e wykorzystywanie w szerokim zakresie technologii IT w koordynowaniu dziatan,
e przejrzystos¢ organizacyjnych regul, przez ograniczenie do minimum liczby komorek

i stanowisk sztabowych (D. Holtbriigge, 2001).

Nietrudno zauwazy¢, ze powyzsze struktury sg bardzo elastyczne, wyrozniajg si¢ duzg
przepustowos$cia wewnatrzorganizacyjnych granic oraz dominujgcg rolag samouzgodnien
W koordynowaniu dziatan. Opierajg si¢ na bardzo optymistycznym obrazie cztowieka, ktory
powinien by¢ nie tylko wybitnym fachowcem w swojej specjalnosci, ale takze kierowac sig
W pracy warto$ciami nie wzglednymi, lecz absolutnymi (M. Hopej, 2004). Zwraca jednak
uwage ich wysoce ogdlnikowy charakter, oparty w zasadzie na rzucanych hastach. Na
przyktad, koncepcja struktury orbitalnej wskazuje na potrzebe rotacji jednostek na
poszczegbdlnych poziomach odpowiedzialnosci, oznaczajacej ich wysoka dynamike, ale
pytanie jak to osiggna¢ pozostaje otwarte. Brakuje tez rzetelnej wiedzy 0 warunkach, w jakich
postmodernistyczne struktury moga si¢ sprawdza¢. Powoduje to, ze menedzerowie moga je
traktowac jako intersujagce by¢ moze pomysty, o malej wszakze przydatnosci praktycznej,
cechujacej takze inne nowoczesne rozwigzania strukturalne (m.in. fraktalne i komorkowe),

czy bardzo trudne do wdrozenia rozwigzania procesowe, wzglednie hipertekstowe (K. Lobos,
2011).

Nowoczesne podejscie do ksztaltowania struktur organizacyjnych

Intersujgce badania dotyczace stosowania rozwigzan strukturalnych przez duze
przedsigbiorstwa w trzech panstwach (Niemcy, USA, Japonia) przeprowadzita M. Engels.
Wynika z nich, Ze ogromna wigkszo$¢ badanych firm stosuje rozwigzania funkcjonalne, badz
dywizjonalne, a jedynie niewielka cze$¢ stosuje inne typy struktur. Zamieszczone w tab. 1
dane ilustrujg rowniez deklarowane zamierzenia reorganizacyjne.

Tabela 1

Obecne formy strukturalne i zamierzenia reorganizacyjne w Niemczech, USA i Japonii

Organizacja przedsi¢biorstw Zamierzenia reorganizacyjne
obecnie
Struktura | Struktura | Samo- Wzmo- Wzmo- Dalsze Rozwigzania
funkcjo- | przedmio- | dzielnie | cnienie cnienie usamodziel- | jednostek
nalna towa pra- orientacji orientacji nienie centralnych
(dywizjo- wnie funkcjo- przedmio- | prawne (tworzenie
nalna, obszary | nalnej towej nowych)
holdingo-
wa)
Niemcy 53% 42% | 52% 16% 45% | 39% 31% (6%)
USA 53% 47% | 58% 15% 23% | 43% 25% (5%)
Japonia 43% 51% | 71% 34% 48% | 45% 21% (8%)

Zrédlo: (K. Lobos, 2003, s. 65).
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Jakkolwiek wyniki badan M. Engels sugerowaly odchodzenie od klasycznych
funkcjonalnych rozwigzan strukturalnych to tak si¢ chyba nie dzieje. Z obserwacji autora
niniejszego artykulu (zwigzanych z usprawnianiem struktur przedsigbiorstw funkcjonujgcych
w Polsce) wynika, ze sa one w dalszym ciggu do$¢ powszechnie stosowane, zwlaszcza
W przedsigbiorstwach $rednich rozmiardw i nie zawsze sg wysoce scentralizowane i sztywne.
Pisat o tym zresztg wiele lat temu P.F. Drucker (1994) wskazujac na potrzebe tzw.: decentra-
lizacji funkcjonalnej wtedy, kiedy nie jest mozliwe grupowanie dziatan na zasadzie
decentralizacji federacyjnej, na ktorej opiera si¢ koncepcja struktury dywizjonalnej. Stwarza
to mozliwos$¢ ,, naktadania” na rozwigzania funkcjonalne, a takze dywizjonalne ré6znych form
pracy zespotowej, dzigki czemu tatwiej mozna realizowac 1 wdraza¢ rdéznego rodzaju projekty
(J.M. Lichtarski, 2011). (K. Lobos, 2011). Takie podejscie do organizowania dziatan wydaje
si¢ by¢ nie tylko racjonalne, ale réwniez nowoczesne, o czym $wiadczy propozycja
rozwigzania strukturalnego M.E. Portera i J. E. Heppelmanna (2016), bedacego odpowiedzig

na przeobrazenia produktéw w inteligentne urzadzenia z dostgpem do sieci (rys. 1).
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Rys. 1. Nowa struktura organizacyjna
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sukcesami klientow

Zrédto: na podstawie (M.E. Porter, J.E. Heppelmann, 2016, s. 117).

Zdaniem przywotlanych autorow w przedsigbiorstwach nowej ery szczuptej produkcji

(informacje przesylane do urzadzen i pobierane z nich umozliwiaja uproszczenie ich

eksploatacji oraz wykonywanych dzialan w calym lancuchu warto$ci) pojawia si¢ nowe

formy wspotpracy miedzy pionami funkcjonalnym i nowe jednostki organizacyjne. Sg nimi

przede wszystkim:

e Dzial ujednoliconego zarzadzania danymi. Ze wzgledu na rosnacg ilo$¢ informacji i ich

ztozono$¢, konieczne jest utworzenie jednostki zajmujacej si¢ zbieraniem, agregacja,

analizowaniem i udostgpnieniem danych i wnioskéw réznym pionom funkcjonalnym.

e Jednostka do spraw zarzadzania sukcesami klientow, odpowiedzialna za biezace relacje

Z klientami.
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e Zespdt zajmujacy si¢ dziatalnoscia rozwojowa 1 obsluga, ktorego cztonkami sg
pracownicy dziatu B+R, produkcji i serwisu.

Istotna regula jest ponadto Scista wspotpraca specjalistow IT i B+R w pracach nad
nowymi produktami, réwniez w ramach zespotow projektowych.

Prezentowana struktura w znacznym stopniu spelnia wymog prostoty w tym sensie, ze:

e poszczegoOlne piony cieszg si¢ znaczng autonomia,
e wyrdznia j3 intensywna koordynacja zadan poszczegdlnych piondw, ograniczajaca
zjawisko ich autonomizacji.

Gorzej jest z przejrzystoscig regul, poniewaz role licznych pionéw naktadajg si¢ na siebie,
a granice miedzy nimi zacierajg. Nie jest tez jasne, czy jest przestrzegana zasada jednosci
rozkazodawstwa w zwigzku z funkcjonowaniem zespolu zajmujacego si¢ dzialalno$cia
rozwojowg 1 obstuga, ztozonego z pracownikow tradycyjnych pionéw, chociaz dysponujace
duzymi uprawnieniami zespolty miedzyfunkcyjne stosuj¢ zazwyczaj pewne formy
macierzowego zarzadzania.

Zaprezentowane rozwigzanie zdaje si¢ dobrze ilustrowaé ideg, ze W nowoczesnym
podejsciu do organizowania klasyczne struktury (funkcjonalna i dywizjonalna) stanowig
jakby jego kod DNA, ksztaltujacy poczucie wzglednej stabilno$ci $rodowiska pracy.
Jednoczes$nie umozliwiaja dostosowywanie si¢ do zmian przez wprowadzenie pewnych
elementdow organicznego zarzadzania. Trzeba jednak pamigta¢, ze nadmierna
przewidywalnos$¢ i stabilno$¢ zachowan moze sprawié, iz organizacja nie bedzie wlasciwie
reagowac¢ na zmiany. Z kolei nadmierny nacisk na adaptacje moze skutkowa¢ utratg korzysci
wynikajacych z W miare stabilnego srodowiska pracy (E. Bernstein, J. Bunch, N. Canner,
M. Lee, 2016).

Podsumowanie

OdpowiedZ na sformutowane we wprowadzeniu niniejszego artykutu pytanie wydaje si¢
by¢ nastgpujaca: strukturami spelniajagcym wymogi prostoty sa klasyczne struktury,
tj. funkcjonalna i dywizjonalng, a oznaka nowoczesnego podejscia jest ,,naktadanie” na nie
roznych form pracy zespotowej. Niezbe¢dne jest jednak:

e Ograniczanie do niezbednego minimum poziomu ksztaltowania si¢ poszczegodlnych
charakterystyk strukturalnych, w tym liczby podstawowych jednostek organizacyjnych.
Dokonane obliczenia (za pomoca rachunku fraktalnego) ujawnity bowiem, zZe
w warunkach identycznej wielkosci zatrudniania bardziej zlozone jest rozwigzanie,
w ramach ktorego funkcjonuje wigcej mniejszych jednostek organizacyjnych (M. Hopej,
J. Martan w druku).
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e Dazenie do przejrzystosci organizacyjnych regul, w szczeg6élnosci ograniczania do
niezbednego minimum form macierzowego zarzadzania w tworzeniu zespotow
zadaniowych, np. przez catlkowite wylaczanie (jezeli jest to mozliwe) uczestnika
organizacji z dziatalno$ci w ramach macierzystej jednostki organizacyjnej w okresie
realizacji celu zespotu zadaniowego.

Tak zwane nowoczesne rozwigzania, chociaz bardzo elastyczne, a wigc spelniajace jeden
z wymogdw prostoty struktury zdecydowanie rzadziej sprawdzaja si¢ w praktyce. Ponadto
cechujg si¢ w wyraznie mniejszym stopniu przejrzystoscig splotu regut dziatania.

Pojawiajagce si¢ od czasu do czasu doniesienia o S$mierci klasycznych rozwigzan
strukturalnych sg zatem stanowczo przedwczesne. Nalezy jednak podkreslic, ze ich
upraszczanie jest przedsigwzigciem nietatwym 1 zlozonym, wymagajacym ksztattowania
wsrdd cztonkoéw organizacji poczucia ,,wspolnoty obywatelskiej”- jednosci w réznorodnosci
(P.F. Drucker, 1994). Nawet bowiem najdalej idaca autonomia w dziataniu nie moze
oznacza¢ catkowitej niezalezno$ci. Przeciwnie, wlasnie dzigki duzej swobodzie decyzyjno-

dziataniowej pozwala ona bardziej czu¢ si¢ cztonkami wigkszej spotecznosci.
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