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1. Wstęp

Zarządzający współczesnymi organizacjami podejmują nieustanne i zróżnicowane 
działania na rzecz doskonalenia organizacji jako całości, poszczególnych jej skład-
ników, realizowanych funkcji i procesów. Coraz większą popularność zyskują mo-
dele dojrzałości i doskonałości organizacji, zarówno całościowe, jak np. model 
EFQM Excellence Model [Hakes 2007, s. 18-21], a także poświęcone wybranym 
obszarom, np. modele doskonałości procesowej czy projektowej [Harrington 2006] 
albo model doskonałości controllingu [Nowosielski 2012]. Doskonałość, pomimo 
powszechnego stosowania tego terminu zarówno w nauce, jak i w życiu codzien-
nym, nie jest pojęciem jednoznacznym. Może być rozumiana m.in. jako stan obiek-
tu lub jego cecha. W pierwszym znaczeniu jest to stan oznaczający najwyższy sto-
pień cech dodatnich, brak wad, spełnianie wszystkich funkcji czy kompletność.  
W drugim znaczeniu oznacza cechę obiektu mogącą przyjmować różne natężenie. 
Można w tym ujęciu mówić więc o różnych stopniach czy poziomach doskonałości. 
Podczas analizy tematyki organizowania i struktur organizacyjnych nasuwają się 
następujące pytania: 
 – co oznacza pojęcie doskonałości struktury organizacyjnej; 
 – czy istnieje doskonała struktura organizacyjna, a jeśli tak, to jaką ma postać; 
 – według jakich kryteriów oceniać należy doskonałość struktur organizacyjnej.
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Podobne pytania zadawali sobie niemal wszyscy badacze struktur organizacyj-
nych, od klasyków, po współczesnych przedstawicieli nauk o zarzadzaniu.

Problem doskonałości (jako takiej) struktury organizacyjnej podejmowany był 
w teorii zarządzania rzadko, znacznie częściej zajmowano się natomiast doskonale-
niem struktury organizacyjnej. Na temat ten powstało wiele interesujących opraco-
wań, akcentujących kwestie merytoryczne, tj. kierunki lub metodykę doskonalenia 
struktur organizacyjnych (zob. np. [Mintzberg 1979; Bielski 2001; Sikorski 1988; 
Przybyła i in. 1995; Trzcieniecki 1976; Stabryła 1992; Stabryła 2009]). Struktury 
organizacyjne były i są oceniane ze względu na ich doskonałość (sprawność, ja-
kość, występowanie wad itp.). Ocena ta dokonywana jest na dwóch podstawowych 
płaszczyznach: rozwiązań modelowych i konkretnych zastosowań. W pierwszym 
przypadku ocenia się zalety i słabości poszczególnych typów struktury organiza-
cyjnej, wyróżnianych ze względu na różne kryteria [Przybyła i in. 1995, s. 104-138], 
w drugim natomiast struktury organizacyjne konkretnych podmiotów.

Celem niniejszego artykułu jest przedstawienie ewolucji kryteriów wykorzysty-
wanych do oceny poziomu doskonałości struktury organizacyjnej. Analiza obejmu-
je cały okres rozwoju nauk o zarządzaniu, od kierunku naukowego zarządzania do 
współczesności. 

2. Doskonałość, doskonalenie i kryteria oceny doskonałości

Termin doskonałość jest niejednoznaczny i ma wielorakie zastosowanie. Doskona-
łość pojmowana jest jako stan obiektu lub jego cecha, dotyczyć może rzeczy real-
nych lub abstrakcyjnych, określać cały przedmiot lub wybrane jego własności [Ta-
tarkiewicz 1976, s. 7-14; Mały słownik języka polskiego 1968, s. 130]. Pojęcie to ma 
różne znaczenia w naukach ścisłych, przyrodniczych i społecznych. Nauki o zarzą-
dzaniu sytuują się w naukach społecznych, stąd rozumienie doskonałości w zarzą-
dzaniu będzie najbardziej zbliżone do pojmowania jej w tej grupie nauk. Ponadto 
możemy zauważyć, że znaczenie pojęć doskonałość i doskonalenie w naukach  
o zarządzaniu związane jest ściśle z jakością i bliskie jej rozumieniu [Pszczołowski 
1978, s. 92; Szczepańska 2011, s. 24]. Pojęcia te są w literaturze przedmiotu utożsa-
miane, jednak zdaniem autora należy je rozróżniać. Jakość trzeba utożsamiać ze 
spełnianiem określonych wymagań (doprecyzowanych, osiągalnych, mierzalnych 
itd.), natomiast doskonałość z pewnym stanem idealnym (mniej sprecyzowanym niż 
wymagania jakościowe, niemożliwym do pełnego osiągniecia – zob. paradoks do-
skonałości [Tatarkiewicz 1976, s. 18]). 

W dalszej części opracowania doskonałość rozumiana będzie jako własność da-
nego obiektu, cecha o zmiennym natężeniu, określająca zbieżność danego obiektu 
z wzorcem. Można zatem w tym ujęciu mówić o różnych stopniach czy poziomach 
doskonałości, w zależności od podobieństwa tego obiektu do wzorca (nieosiągalne-
go). Podobne ujęcie zastosowano w koncepcjach i modelach doskonałości, np. model 
doskonałości opracowany przez EFQM (zob. [Hakes 2007]). Doskonalenie to z kolei 
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ogół działań mających na celu przybliżenie danego obiektu do wzorca (rozwiązania 
idealnego), osiąganie kolejnych poziomów doskonałości. Zgodnie z przyjętym spo-
sobem pojmowania doskonałości będzie to proces ciągły i niekończący się.

Do określenia doskonałości danego obiektu konieczne jest dobranie odpowied-
nich kryteriów oceny i zastosowanie narzędzi pomiarowych. Kryteria oceny dosko-
nałości struktury organizacyjnej są ściśle związane ze sposobem jej pojmowania 
i funkcjami, jakie powinna spełniać. Wynika to bezpośrednio z jednej z definicji 
doskonałości, zgodnie z którą doskonałe jest to, co całkowicie spełnia swe funkcje 
[Tatarkiewicz 1976, s. 68]. Należy w tym miejscu zaznaczyć, że pojęcie struktury 
organizacyjnej jest nieostre i wieloznacznie definiowane, a sposób jej postrzegania, 
zarówno jako narzędzia zarządzania, jak i obiektu badań, zmieniał się wraz z roz-
wojem kolejnych kierunków i nurtów w naukach o zarządzaniu. Inaczej traktowana 
była przez przedstawicieli szkoły klasycznej, reprezentantów kierunku podmioto-
wego czy sytuacyjnego, a inaczej postrzegana jest współcześnie. Różnice te unie-
możliwiają poszukiwanie uniwersalnych kryteriów oceny doskonałości struktury 
organizacyjnej. W kolejnych punktach opracowania przedstawiono zestawy kryte-
riów stosowane przez przedstawicieli poszczególnych nurtów.

3. Doskonałość struktury organizacyjnej  
w ujęciu szkoły klasycznej 

Reprezentanci szkoły klasycznej, badając i oceniając struktury organizacyjne, kon-
centrowali uwagę przede wszystkim na jej funkcjach związanych z podziałem za-
dań, powtarzalnością działań i przewidywalnością zachowań pracowników. Struk-
tura organizacyjna porządkowała działania, stabilizowała organizację i pozwalała 
na podnoszenie poziomu wydajności [Martyniak 1989, s. 18-106]. Kryteriami oceny 
struktury organizacyjnej były zatem: głębokość podziału pracy, powtarzalności 
działań, przewidywalność itp. Im lepiej spełniane były przedstawione funkcje, tym 
dana struktura organizacyjna bliższa była obowiązującemu wzorcowi i osiągała 
wyższy poziom doskonałości. Co ważne, reprezentanci omawianego podejścia za-
kładali istnienie jednego, najlepszego i uniwersalnego rozwiązania (one best way). 

Podobne kryteria oceny struktur organizacyjnych stosowali przedstawiciele 
nurtu administracyjnego. Wynikało to z głównych założeń tego kierunku, m.in.  
z zasad kierowania opracowanych przez H. Fayola czy koncepcji idealnej organiza-
cji biurokratycznej [Wren 2005, s. 215; Weber 2002, s. 694]. Poziom doskonałości 
struktury organizacyjnej zależał od podobieństwa do wzorca, tj. idealnej organiza-
cji biurokratycznej M. Webera czy modelu mechanistycznego. Im wyższy poziom 
specjalizacji, standaryzacji i formalizacji działań, tym dana struktura organizacyjna 
osiąga wyższy poziom doskonałości, a doskonalenie jej polega przede wszystkim na 
zwiększaniu stopnia zorganizowania działań poprzez zwiększanie poziomu standa-
ryzacji i formalizacji działań.
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4. Doskonałość struktury organizacyjnej  
w założeniach nurtu podmiotowego

Przedstawiciele podejścia podmiotowego przypisywali strukturze organizacyjnej 
znacznie mniejsze znaczenie niż ich poprzednicy, a w badaniach skupiali się najczę-
ściej na ukazywaniu jej negatywnego wpływu na motywację i wydajność człowieka 
[Pugh, Hickson 1989, s. 157-160; Wren 2005, s. 287, 432]. Sygnalizowana zmiana 
podejścia oznaczała również zmianę kryteriów oceny struktury organizacyjnej. 
Jako główne kryteria oceny przyjęto umożliwianie jednostce (człowiekowi) zaspo-
kajanie jego potrzeb, poziom zadowolenia z pracy i motywacji pracowników. Im 
większe możliwości zaspokajania potrzeb, większa satysfakcja z pracy i motywacja, 
tym wyższy poziom doskonałości osiągało dane rozwiązanie strukturalne. Porząd-
kowanie, przewidywalność, stabilizacja i wydajność stały się funkcjami drugopla-
nowymi, zmniejszyło się zatem ich znaczenie jako kryteriów oceny. Zamiast dążyć 
do stałego zwiększania poziomu specjalizacji i standaryzacji działań, jak czynili to 
poprzednicy, zaczęto poszukiwać optimów danych cech, czyli stanów, w których  
z jednej strony osiągane są korzyści wynikające np. z podziału pracy czy powtarzal-
ności działań, z drugiej zaś nie występują jeszcze negatywne efekty związane  
z alienacją pracy, monotonią i znudzeniem [Robbins, DeCenzo 2002, s. 226-227]. 
Osiągano to m.in. dzięki wzbogacaniu pracy, rozszerzaniu zakresu zadań czy rotacji 
pomiędzy stanowiskami. 

5. Podejścia systemowe i sytuacyjne  
a ocena struktury organizacyjnej

Nurty systemowy i sytuacyjny poszerzyły zainteresowania teoretyków i praktyków 
zarządzania o badanie wzajemnych relacji pomiędzy poszczególnymi składnikami 
organizacji i powiązania organizacji z otoczeniem [Thompson 1967, s. 19]. Zakres 
funkcji struktury organizacyjnej został więc poszerzony o aspekt powiązań organi-
zacji z otoczeniem i czynnik ten dodano do kryteriów oceny. Im lepiej dana struk-
tura dostosowywała organizację do otoczenia, tym osiągała wyższy poziom 
doskonałości. Była to bardzo znacząca zmiana podejścia do funkcji struktury orga-
nizacyjnej, przedstawiciele wcześniejszych kierunków koncentrowali się bowiem 
niemal wyłącznie na czynnikach wewnętrznych, nie dostrzegając znaczenia jej re-
lacji z otoczeniem i konieczności dopasowania się do niego (chodziło o względnie 
stałe dopasowanie, w odróżnieniu np. od współczesnych założeń uwzględniających 
dodatkowo dynamikę warunków zewnętrznych). 

Warto jednak podkreślić, że o ile przedstawiciele wcześniejszych kierunków od-
ważnie i wprost formułowali oceny dotyczące struktury organizacyjnej – jej trwa-
łości, sprawności, przejrzystości, doskonałości itp., to reprezentanci podejść syste-
mowego i sytuacyjnego unikali ocen lub formułowali je bardzo ostrożnie. Skupiali 
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się raczej na badaniu zmiennych kształtujących strukturę organizacyjną, np. tech-
nologii, wielkości organizacji czy dynamiki otoczenia (zob. np. [Woodward 1965,  
s. 24; Perrow 1967, s. 196; Pugh, Hickson 1976, s. 78; Lawrence, Lorsch 1967, s. 30]). 

6. Współczesne poglądy na temat doskonałości  
struktury organizacyjnej 

Analizując współczesne podejście do problematyki doskonałości i doskonalenia 
struktury organizacyjnej, można zauważyć, że w ostatnich dekadach dość istotnie 
zmienił się przedmiot doskonalenia w ramach obiektu, jakim jest organizacja. Zain-
teresowanie tradycyjnymi składnikami organizacji, w tym m.in. strukturą organi-
zacyjną, zastąpiła koncentracja na procesach jako głównym przedmiocie doskonale-
nia (zob. np. [Hammer, Champy 1996; Rummler Brache 2000]). Struktura 
organizacyjna i procesy w organizacji są ściśle powiązane, jednak inna jest ich opty-
ka badawcza oraz metody analizy i doskonalenia. Obserwowane jest więc zmniej-
szone zainteresowanie strukturą organizacyjną jako obiektem badania, oceny i do-
skonalenia1.

Obecnie jedną z najczęściej akcentowanych pożądanych cech struktury orga-
nizacyjnej jest jej elastyczność [Clegg, Palmer 1996, s. 257; Hopej 2004, s. 129; 
Bielski 2002, s. 148]. Rozumiana jest ona w tym przypadku zarówno jako zdolność 
do szybkiego adaptowania się organizacji do zmian zachodzących w otoczeniu (tzw. 
podejście aktywne), jak i ograniczanie wpływu określonych, dających się przewi-
dzieć czynników (tzw. podejście pasywne) [Osbert-Pociecha 2004, s. 55]. Struk-
tura organizacyjna ma bowiem za zadanie zapewnić przetrwanie, funkcjonowanie  
i rozwój organizacji w warunkach zmienności warunków wewnętrznych i zewnętrz-
nych. Owa elastyczność jest więc również jednym z podstawowych kryteriów oceny 
doskonałości struktury organizacyjnej. Im bardziej elastyczna struktura, tym bliż-
sza ideałowi (modelowi organicznemu o niskim natężeniu specjalizacji, standary-
zacji, formalizacji itd.), a doskonalenie polega na zwiększaniu poziomu jej szeroko 
rozumianej elastyczności. Przyjmując założenie, że tak pojmowana elastyczność 
struktury organizacyjnej jest pewną zagregowaną cechą, obejmującą tradycyjne 
wymiary strukturalne: specjalizację, konfigurację, centralizację, standaryzację  
i formalizację działań, to możemy zauważyć, że współcześnie wykorzystywane 
kryteria oceny doskonałości struktury organizacyjnej są zbliżone do postulowanych 
przez przedstawicieli szkoły klasycznej. Nie ma natomiast jednego uniwersalnego 
wzorca struktury organizacyjnej i zgodnie z założeniami teorii kontyngencji, w za-
leżności od kontekstu sytuacyjnego zastosowanie znajdują rozwiązania wzorowane 
na modelu mechanistycznym lub organicznym. 

1 Znajduje to wyraz m.in. w liczbie publikacji na temat struktur organizacyjnych i procesów, 
tematyce konferencji poświęconych tym obszarom czy bezpośrednio w działaniach doskonalących po-
dejmowanych w praktyce zarządzania.
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Zdaniem autorów grupy Strategor „w strukturze sieciowej istotniejszy jest spo-
sób funkcjonowania, niż istniejąca w danym momencie kompozycja elementów” 
[Strategor 1997, s. 393]. Zamiast tradycyjnego zestawu cech strukturalnych do opisu 
i oceny struktury organizacyjnej proponują przyjęcie trzech parametrów: spójność, 
oznaczającą stopień powiązania i zintegrowania składników; potencjał kombina-
cyjny, rozumiany jako zdolność do tworzenia tymczasowych konfiguracji; sposób 
aktywizacji, rozumiany jako wzbudzanie form współpracy pomiędzy elementami. 
Pozostałe, stosowane wcześniej kryteria oceny struktury organizacyjnej, związa-
ne m.in. z potrzebami pracowników, satysfakcją z pracy i motywacją czy dopaso-
waniem do otoczenia (w ujęciu współczesnym jest to dopasowanie krótkotrwałe), 
również są wykorzystywane. 

7. Podsumowanie

Analiza piśmiennictwa dowodzi, że pojęcie doskonałej struktury organizacyjnej, jej 
wzorzec oraz kryteria oceny jej doskonałości nie są stałe w czasie. Zmieniały się 
wraz z rozwojem kolejnych nurtów i teorii zarządzania, w których przypisywano 
strukturze organizacyjnej inne znaczenie i odmienne funkcje. Reprezentanci szkoły 
klasycznej wiązali doskonałość struktury organizacyjnej przede wszystkim ze ścis- 
łym i trwałym podziałem pracy, uhierarchizowaniem, centralizacją decyzji, standa-
ryzacją działań i wysokim poziomem formalizacji. Przedstawione cechy stanowiły 
kryteria oceny doskonałości struktury organizacyjnej, a wzorcem był model mecha-
nistyczny. Dla reprezentantów kierunku podmiotowego głównym kryterium oceny 
były możliwość zaspakajania potrzeb pracowników, wzrost satysfakcji z pracy  
i wzmacnianie motywacji. Przedstawiciele podejścia systemowego i sytuacyjnego 
poszerzyli listę kryteriów oceny o dopasowanie do otoczenia (względnie stałe)  
i współdziałanie z nim. Współcześnie natomiast, w okresie znacznych turbulencji 
otoczenia, jednym z głównych kryteriów oceny struktury organizacyjnej jest ela-
styczność, a przyjęty wzorzec zależy od sytuacji.

Pytanie o to, jaki będzie wzorzec struktury organizacyjnej i jakie kryteria oce-
ny doskonałości struktury organizacyjnej będą stosowane w przyszłości, pozostaje 
otwarte. Proponowanych scenariuszy jest co najmniej kilka. Jeden z nich zakłada, 
że doskonała organizacja w ogóle nie będzie potrzebować struktury organizacyj-
nej (a zatem doskonała struktura organizacyjna to struktura nieistniejąca) [Hamel 
2011], inny przyjmuje pełną otwartość organizacji i brak wewnętrznych granic (pio-
nowych i poziomych), gdzie strukturyzacja oparta będzie na relacjach społecznych 
i podstawach kulturowych, a nie klasycznie rozumianej hierarchii i formalizacji 
[Ashkenas 2002]. Z kolei H. Leavitt podkreśla, że wszystkie wysoce elastyczne 
rozwiązania strukturalne są niezgodne z naturą człowieka, dlatego nie będą w sta-
nie wyprzeć tradycyjnych struktur hierarchicznych. Strukturą organizacyjną przy-
szłości będzie więc adaptująca się hierarchia, a jej doskonałość wyrażać się będzie  
w dostosowaniu do natury (homo hierarchicus) i potrzeb człowieka [Leavitt 2005].
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Tabela 1. Ewolucja funkcji, modelu i kryteriów oceny doskonałości struktury organizacyjnej

Zmieniające się  
elementy

Kierunki  
teorii zarządzania 
i przedstawiciele

Główne funkcje  
struktury  

organizacyjnej

Charakterystyka  
wzorca (modelu)

Główne kryteria  
oceny doskonałości

Kierunek  
naukowego  
zarządzania
F. Taylor, H. Gantt, 
H. Le Châtelier,  
K. Adamiecki

 • porządkowanie 
działań w sferze 
wykonawczej

 • wzrost przewidywal-
ności zachowań, 

 • wzrost wydajności 
dzięki specjalizacji

 • model  
mechanistyczny

 • głębokość podziału 
pracy

 • powtarzalność działań

Nurt  
administracyjny
H. Fayol, M.Weber 

 • porządkowanie dzia-
łań w sferze admini-
stracji i kierowania

 • wzrost przewidywal-
ności zachowań 

 • model  
mechanistyczny

 • idealna organizacja 
biurokratyczna  
M. Webera 

 • rozdział zadań wyko-
nawczych od admini-
stracyjnych 

 • poziom standaryzacji
 • poziom formalizacji  

i dokumentalizmu
Kierunek  
podmiotowy  
(human relations)
E. Mayo, A. Maslow, 
D. McGregor

 • zaspakajanie potrzeb 
jednostek

 • poprawa zadowole-
nia z pracy

 • model prospołeczny, 
zapewniający najlep-
sze warunki pracy i 
rozwoju (rozszerza-
nie i wzbogacanie 
pracy, rotacje)

 • sprzyjanie zaspakaja-
niu potrzeb i wzrosto-
wi motywacji

Podejście systemowe 
i sytuacyjne
T. Burns,  
G.M. Stalker,  
P. Lawrence &  
J. Lorsch, D. Pugh,  
D. Hickson

 • zapewnienie ładu 
wewnętrznego 

 • dostosowanie 
organizacji do typu 
otoczenia (względnie 
trwałe)

 • model mechanistycz-
ny lub organiczny (w 
zależności od cech 
otoczenia) 

 • specjalizacja
 • centralizacja
 • standaryzacja 
 • formalizacja 
 • (w modelu mechani-

stycznym pożądane 
wysokie natężenie ww. 
cech, przy organicz-
nym niskie)

Współczesne  
kierunki
G. Morgan,  
P. Drucker,  
M. Crozier,  
Ch. Handy,  
A. Toffler,  
Grupa Strategor,  
T. Peters

 • zapewnienie tym-
czasowego ładu 
wewnętrznego 
organizacji

 • zapewnienie prze-
trwania i rozwoju  
w zmiennym  
i złożonym otoczeniu

 • model organiczny, 
szybko adaptujący 
się do zmiennych 
warunków

 • struktura sieciowa

 • elastyczność
 • dynamika (aktywiza-

cja)
 • spójność
 • potencjał kombina-

cyjny

Źródło: opracowanie własne.
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Poglądy dotyczące konieczności istnienia trwałych elementów strukturalnych po-
dzielają również I. Nonaka i H. Takeuchi, autorzy koncepcji struktury hiperteksto-
wej [Nonaka, Takeuchi 2000, s. 200].

Artykuł jest refleksją teoretyczną nad zmianami kryteriów oceny stosowanymi 
do oceny poziomu doskonałości struktury organizacyjnej przez przedstawicieli po-
szczególnych nurtów nauk o zarządzaniu. Jest więc przede wszystkim zorientowany 
na analizę historyczną, jednak ogólne wnioski odnieść można również do obecnych 
i przyszłych badań. Jednym z nich jest zmienność kryteriów oceny doskonałości w 
czasie. Być może czynnik ten należałoby uwzględnić w popularyzowanych obecnie 
koncepcjach i modelach doskonałości organizacji?
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THE EVOLUTION OF CRITERIA OF ASSESSMENT  
OF ORGANIZATIONAL STRUCTURE EXCELLENCE

Summary: Excellence can be understood as a state or a trait of various intensity (degrees 
of excellence). Taking the latter approach we can observe that organizational structures 
differ in terms of their degree of excellence. The representatives of the sequent movements 
of management popularized different models of organizational structure and used other sets 
of criteria to assess the excellence of organizational structure. The goal of the paper is to 
present the evolution of the concept of organizational structure as well as criteria used to 
assess organizational structure excellence.

Keywords: excellence, organizational structure, criteria of assessment.




