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Struktury zadaniowe
- istota, badanie, wystepowanie
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Wprowadzenie

rzedstawiciele srodowisk naukowych i prak-
P tyki gospodarcze] od dziesiecioleci zgodnie

prognozuja nieunikniony zmierzch hierar-
chicznych struktur organizacyjnych. Poczawszy od
prekursoréw teorii kontyngencji, liczni badacze
wskazywali stabosci tradycyjnych struktur organi-
zacyjnych w warunkach duzej zmienno$ci otoczenia
i jednocze$nie dowodzili wyzszosci form zblizonych
do modelu organicznego [Burns, Stalker, 1961;
Lawrence, Lorsch, 1967; Toffler, 1974; Mintzberg,
1979]. Do grupy tej zaliczane sa szeroko rozumiane
struktury zadaniowe.

Obserwacje otoczenia pozwalaja na identyfikacje
wielu czynnikéw sprzyjajacych rozwojowi struktur
zadaniowych, takich jak: globalizacja gospodarki,
upowszechnianie technologii informacyjno-teleko-
munikacyjnych, skracanie cyklu zycia produktéw
czy rozwdj podejscia projektowego zwiagzany z dys-
trybucja $rodkéw z funduszy unijnych.

Struktury zadaniowe i ich elementy wystepuja
w podmiotach gospodarczych i jednostkach sekto-
ra publicznego, jednak, jak wskazuja badania, ich
powszechno$é i tempo rozwoju sa mniejsze od pro-
gnozowanych [Stabryta, 2009; Lichtarski, 2007]. Ja-
kie sa przyczyny, ze struktury hierarchiczne nadal
dominuja w praktyce wspélczesnych organizacji,
a struktury zadaniowe rozwijaja sie znacznie wolniej
1 w mniejszym zakresie niz przewidywano?

Mozemy wskazaé przynajmniej dwie prawdopo-
dobne przyczyny takiego stanu rzeczy. Pierwsza
zwigzana jest z watpliwosciami dotyczacymi otocze-
nia. Czy rzeczywisScie cechuje je tak duza dynamika,
jak sadzimy? W wielu publikacjach (réwniez w ni-
niejszym tekscie) przyjmuje sie zalozenia dotyczace
duzej i stale rosnacej burzliwosci czy wrecz turbu-
lencji otoczenia, jednak stwierdzenia te nie do konca
poparte sa dowodami. Byé moze w przypadku wielu
organizacji Srodowisko, w jakim funkCJonu]q, nie ]est
az tak burzliwe, jak sie wydaje, a przynajmniej nie
na tyle burzhwe aby struktury hierarchiczne ,nie
radzily sobie” w tych warunkach i byly wypierane
przez struktury zadaniowe lub inne nowoczesne roz-
wigzania o wysokim poziomie organicznosci.

Druga przyczyna to bariery rozwoju struktur
zadaniowych wynikajace z ich istoty (wlasciwos$ci)
oraz niedostosowania do pozostalych sktadnikow
organizacji i natury ludzkiej. Jezeli przyjmiemy
zalozenie, ze otoczenie sprzyja rozwojowi struktur
zadaniowych, a ten jest mocno ograniczony, to skta-
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nia to do poszukiwania przyczyn w specyficznych
wlasciwo$ciach owych struktur. Co takiego charakte-
rystycznego jest w strukturach zadaniowych, w ich
wtasnosciach, mechanizmach itp., co utrudnia ich
rozw6j i upowszechnianie? A moze, jak postulujg
niektérzy autorzy, sa to dobre rozwiazania w teorii
(w zalozemach) ale nie znajduja szerszego zastoso-
wania, poniewaz sa niezgodne z natura i przyzwy-
czajeniami ludzi [Leavitt, 2005; Hopej, 2004]. Przed-
stawione pytania i watpliwosci stanowily przestanke
do przygotowania i realizacji projektu poswieconego
badaniu struktur zadaniowych - ich istoty, uwarun-
kowan rozwoju oraz implikacji.

Celem niniejszego artykutu jest wprowadzenie do
problematyki struktur zadaniowych, préba ich zde-
finiowania i scharakteryzowania, narosto tu bowiem
wiele niejasnosci i nieporozumien - od terminolo-
gicznych poczynajac, na rzeczowych konczac. Wy-
jasnienie tych watpliwosci jest szczegdlnie istotne
w sformutowaniu jasnych celow badawczych i dobo-
ru wlasciwych metod badan, zaréwno prowadzonych
przez autora, jak i przez innych potencjalnych ba-
daczy. W drugiej czesci opracowania przedstawiono
fragment wynikéw badan sondazowych poswieco-
nych wystepowaniu struktur zadaniowych i ich ele-
mentéw w praktyce polskich przedsiebiorstw.

Pojecie oraz wlasciwosci struktur

zadaniowych

ieniok i Rokita definiujg strukture zada-
B niowa jako ,konkretne zespoly zadaniowe,
zwane tez problemowymi lub projektowymi,
powolywane do realizacji okreslonych zadan wielo-
wymiarowych” [Bieniok, Rokita, 1984]. Sktadnikami
tak definiowanej struktury zadaniowej sa tymcza-
sowe, zadaniowe jednostki organizacyjne (ZJO), po-
wotywane ad hoc do realizacji réznorodnych zadan
i przedsiewzieé w ramach dzialalnosci podstawowe;j,
rOZWOJoweJ i Wsplerajqcej W zaleznosci od specyfiki
zadania 1 czasu jego reahzacp zespoly zadaniowe
moga byé tworzone w réznej formie i na réznych
szczeblach organizacji. Takie same lub bardzo zblizo-
ne rozwigzania strukturalne sa przedstawiane takze
pod innymi nazwami, np. jako ,struktura dorazna”
czy ,struktura zespolowa” [Webber, 1990; Bielski,
2002]. W nurcie zarzadzania projektami struktura
o takich wlasciwosciach nazywana jest ,struktura
projektowa” [Kerzner, 2006; Trocki, Grucza, Ogonek,
2003; Pawlak, 2006]. Niektorzy autorzy rozrdzniaja
struktury projektowe i zadaniowe, wykorzystujac
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kryterium skali 1 ztozono$ci realizowanych przedsie-
wziec. Projekt traktowany jest jako przedsiewziecie
wielozadaniowe, zatem w takim ujeciu struktury
projektowe realizuja przedsiewziecia bardziej ztozo-
ne i skomplikowane, a struktury zadaniowe przed-
siewziecia mniej zlozone i tatwiejsze w realizacji.
W praktyce jednak trudno o demarkacje - czym
rézni sie bowiem zlozone i skomplikowane zadanie
od prostego projektu? W rzeczywistosci istota i me-
chanizmy, na ktérych bazuja omawiane rozwigza-
nia, sa te same, bez wzgledu na skale i ztozonosé
przedsiewziecia. Dlatego tez wszystkie przywotane
rodzaje struktur sa przez autora zaliczane do grupy
szeroko rozumianych struktur zadaniowych.

W praktyce struktury zadaniowe niezwykle
rzadko wystepuja w ich czystej postaci, tj. takiej,
gdzie oprdcz naczelnego kierownictwa nie istniejg
zadne trwale wyodrebnione komérki organizacyjne,
a jedynie tymczasowe jednostki zadaniowe. Cze$ciej
wystepuja formy posrednie, w ktérych ma miejsce
wspolwystepowanie uktadu hierarchicznego i zespo-
16w zadaniowych. Jezeli te ostatnie maja charakter
istotny z punktu widzenia calosci organizacji, to
tego typu struktura réwniez nazywana jest zadanio-
wa lub mieszana (hierarchiczno-zadaniowa). Mamy
wiec do czynienia z pewnym kontinuum zadaniowo-
$ci, w ktorym na jednym krancu znajduje sie tzw.
czysta struktura zadaniowa, a na drugim struktu-
ra tradycyjna z pojedynczymi i rzadko wystepuja-
cymi zespotami zadaniowymi. Im wiecej zespoléw
zadaniowych, szersze spektrum i wieksza waga
realizowanych przez nie zadan, tym wieksze nate-
zenie zadaniowos$ci struktury i odwrotnie. Zatem
w szerokim znaczeniu wlasciwie wszystkie struktu-
ry, w ktérych zespoly zadaniowe wystepuja i pelnia
istotng role, nazywaé mozemy zadaniowymi (jed-
nak w poszczegoélnych przypadkach zadaniowosé
ma rézne natezenie). We wszystkich bowiem wyko-
rzystywane sa te same mechanizmy co w czystych
strukturach zadaniowych, np. tymczasowe wiezi czy
heterarchia, oraz towarzysza im te same zjawiska,
korzysci i problemy.

Tab. 1. Charakterystyka proby badawczej
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Struktury zadaniowe stanowiag zupelnie inng
grupe rozwigzan pod wzgledem jakoSciowym niz
struktury tradycyjne. Charakteryzuje je tymczaso-
wos$¢ i plynno$é, co w sposéb zasadniczy wplywa na
spelniane przez nie funkcje. Struktury zadaniowe
nie stabilizuja 1 nie zapewniaja przewidywalnosci
organizacji ani poczucia bezpieczenstwa jej czlon-
kéw, gdyz miejsce klasycznych funkeji struktury
organizacyjnej zajmuje elastycznos$é [Leavitt, 2003].
Zmieniaé sie zatem powinien réwniez sposéb ich po-
strzegania, badania i opisu. Klasyczna analiza wielo-
wymiarowa zorientowana na statyczny pomiar cech
wlasciwych struktury organizacyjnej nie pozwala na
badanie struktur o charakterze tymczasowym, np.
badacze z grupy astonskiej traktowali pojawiajace
sie ad hoc zespoly zadaniowe jako zaktocenia [Pugh,
Hickson, 1976]. Z uwagi na zmiennos$é uktadu ko-
morek, plynny podziat zadan i ,wedrowanie” upraw-
nien decyzyjnych, struktury zadaniowe wymagaja
zastosowania podejScia dynamicznego. Wazniejsza
jest bowiem ogoélna zdolnos$¢ do tworzenia i funk-
cjonowania tymczasowych komoérek organizacyjnych
niz istniejaca w danym momencie kompozycja sktad-
nikow [Strategor, 1997]. W literaturze podejmowano
préby wytypowania odmiennego zestawu cech i wy-
miaréw na potrzeby opisu struktur zadaniowych,
jednak jak dotad byly to bardzo ogélne podejscia
[Strategor, 1997; Lobos, 2003; Lichtarski, 2008].

Mozemy dostrzec luke pomiedzy potrzebami prak-
tyki w zakresie diagnozy, opisu i doskonalenia wy-
soce elastycznych struktur organizacyjnych a tym,
co oferuje nauka. I jesli w drugiej polowie ubieglego
wieku problem identyfikacji i projektowania struktur
organizacyjnych byt powszechny w naukach o zarza-
dzaniu?, to obecnie jest on podejmowany niezwykle
rzadko. A przeciez stosowane w praktyce rozwiaza-
nia ewoluuja, majg inne wlasciwosci 1 towarzysza im
nowe problemy, ktére wymagaja badan, wyjasnien
i propozycji rozwiazan. Pewne aspekty struktur za-
daniowych sa co prawda ,przemycane” przy okazji
badania nowoczesnych koncepcji zarzadzania, np.
przy omawianiu zarzadzania przez jako$¢ poruszane

Pr?edsu;blorstwa 73 100%

ogotem

w tym, ze wzgledu na wielko$é: w tym, ze wzgledu na typ branzy:

duze 26 36% schytkowe 4 5%
$rednie 38 52% tradycyjne 51 70%
mate 9 12% nowoczesne 18 25%
w tym, ze wzgledu na profil dzialalnosci: w tym, ze wzgledu na kapital zagraniczny:
produkeyjne 35 48% g:;‘)c‘;;ue 57 78%
handlowe 9 12% (ziig;zizczny 3 4%
ustugowe 29 40% ;if:;lgg;y 13 18%

Zrodto: opracowanie wlasne.
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sa kwestie kot jakosci, a przy omawianiu zarzadza-
nia wiedza - problemy tworzenia i funkcjonowania
zespoléw wiedzy. Zaréwno kola jakosci, jak i zespoly
wiedzy sa niczym innym jak tymczasowymi zespo-
tami zadaniowymi. Jest to jednak obraz wycinkowy
i ukazywany jedynie z perspektywy omawianego za-
gadnienia.

Powszechnos$é¢ struktur zadaniowych
w polskich przedsiebiorstwach

rezentowane wyniki sa fragmentem projek-

tu badawczego poswieconego catoSciowemu

1 poglebionemu badaniu struktur zadanio-
wych, ich powszechnosci, wtasciwosci i mechani-
zmow, uwarunkowan rozwoju oraz implikacji. Pierw-
szy etap projektu stanowity badania ankietowe z wy-
korzystaniem kwestionariusza badawczego ztozonego
z dwoch czesci. Czesé pierwsza adresowana byla do
naczelnego kierownictwa i jej celem bylo uzyskanie
ogélnego obrazu zespolow zadaniowych w przedsie-
biorstwie. Druga cze$é kwestionariusza zorientowana
byta na zebranie szczegétowych informacji i analize
zjawisk na poziomie poszczegélnych zespoléw zada-
niowych. Adresatami drugiej czesci byli kierownicy
badanych zespoléw. Lacznie badaniami objeto 73
przedsiebiorstwa i 126 zespoléw zadaniowych funk-
cjonujacych w tych przedsiebiorstwach.

Struktura préoby odbiega od struktury populacji
pod wzgledem wielko$ci podmiotéw?, profilu dziatal-
nosci, typu branzy i kapitatu (zob. tabela 1), dlatego
wnioski odnoszone sg wylacznie do grupy badanych
przedsiebiorstw.

Wystepowanie w strukturze organizacyjnej ze-
spotéw zadaniowych o réznym sktadzie, okresie
funkcjonowania i umiejscowieniu, realizujacych
réznorodne zadania i przedsiewziecia zadeklarowa-
to 93,2% ogétu badanych przedsiebiorstw. Czesciej
deklarowano wystepowanie zespoléw zadaniowych
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0%

Srednia mata

duza

ogdtem

B w zaleznosci od potrzeb
m rzadko, tj. raz na rok/kilka lat

czesto, tj. kilka razy w roku

Rys. 1. Czestotliwo$é powolywania zespolow
zadaniowych w badanych przedsiebiorstwach
wedlug wielkosci

Zrodlo: opracowanie wlasne.

w przedsiebiorstwach duzych (100%) niz $rednich
(92,1%) i matych (77,8%) oraz w przedsiebiorstwach
ustugowych (96,6%) i produkcyjnych (94,3%) niz
handlowych (87,5%). Sam fakt wystepowania zada-
niowych jednostek organizacyjnych nie dostarcza
informacji na temat ich intensywnos$ci, dlatego ba-
dano réwniez czestotliwos¢ ich powotywania, wplyw
na istniejacy uktad hierarchiczny oraz zakres i wage
realizowanych przez nie zadan.

Czestotliwo§¢ powolywania zespoléw zadanio-
wych byla wieksza w przedsiebiorstwach duzych
niz Srednich i malych (zob. rysunek 1). Ponadto
zespoly czeScie] wystepowaly w przedsiebiorstwach
ustugowych 1 produkeyjnych niz handlowych, w pod-
miotach z branz nowoczesnych i tradycyjnych niz
schytkowych, oraz w przedsiebiorstwach z udziatem
kapitatu zagranicznego (rysunek 2).
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0%

ogdtem wytacznie wytacznie
z kapitatem z kapitatem
krajowym zagranicznym

W w zaleznosci od potrzeb
m rzadko, tj. raz na rok/kilka lat
czesto, tj. kilka razy w roku

stale wystepuja jakies ktopoty

Rys. 2. Czestotliwo$é powolywania zespolow
zadaniowych w badanych przedsiebiorstwach
wedlug kapitalu

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Wystepowanie zespoléw zadaniowych w bada-
nych przedsiebiorstwach powodowalo zaburzanie
istniejacego tadu organizacyjnego i lamanie zasady
jednoosobowego kierownictwa. Ponad 56% badanych
przedsiebiorstw zadeklarowalo jednoczesne wyste-
powanie i naktadanie sie na siebie kilku zespotéw
zadaniowych (zaangazowanie tych samych pracow-
nikéw do zadan realizowanych przez rdézne zespoty
w tym samym czasie), blisko 33% firm wskazato jed-
noczesne wystepowanie wielu zespoléw, z ktorych
kazdy dziala w innym obszarze i nie angazuje tych
samych uczestnikow. W co dziesiatej firmie zespoty
nie wystepowaly jednoczesnie; nowy zespot powsta-
wal dopiero, gdy poprzedni zakonczyt dziatalnosé.

Badano réwniez, czy zasady tworzenia i funkcjo-
nowania zespoléw zadaniowych zostaly okreslone
w dokumentacji organizacyjnej przedsiebiorstwa.
Odpowiedzi przedstawia rysunek 3.
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O znaczeniu zespoléw zadaniowych $wiadczy
réwniez zakres zadan, jakie realizuja w badanych
przedsiebiorstwach. Im szersze spektrum, wieksza
réznorodnosé i wiecej zadan, tym wieksza intensyw-
nos¢ 1 waga zespotéw zadaniowych.

Najczesciej byly to przedsiewziecia rozwojowe,
wdrozeniowe, zadania stuzace rozwiazaniu konkret-
nych probleméw oraz zadania wykonywane w ra-

mach dziatalnosci podstawowej, tj. nietypowe zlece-
nia klientéw.

Ze wzgledu na intensywno$¢ wykorzystania ze-
spotéw zadaniowych, okreslona na podstawie zako-
dowanych odpowiedzi na pytania dotyczace faktu
wystepowania zespoléw zadaniowych, czestotliwosci
ich tworzenia, wplywu na trwaly uklad hierarchicz-
ny i przedmiotu realizowanych zadan, badane przed-

siebiorstwa zostaty podzielo-

M nie

W tak, dla niektérych zespotéw

tak, dla wszystkich zespotéw

ne na cztery grupy. Opis i li-
czebnosé wyréznionych grup
przedstawia tabela 2.
Kategoryzacja badanych
przedsiebiorstw utatwia
identyfikacje zwiazkow po-
miedzy intensywnoscig i za-
awansowaniem zespolow
zadaniowych a innymi zja-
wiskami i dziataniami, np.

Rys. 3. Odzwierciedlenie dzialalnosci zespoléw zadaniowych

w dokumentacji organizacyjnej

Zrodlo: opracowanie wlasne.

pojawianiem sie konfliktéw,
wykorzystywanymi kryte-
riami doboru pracownikéw,
stosowanymi bodZcami mo-
tywacyjnymi i dziataniami
w obszarze zarzadzania wie-

0% 10%

20%

30% 40% 50% 60%

70%

zadania w ramach dziatalnosci podstawowej, np. indywidualne zlecenia klientow

dza w organizacji.
Struktury zadaniowe nie
sa tak powszechne w prakty-
ce zarzadzania, jak progno-
zowano kilka dekad temu.
Teza ta znajduje potwier-
dzenie w referowanych wy-
nikach badan. Szczegdlnie
rzadko wystepuja one w czy-
stej postaci. Sktadniki struk-
tur zadaniowych, jakimi sag
zadaniowe jednostki organi-
zacyjne sa jednak do$é po-
wszechne, a intensywnos$é
ich wykorzystania zalezy

zadania stuzace rozwigzaniu konkretnego problemu, np. eliminacja wady produktu
I przedsiewziecia naprawcze, np. restrukturyzacja pewnego obszaru lub catoici przedsiebiorstwa

W projekty rozwojowe, np. przygotowanie strategii firmy lub wprowadzenie nowego produktu

Rys. 4. Zadania realizowane przez zespoly zadaniowe

w najwiekszym stopniu od
wielkosci przedsiebiorstwa
i typu branzy w jakiej funk-
cjonuje, a w mniejszym stop-
niu takze od udziatu kapita-
tu zagranicznego i profilu

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Tab. 2. Kategorie przedsiebiorstw ze wzgledu na intensywnos$¢ zespoléw zadaniowych

dziatalnosci.

Grupa Charakterystyka Liczba
Przedsiebiorstwa, w ktorych zespoly zadaniowe wystepuja stale, realizuja wiele réznorodnych,
zlozonych i waznych dla przetrwania i rozwoju przedsigbiorstwa zadan, a ich wystepowanie

A . . . . . N . 25
w duzym stopniu wplywa na trwaly uktad komoérek organizacyjnych, istniejacy podzial pracy,
rozmieszczenie kompetencji decyzyjnych itd.

B Przedsigbiorstwa, w ktoérych intensywno$é wystepowania i zakres realizowanych przez nie 18
projektéw oraz ich wplyw na trwalg strukture organizacyjna jest umiarkowany
Przedsiebiorstwa, w ktorych powszechnosé i udzial zespoléw zadaniowych w realizacji zadan

C przedsiebiorstwa jest niewielki: wystepuja rzadko, realizuja niewielkie projekty i nie powoduja 25
znacznych zaburzen uktadu hierarchicznego

D Przedsiebiorstwa, w ktorych w ogdle nie wystepuja zespoly zadaniowe 5

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Podsumowanie
truktury zadaniowe nadal sa nowym zjawi-
S skiem w naukach o zarzadzaniu. Problemy
zwigzane z ich badaniem pojawiaja sie juz
na etapie definiowania podstawowych pojeé. W lite-
raturze funkcjonuje bowiem wiele réznych ujec i ter-
minéw przedstawiajacych bardzo zblizone w swej
istocie rozwigzania. W artykule zaproponowano po-
dejscie integrujace poszczegdélne koncepcje i prowa-
dzenie badan w grupie szeroko rozumianych struktur
zadaniowych. Sg one bardzo zréznicowane w prak-
tycznych zastosowaniach i towarzyszy im wiele nie-
zbadanych 1 nieopisanych dotychczas zjawisk. Owa
réznorodnos¢ wynika m.in. z podkreslanej w nurcie
zarzadzania projektami niepowtarzalnosci projektu
[Chros$cicki, 2001; Lock, 2009]. Mimo podobienstw
1 izomorfii stosowanych rozwiazan, wynikajacej np.
ze stosowania okre§lonej metodyki zarzadzania pro-
jektem, w praktyce kazde przedsiewziecie jest uni-
katowe i kazde jest inaczej zorganizowane. Utrudnia
to badanie i opis struktur zadaniowych, a takze for-
mulowanie wnioskéw o charakterze normatywnym.
Dodatkowa trudno$é¢ metodyczna sprawia ptynnosé
nowoczesnych struktur, powodujaca pewnego rodza-
ju ,rozmywanie sie” obiektu badan [Ashkenas i in.,
2002; Sutkowski, 2005].

Struktury zadaniowe wymagaja wiec poglebionych
badan, wykorzystujacych nie tylko metody ilosciowe,
ale réwniez jako$ciowe, w tym m.in. szerokie spek-
trum metod i technik zbierania informacji, triangu-
lacje i podej$cie dynamiczne. Realizowany przez au-
tora projekt badawczy ma na celu zglebianie natury,
wlasciwosci, uwarunkowan oraz implikacji struktur
zadaniowych. Blizsze rozpoznanie struktur zadanio-
wych pozwoli na wyjasnienie powoddéw mniejszego
zakresu i tempa ich rozwoju, a takze formulowanie
wskazowek ulatwiajacych ich stosowanie. Poza frag-
mentami wynikéw przedstawionymi w tekscie, opi-
sane badania ankietowe dostarczyly wielu waznych
1 ciekawych spostrzezen oraz wnioskow.

dr Janusz Marek Lichtarski
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

PRZYPISY

U Przedmiotem badan empirycznych w tamtym okresie byly
glownie struktury hierarchiczne.

2 Wielkosé przedsiebiorstw mierzona jest stanem zatrudnie-
nia. Przyjeto przedzialy wedlug klasyfikacji z Ustawy o swo-
bodzie dziatalnosci gospodarczej, nie wyrdzniajac klasy mikro-
przedsiebiorstw.
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Summary

Traditional organizational structures based on top-down hie-
rarchy seem to be ineffective in dynamic environment. For
decades experts have forecasted the inevitable end of this
type of structures and growth of organic forms. But such
scenario did not happen. What are the reasons that hierar-
chies thrive? What are the obstacles of task structures deve-
lopment? Those problems seem to be important and need to
be investigated deeply.

The goal of the article is to define task structures, explain
their nature, and doubts that appeared around them. In the
second part the empirical findings focused on identification
of task forces and project teams in enterprises were presen-
ted. The article is based both on literature study and the
questionnaire research conveyed in 73 enterprises and 126
project teams existing within those companies.





