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Przez organizacjê […] rozumiemy […] w ogóle […]
tak¹ ca³oœæ, której […] sk³adniki wspó³przyczyniaj¹
siê do powodzenia ca³oœci.

Tadeusz Kotarbiñski

1. Analiza i ocena efektywnoœci struktur organizacyjnych1

na przyk³adzie wybranych banków centralnych*
W bogatej literaturze mo¿na znaleŸæ wiele klasyfikacji i nazw struktur or-

ganizacyjnych. Wzoruj¹c siê na definicjach i podziale zastosowanym przez
M. Bielskiego [2002, s. 139–154], ale jednoczeœnie przeprowadzaj¹c w³asne
modyfikacje, dokonano podzia³u struktur organizacyjnych na 3 g³ówne grupy,
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* Niniejszy artyku³ stanowi czêœæ II szerszego opracowania dotycz¹cego efektywnoœci funk-
cjonowania banków centralnych, w której autor dokonuje przegl¹du i porównania pod k¹tem
efektywnoœci najbardziej znanych w praktyce i literaturze struktur organizacyjnych na przyk³a-
dzie wybranych europejskich banków centralnych. Nale¿y przypomnieæ, ¿e w czêœci I autor
dokona³ przegl¹du teorii nowej ekonomii instytucjonalnej oraz zdefiniowania szeregu pojêæ
z tym zwi¹zanych, takich jak strategia, struktura organizacyjna, proces biznesowy i efektyw-
noœæ, a tak¿e omówi³ ustanowione kryteria oceny efektywnoœci struktur organizacyjnych w ban-
kach centralnych wykorzystane do ich oceny w niniejszym artykule. Pogl¹dy i opinie autora
artyku³u nie wyra¿aj¹ oficjalnego stanowiska NBP.

1 Autor artyku³u zastrzega, ¿e klasyfikacja i przegl¹d struktur organizacyjnych przyjêty
w niniejszym artykule nie stanowi oczywiœcie zestawienia wszystkich opisywanych w literatu-
rze oraz funkcjonuj¹cych w praktyce struktur organizacyjnych. Ponadto istota funkcjonowania
w praktyce danej struktury bywa rozumiana i postrzegana w sposób odmienny przez ró¿nych
teoretyków i praktyków. W zwi¹zku z tym niniejsze definicje i komentarze s¹ punktem widzenia
autora artyku³u. Jednoczeœnie poni¿sze przyk³adowe schematy obrazuj¹ce poszczególne struk-
tury organizacyjne zosta³y opracowane g³ównie na bazie obserwacji funkcjonowania banków
centralnych. W zwi¹zku z tym nie musz¹ odzwierciedlaæ w sensie dos³ownym struktur opisy-
wanych w literaturze, a tak¿e funkcjonuj¹cych w praktyce w instytucjach publicznych, innych
ni¿ banki centralne.



tj. struktury hierarchiczne, poœrednie i organiczne, oraz uzupe³niono ten po-
dzia³ o strukturê procesow¹2.

1.1. Struktury hierarchiczne
Definiuj¹c pojêcie hierarchii3 w odniesieniu do struktury organizacyjnej

nale¿y stwierdziæ, i¿ jest to

uk³ad wielu szczebli w strukturze organizacyjnej, na którego szczycie znajduje siê
najwy¿szy rang¹ mened¿er (lub mened¿erowie) odpowiedzialny za dzia³alnoœæ opera-
cyjn¹ organizacji jako ca³oœci; na kolejnych szczeblach znajduj¹ siê kierownicy ni¿-
szych stopni4.

Istot¹ struktury hierarchicznej jest zatem uporz¹dkowany i rozszerzaj¹cy siê
od góry do do³u (tj. od prezesa w dó³) system kierowania sk³adaj¹cy siê, z co-
raz liczniejszej im ni¿szy poziom struktury, grupy kolejnych coraz ni¿szych
rang¹ dyrektorów b¹dŸ kierowników, a u podstawy maj¹cy najliczniejsz¹ gru-
pê pracowników szeregowych. Struktura ta nie musi byæ zawsze w pe³ni regu-
larna i czysta, co oznacza, ¿e niekiedy mog¹ wystêpowaæ pewne komórki czy
stanowiska podleg³e np. bezpoœrednio prezesowi b¹dŸ wiceprezesom na rów-
ni z dyrektorami departamentów. Nie burzy to jednak istoty samej struktury
hierarchicznej.

Struktura hierarchiczna to w praktyce najbardziej typowy sposób zorgani-
zowania i zarz¹dzania w wielu realnie funkcjonuj¹cych instytucjach. Jak
dotychczas jest to te¿ dominuj¹ca struktura organizacyjna w instytucjach
publicznych, zw³aszcza takich jak np. banki centralne. Charakter tej struktu-
ry jest trwa³y, aczkolwiek podlega ona z regu³y pewnym reorganizacjom,
pozostaj¹c jednak co do zasady struktur¹ hierarchiczn¹. W ramach struktury
hierarchicznej wydzielono na u¿ytek niniejszych rozwa¿añ 3 typy struktur
organizacyjnych: hierarchiczn¹ liniow¹, hierarchiczno-funkcjonaln¹ oraz
hierarchiczn¹ p³ask¹.
1. S t r u k t u r a h i e r a r c h i c z n a l i n i o w a (p r z e d m i o t o w a)5 to naj-

prostsza struktura organizacyjna stosowana szczególnie w nieco mniej-
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2 Autor pisa³ o tej strukturze w poprzednim artykule z tego cyklu, tj. czêœci I niniejszego
opracowania.

3 Zgodnie ze S³ownikiem Wyrazów Obcych, PWN, Warszawa 1999, pojêcie hierarchii rozu-
miane jest jako „uk³ad jakichœ elementów, spraw wed³ug ich wartoœci, wa¿noœci, a zw³aszcza
stanowisk (politycznych, wojskowych, koœcielnych), uporz¹dkowany od najwy¿szych do najni¿-
szych wed³ug okreœlonego kryterium”. Samo s³owo hierarchia z punktu widzenia socjologiczne-
go oznacza „uk³ad jednostek w grupie lub grup w spo³eczeñstwie uporz¹dkowanych w relacji
ni¿szoœci–wy¿szoœci wg kryterium pozycji spo³ecznej” (Ma³a Encyklopedia PWN, Warszawa
1995).

4 Definicja podana w internetowej Encyklopedii Zarz¹dzania.
5 Warto przy omawianiu struktur hierarchicznych wspomnieæ te¿ o strukturze promieni-

stej, która (zgodnie z informacjami zawartymi w internetowej Encyklopedii Zarz¹dzania) jest
charakterystyczna dla ma³ych organizacji lub organizacji na wczesnym etapie rozwoju. Polega



szych instytucjach, opieraj¹ca siê na zasadzie jednoœci kierowania. Cha-
rakteryzuje siê centralizacj¹ w³adzy i wyraŸn¹ lini¹ podporz¹dkowania.
Pracownicy instytucji s¹ grupowani wokó³ zadañ, a nie funkcji. Najbar-
dziej czyst¹ i zarazem jeszcze wzmocnion¹ form¹ klasycznej struktury li-
niowej jest s t r u k t u r a m e c h a n i s t y c z n a. Jest to struktura o mocno
rozbudowanej hierarchii z wieloma szczeblami i w¹sk¹ rozpiêtoœci¹ kiero-
wania, z wysokim stopniem centralizacji, wysokim stopniem specjalizacji
i standaryzacji dzia³añ oraz wysokim stopniem formalizacji6. Z praktycz-
nego punktu widzenia struktura hierarchiczna liniowa w przypadku ban-
ku centralnego ma z regu³y mieszany charakter po³¹czony ze struktur¹
funkcjonaln¹7.

Schemat 1.
Przyk³ad struktury hierarchicznej liniowej dla banków centralnych
�ród³o: opracowanie w³asne.

2. S t r u k t u r a h i e r a r c h i c z n o-f u n k c j o n a l n a (m i e s z a n a) to typ
struktury organizacyjnej charakteryzuj¹cy siê wystêpowaniem dzia³ów
funkcjonalnych kierowanych przez specjalistów oraz z³aman¹ zasad¹ jed-
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na tym, ¿e przywódca lub w³aœciciel bezpoœrednio zarz¹dza grup¹ podw³adnych. W miarê rozwo-
ju takiej organizacji i wzrostu jej liczebnoœci zaczynaj¹ siê pojawiaæ struktury poœrednie, co za-
czyna stopniowo upodabniaæ tê organizacjê do instytucji o strukturze hierarchicznej liniowej.

6 W artykule Hopej-Kamiñskiej, Hopeja i Kamieñskiego [2007] zosta³ przedstawiony m.in.
model zarz¹dzania mechanistyczny i organiczny na podstawie H. Steinmanna i G. Schreyogga
(1995), w którym przeciwstawiono cechy obydwu modeli. W dalszej czêœci artyku³u bêdzie mowa
o strukturach organizacyjnych organicznych.

7 Taka mieszana struktura wynika z faktu istnienia oddzia³ów zamiejscowych banku cen-
tralnego, które podlegaj¹ pod wzglêdem funkcji poszczególnym departamentom centrali.



noœci kierowania (kierowanie kolegialne). Poszczególni pracownicy insty-
tucji mog¹ podlegaæ zarówno kierownikom funkcjonalnym, jak i s³u¿bo-
wym8. Jest to najbardziej typowa struktura organizacyjna dla banków cen-
tralnych ESBC (dobrym przyk³adem jest np. NBP, Bank Anglii, Bundes-
bank, Bank Belgii, Bank Bu³garii, Bank Francji, Bank Hiszpanii, Bank
Holandii, Bank S³owacji, Bank S³owenii i Bank Wêgier).

Schemat 2.
Przyk³ad struktury hierarchiczno-funkcjonalnej dla banków centralnych
�ród³o: opracowanie w³asne.

3. S t r u k t u r a h i e r a r c h i c z n a p ³ a s k a9 jest to bardzo prosta struktura
organizacyjna stosowana w szczególnie ma³ych instytucjach, opieraj¹ca
siê na zasadzie jednoœci kierowania. Charakteryzuje siê centralizacj¹ w³a-
dzy i wyraŸn¹ z regu³y jednoszczeblow¹ lini¹ podporz¹dkowania oraz czê-
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8 Z praktycznego punktu widzenia strukturê hierarchiczno-funkcjonaln¹ w przypadku ban-
ku centralnego mo¿na najlepiej zobrazowaæ na przyk³adzie oddzia³ów zamiejscowych i ich ko-
mórek organizacyjnych. W ramach czystej hierarchii (tak jak w powy¿szym przypadku opisywa-
nym w ramach schematu 1.) oddzia³y zamiejscowe podlegaj¹ Cz³onkowi Zarz¹du III odpowie-
dzialnemu za sieæ terenow¹ banku centralnego, natomiast w ramach hierarchii funkcjonalnej
wg merytorycznych komórek organizacyjnych (np. rachunkowoœæ, informatyka, ochrona, obszar
kasowo-skarbcowy etc.) podlegaj¹ w³aœciwym merytorycznie departamentom i nadzoruj¹cych
ich poszczególnym cz³onkom zarz¹du.

9 Do struktur hierarchicznych autor do³¹czy³ w niniejszym artykule strukturê p³ask¹, acz-
kolwiek trzeba mieæ œwiadomoœæ, ¿e wg wielu autorów ta ostatnia struktura niekoniecznie jest
klasyfikowana w grupie tych struktur. Punktem wyjœcia przyjêcia struktury p³askiej do tej grupy
jest istnienie — zdaniem autora artyku³u — wyraŸniej i jednoznacznej linii podleg³oœci pod-
w³adnych wobec kieruj¹cego. Struktura opisana m.in. przez Miltona Harrisa, Arthura Raviva
[2002, s. 853].



sto szerok¹ rozpiêtoœci¹ kierowania. Struktura p³aska funkcjonowa³a np.
do roku 2007 w Banku Finlandii (kilkanaœcie departamentów w równej li-
nii podlega³o bezpoœrednio Zarz¹dowi Banku)10.

Schemat 3.
Przyk³ad struktury hierarchicznej p³askiej dla banków centralnych
�ród³o: opracowanie w³asne.

1.1.1. Ocena struktur hierarchicznych
Odnosz¹c siê do kryteriów efektywnoœciowych struktury hierarchiczne

sprzyjaj¹ przejrzystemu ustanowieniu hierarchii celów i nastêpnie zadañ in-
stytucji oraz ich delegowaniu na podw³adnych (zw³aszcza struktura hierar-
chiczno-funkcjonalna pozwala logicznie rozpisaæ cele i zadania na podleg³e
kierownictwu departamenty utworzone wg kryterium funkcjonalnego). Jed-
noczeœnie ze wzglêdu na wieloszczeblowoœæ struktury (za wyj¹tkiem struktu-
ry p³askiej) przep³yw informacji, w tym komunikowanie stopnia realizacji
ww. celów, mo¿e ulegaæ œwiadomym lub nieœwiadomym zak³óceniom i znie-
kszta³ceniom. Struktury te ze swojej natury sprzyjaj¹ wbudowaniu w nie me-
chanizmów kontrolnych11, a co za tym idzie na bazie konstrukcji struktury
hierarchicznej mo¿e zostaæ utworzony wieloszczeblowy system kontroli we-
wnêtrznej skutecznie ograniczaj¹cy ryzyko. Jednak¿e struktury te w pewnym
sensie nie sprzyjaj¹ rozwojowi kapita³u intelektualnego instytucji, poniewa¿
pracownik realizuje czêsto bardzo w¹ski zakres zadañ i jest zamkniêty w swo-
istym organizacyjnym silosie, nie maj¹c mo¿liwoœci szerszej rozbudowy wie-
dzy i doœwiadczenia.
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10 Przy czym póŸniej struktura ta w wyniku reorganizacji zosta³a pog³êbiona do kilku szczeb-
li, upodabniaj¹c siê w swoim charakterze do kombinacji struktur hierarchicznej liniowej i hie-
rarchiczno-funkcjonalnej.

11 W przypadku struktury hierarchicznej p³askiej problemem jest szeroka rozpiêtoœæ kiero-
wania, która mimo jak najlepszych chêci kierownictwa zmniejsza mo¿liwoœci praktycznego
sprawowania kontroli przez prze³o¿onych.



Z punktu widzenia efektywnoœci kosztowej s¹ to struktury niezbyt efektyw-
ne (poszczególne szczeble organizacyjne mog¹ byæ Ÿród³em kosztów). Jedno-
czeœnie struktury te nie prezentuj¹ siê te¿ korzystnie na p³aszczyŸnie skutecz-
noœci w rozumieniu iloœci czasu poœwiêconego na realizacjê danego zadania
(podjêcie decyzji, delegowanie zadania poprzez kilka szczebli w dó³ hierar-
chii, realizacja, zwrotna informacja id¹ca po szczeblach w górê hierarchii)
i efektu koñcowego zwi¹zanego z realizacj¹ zadania (zak³ócenia na poszcze-
gólnych szczeblach zwi¹zane z delegowanie zadania mog¹ obni¿yæ ten efekt).
Mo¿na zatem stwierdziæ, ¿e struktury takie dzia³aj¹ niestety stymuluj¹co na
wzrost kosztów transakcyjnych. Z drugiej strony mechanizmy kontrolne wbu-
dowane w naturalny sposób w ramach struktur hierarchicznych pomagaj¹
sprawdzaæ: stopieñ realizacji celów przez podleg³e komórki i osoby, zgodnoœæ
tych dzia³añ z prawem zewnêtrznym, procedurami wewnêtrznymi i etyk¹
(Compliance), jakoœæ realizowanych us³ug i produktów, a tak¿e ograniczaæ ry-
zyka zwi¹zane z realizacj¹ poszczególnych zadañ. Powy¿sze mechanizmy —
w ramach tych struktur — w mniejszym stopniu nastawione s¹ natomiast na
monitorowanie ponoszonych kosztów zwi¹zanych z realizacj¹ tych zadañ
(mniejszy nacisk po³o¿ony na efektywnoœæ kosztow¹)12.

Nale¿y mieæ œwiadomoœæ, ¿e banki centralne (ale te¿ wiele instytucji pub-
licznych) maj¹ œwiadomoœæ niepe³nej efektywnoœci struktur hierarchicz-
nych. Struktury te z regu³y stanowi¹ punkt odniesienia do opracowania, a na-
stêpnie wdro¿enia strategii w tych bankach. W takiej strukturze operacjona-
lizacja strategii na podleg³e komórki wydaje siê byæ mo¿liwa i logiczna. Jed-
nym z podstawowych celów takiej strategii jest systemowe przekszta³cenie
czy zmodyfikowanie zastanej struktury hierarchicznej, które wymusi popra-
wê efektywnoœci funkcjonowania ca³ej instytucji zarówno na p³aszczyŸnie
kosztowej, jak i p³aszczyŸnie skutecznoœciowo-jakoœciowej. W œwietle teorii
agencji (a tak¿e teorii sygnalizacji) istotn¹ rolê w takich strukturach pe³ni
agent w postaci najwy¿szego kierownictwa banków centralnych (Prezes i Za-
rz¹d), od którego determinacji zale¿y stopieñ wdro¿enia strategii, a co za tym
idzie zmiany organizacyjne i poprawa efektywnoœci. Agent ten z jednej strony
musi byæ w stanie przekonaæ pryncypa³a (Rada Banku) co do koniecznoœci
wdro¿enia strategii w banku centralnym, natomiast z drugiej strony zaanga-
¿owaæ poszczególne szczeble hierarchii (dyrektorzy, kierownictwo szczebla
œredniego, zwykli podw³adni) w praktyczne przeprowadzenie zmian zwi¹za-
nych z operacjonalizacj¹ strategii.
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12 Jeszcze w najlepszym stopniu monitorowanie to jest mo¿liwe w strukturze hierarchicz-
no-funkcjonalnej, w której ramach nale¿a³oby zastosowaæ sposób analizowania nak³adowo-
-efektowy w odniesieniu do wydzielonych funkcji instytucji.



1.2. Struktury poœrednie (pomiêdzy hierarchiczn¹ a organiczn¹ i procesow¹)
Struktury poœrednie stanowi¹ pewne odejœcie od struktur hierarchicz-

nych w kierunku struktur organicznych. W ramach tych wydzielono: struktu-
rê poœredni¹ dywizjonaln¹ oraz strukturê poœredni¹ macierzow¹.
1. S t r u k t u r a d y w i z j o n a l n a13 polega na wyodrêbnieniu w ramach ist-

niej¹cej dotychczas struktury hierarchicznej wewnêtrznych trwa³ych
i w du¿ym stopniu samodzielnych segmentów lub zespo³ów organizacji
o znacznym stopniu autonomii, co prowadzi do pewnej decentralizacji
w³adzy. Celem tych segmentów jest realizacja specyficznych i prioryteto-
wych celów i zadañ14. Segmenty lub zespo³y mog¹ byæ np. wydzielone w ce-
lu wspomagania zarz¹dzania ryzykiem w banku lub wspó³udzia³u w two-
rzeniu funkcji Compliance. Innym mniej jednoznacznym przyk³adem s¹
samodzielne stanowiska funkcjonuj¹ce poza komórkami organizacyjnymi
w departamencie, np. s³u¿¹ce wzmocnieniu systemu kontroli wewnêt-
rznej, które s¹ podleg³e bezpoœrednio dyrektorowi departamentu (czasa-
mi nawet poœrednio s¹ podleg³e cz³onkowi zarz¹du). Takie struktury
z wy³onionymi cia³ami funkcjonuj¹ w ramach NBP, jak i innych bankach
centralnych (np. w Banku Anglii, Banku Francji, Banku Hiszpanii, Banku
Litwy Banku S³owenii lub Banku Szwecji).

Schemat 4.
Przyk³ad struktury dywizjonalnej dla banków centralnych

�ród³o: opracowanie w³asne.
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13 Warto przy omawianiu struktur poœrednich wspomnieæ te¿ o strukturze tensorowej, która
(zgodnie z informacjami zawartymi w internetowej Encyklopedii Zarz¹dzania) stanowi struktu-
rê wielowymiarow¹ ³¹cz¹c¹ kryteria funkcjonalne, obiektowe i regionalne. W ramach tych kry-
teriów (wymiarów) funkcjonuj¹ kierownicy, którzy maj¹ podzielone miêdzy siebie zakresy
uprawnieñ i odpowiedzialnoœci. Uproszczonym odzwierciedleniem tej struktury mo¿e byæ oma-
wiana w artykule struktura poœrednia dywizjonalna.

14 Z praktycznego punktu widzenia strukturê poœredni¹ dywizjonaln¹ mo¿na by potrakto-
waæ jako jeszcze jedn¹ ze struktur hierarchicznych. Jednak¿e stopieñ niezale¿noœci wyodrêb-
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2. S t r u k t u r a m a c i e r z o w a jest struktur¹, której istot¹ jest przyjêcie
zasady podwójnego kierowania przy jednoczesnym odejœciu od zasady
jednoœci kierowania. Schemat tej struktury z³o¿ony jest z kolumn i wierszy
przypominaj¹c macierz matematyczn¹15. Przyk³ad takiej dwup³aszczyzno-
wej podleg³oœci stanowi¹ pracownicy zajmuj¹cy siê identyfikowaniem,
klasyfikowaniem i ocen¹ ryzyka operacyjnego w departamentach i oddzia-
³ach okrêgowych NBP, którzy poza podleg³oœci¹ hierarchiczn¹ s¹ nadzoro-
wani przez komórkê i komisjê zajmuj¹c¹ siê zarz¹dzaniem ryzykiem
w NBP. Podobne (aczkolwiek nie identyczne) rozwi¹zania wystêpuj¹ rów-
nie¿ w Banku Francji16.

Schemat 5.
Przyk³ad struktury macierzowej dla banków centralnych
�ród³o: opracowanie w³asne.
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nionych komórek organizacyjnych (tzw. dywizji) w stosunku do istniej¹cej struktury hierar-
chicznej jest bardzo du¿y. Cele i zadania tych komórek s¹ z regu³y inne — i czêsto bardziej prio-
rytetowe — ni¿ w departamentach funkcjonuj¹cych w ramach hierarchii. Struktura ta ewoluuje
zatem w kierunku struktury organicznej. W przypadku banków centralnych przyk³adem struktu-
ry dywizjonalnej mo¿e byæ wydzielenie obok departamentów ma³ych zespo³ów zadaniowych do
realizacji szczególnych i priorytetowych zadañ podleg³ych co najmniej cz³onkowi zarz¹du
(patrz schemat 4.).

15 Jeœli chodzi o tê strukturê, to w przypadku banków centralnych mo¿e ona np. stanowiæ
z punktu widzenia szeregowego pracownika mieszankê podleg³oœci hierarchicznej wobec dy-
rektora departamentu oraz podleg³oœci merytorycznej wobec dyrektora merytorycznego za-
rz¹dzaj¹cego danym aspektem dzia³alnoœci instytucji.

16 Takie rozwi¹zania organizacyjne stosuje siê równie¿ w praktyce (np. w NBP) wobec pra-
cowników oddzia³ów zamiejscowych banku centralnego zajmuj¹cych siê kontrol¹ wewnêtrzn¹,
którzy mog¹ podlegaæ jednoczeœnie dyrektorom tych oddzia³ów oraz w Centrali dyrektorowi
komórki zarz¹dzaj¹cej kontrol¹ i/lub audytem wewnêtrznym. Bardzo dobrym przyk³adem —
w przypadku takiej struktury — mo¿e byæ te¿ pracownik o profilu informatycznym, który mo¿e
podlegaæ swoim prze³o¿onym w ramach klasycznej struktury hierarchicznej liniowej, a tak¿e



1.2.1. Ocena struktur poœrednich

Generalnie struktury poœrednie, stanowi¹ce w jakimœ sensie pochodn¹
struktury hierarchicznej, nie sprzyjaj¹ przejrzystemu ustanowieniu hierarchii
celów i nastêpnie zadañ instytucji oraz ich delegowaniu na podw³adnych (przy
czym struktura macierzowa lepiej ni¿ dywizjonalna umo¿liwia rozpisanie celów
i zadañ, ale na dwóch p³aszczyznach, w ramach podleg³oœci hierarchicznej i me-
rytorycznej poziomej17). Jednoczeœnie umiejscowienie dodatkowych cia³ (zespo-
³y projektowe, samodzielne stanowiska) w ramach struktury dywizjonalnej
pozwala, ale w sposób bardziej nieformalny, przep³ywaæ informacji i zarazem
komunikowaæ siê poza wieloszczeblow¹ struktur¹ hierarchiczn¹ z mo¿liwoœci¹
pomijania pewnych szczebli tej ostatniej. Struktura macierzowa zapewnia na-
tomiast sta³y i niezale¿ny od struktury hierarchicznej drugi poziomy kana³ prze-
p³ywu informacji wynikaj¹cy z podleg³oœci merytorycznej. Struktura macierzo-
wa ze wzglêdu na jej stabilny, dwup³aszczyznowy charakter w lepszym stopniu
ni¿ struktura dywizjonalna18 sprzyja wbudowaniu w ni¹ mechanizmów kontrol-
nych. Stopieñ wykorzystania tzw. kapita³u intelektualnego pracowników wydaje
siê byæ lepszy w bardziej skomplikowanych strukturach organizacyjnych, takich
jak struktury poœrednie, gdzie pracownik ma mo¿liwoœæ wykazania siê w ra-
mach struktury hierarchicznej, ale tak¿e udzielania siê w ramach dodatkowych
tworzonych w instytucji cia³ (komitet, grupa robocza) lub w ramach poziomej
podleg³oœci merytorycznej. Generalnie dodatkowe elementy w strukturze hie-
rarchicznej z zasady tworzy siê w ramach struktur poœrednich w celu uspraw-
nienia zarz¹dzania instytucj¹ na pewnych najbardziej priorytetowych jej odcin-
kach, ale z realnymi efektami bywa ró¿nie.

Z punktu widzenia efektywnoœci kosztowej struktury poœrednie, podobnie
jak struktury hierarchiczne, s¹ niezbyt efektywne (dodatkowe elementy
struktury organizacyjnej mog¹ byæ Ÿród³em kosztów). Jednoczeœnie struktura
dywizjonalna prezentuje siê korzystniej ni¿ klasyczne struktury hierarchicz-
ne na p³aszczyŸnie skutecznoœciowej19, natomiast struktura macierzowa jest
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jednoczeœnie w ramach swojego, np. informatycznego, profilu byæ nadzorowanym przez osobê
(np. dyrektor zarz¹dzaj¹cy) lub komórkê (zespó³ nadzoru informatycznego). Ww. osoba lub
komórka zarz¹dza wszystkimi informatykami w Banku.

17 Natomiast w ramach struktury poœredniej dywizjonalnej tworzone wewnêtrznie cia³a (ze-
spo³y, samodzielne stanowiska) nie sprzyjaj¹ ju¿ klarownemu rozpisaniu wg hierarchii celów
g³ównych na cele i zadania bardziej szczegó³owe, poniewa¿ cia³a te same w sobie zaburzaj¹
strukturê hierarchiczn¹

18 W przypadku struktury poœredniej dywizjonalnej, w której mamy do czynienia z funkcjo-
nowaniem dodatkowych cia³ (zespo³y, samodzielne stanowiska), ewentualne wzmocnienie
mechanizmów kontrolnych wobec pracownika mo¿e nastêpowaæ niezale¿nie od istniej¹cej kon-
troli w ramach hierarchii — poprzez dodatkow¹ kontrolê sprawowan¹ przez kierownika tego
cia³a. Ale z regu³y ta kontrola ma charakter bardziej nieformalny.

19 Komórki lub stanowiska, jako ¿e bezpoœrednio podlegaj¹ prezesowi, cz³onkom zarz¹du
lub dyrektorom departamentów, mog¹ byæ wyznaczane do realizacji pewnych pilnych i prioryte-
towych zadañ. Niew¹tpliw¹ zalet¹ takiej struktury jest skrócenie przep³ywu informacji pomiê-
dzy realizuj¹cym zadanie a prze³o¿onym na wy¿szym ni¿ bezpoœredni szczeblu (np. z pominiê-
ciem dyrektora). U³atwione te¿ jest raportowanie nt. stopnia realizacji tego zadania.



pod tym wzglêdem porównywalna z tamtymi strukturami. Z drugiej strony
wbudowane w strukturê macierzow¹ mechanizmy kontrolne — w ramach
konfiguracji dwóch p³aszczyzn — stymuluj¹ zw³aszcza jakoœæ realizowanych
us³ug i produktów20. Struktury poœrednie nie s¹ ze swojej natury generalnie
nastawione na monitorowanie ponoszonych nak³adów w relacji do uzyska-
nych efektów, poniewa¿ w przypadku tych struktur, w których wydzielono
odrêbne cia³a lub p³aszczyzny, mo¿liwoœci analizowania nak³adów i efektów
w zwi¹zku z uzyskiwanymi celami wydaj¹ siê byæ jeszcze trudniejsze ni¿
w przypadku klasycznej hierarchii, a to ze wzglêdu na stopieñ skomplikowa-
nia i niejednorodnoœæ struktury dywizjonalnej i macierzowej. Podobnie jak
w przypadku struktur hierarchicznych struktury poœrednie dzia³aj¹ stymulu-
j¹co na wzrost kosztów transakcyjnych.

Wydaje siê, i¿ banki centralne (ale i te¿ wiele instytucji publicznych) maj¹
œwiadomoœæ wzrostu efektywnoœci struktur poœrednich w stosunku do struk-
tur hierarchicznych na jednych p³aszczyznach (np. pod wzglêdem jakoœci lub
skutecznoœci, o czym by³a mowa powy¿ej), a jednoczeœnie jej obni¿enia na in-
nych p³aszczyznach (np. efektywnoœæ kosztowa21). Struktury poœrednie same
w sobie zwykle nie s¹ stanowi¹ punktu odniesienia do opracowania, a nastêp-
nie wdro¿enia strategii w bankach centralnych22. Jednoczeœnie operacjonali-
zacja strategii na podleg³e komórki w celu zwiêkszenia ich efektywnoœci
wydaje siê byæ trudniejsza ni¿ w przypadku klasycznej struktury hierarchicz-
nej, poniewa¿ ta ostatnia posiada mniejszy stopieñ skomplikowania w sto-
sunku do struktur poœrednich. W œwietle teorii agencji (a mo¿e i teorii sygna-
lizacji) dla agenta korzystne mo¿e byæ posiadanie w ramach struktury dywi-
zjonalnej zarz¹dzanej przez niego instytucji podleg³ych mu bezpoœrednio
(poza wieloszczeblow¹ struktur¹ hierarchiczn¹) zespo³ów lub samodzielnych
stanowisk zadaniowych, które mog¹ np. skuteczniej i szybciej realizowaæ
pewne zadania i cele oczekiwane przez pryncypa³a (Radê)23. Nale¿y jednak
podkreœliæ, ¿e w przypadku struktur poœrednich nie ma pe³nej gwarancji, i¿
w pewnych sytuacjach mo¿e nie dojœæ jednak do pewnych sporów kompeten-
cyjnych, zw³aszcza w ramach struktury macierzowej pomiêdzy kierownic-
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20 W ramach struktury hierarchicznej mechanizmy te mog¹ sprawdzaæ stopieñ realizacji
celów przez podleg³e komórki i osoby, sprawdzaæ zgodnoœæ tych dzia³añ z prawem zewnêtrznym,
procedurami wewnêtrznymi i etyk¹ (Compliance), a tak¿e ograniczaæ ryzyka zwi¹zane z realiza-
cj¹ poszczególnych zadañ, natomiast mechanizmy w ramach p³aszczyzny merytorycznej pozio-
mej mog¹ byæ nakierowane wy³¹cznie na jakoœæ realizowanych us³ug i produktów.

21 Poniewa¿ dodatkowo rozbudowane w stosunku do struktury hierarchicznej struktury
kosztuj¹.

22 Odrêbn¹ kwesti¹ jest fakt, ¿e stworzony w banku centralnym (a s¹ takie przyk³ady) np.
w ramach struktury dywizjonalnej zespó³ podleg³y bezpoœrednio Prezesowi lub innemu cz³on-
kowi Zarz¹du mo¿e w ramach swoich g³ównych zadañ mieæ stworzenie, a nastêpnie zoperacjo-
nalizowanie w Banku strategii.

23 Takie zespo³y lub samodzielne stanowiska (wyodrêbnione z powolnej z natury i skostnia-
³ej struktury hierarchicznej) mog¹ byæ nawet nastawione prawie wy³¹cznie na realizowanie
zadañ systemowych i ad hoc pryncypa³a. W warunkach NBP s¹ to wydzielone komórki i osoby
formalnie podleg³e cz³onkom Zarz¹du, ale realizuj¹ce najczêœciej zadania na rzecz RPP.



twem struktury hierarchicznej (pionowej) i merytorycznej (poziomej), co mo-
¿e powodowaæ przynajmniej okresowe obni¿enie efektywnoœci instytucji
(zw³aszcza na p³aszczyŸnie jakoœciowej i skutecznoœciowej). Jak pokazuje
praktyka najgorsze skutki takich sporów ponosz¹ podw³adni.

1.3. Struktury organiczne
Struktury organiczne w porównaniu z poprzednimi dwoma grupami struk-

tur hierarchicznych i poœrednich maj¹ z regu³y mniej trwa³y charakter (acz-
kolwiek nie musi to byæ regu³¹) i jednoczeœnie — co te¿ wydaje siê wa¿ne —
wychodz¹ w swoim zakresie dzia³ania poza dan¹ instytucjê24. W ramach
struktury organicznej wydzielono: strukturê organiczn¹ projektow¹ oraz
strukturê organiczn¹ sieciow¹. Wspólnymi cechami struktur organicznych
mog¹ byæ wieloœæ, a co najmniej dualizm centrów decyzyjnych, które s¹
zmienne i œciœle zwi¹zane z realizacj¹ okreœlonych zadañ. Jednoczeœnie
struktura organiczna przejawia siê niskim stopniem centralizacji, niskim
stopniem specjalizacji i standaryzacji dzia³añ oraz niskim stopniem for-
malizacji25.
1. S t r u k t u r a o r g a n i c z n a p r o j e k t o w a stanowi rozwiniêcie dotych-

czasowych struktur w postaci mo¿liwoœci tworzenia zespo³ów zadanio-
wych wyznaczonych do realizacji okreœlonych zadañ w pewnym zamkniê-
tym horyzoncie czasowym. W sk³ad takich zespo³ów mog¹ wchodziæ wyspe-
cjalizowani w danej dziedzinie pracownicy danej organizacji oraz, co wa¿-
ne, eksperci zewnêtrzni spoza niej26. Banki centralne maj¹ doœwiadczenia
zwi¹zane z tak¹ struktur¹ g³ównie na gruncie wspó³pracy naukowo-ba-
dawczej w tym zakresie z reprezentantami uczelni wy¿szych ekonomicz-
nych lub innych instytutów naukowych i badawczych27.
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24 Nale¿y te¿ podkreœliæ, ¿e struktury projektowa i sieciowa s¹ najbardziej elastycznymi
strukturami, co powoduje, ¿e w najwiêkszym stopniu minimalizuj¹ znaczenie struktury hierar-
chicznej z punktu widzenia realizacji danego przedsiêwziêcia czy te¿ projektu. Jednoczeœnie
pozostawiaj¹ tê ostatni¹ strukturê nienaruszon¹ w ramach instytucji z punktu widzenia realiza-
cji innych wewnêtrznych jej zadañ.

25 Por. [Hopej-Kamiñska, Hopej, Kamieñski, 2007] za H. Steinmannem i G. Schreyoggem.
26 Struktura projektowa w aspekcie banków centralnych mo¿e mieæ zastosowanie w postaci

np. wydzielonej grupy lub komórki projektowej do realizacji jakiegoœ wa¿nego — i z regu³y ter-
minowego — z punktu widzenia celów banku zadania.

27 Mo¿e to byæ np. grupa projektowa z³o¿ona z jednej strony z pracowników banku o profilu
badawczym oraz z drugiej strony z przedstawicieli uczelni wy¿szych, a celem dzia³ania takiej
grupy mo¿e byæ opracowanie jakiegoœ modelu ekonomiczno-badawczego dla banku centralnego
(np. w celu u³atwienia prognozowania inflacji) lub zlecenie przeprowadzenia badañ naukowych
na jakimœ wycinku funkcjonowania gospodarki. Precedensowym przyk³adem zastosowania
w NBP struktury projektowej mo¿e byæ Biuro ds. Integracji ze Stref¹ Euro (BISE), komórka zaj-
muj¹ca siê analiz¹ kosztów i korzyœci, a tak¿e praktycznymi dzia³aniami, zwi¹zanymi z wprowa-
dzeniem w Polsce wspólnej waluty europejskiej euro, która opracowa³a m.in. we wspó³pracy
z ekspertami wewnêtrznymi NBP i ekspertami zewnêtrznymi (g³ównie z wy¿szych uczelni eko-
nomicznych w Polsce) w 2009 roku Raport nt. pe³nego uczestnictwa Rzeczypospolitej Polskiej
w trzecim etapie Unii Gospodarczo-Walutowej. Ponadto w przypadku Banku W³och utworzono
obok struktury organizacyjnej bardzo niezale¿ny zespó³ (Financial Intelligence Unit) zajmuj¹cy
siê zbieraniem informacji ekonomiczno-gospodarczych na u¿ytek tego Banku.



Schemat 6.
Przyk³ad struktury projektowej dla banków centralnych

�ród³o: opracowanie w³asne.

2. S t r u k t u r a o r g a n i c z n a s i e c i o w a stanowi formê wspó³pracy miê-
dzy organizacjami podejmuj¹cymi wspólne przedsiêwziêcia (tzw. alianse
strategiczne). Polega ona na tym, ¿e podmioty powi¹zane technologiami
informatycznymi tworz¹ za ka¿dym razem inn¹ konfiguracjê (tzw. spó³kê
wirtualn¹) w zale¿noœci od realizowanego przedsiêwziêcia. W przypadku
tej formy wspó³pracy, ze wzglêdu na zmieniaj¹ce siê konfiguracje, trudno
stworzyæ sta³y schemat organizacyjny struktury sieciowej28. Doœwiadcze-
nia europejskich banków centralnych zwi¹zanych ze struktur¹ sieciow¹
dotycz¹ g³ównie ró¿nych form wspó³pracy (nie tylko informatycznych)
w ramach Europejskiego Systemu Banków Centralnych (ESBC)29 stymulo-
wanych przez EBC.
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28 Przyk³adem takiej struktury jest przyk³ad aliansu firm informatycznych realizuj¹cych
wspólne przedsiêwziêcie informatyczne. Do tego typu przedsiêwziêcia ka¿da z instytucji dele-
guje grupê swoich pracowników, którzy s¹ najlepiej przygotowani pod wzglêdem merytorycz-
nym do realizacji danego zdania

29 W przypadku struktury sieciowej banki centralne w³aœnie w ramach ESCB (pod egid¹
Europejskiego Banku Centralnego) podejmuj¹ czêsto wspó³pracê na wielu p³aszczyznach zada-
niowych i — co jest wa¿ne — osi¹ganie celów w ramach takich wspólnych dzia³añ mo¿e byæ
³atwiejsze w grupie ni¿ w pojedynkê (mniej poniesionych nak³adów, szybsze osi¹gniêcie wspól-
nego celu, efekt synergii). W odniesieniu do tych w³aœnie banków przyk³adem tej ostatniej
struktury mog¹ byæ komitety i grupy zadaniowe utworzone przy EBC w ramach funkcjonowania
ESBC. Nale¿y podkreœliæ, ¿e komitety i grupy zadaniowe s¹ koordynowane organizacyjnie przez
EBC i realizuj¹ wspólne cele dla banków ESBC, a w ich pracach uczestnicz¹ wybrani lub przed-
stawiciele wszystkich tych banków.



Schemat 7.
Przyk³ad struktury sieciowej dla banków centralnych
�ród³o: opracowanie w³asne.

1.3.1. Ocena struktur organicznych
Generalnie struktury organiczne nie sprzyjaj¹ przejrzystemu ustanowie-

niu hierarchii celów i nastêpnie zadañ instytucji oraz ich delegowaniu, po-
niewa¿ osoby (struktura projektowa) i instytucje zewnêtrzne (struktura sie-
ciowa) w ogóle nie musz¹ siê z nimi uto¿samiaæ i ich respektowaæ30. Umiej-
scowienie dodatkowych cia³ (zespo³y projektowe) w ramach struktury projek-
towej pozwala przep³ywaæ informacji i zarazem komunikowaæ siê poza wie-
loszczeblow¹ struktur¹ hierarchiczn¹ z mo¿liwoœci¹ pomijania pewnych
szczebli tej ostatniej struktury. W przypadku struktury organicznej sieciowej
sytuacja jest bardziej skomplikowana, gdy¿ mamy do czynienia z przep³ywem
informacji i komunikowaniem celów i zadañ wewn¹trz wspó³pracuj¹cych in-
stytucji oraz na zewn¹trz pomiêdzy nimi, co niew¹tpliwie nie sprzyja p³yn-
noœci przep³ywu tych informacji31. W przypadku struktury organicznej pro-
jektowej problemem s¹ pracownicy zewnêtrzni zatrudnieni w ramach projek-
tu (struktura organiczna projektowa), wobec których trudno jest systemowo
ustanowiæ mechanizmy kontrolne, a jeszcze trudniej jest sprawowaæ wobec
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30 Oczywiœcie odrêbn¹ kwesti¹ jest mo¿liwoœæ wyraŸnego wyartyku³owania w ramach
dwóch ww. struktur organicznych celów przez pracowników pochodz¹cych z tej instytucji wobec
wspó³pracuj¹cych z nimi osób i instytucji zewnêtrznych, przy czym skutecznoœæ wyartyku³owa-
nia nadal zale¿eæ bêdzie w du¿ej czêœci od chêci tych drugich do respektowania tych celów. Do-
datkowym problemem mo¿e te¿ byæ fluktuacja osób (ekspertów) z zewn¹trz, którzy wcale nie
musz¹ byæ silnie i emocjonalnie zwi¹zani z realizowanym przedsiêwziêciem, a tym bardziej z in-
stytucj¹.

31 Utrudniony jest te¿ sam przep³yw informacji w tak skomplikowanej strukturze pomiêdzy
osobami realizuj¹cymi przedsiêwziêcie a zarz¹dzaj¹cymi w poszczególnych instytucjach, np.
w ramach struktury hierarchicznej.



nich faktyczn¹ kontrolê32. Odrêbn¹ kwesti¹ jest synchronizacja mechaniz-
mów kontrolnych dwóch (lub kilku) instytucji tworz¹cych wspólna grupê za-
daniow¹ (struktura organiczna sieciowa), poniewa¿ mechanizmy te mog¹ nie
przystawaæ do siebie, a z drugiej strony mog¹ siê wrêcz dublowaæ. Ponadto
kierownictwa dwóch instytucji mog¹ je stosowaæ w ró¿nych nieporównywal-
nych zakresach czasowych i wymiarowych33. W takich okolicznoœciach usta-
nowienie wspólnych mechanizmów kontrolnych nakierowanych na realiza-
cjê wspólnych celów bêdzie trudniejsze34. Jednoczeœnie stopieñ wykorzysta-
nia kapita³u intelektualnego instytucji wydaje siê najlepszy w z³o¿onych
strukturach organicznych. W ramach tych struktur pracownik ma mo¿liwoœæ
zetkniêcia siê z wiedz¹ i doœwiadczeniami osób z zewn¹trz (zw³aszcza z uczel-
ni wy¿szych), co niew¹tpliwie pozytywnie wp³ywa na wzrost globalnego kapi-
ta³u intelektualnego w skali ca³ej instytucji.

Z punktu widzenia efektywnoœci kosztowej struktura organiczna projekto-
wa wymaga zaanga¿owania pewnych dodatkowych œrodków (w zamian za
ewentualny po¿¹dany efekt), natomiast jeœli chodzi o strukturê sieciow¹, to
pozwala ona rozdzieliæ koszty realizacji zadania na co najmniej dwie instytu-
cje, tj. uzyskaæ wzrost efektywnoœci na pewnym wspólnym odcinku dzia³al-
noœci obydwu (lub kilku) instytucji. Jednoczeœnie skutecznoœæ i jakoœæ reali-
zowanego zadania zale¿y w du¿ym stopniu od mo¿liwoœci elastycznego zasto-
sowania monitorowania (w tym mechanizmów kontrolnych) sposobu jego
realizacji wobec czynnika zewnêtrznego (osób — w przypadku struktury pro-
jektowej, drugiej instytucji — w przypadku struktury sieciowej)35. Analizowa-
ne struktury organiczne nie s¹ ze swojej natury nastawione na sposób monito-
rowania ponoszonych nak³adów w relacji do uzyskanych efektów, m.in. ze
wzglêdu na stopieñ skomplikowania, niejednorodnoœæ oraz udzia³ czynnika
zewnêtrznego w takich strukturach organizacyjnych. Podobnie jak w przy-
padku struktur hierarchicznych i poœrednich struktura organiczna projekto-
wa dzia³a raczej stymuluj¹co na wzrost kosztów transakcyjnych, natomiast
struktura sieciowa daje mo¿liwoœci ich obni¿enia (ze wzglêdu na ich podzia³
pomiêdzy instytucje).

Wydaje siê, i¿ g³ównym motywem anga¿owania siê banku centralnego
w struktury organiczne (tj. siêgania po zasoby zewnêtrzne) jest chêæ uzyska-

94 ekonomia 27

Leszek Chodorowski

32 W przypadku tej struktury w odniesieniu do w³asnych pracowników ewentualne wzmoc-
nienie mechanizmów kontrolnych wobec pracownika mo¿e nastêpowaæ — niezale¿nie od istnie-
j¹cej kontroli w ramach hierarchii — poprzez dodatkow¹ kontrolê sprawowan¹ przez kierowni-
ka tego cia³a projektowego.

33 W pewnym sensie mo¿na tu mówiæ o zderzeniu dwóch nieprzystaj¹cych do siebie organi-
zacji o ró¿nej kulturze kontroli.

34 Oczywiœcie pod warunkiem, ¿e cele zosta³y wspólnie i jednoznacznie wypracowane przez
te instytucje w odniesieniu do wspólnej grupy, co nie zawsze musi mieæ miejsce.

35 Problemem takiej nietypowej struktury jest generalne rozmycie odpowiedzialnoœci przy
realizacji zadania pomiêdzy poszczególne instytucje. Jak bywa w takich przypadkach, sukces
przedsiêwziêcia jest sukcesem wszystkich stron, natomiast w razie pora¿ki ka¿da ze stron mo¿e
przerzucaæ odpowiedzialnoœæ za niepowodzenia projektu na drug¹.



nia wy¿szej skutecznoœci i jakoœci wypracowywanego produktu lub us³ugi
(np. przy przedsiêwziêciach naukowo-badawczych, gdzie w³asne zasoby mog¹
okazaæ siê niewystarczaj¹ce). Jednoczeœnie strategia w bankach centralnych
mo¿e te¿ przewidywaæ taki sposób dzia³ania w pewnych wybranych obsza-
rach, przy czym jej operacjonalizacja wobec czynnika zewnêtrznego wydaje
siê niezwykle trudna i z natury rzeczy nie do koñca przewidywalna. Ponadto
— w œwietle teorii agencji — w przypadku struktury sieciowej mo¿liwy wyda-
je siê (za plecami dwóch agentów) konflikt interesów dwóch pryncypa³ów o-
drêbnych instytucji na gruncie realizacji celów wspólnego zadania (o ile nie
porozumieli siê oni wczeœniej w kwestii takiego zadania). W przypadku ban-
ków centralnych ESBC, które w zasadzie na tej p³aszczyŸnie wspó³pracy maj¹
jednego pryncypa³a w postaci EBC, sytuacja taka wydaje siê niemo¿liwa.

1.4. Struktura procesowa

Ostatni¹ omawian¹ struktur¹ jest struktura procesowa nazwana tak
wczeœniej na u¿ytek niniejszego artyku³u, stanowi¹ca swoist¹ kombinacjê
podejœcia procesowego (w praktyce zidentyfikowanej i utworzonej mapy pro-
cesowej) z funkcjonuj¹c¹ dotychczas w instytucji struktur¹ organizacyjn¹
(najczêœciej hierarchiczn¹). Zdaniem autora jest to bardzo specyficzna struk-
tura (a w zasadzie kombinacja struktur) i — co za tym idzie — nie mo¿e byæ
ujêta w ramach grypy struktur poœrednich lub organicznych.

S t r u k t u r a p r o c e s o w a jest struktur¹ o charakterze poziomym, w ra-
mach której wytyczono logicznie przebiegaj¹ce — z punktu widzenia instytu-
cji — procesy biznesowe (linie procesowe). Ka¿dy proces ma swój okreœlony
cel (produkt, us³uga), wymaga okreœlonych zasobów (ludzie, materia³y, pra-
ca), zabiera okreœlony czas. Docelowo za sprawnoœæ i efektywnoœæ procesu
powinna odpowiadaæ jedna osoba (mened¿er / w³aœciciel procesu)36. Nie-
zwykle istotn¹ funkcjê w ramach tej struktury pe³ni mened¿er lub w³aœciciel
procesu biznesowego [Hammer, 1999, s. 62–75], tj. osoba troszcz¹ca siê nie
o realizacjê zadañ wydzia³u czy departamentu (w ramach np. struktury hie-
rarchicznej liniowej), lecz o zapewnienie pomyœlnego zakoñczenia realizacji
procesu. Podlegli mened¿erowi pracownicy s¹ wykonawcami poszczególnych
odcinków procesu i w zwi¹zku z tym powinni rozumieæ i znaæ cel realizacji
ca³ego procesu. Mened¿er dzieli siê proporcjonalnie odpowiedzialnoœci¹ za
pe³n¹ realizacjê procesu z wykonawcami procesu (powinni oni te¿ byæ odpo-
wiednio, a zw³aszcza finansowo, zmotywowani do ponoszenia swojej czêœci
odpowiedzialnoœci w ramach procesu37).
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36 Struktura procesowa mo¿e funkcjonowaæ w symbiozie z innymi strukturami organizacyj-
nymi, g³ównie — jak pokazuj¹ dotychczasowe doœwiadczenia — z hierarchicznymi. Autorowi nie
s¹ znane przypadki, ¿eby struktura procesowa funkcjonowa³a samodzielnie w instytucji jako
struktura docelowa.

37 W pierwszej fazie po przejœciu z systemu hierarchicznego na procesowy wykonawcy mog¹
byæ obci¹¿eni jeszcze starymi nawykami (w tym brakiem samodzielnoœci) i bêd¹ wymagaæ inten-
sywniejszego nadzoru przez w³aœciciela procesu, z czasem bêd¹ stawaæ siê coraz bardziej odpo-



Schemat 8.
Przyk³ad struktury procesowej dla banków centralnych
�ród³o: opracowanie w³asne.

W NBP, jaki i innych bankach centralnych ESBC (np. Bank Francji i Bank
W³och), zidentyfikowano na bazie struktury hierarchicznej liniowej mapê
procesow¹ z³o¿on¹ z kilku lub nawet kilkunastu g³ównych procesów bizneso-
wych (np. na u¿ytek systemu zarz¹dzania ryzykiem operacyjnym38).

1.4.1. Ocena struktury procesowej
W ramach kryteriów efektywnoœciowych nale¿y podkreœliæ, ¿e struktura

procesowa (w ramach zhierarchizowanej mapy procesowej39) pozwala na
³atwe alokowanie celów g³ównych jako efektu procesów g³ównych oraz celów
cz¹stkowych i zadañ jako efektu podprocesów i nawet pojedynczych czynnoœ-
ci. Jednoczeœnie trzeba mieæ œwiadomoœæ, ¿e delegowanie zadañ na podw³ad-
nych musi siê odbywaæ (przy za³o¿eniu symbiozy ze struktur¹ hierarchiczn¹)
w taki sposób, aby nie wywo³aæ konfliktu pomiêdzy podzia³em kompetencji
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wiedzialni i samodzielni, a co za tym idzie rola nadzorcza w³aœciciela procesu nieco siê zmniej-
szy (ale nigdy nie zaniknie). Wykonawcy procesu w trakcie adaptowania siê do swojego procesu
mog¹ byæ te¿ trenowani przez swoich coachów (nie myliæ z mened¿erami procesów), którzy
powinni u wykonawców rozwijaæ kompetencje niezbêdne do skutecznej i bezb³êdnej realizacji
danego odcinka procesu.

38 Przy czym w kilku bankach centralnych Europy Zachodniej mapy procesowe maj¹ bar-
dziej zaawansowany charakter, ni¿ np. w NBP, w szczególnoœci systematycznie od kilku lat do-
konuje siê w ramach tych map pomiarów ryzyka.

39 Nale¿y podkreœliæ, ¿e jednym z g³ównych Ÿróde³ identyfikacji i opracowania mapy proce-
sowej jest z regu³y w³aœnie zhierarchizowana lista celów dzia³alnoœci danej instytucji poczyna-
j¹c od jej misji.



wynikaj¹cym ze struktury hierarchicznej a szczegó³owym podzia³em zadañ
wynikaj¹cym z podejœcia procesowego. Konflikt ten mo¿e byæ zminimalizo-
wany jedynie w wypadku idealnego dopasowania mapy procesowej do komó-
rek i pracowników tkwi¹cych od lat w ramach struktur hierarchicznych. Pra-
wid³owe, a w szczególnoœci transparentne, wdro¿enie podejœcia procesowego
powinno zapewniaæ nieskrêpowany przep³yw informacji pomiêdzy mened¿e-
rem (w³aœcicielem) procesu, a jego wykonawcami na poszczególnych odcin-
kach procesu. Struktura ta pozwala na wbudowanie poszczególnych mecha-
nizmów kontrolnych w kolejne czynnoœci procesu, a nastêpnie egzekwowanie
i monitorowanie respektowania tych mechanizmów (np. przez mened¿era
procesu). W szczególnoœci zdecydowanie naj³atwiej — w stosunku do innych
struktur — prowadziæ w ramach poszczególnych procesów monitorowanie
ponoszonych nak³adów (zu¿ycia zasobów) i uzyskiwanych efektów zwi¹za-
nych z realizacj¹ celów i zadañ40. Jednoczeœnie w ramach tej struktury pra-
cownik ma mo¿liwoœæ poznania istoty i przebiegu ca³ego procesu biznesowe-
go (jego celów, zasobów) i uœwiadomienia sobie na tym tle, jakie jest znacze-
nie i rola czynnoœci oraz zadañ realizowanych na jego w³asnym odcinku tego
procesu (w tym jego wk³adu w ostateczny rezultat), co stymuluje rozwój i wy-
zwala dodatkowe pok³ady kapita³u intelektualnego w instytucji.

Generalnie podejœcie procesowe, samo w sobie, powinno pozytywnie
wp³ywaæ na wzrost efektywnoœci we wszystkich wymiarach (efektywnoœæ
kosztowa, skutecznoœæ i jakoœæ), poniewa¿ w ramach procesu mo¿na anali-
zowaæ i usprawniaæ zu¿ycie zasobów w nim, sposób i d³ugoœæ jego przebiegu
oraz uzyskiwane efekty w postaci produktów lub us³ug. Tym samym struktura
procesowa powinna te¿ ograniczaæ koszty transakcyjne. Z punktu widzenia
pryncypa³a (teoria agencji), który z za³o¿enia w przeciwieñstwie do agenta
ma deficyt informacji o swojej instytucji, mapa procesowa, która obrazuje
w miarê szczegó³owo przebieg procesów g³ównych, podprocesów itd., jest te¿
dodatkowym Ÿród³em wiedzy nt. dzia³alnoœci w³asnej instytucji.

Nale¿y podkreœliæ, ¿e banki centralne, g³ównie w ramach opracowywa-
nych i nastêpnie wdra¿anych strategii, siêgaj¹ do podejœcia procesowego,
które staje siê jednym z g³ównych narzêdzi tej strategii wspieraj¹cym stymu-
lacjê efektywnoœci ich funkcjonowania, ale te¿ generalnie porz¹dkuje dzia-
³alnoœæ tych banków na wielu p³aszczyznach (np. zarz¹dzanie ryzykiem, sy-
stem kontroli wewnêtrznej, planowanie audytów, bud¿etowanie, informaty-
zacja etc.). Odnosi siê te¿ wra¿enie, ¿e pryncypa³owie (rady) banków central-
nych maj¹ œwiadomoœæ korzyœci wynikaj¹cych z zastosowania tego podejœcia.
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40 W pe³ni zobrazowany i opisany proces biznesowy, wraz z podaniem jego celu i u¿ywanych
do realizacji tego celu zasobów, daje mo¿liwoœci œledzenia stopnia u¿ycia lub zu¿ycia zasobów
personalnych (kapita³u intelektualnego) oraz pozosta³ych zasobów (rzeczowych, finansowych
i informacyjnych), a nastêpnie oszacowanie ich i odniesienia do osi¹gniêtych celów (w tym: do
oszacowanych efektów).



2. Strategia przechodzenia ze struktur hierarchicznych
(i innych) do struktury procesowej

Osi¹gniêcie przez dan¹ instytucjê po¿¹danej dojrza³oœci procesowej, któ-
rej wymiarem powinno byæ w praktyce funkcjonowanie i monitorowanie
w pe³nym wymiarze zidentyfikowanych wczeœniej procesów, nie jest rzecz¹
³atw¹, a co za tym idzie wymaga wdro¿enia w instytucji szeregu zmian g³ów-
nie o charakterze organizacyjnym. Jednoczeœnie fakt dojœcia do struktury
procesowej powinien równie¿ doprowadziæ do poprawy (wzrostu) efektyw-
noœci funkcjonowania instytucji publicznej, w tym banku centralnego.

Mo¿na wskazaæ kilka dróg dochodzenia do struktury procesowej. Nale¿y
podkreœliæ, ¿e bardzo czêsto ewolucja instytucji w kierunku podejœcia proce-
sowego odbywa siê w parze z wdra¿aniem przyjêtej wczeœniej strategii. Stra-
tegia ta na etapie wdra¿ania powinna zostaæ zoperacjonalizowana i skaska-
dowana na poszczególne komórki instytucji, które w zwi¹zku z jej realizacj¹
powinny mieæ wyznaczone okreœlone i œcis³e zadania wraz z rozpisaniem
szczegó³owego harmonogramu dzia³añ i zakresów odpowiedzialnoœci. Osi¹g-
niêcie dojrza³oœci procesowej mo¿e byæ zatem integralnym elementem reali-
zacji ca³ej strategii. A wszystko to powinno mieæ na celu zwiêkszenie efektyw-
noœci funkcjonowania instytucji, a tym samym wniesieniu do niej wartoœci
dodanej, co przek³ada siê na wzrost jej wartoœci41, zw³aszcza w przypadku in-
stytucji komercyjnych.

Istot¹ osi¹gniêcia sukcesu wdro¿enia strategii jest w szczególnoœci sposób
zorganizowania (w tym w ramach odpowiedniej struktury organizacyjnej) za-
sobów personalnych (intelektualnych) instytucji oraz w mniejszym stopniu —
pozosta³ych zasobów. Potwierdzaj¹ to Robert S. Kaplan i David P. Norton
[2001, s. 5–6], którzy twierdz¹, ¿e

jest wiêc rzecz¹ oczywist¹, ¿e warunki dogodne dla tworzenia wartoœci zale¿¹ coraz
mniej od zarz¹dzania wartoœciami materialnymi, a coraz wiêcej od zarz¹dzania opar-
tymi na wiedzy strategiami, które rozwijaj¹ aktywa niematerialne organizacji, takie
jak: relacje z klientami; nowatorskie produkty i us³ugi; wysokiej jakoœci, szybko rea-
guj¹ce procesy operacyjne; techniki informacyjne i bazy danych; mo¿liwoœci, umie-
jêtnoœci i motywacja pracowników.

Podejœcie procesowe — czy te¿ organizacja zorganizowana procesowo —
jak pokaza³o powy¿sze porównanie struktur organizacyjnych, sprzyja jako
metoda i narzêdzie efektywnemu i skutecznemu wdro¿eniu strategii, a co za
tym idzie — bardziej efektywnemu funkcjonowaniu instytucji. Jednoczeœnie
same kwestie inicjowania, budowania i uzgadniana strategii nie s¹ przedmio-
tem tego artyku³u i jako takie nie bêd¹ szczegó³owo omawiane. W literaturze
mo¿na znaleŸæ wiele proponowanych œcie¿ek przejœcia instytucji od organi-
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41 Na aspekt wartoœci przedsiêbiorstwa zwraca szczególn¹ uwagê Cezary Kochalski [2006].



zacji o typowej strukturze organizacyjnej (np. hierarchicznej) do struktury
procesowej. Generalnie s¹ one podobne co do pewnych ogólnych zasad, nato-
miast ró¿ni¹ siê w zakresie koniecznych do przedsiêwziêcia przez instytucjê
kroków (etapów) szczegó³owych. Wed³ug A. Bitkowskiej opieraj¹cej siê na
pogl¹dach S. Nowosielskiego42 optymaln¹ œcie¿k¹ dojœcia instytucji do doj-
rza³oœci procesowej mog¹ byæ nastêpuj¹ce etapy:
1) brak œwiadomoœci procesowej,
2) uœwiadomienie potrzeby podejœcia procesowego,
3) identyfikowanie i dokumentowanie procesów43,
4) pomiar i ewidencja wyników procesów,
5) planowanie i kontrolowanie procesów (np. w ramach controlingu opera-

cyjnego, a tak¿e w ramach systemu kontroli wewnêtrznej i poprzez dzia³a-
nia audytu wewnêtrznego w NBP),

6) systematyczne usprawnianie procesów (w tym: modelowanie procesów wg
ró¿nych kryteriów — np. w celu obni¿enia ryzyka, obni¿enia kosztów pro-
cesu, skrócenia czasu trwania, zmniejszenia liczby komórek w nim uczest-
nicz¹cych etc.),

7) zarz¹dzanie procesami (w ramach osi¹gniêcia optymalnego i po¿¹danego
modelu zarz¹dzania strategicznego).
W podobny jak opisany powy¿ej sposób o 5 poziomach dojrza³oœci proceso-

wej pisze tak¿e P. Grajewski44. Jednoczeœnie o ewolucyjnej œcie¿ce rekomen-
dowanej dla poprawy funkcjonowania procesów w organizacji, mówi siê te¿
w ramach tzw. Poziomów Dojrza³oœci CMMI45. Nieco innym podejœciem nie-
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42 W artykule tym [Bitkowska, 2008] zosta³ przedstawiony przyk³adowy model dojrza³oœci
procesowej wg S. Nowosielskiego.

43 W ramach systemu zarz¹dzania ryzykiem w NBP opracowano ok. 10 g³ównych procesów
biznesowych na u¿ytek identyfikowania i dokonywania oceny ryzyka operacyjnego. Prace nad
podejœciem procesowym maj¹ te¿ miejsce w ramach tworzonego systemu zarz¹dzania strate-
gicznego w NBP.

44 Autor charakteryzuje te 5 poziomów w nastêpuj¹cy sposób: 1) pocz¹tkowy chaos (dzia³a-
nia w ramach opracowanych procesów s¹ generalnie chaotyczne, niewiele procesów zdefinio-
wano formalnie, jeœli cokolwiek jest realizowane w oparciu o procesy, to nie jest to dzia³anie sy-
stemowe, a jedynie wynika ze zdeterminowania pracowników zwi¹zanych z procesem), 2) prak-
tykowana powtarzalnoœæ (budowa systemu zarz¹dzania w oparciu o opracowane procesy, d¹¿e-
nie do powtarzalnoœci i dyscypliny w ramach dobrze zbudowanych procesów, opracowywanie
procedur mened¿erskich zwi¹zanych z procesami w celu np. monitorowania kosztów, termino-
wej realizacji harmonogramów etc.), 3) standaryzacja (standaryzacja wizualizacji wszystkich
procesów w instytucji, integracja procesów w ca³oœæ organizacyjn¹, przy okazji okreœlenie me-
chanizmów weryfikacyjnych procesów), 4) zarz¹dzanie procesami (projektowanie miar jakoœ-
ciowo-iloœciowych dla procesów, w³aœciwa analiza i pomiary procesów oraz zbieranie danych
i informacji z tym zwi¹zanych, sterowanie jakoœci¹ procesów), 5) ci¹g³e doskonalenie (ci¹g³e
poprawianie procesów w skali ca³ej organizacji, badanie efektywnoœci procesów, szukanie i eli-
minowanie s³abych punktów w ramach mapy procesowej, tworzenie wskaŸników dla procesów)
[Grajewski, 2007, s. 120–121].

45 O modelu CMMI (ang. Capability Maturity Model-Integration) mówi w swojej prezentacji
o tytule CMMI Krzysztof Turek (z SW Configuration Management Intel Technology Poland).
W prezentacji zawarta jest nieco inna, ni¿ prezentowane w artykule, definicja procesu, a miano-
wicie: „proces jest to zespó³ praktyk przewidzianych dla osi¹gniêcia okreœlonego celu; mo¿e



zwi¹zanym z etapami jest przeprowadzenie w instytucji reengineeringu orga-
nizacyjnego, a w wypadku d¹¿enia instytucji do osi¹gniêcia podejœcia proce-
sowego tzw. reengineeringu procesowego46. Jest to zatem sposób na bardzo
szybki (reengineering radykalny47) lub przynajmniej w miarê szybki (reengi-
neering ³agodny48) sposób przejœcia instytucji od systemu np. hierarchiczne-
go do procesowego.

Maj¹c na wzglêdzie zw³aszcza powy¿sze œcie¿ki, prowadz¹ce do osi¹gniê-
cia zoptymalizowanej struktury procesowej, nale¿y podkreœliæ, ¿e s¹ one
w gruncie rzeczy zbli¿one do siebie. Ich najwa¿niejsze (kluczowe) elemen-
ty to:
• etap 1. — osi¹gniêcie przez organizacjê œwiadomoœci procesowej, co skut-

kuje potrzeb¹ identyfikacji procesów,
• etap 2. — identyfikacja procesów, czego wymiarem jest praktyczne zmapo-

wanie i opis procesów g³ównych (podprocesów, czynnoœci) wg okreœlonej
wczeœniej metodyki, wizualizacji, przy wykorzystaniu zakupionego opro-
gramowania informatycznego,

• etap 3. — identyfikacja celów (efektów), zasobów i innych aspektów w ra-
mach procesów, tj. powi¹zanie celów procesu z misj¹ i celami instytucji
zawartymi w strategii, ustalenie zasobów ludzkich i zasobów rzeczowych
(w tym bud¿etu procesu), czasu jego przebiegu, zwi¹zanych z nim aplikacji
informatycznych, zidentyfikowanych mechanizmów kontrolnych i ryzyk,
procedur, a tak¿e w koñcu zmierzenie i pokazanie wymiernych efektów
procesu (efektywnoœci procesu) etc.,
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zawieraæ narzêdzia, metody, materia³y i/lub ludzi”. W definicji tej poza zasobami (materia³y
i ludzie) zwraca siê uwagê na aspekt techniczny i metodyczny procesu. Ogólnie rzecz bior¹c, jest
to 5-poziomowy model, w którym na kolejnym wy¿szym poziomie przybywa zadañ zwi¹zanych
z wdro¿eniem w instytucji podejœcia procesowego. Jednoczeœnie im wiêcej tych zadañ jest ju¿
realizowanych w instytucji, tym bli¿ej jest ona do w pe³ni wdro¿onego podejœcia procesowego.
Powy¿szy model jest stosunkowo szczegó³owy: zaczyna siê na pierwszym poziomie od zainicjo-
wania w instytucji dzia³añ zwi¹zanych z tym podejœciem, a koñczy siê w etapie pi¹tym na syste-
matycznym prowadzeniu w instytucji dwudziestu kilku czynnoœci (jest to etap, w którego ra-
mach wdro¿one podejœcie procesowe jest sukcesywnie optymalizowane w ramach modelu).

46 Por. [Grajewski, 2007, s. 100–102].
47 Reengineering radykalny odrzuca rzeczywistoœæ organizacyjn¹ zastan¹ w instytucji (bu-

dowa zupe³nie nowej mapy procesowej oderwanej w stosunku do procesów dotychczas zasta-
nych w organizacji). Podejœcie to mo¿e daæ po wdro¿eniu w instytucji bardzo wymierne i szybkie
efekty w postaci np. obni¿enia kosztów, uproszczenia przebiegu procesów (redukcja zbêdnych
czynnoœci i operacji). Podejœcie niewskazane przez autora artyku³u dla typowej instytucji, po-
niewa¿ prawdopodobnie doprowadzi³oby do tymczasowego i przejœciowego chaosu, a co za tym
idzie wzrostu ryzyka jej funkcjonowania

48 Reengineering ³agodny (Business Process Improvement) polega na zarejestrowaniu i iden-
tyfikacji istniej¹cych procesów biznesowych w instytucji, a nastêpnie na ich systematycznym
usprawnianiu (m.in. poprzez eliminowanie zbêdnych operacji i czynnoœci z procesów). Podejœ-
cie to jest rekomendowane dla typowej instytucji, poniewa¿ ma charakter ewolucyjnego przejœ-
cia z modelu zarz¹dzania hierarchicznego na model zarz¹dzania procesowy, a nie przejœcia re-
wolucyjnego (jak w przypadku reengineeringu radykalnego); przy czym musi byæ ono umiejêt-
nie realizowane (np. uœwiadomienie decydentów, a potem pozosta³ych pracowników, tak ¿eby
w pe³ni rozumieli, na czym polegaj¹ przemiany w organizacji, oraz ¿eby mogli siê w nie stopnio-
wo w³¹czyæ).



• etap 4. — organizacja zarz¹dzania procesowego, polegaj¹ca na tym, ¿e
zarz¹dzaj¹cy instytucj¹ tworz¹ wszelkie mechanizmy niezbêdne do takie-
go sposobu zarz¹dzania (np. wyznaczenie osób odpowiedzialnych za pro-
ces, jednoznaczne uœwiadomienie zakresów odpowiedzialnoœci wszyst-
kich uczestników procesu, ustalenie procedury zarz¹dzania i controlingu
opartego na podejœciu procesowym),

• etap 5. — optymalizacja (modelowanie, reengineering) procesów jako za-
rz¹dzanie procesowe dynamiczne, tj. aktywne wp³ywanie na zmiany
w przebiegu procesu, a zw³aszcza mo¿liwoœæ jego skrócenia, na istotne
zmiany jego zasobów i bud¿etu finansowego, co powinno generalnie skut-
kowaæ wzrostem efektywnoœci procesów g³ównie z punktu widzenia kosz-
tów i czasu jego trwania.
Nale¿y zauwa¿yæ, ¿e m.in. taki sposób podnoszenia efektywnoœci instytucji

(tj. reengineering procesowy), wraz z aspektami jakoœciowymi i skutecznoœ-
ciowymi, pojawi³ siê w strategicznym zarz¹dzaniu banków centralnych oraz
w mniejszym stopniu w innych instytucjach publicznych. Podejœcie proceso-
we na³o¿one na funkcjonuj¹c¹, hierarchiczn¹ z regu³y, strukturê organizacyj-
n¹ w wielu tych instytucjach funkcjonowa³o nawet przed rozpoczêciem myœ-
lenia strategicznego. Np. procesy biznesowe zmapowano na u¿ytek systemu
zarz¹dzania ryzykiem i to one jako takie sta³y siê podstaw¹ oceny ryzyka ope-
racyjnego lub ryzyk innych kategorii49. Opracowywane od podstaw strategie
banków centralnych i innych instytucji publicznych, których g³ównym celem
jest poprawa efektywnoœci funkcjonowania ca³ej instytucji, tak czy inaczej
sprowadzaj¹ siê do tego, ¿e usprawnienia wymagaj¹ poszczególne zidentyfi-
kowane dzia³alnoœci podstawowe i wspieraj¹ce jej czynnoœci pomocnicze.
Jak wspomniano wczeœniej, czynnoœci podstawowe banków centralnych wy-
nikaj¹ z okreœlonych ustaw krajowych, gdzie zawiera siê z regu³y g³ówne cele
dzia³alnoœci tych banków (np. Ustawa o NBP w przypadku NBP). Jednoczeœ-
nie banki centralne, ¿eby móc realizowaæ swoje czynnoœci podstawowe i osi¹-
gaæ cele ustawowe, musz¹ wykonywaæ ww. czynnoœci pomocnicze realizuj¹ce
cele pomocnicze i cz¹stkowe. Przyk³adami czynnoœci pomocniczych w wypad-
ku banków centralnych bêd¹ zw³aszcza dzia³ania o charakterze administra-
cyjnym (np. administrowanie budynkami i maj¹tkiem rzeczowym), ochroniar-
skim (np. ochrona fizyczna tych budynków, ochrona transportów wartoœci
pieniê¿nych do banków komercyjnych), kadrowym (np. prowadzenie rekruta-
cji, koordynowanie kwestii szkoleñ), rachunkowym (np. prowadzenie ksi¹g
banku, przygotowywanie okresowych sprawozdañ) etc. Za takie wspieraj¹ce
dzia³ania, o nieco innym charakterze ni¿ powy¿sze, nale¿y te¿ uznaæ organizo-
wanie i prowadzenie dzia³alnoœci audytu wewnêtrznego, sprawowanie kon-
troli wewnêtrznej, zarz¹dzanie ryzykiem, dzia³anie w ramach systemu Comp-
liance. Te ostatnie dzia³ania powinny byæ œciœle wpisane w poszczególne dzia-
³alnoœci banku centralnego.
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49 Autor pisze o tym szeroko w innym swoim artykule [Chodorowski, 2009, s. 69–97].



Strategia, wychodz¹c od misji i g³ównych celów instytucji, identyfikuje
stopniowo coraz bardziej szczegó³owe cele pomocnicze i cz¹stkowe wynika-
j¹ce z tych pierwszych. Wszystkie te cele musz¹ byæ realizowane za pomoc¹
okreœlonych dzia³añ, zatem dzia³ania te, podobnie jak cele, s¹ ze sob¹
powi¹zane (wynikaj¹ jedno z drugiego), a w zasadzie podlegaj¹ hierarchiza-
cji. Z regu³y te¿ cele i dzia³ania te by³y przed wdro¿eniem strategii w pewnym
sensie ukryte pod p³aszczem istniej¹cej dotychczas struktury organizacyjnej,
w której ramach podzielono kompetencje i dzia³ania. Wprowadzone do stra-
tegii podejœcie procesowe pozwala uporz¹dkowaæ w ramach struktury orga-
nizacyjnej i logicznie powi¹zaæ ze sob¹ cele i dzia³ania oraz na nowo stworzyæ
w³aœciw¹ z punktu widzenia instytucji ich hierarchizacjê. Wynikaj¹ce ze stra-
tegii podejœcie procesowe powinno te¿ samo w sobie umo¿liwiaæ poprawê
funkcjonowania poszczególnych kategorii efektywnoœci (skutecznoœci, jakoœ-
ci i efektywnoœci kosztowej) na zw³aszcza trzech poziomach modelu O. Wil-
liamsona50.

Ale to nie wszystko, poniewa¿ podejœcie procesowe poprzez to, ¿e w sposób
niezwykle logistyczny identyfikuje i opisuje procesy biznesowe od pocz¹tku
(zasoby, cel) do ich koñca (produktu lub us³ugi), pozwala zidentyfikowaæ
w nich wady i niedogodnoœci z punktu widzenia efektywnoœci takiego proce-
su. W szczególnoœci umo¿liwia usprawnienie (przyspieszenie) i obni¿enie
kosztów jego przebiegu i realizacji bez ujmy dla jakoœci efektu koñcowego.
Reperkusj¹ zmian w przebiegu poszczególnych procesów bêd¹ wymuszone
zmiany w zasta³ej strukturze organizacyjnej i jej stopniowa ewolucja. Spoj-
rzenie strategiczne z poziomu efektywnoœci osi¹gania celów g³ównych reali-
zowanych w ramach g³ównych procesów biznesowych instytucji, mo¿e wymu-
siæ radykaln¹ zmianê struktury organizacyjnej. Tak czy inaczej struktura
organizacyjna po dokonaniu tej ewolucji musi byæ kompatybilna ze zmapowa-
nymi i modyfikowanymi z punktu widzenia efektywnoœciowego procesami
biznesowymi. Jednoczeœnie czynione próby podniesienia efektywnoœci
w ramach ewentualnej modyfikacji dotychczas istniej¹cej struktury organi-
zacyjnej bez g³êbszej myœli strategicznej uwzglêdniaj¹cej modyfikacje proce-
sów wydaj¹ siê byæ skazane na pora¿kê i prowadziæ co najwy¿ej do nieznacz-
nej poprawy tej efektywnoœci w skali ca³ej instytucji.

3. Wnioski
Jak pokazuj¹ powy¿sze rozwa¿ania i analizy poszczególnych struktur orga-

nizacyjnych banków centralnych umiejscowione na tle teorii ekonomi insty-
tucjonalnej, najbardziej optymaln¹ struktur¹ z punktu widzenia efektywnoœ-
ci funkcjonowania instytucji wydaje siê kombinacja struktury procesowej
i innych struktur organizacyjnych (zw³aszcza hierarchicznych).
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50 [Williamson, 2000, s. 595–613]. Przedmiotowy model by³ omówiony w artykule poprzed-
nim, tj. czêœci I niniejszego opracowania.



Optymalna struktura procesowa (wbudowana w inn¹ strukturê), stano-
wi¹c element wdra¿anej strategii, w du¿o lepszy sposób ni¿ inne struktury or-
ganizacyjne pozwala na zoptymalizowanie w instytucji, takich aspektów jak:
• bud¿etowanie kosztów51, co wydaje siê podstaw¹ z punktu widzenia efek-

tywnoœci,
• wykorzystanie zasobów ludzkich (kapita³u intelektualnego) oraz pozosta-

³ych zasobów,
• inwentaryzacja i standaryzacja procedur wewnêtrznych,
• podzia³ i opis kompetencyjny stanowisk pracy,
• racjonalna (zgodna z przebiegiem procesów) informatyzacja instytucji,
• ustanowienie adekwatnych mechanizmów kontrolnych w ramach systemu

kontroli wewnêtrznej,
• identyfikacja, pomiar i ograniczanie ryzyka,
• planowanie i przeprowadzanie audytów wewnêtrznych etc.

Oczywiœcie najwa¿niejsz¹ kwesti¹, która jest osi¹gana za spraw¹ ww. as-
pektów, pozostaje priorytetyzacja i hierarchizacja celów i zadañ oraz monito-
rowanie ich stopnia realizacji (w tym uzyskiwanych na koñcu procesu pro-
duktów i us³ug) zarówno z punktu widzenia szacowania poniesionych nak³a-
dów i uzyskanych efektów (efektywnoœci kosztowej), jak i z punktu widzenia
skutecznoœci i jakoœci. W zwi¹zku z tym podejœcie to, umiejêtnie wpisane do
strategii, powinno pomagaæ w systematycznym obni¿aniu kosztów transakcyj-
nych i podwy¿szaniu satysfakcji pryncypa³a z funkcjonowania coraz bardziej
efektywnej instytucji. Ponadto korzystnie wdro¿one podejœcie procesowe,
powoduj¹c wzrost wiedzy pryncypa³a o instytucji, mo¿e generalnie pozytyw-
nie wp³ywaæ na relacje agent–pryncypa³.

Jak wspomniano powy¿ej, podejœcie procesowe (jako metoda i praktyczny
œrodek reorganizacji instytucji) i strategia (jako ca³oœciowa koncepcja reor-
ganizacji instytucji) mog¹, a mo¿e wrêcz powinny, tworzyæ nieroz³¹czn¹ parê
i wzajemnie siê uzupe³niaæ. Zatem wdro¿enie podejœcia procesowego w in-
stytucji stwarza dobre warunki do wdro¿enia strategii opartej na procesach.
Oczywiœcie wdro¿enie podejœcia procesowego mo¿e byæ tylko jednym z kilku
integralnych elementów budowanej strategii. Z punktu widzenia strategii
podejœcie procesowe mo¿e byæ traktowane jako jej narzêdzie do pe³nego jej
wdro¿enia. Struktura procesowa mo¿e byæ bardzo dobrym œrodowiskiem, na
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51 W ramach tego bud¿etowania mo¿na np. zastosowaæ metodê ABC (ang. Activity Based Co-
sting), która zapewnia zw³aszcza podejmowanie lepszych decyzji w sprawach wi¹¿¹cych siê z do-
skonaleniem procesów. Metoda ABC idealnie identyfikuje i szacuje Ÿród³a kosztów, przyporz¹d-
kowuj¹c je do np. poszczególnych czynnoœci w ramach procesów. Jednoczeœnie bardziej za-
awansowan¹ metod¹ jest TDABC (ang. Time-Driven Activity Based Costing), która pozwala okreœ-
laæ koszty procesów i stopieñ wykorzystania przez nie zdolnoœci produkcyjnych. W tej drugiej
metodzie mo¿na przeprowadzaæ szacowanie kosztów nie tylko w ramach procesów, ale tak¿e
d¹¿yæ do okreœlenia teraŸniejszych i przysz³ych efektów tych procesów. TDABC daje zatem mo¿-
liwoœci prognozowania efektywnoœci procesów i agregowania tej efektywnoœci na poziomie
ca³ej instytucji (w tym w ramach jej celów g³ównych). Pisz¹ o tym np. Robert S. Kaplan, Steven
R. Anderson [2008, s. 17–19].



którego bazie roœnie szansa pe³nego wdro¿enia strategii, a potem jej monito-
rowania, a tym samym zwiêkszenia efektywnoœci instytucji. Podejœcie to jest
wiêc te¿ œrodkiem do generalnej poprawy kultury organizacyjnej funkcjono-
wania instytucji lub — patrz¹c jeszcze szerzej — do poprawy dotychczasowe-
go zwi¹zanego z dan¹ instytucj¹ poziomu Corporate Govenarnance52. Jedno-
czeœnie, co jest œciœle zwi¹zane z Corporate Govenarnance, zapewnia instytu-
cji rozwi¹zanie w du¿ej czêœci problemów, jakie napotyka w ramach pozio-
mów modelu O. Williamsona Nowej Ekonomii Instytucjonalnej (zbli¿enie siê
do zgodnoœci dzia³ania instytucji z prawem i etyk¹ na poziomie L2, obni¿enie
kosztów transakcyjnych na poziomie L3, prawid³owe ukszta³towanie stosun-
ków pryncypa³–agent w ramach teorii agencji na poziomie L4).

Jeœli chodzi o inne omawiane wy¿ej struktury organizacyjne, to najczê-
œciej wystêpuj¹ce w instytucjach publicznych (w tym w bankach centralnych)
struktury hierarchiczne zapewniaj¹ swoist¹ równowagê na umiarkowanym
poziomie (ani niskim, ani wysokim) pomiêdzy efektywnoœci¹ kosztow¹, jakoœ-
ci¹ i skutecznoœci¹ ich funkcjonowania. Za to bardzo nowatorskie wydaj¹ siê
na tym tle struktury organiczne, które pozwalaj¹ instytucji publicznej na ko-
rzystanie z zewnêtrznego kapita³u intelektualnego w ramach realizacji swo-
ich poszczególnych celów. W zakresie bankowoœci centralnej namacalnym
przyk³adem takiej wspó³pracy s¹ wspomniane wczeœniej miêdzybankowe cia-
³a (np. komitety zadaniowe) stworzone przy EBC. Takie rozwi¹zanie mo¿e
zatem stanowiæ zewnêtrzne uzupe³nienie struktury procesowej (lub innej)
i mieæ w szczególnoœci pozytywny wp³yw na jakoœæ funkcjonowania tych ban-
ków w sensie oferowanych produktów i us³ug. W przypadku struktur poœred-
nich mog¹ one w pewnych okolicznoœciach stymulowaæ wy¿sz¹ skutecznoœæ
dzia³ania instytucji publicznych (w sensie skoncentrowania siê wydzielonych
komórek instytucji na kluczowych dzia³aniach), natomiast w mniejszym stop-
niu wp³ywaæ na jakoœæ jej funkcjonowania. Jednoczeœnie — jak siê wydaje —
struktury poœrednie i organiczne nie najlepiej wypadaj¹ na polu efektywnoœ-
ci kosztowej, poniewa¿ z regu³y dodatkowe komórki i struktury s¹ koszto-
ch³onne. Mo¿na zatem stwierdziæ, ¿e w sensie modelu O. Williamsona ww.
trzy struktury organizacyjne rozwi¹zuj¹ wskazane tam problemy w sensie
wyrywkowym, a nie jak przy strukturze procesowej — bardziej ca³oœciowym.

Nale¿y podkreœliæ, ¿e — zw³aszcza w ostatnim dziesiêcioleciu — banki cen-
tralne zaczê³y przywi¹zywaæ du¿¹ wagê do kwestii efektywnoœci oraz jakoœci
i skutecznoœci swojej dzia³alnoœci. Odzwierciedleniem tych trendów s¹ m.in.
dzia³ania zwi¹zane z: przeciwdzia³aniem wzrostowi ryzyka reputacyjnego53,
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52 T³umaczony w jêzyku polskim jako ³ad korporacyjny; wiêkszoœæ ekonomistów sk³ania siê
jednak do u¿ywania pojêcia w oryginalnym brzmieniu anglojêzycznym.

53 W praktyce du¿a czêœæ banków centralnych postrzega ryzyko reputacyjne jako skutki in-
nych ryzyk (g³ównie operacyjnych i finansowych), a nie jako ryzyko istniej¹ce samo w sobie obok
innych sklasyfikowanych i zarz¹dzanych ryzyk. Podstawow¹ zatem kwesti¹ dla banku centralne-
go pozostaje niwelowanie skutków ryzyka reputacyjnego. Nale¿y podkreœliæ, ¿e z punktu widze-
nia banku centralnego, jako instytucji zaufania publicznego, jest to ryzyko bardzo istotne.



tworzeniem systemu Compliance (zgodnoœci)54, czêœciowym wdra¿aniem mo-
delu COSO55 (dotycz¹cego systemu kontroli wewnêtrznej wraz z ogranicza-
niem ryzyka), wdra¿aniem ca³oœciowych systemów zarz¹dzania ryzykiem,
implementacj¹ w zakresie funkcjonuj¹cych systemów i aplikacji informa-
tycznych metodologii ITIL56. Wszystkie ww. dzia³ania po czêœci sk³adaj¹ siê
na szeroko rozumiany Corporate Govenarnance w zakresie dzia³alnoœci ban-
ków centralnych, a tak¿e wype³niania poszczególnych poziomów modelu
O. Williamsona. Nale¿y zauwa¿yæ, ¿e w tle tych dzia³añ jest zawsze umiejsco-
wiona struktura organizacyjna, a tworzona strategia powinna odpowiednio
i ca³oœciowo uwzglêdniaæ powy¿sze dzia³ania.

D¹¿enie przez instytucje publiczne (a zw³aszcza banki centralne) w ostat-
nich latach do osi¹gniêcia jak najlepszego i najoptymalniejszego poziomu
zwi¹zanego z Corporate Govenarnance, a co za tym idzie poprawy poszczegól-
nych kategorii efektywnoœci (efektywnoœæ kosztowej, skutecznoœci i jakoœci),
sta³o siê celem samym w sobie. Powy¿sze wi¹¿e siê œciœle z koniecznoœci¹
opracowania, a nastêpnie zoperacjonalizowania strategii, w której powinna
zw³aszcza zostaæ wskazana docelowa struktura organizacyjna instytucji (naj-
lepiej jako kombinacja z podejœciem procesowym) stymuluj¹ca efektywnoœæ.
Przy braku realnej konkurencji w zakresie funkcjonowania instytucji pub-
licznych, w tym banków centralnych, niezbêdna wydaje siê przy przeprowa-
dzaniu tych zmian przede wszystkim determinacja ich zarz¹dów, tj. agentów,
w porozumieniu i transparentnej wspó³pracy z pryncypa³ami tych instytucji
(rz¹dy, rady). Wspó³praca ta wydaje siê niezbêdna ze wzglêdu na spodziewa-
ne opory, jakich mo¿na oczekiwaæ przy przeprowadzaniu tych zmian (zwi¹za-
nych g³ównie z operacjonalizowaniem strategii, w tym wdra¿aniem podejœcia
procesowego), pochodz¹ce od dotychczasowej, skostnia³ej i czêsto zbiurokra-
tyzowanej organizacji i jej dotychczasowych przyzwyczajeñ. Opory te musz¹
zostaæ prze³amane, a¿eby zmiany (w postaci skutecznego wdro¿enia strategii)
faktycznie zosta³y przeprowadzone, a instytucja publiczna zaczê³a funkcjono-
waæ efektywniej, co bêdzie z korzyœci¹ dla spo³eczeñstwa i bud¿etu pañstwa
jednoczeœnie.

Z praktycznego punktu widzenia jeœli chodzi o funkcjonowanie instytucji
publicznych, w tym banków centralnych, opracowywane strategie powinny
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54 Koncepcja Compliance pojawi³a siê w du¿ych organizacjach i zbiorowiskach (w tym ban-
kowoœci centralnej). W przesz³oœci polega³a ona na d¹¿eniu do przestrzegania regu³ prawnych
dotycz¹cych dzia³ania danej instytucji. Obecnie optymalny system Compliance (zgodnoœci) w in-
stytucji powinien sk³adaæ siê z takich elementów jak: opracowane kodeksy etyczne, funkcjonu-
j¹ce komitety etyczne, sprawowanie kontroli etycznej, utworzenie systemu ostrzegania przed
zachowaniami nieetycznymi, przeprowadzanie szkoleñ etycznych, monitorowanie odstêpstw od
systemu zgodnoœci.

55 Model COSO I lub COSO II (The Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission) z 1992 i 2004 roku. Autorowi nieznane s¹ instytucje, które w pe³ni wdro¿y³yby ten
model.

56 Metodologia ITIL (skrót z ang. IT Infrastructure Library), której m.in. celem jest zapew-
nienie ci¹g³oœci funkcjonowania procesu biznesowego od strony aplikacji informatycznej ob-
s³uguj¹cej dany proces.



z jednej strony rozwi¹zywaæ dylematy wynikaj¹ce z poszczególnych pozio-
mów modelu O. Williamsona, a drugiej w ramach rozwi¹zywania tych proble-
mów umiejêtnie przeformowywaæ struktury i zasoby wewnêtrzne w celu po-
prawy ich efektywnoœci na p³aszczyznach: kosztów, skutecznoœci i jakoœci.
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A b s t r a c t Central Banks—as the Key Public Institutions Aiming at the Improvement of
Effectiveness and Efficiency of their Performance
This article consists of 2 parts and describes the importance of improving the
effectiveness and efficiency of central banks’ performance. Firstly, central
banks are seen as important representatives of public institutions, and their
effectiveness and efficiency are shown on the grounds of microeconomics.
Secondly, the kinds of organizational structures, which are typical for central
banks or which are possible to be used, are analyzed due to the effectiveness
and efficiency.
In the second part of the article the author, drawing on the experience of cen-
tral banks, provides an overview of the following types of organizational struc-
tures: hierarchic, indirect, organic and the structure based on process maps
(the hierarchic structure is the most popular for central banks at present).
These structures have been shortly described and assessed. It seems that the
structure based on the process approach may be the most effective and effi-
cient. Therefore, the author also presents a strategy and methods of transfor-
mation from the hierarchic structure (or similar) to the structure based on the
process approach.
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