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1. Analiza i ocena efektywnosSci struktur organizacyjnych!
na przykladzie wybranych bankow centralnych*

W bogatej literaturze mozna znalez¢ wiele klasyfikacji i nazw struktur or-
ganizacyjnych. Wzorujac sie na definicjach i podziale zastosowanym przez
M. Bielskiego [2002, s. 139-154], ale jednoczeSnie przeprowadzajgc wlasne
modyfikacje, dokonano podziatu struktur organizacyjnych na 3 giéwne grupy,

* Niniejszy artykut stanowi czesé II szerszego opracowania dotyczacego efektywnosci funk-
cjonowania bankéw centralnych, w ktérej autor dokonuje przegladu i poré6wnania pod katem
efektywnos$ci najbardziej znanych w praktyce i literaturze struktur organizacyjnych na przykia-
dzie wybranych europejskich bankéw centralnych. Nalezy przypomnieé, ze w czeSci I autor
dokonat przegladu teorii nowej ekonomii instytucjonalnej oraz zdefiniowania szeregu pojecé
z tym zwigzanych, takich jak strategia, struktura organizacyjna, proces biznesowy i efektyw-
nos¢, a takze omowil ustanowione kryteria oceny efektywnosci struktur organizacyjnych w ban-
kach centralnych wykorzystane do ich oceny w niniejszym artykule. Poglady i opinie autora
artykulu nie wyrazaja oficjalnego stanowiska NBP.

1 Autor artykulu zastrzega, ze klasyfikacja i przeglad struktur organizacyjnych przyjety
w niniejszym artykule nie stanowi oczywisScie zestawienia wszystkich opisywanych w literatu-
rze oraz funkcjonujgcych w praktyce struktur organizacyjnych. Ponadto istota funkcjonowania
w praktyce danej struktury bywa rozumiana i postrzegana w sposoéb odmienny przez réznych
teoretykow i praktykow. W zwigzku z tym niniejsze definicje i komentarze sg punktem widzenia
autora artykuiu. Jednoczes$nie ponizsze przyktadowe schematy obrazujgce poszczegédlne struk-
tury organizacyjne zostaly opracowane giéwnie na bazie obserwacji funkcjonowania bankéw
centralnych. W zwigzku z tym nie musza odzwierciedla¢ w sensie dostownym struktur opisy-
wanych w literaturze, a takze funkcjonujacych w praktyce w instytucjach publicznych, innych
niz banki centralne.
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tj. struktury hierarchiczne, poSrednie i organiczne, oraz uzupetniono ten po-
dzial o strukture procesowa?2.

1.1. Struktury hierarchiczne
Definiujac pojecie hierarchii3 w odniesieniu do struktury organizacyjnej
nalezy stwierdzié, iz jest to

uktad wielu szczebli w strukturze organizacyjnej, na ktérego szczycie znajduje sie
najwyzszy rangg menedzer (lub menedzerowie) odpowiedzialny za dziatalno$¢ opera-
cyjna organizacji jako catosci; na kolejnych szczeblach znajduja sie kierownicy niz-
szych stopni4.

Istota struktury hierarchicznej jest zatem uporzadkowany i rozszerzajacy sie
od gory do dotu (tj. od prezesa w doét) system kierowania sktadajacy sie, z co-
raz liczniejszej im nizszy poziom struktury, grupy kolejnych coraz nizszych
rangg dyrektoréw badz kierownikéw, a u podstawy majgcy najliczniejszg gru-
pe pracownikéw szeregowych. Struktura ta nie musi by¢ zawsze w pelni regu-
larna i czysta, co oznacza, ze niekiedy moga wystepowaé¢ pewne komorki czy
stanowiska podlegle np. bezposrednio prezesowi badz wiceprezesom na row-
ni z dyrektorami departamentéw. Nie burzy to jednak istoty samej struktury
hierarchiczne;j.

Struktura hierarchiczna to w praktyce najbardziej typowy sposob zorgani-
zowania i zarzadzania w wielu realnie funkcjonujgcych instytucjach. Jak
dotychczas jest to tez dominujgca struktura organizacyjna w instytucjach
publicznych, zwtaszcza takich jak np. banki centralne. Charakter tej struktu-
ry jest trwaly, aczkolwiek podlega ona z reguly pewnym reorganizacjom,
pozostajac jednak co do zasady strukturg hierarchiczng. W ramach struktury
hierarchicznej wydzielono na uzytek niniejszych rozwazan 3 typy struktur
organizacyjnych: hierarchiczng liniowg, hierarchiczno-funkcjonalng oraz
hierarchiczna plaska.

1. Struktura hierarchiczna liniowa (przedmiotowa)> to naj-
prostsza struktura organizacyjna stosowana szczegbélnie w nieco mniej-

2 Autor pisatl o tej strukturze w poprzednim artykule z tego cyklu, tj. czesci I niniejszego
opracowania.

3 Zgodnie ze Stownikiem Wyrazéw Obcych, PWN, Warszawa 1999, pojecie hierarchii rozu-
miane jest jako ,,uktad jakich$ elementéw, spraw wedlug ich wartos$ci, waznosci, a zwlaszcza
stanowisk (politycznych, wojskowych, ko$cielnych), uporzadkowany od najwyzszych do najniz-
szych wedtug okreSlonego kryterium”. Samo stowo hierarchia z punktu widzenia socjologiczne-
go oznacza ,,uktad jednostek w grupie lub grup w spoteczenstwie uporzgdkowanych w relacji
nizszoSci-wyzszosci wg kryterium pozycji spotecznej”’ (Mata Encyklopedia PWN, Warszawa
1995).

4 Definicja podana w internetowej Encyklopedii Zarzgdzania.

5 Warto przy omawianiu struktur hierarchicznych wspomnieé tez o strukturze promieni-
stej, ktora (zgodnie z informacjami zawartymi w internetowej Encyklopedii Zarzqdzania) jest
charakterystyczna dla malych organizacji lub organizacji na wezesnym etapie rozwoju. Polega
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szych instytucjach, opierajaca sie na zasadzie jednos$ci kierowania. Cha-
rakteryzuje sie centralizacjg wladzy i wyrazng linig podporzadkowania.
Pracownicy instytucji sa grupowani woko61l zadan, a nie funkeji. Najbar-
dziej czysta i zarazem jeszcze wzmocniong forma klasycznej struktury li-
niowej jest struktura mechanistyczna. Jestto struktura o mocno
rozbudowanej hierarchii z wieloma szczeblami i waska rozpietoscia kiero-
wania, z wysokim stopniem centralizacji, wysokim stopniem specjalizacji
i standaryzacji dziatan oraz wysokim stopniem formalizacji6. Z praktycz-
nego punktu widzenia struktura hierarchiczna liniowa w przypadku ban-
ku centralnego ma z reguly mieszany charakter polgczony ze struktura
funkcjonalng”.
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Przyklad struktury hierarchicznej liniowej dla bankéw centralnych
Zro6dto: opracowanie wtasne.

2. Struktura hierarchiczno-funkcjonalna (mieszana) to typ
struktury organizacyjnej charakteryzujacy sie wystepowaniem dzialow
funkcjonalnych kierowanych przez specjalistow oraz ztamang zasadg jed-

natym, ze przywodca lub wiasciciel bezposrednio zarzadza grupa podwladnych. W miare rozwo-
ju takiej organizacji i wzrostu jej liczebnoSci zaczynaja sie pojawiac struktury posrednie, co za-
czyna stopniowo upodabniaé te organizacje do instytucji o strukturze hierarchicznej liniowej.

6 W artykule Hopej-Kaminskiej, Hopeja i Kamienskiego [2007] zostal przedstawiony m.in.
model zarzadzania mechanistyczny i organiczny na podstawie H. Steinmanna i G. Schreyogga
(1995), w ktorym przeciwstawiono cechy obydwu modeli. W dalszej czesci artykutu bedzie mowa
o strukturach organizacyjnych organicznych.

7 Taka mieszana struktura wynika z faktu istnienia oddzialéw zamiejscowych banku cen-
tralnego, ktore podlegaja pod wzgledem funkcji poszczegoélnym departamentom centrali.
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noSci kierowania (kierowanie kolegialne). Poszczeg6lni pracownicy insty-
tucji mogg podlegaé¢ zaré6wno kierownikom funkcjonalnym, jak i stuzbo-
wymS. Jest to najbardziej typowa struktura organizacyjna dla bankéw cen-
tralnych ESBC (dobrym przykiadem jest np. NBP, Bank Anglii, Bundes-
bank, Bank Belgii, Bank Bulgarii, Bank Francji, Bank Hiszpanii, Bank
Holandii, Bank Stowacji, Bank Stowenii i Bank Wegier).
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Przyklad struktury hierarchiczno-funkcjonalnej dla bankéw centralnych
Zrodlo: opracowanie wiasne.

3. Struktura hierarchiczna ptaska?® jesttobardzo prosta struktura
organizacyjna stosowana w szczegélnie matych instytucjach, opierajaca
sie na zasadzie jednos$ci kierowania. Charakteryzuje sie centralizacjg wla-
dzy i wyrazng z reguly jednoszczeblowa linig podporzadkowania oraz cze-

8 Z praktycznego punktu widzenia strukture hierarchiczno-funkecjonalng w przypadku ban-
ku centralnego mozna najlepiej zobrazowaé na przyktadzie oddziatéw zamiejscowych i ich ko-
morek organizacyjnych. W ramach czystej hierarchii (tak jak w powyzszym przypadku opisywa-
nym w ramach schematu 1.) oddziaty zamiejscowe podlegaja Czionkowi Zarzadu III odpowie-
dzialnemu za sie¢ terenowa banku centralnego, natomiast w ramach hierarchii funkcjonalnej
wg merytorycznych komoérek organizacyjnych (np. rachunkowosé, informatyka, ochrona, obszar
kasowo-skarbcowy etc.) podlegaja wtasciwym merytorycznie departamentom i nadzorujacych
ich poszczegdélnym cztonkom zarzadu.

9 Do struktur hierarchicznych autor dotgezyl w niniejszym artykule strukture plaska, acz-
kolwiek trzeba mieé¢ §wiadomosé, ze wg wielu autorow ta ostatnia struktura niekoniecznie jest
klasyfikowana w grupie tych struktur. Punktem wyjs$cia przyjecia struktury ptaskiej do tej grupy
jest istnienie — zdaniem autora artykulu — wyrazniej i jednoznacznej linii podlegiosci pod-
wtadnych wobec kierujacego. Struktura opisana m.in. przez Miltona Harrisa, Arthura Raviva
[2002, s. 853].
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sto szerokg rozpietos$cig kierowania. Struktura ptaska funkcjonowata np.
do roku 2007 w Banku Finlandii (kilkanascie departamentéw w réwnej li-
nii podlegalto bezposrednio Zarzgdowi Banku)0.

Prezes
Zarzadu

Departament Departament Departament Departament
A B c D

Przykiad struktury hierarchicznej plaskiej dla bankow centralnych
Zrédlo: opracowanie wiasne.

1.1.1. Ocena struktur hierarchicznych

Odnoszac sie do kryteriéow efektywnos$ciowych struktury hierarchiczne
sprzyjaja przejrzystemu ustanowieniu hierarchii celé6w i nastepnie zadan in-
stytucji oraz ich delegowaniu na podwitadnych (zwlaszcza struktura hierar-
chiczno-funkejonalna pozwala logicznie rozpisaé cele i zadania na podlegle
kierownictwu departamenty utworzone wg kryterium funkecjonalnego). Jed-
nocze$nie ze wzgledu na wieloszczeblowosé struktury (za wyjatkiem struktu-
ry plaskiej) przeplyw informacji, w tym komunikowanie stopnia realizacji
ww. celéow, moze ulegaé¢ Swiadomym lub nieSwiadomym zakliéceniom i znie-
ksztalceniom. Struktury te ze swojej natury sprzyjaja wbudowaniu w nie me-
chanizmoéw kontrolnych!l, a co za tym idzie na bazie konstrukeji struktury
hierarchicznej moze zosta¢ utworzony wieloszczeblowy system kontroli we-
wnetrznej skutecznie ograniczajgcy ryzyko. Jednakze struktury te w pewnym
sensie nie sprzyjaja rozwojowi kapitatu intelektualnego instytucji, poniewaz
pracownik realizuje czesto bardzo waski zakres zadan i jest zamkniety w swo-
istym organizacyjnym silosie, nie majgc mozliwos$ci szerszej rozbudowy wie-
dzy i doswiadczenia.

10 Przy czym pézniej struktura ta w wyniku reorganizacji zostata poglebiona do kilku szczeb-
li, upodabniajgc sie w swoim charakterze do kombinacji struktur hierarchicznej liniowej i hie-
rarchiczno-funkcjonalnej.

1 'W przypadku struktury hierarchicznej ptaskiej problemem jest szeroka rozpietosé kKiero-
wania, ktéora mimo jak najlepszych checi kierownictwa zmniejsza mozliwos$ci praktycznego
sprawowania kontroli przez przetozonych.
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Z punktu widzenia efektywnos$ci kosztowej sg to struktury niezbyt efektyw-
ne (poszczegdblne szczeble organizacyjne moga byé¢ zréodiem kosztow). Jedno-
czes$nie struktury te nie prezentuja sie tez korzystnie na ptaszczyznie skutecz-
nosSci w rozumieniu ilo$ci czasu poswieconego na realizacje danego zadania
(podjecie decyzji, delegowanie zadania poprzez kilka szczebli w do6t hierar-
chii, realizacja, zwrotna informacja idaca po szczeblach w gére hierarchii)
i efektu koncowego zwigzanego z realizacjg zadania (zaki6cenia na poszcze-
g6lnych szczeblach zwigzane z delegowanie zadania mogg obnizy¢ ten efekt).
Mozna zatem stwierdzi¢, ze struktury takie dzialajg niestety stymulujgco na
wzrost kosztow transakeyjnych. Z drugiej strony mechanizmy kontrolne wbu-
dowane w naturalny spos6b w ramach struktur hierarchicznych pomagaja
sprawdzac: stopien realizacji celow przez podlegle komoérki i osoby, zgodnosé
tych dziatan z prawem zewnetrznym, procedurami wewnetrznymi i etyka
(Compliance), jakoSé realizowanych ustug i produktow, a takze ograniczac¢ ry-
zyka zwigzane z realizacjg poszczegbélnych zadan. Powyzsze mechanizmy —
w ramach tych struktur — w mniejszym stopniu nastawione sg natomiast na
monitorowanie ponoszonych kosztéw zwiazanych z realizacjg tych zadan
(mniejszy nacisk polozony na efektywnosé kosztowg)!2.

Nalezy mieé §wiadomo$é, ze banki centralne (ale tez wiele instytucji pub-
licznych) majag Swiadomos$é niepeilnej efektywnos$ci struktur hierarchicz-
nych. Struktury te z reguty stanowig punkt odniesienia do opracowania, a na-
stepnie wdrozenia strategii w tych bankach. W takiej strukturze operacjona-
lizacja strategii na podleglie komoérki wydaje sie by¢é mozliwa i logiczna. Jed-
nym z podstawowych celéw takiej strategii jest systemowe przeksztalcenie
czy zmodyfikowanie zastanej struktury hierarchicznej, ktére wymusi popra-
we efektywnos$ci funkcjonowania calej instytucji zaréwno na ptaszczyznie
kosztowej, jak i plaszezyznie skutecznosSciowo-jakoSciowej. W Swietle teorii
agencji (a takze teorii sygnalizacji) istotng role w takich strukturach pelni
agent w postaci najwyzszego kierownictwa bankéw centralnych (Prezes i Za-
rzad), od ktéorego determinacji zalezy stopien wdrozenia strategii, a co za tym
idzie zmiany organizacyjne i poprawa efektywnos$ci. Agent ten z jednej strony
musi by¢é w stanie przekonaé¢ pryncypalta (Rada Banku) co do koniecznos$ci
wdrozenia strategii w banku centralnym, natomiast z drugiej strony zaanga-
zowac poszczegolne szczeble hierarchii (dyrektorzy, kierownictwo szczebla
Sredniego, zwykli podwladni) w praktyczne przeprowadzenie zmian zwigza-
nych z operacjonalizacjg strategii.

12 Jeszeze w najlepszym stopniu monitorowanie to jest mozliwe w strukturze hierarchicz-
no-funkcjonalnej, w ktérej ramach nalezaloby zastosowaé¢ spos6éb analizowania nakladowo-
-efektowy w odniesieniu do wydzielonych funkeji instytucji.
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1.2. Struktury poSrednie (pomiedzy hierarchiczna a organiczna i procesowa)
Struktury posrednie stanowig pewne odejScie od struktur hierarchicz-

nych w kierunku struktur organicznych. W ramach tych wydzielono: struktu-

re posrednig dywizjonalng oraz strukture posrednia macierzowas.

1. Struktura dywizjonalna!3 polega na wyodrebnieniu w ramach ist-
niejgcej dotychczas struktury hierarchicznej wewnetrznych trwatych
i w duzym stopniu samodzielnych segmentéw lub zespoléw organizacji
0 znacznym stopniu autonomii, co prowadzi do pewnej decentralizacji
wladzy. Celem tych segmentow jest realizacja specyficznych i prioryteto-
wych celéw i zadanl4. Segmenty lub zespoly moga by¢ np. wydzielone w ce-
lu wspomagania zarzadzania ryzykiem w banku lub wspoétudziatu w two-
rzeniu funkcji Compliance. Innym mniej jednoznacznym przykiadem sg
samodzielne stanowiska funkcjonujace poza komérkami organizacyjnymi
w departamencie, np. sluzgce wzmocnieniu systemu kontroli wewnet-
rznej, ktoére sg podlegle bezposrednio dyrektorowi departamentu (czasa-
mi nawet posrednio sg podlegle czitonkowi zarzadu). Takie struktury
z wylonionymi ciatami funkcjonujg w ramach NBP, jak i innych bankach
centralnych (np. w Banku Anglii, Banku Francji, Banku Hiszpanii, Banku
Litwy Banku Stowenii lub Banku Szwecji).
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Przyklad struktury dywizjonalnej dla bankéw centralnych
Zroédlo: opracowanie wiasne.

13 Warto przy omawianiu struktur posrednich wspomnieé tez o strukturze tensorowej, ktora
(zgodnie z informacjami zawartymi w internetowej Encyklopedii Zarzqdzania) stanowi struktu-
re wielowymiarowg 1aczaca kryteria funkcjonalne, obiektowe i regionalne. W ramach tych kry-
teriow (wymiarow) funkcjonuja kierownicy, ktérzy majg podzielone miedzy siebie zakresy
uprawnien i odpowiedzialno$ci. Uproszczonym odzwierciedleniem tej struktury moze by¢ oma-
wiana w artykule struktura po$rednia dywizjonalna.

14 7 praktycznego punktu widzenia strukture posrednia dywizjonalng mozna by potrakto-
wac jako jeszcze jedna ze struktur hierarchicznych. Jednakze stopien niezalezno$ci wyodreb-
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2. Struktura macierzowa jest strukturg, ktorej istotg jest przyjecie
zasady podwodjnego kierowania przy jednoczesnym odejSciu od zasady
jednosci kierowania. Schemat tej struktury ztozony jest z kolumn i wierszy
przypominajgc macierz matematyczngl®. Przyktad takiej dwuplaszezyzno-
wej podleglos$ci stanowig pracownicy zajmujacy sie identyfikowaniem,
klasyfikowaniem i oceng ryzyka operacyjnego w departamentach i oddzia-
tach okregowych NBP, kt6rzy poza podlegto$cig hierarchiczng sg nadzoro-
wani przez komoérke i komisje zajmujacag sie zarzgdzaniem ryzykiem
w NBP. Podobne (aczkolwiek nie identyczne) rozwigzania wystepujg row-
niez w Banku Francjil6.
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Przyklad struktury macierzowej dla bankow centralnych
Zroédlo: opracowanie wiasne.

nionych komoérek organizacyjnych (tzw. dywizji) w stosunku do istniejgcej struktury hierar-
chicznej jest bardzo duzy. Cele i zadania tych komérek sg z reguly inne — i czesto bardziej prio-
rytetowe —niz w departamentach funkcjonujacych w ramach hierarchii. Struktura ta ewoluuje
zatem w kierunku struktury organicznej. W przypadku bankéw centralnych przyktadem struktu-
ry dywizjonalnej moze byé wydzielenie obok departamentéw matych zespotéw zadaniowych do
realizacji szczegblnych i priorytetowych zadan podleglych co najmniej cztonkowi zarzadu
(patrz schemat 4.).

15 Jesli chodzi o te strukture, to w przypadku bankow centralnych moze ona np. stanowié
z punktu widzenia szeregowego pracownika mieszanke podleglosci hierarchicznej wobec dy-
rektora departamentu oraz podlegloSci merytorycznej wobec dyrektora merytorycznego za-
rzadzajacego danym aspektem dziatalno$ci instytucji.

16 Takie rozwigzania organizacyjne stosuje sie rowniez w praktyce (np. w NBP) wobec pra-
cownikéw oddziatéw zamiejscowych banku centralnego zajmujacych sie kontrola wewnetrzna,
ktorzy moga podlegaé jednocze$nie dyrektorom tych oddzialéw oraz w Centrali dyrektorowi
komoérki zarzadzajacej kontrola i/lub audytem wewnetrznym. Bardzo dobrym przykiadem —
w przypadku takiej struktury — moze by¢ tez pracownik o profilu informatycznym, ktéry moze
podlegaé swoim przelozonym w ramach klasycznej struktury hierarchicznej liniowej, a takze
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1.2.1. Ocena struktur posrednich

Generalnie struktury posrednie, stanowigce w jakim$ sensie pochodng
struktury hierarchicznej, nie sprzyjaja przejrzystemu ustanowieniu hierarchii
celéw i nastepnie zadan instytucji oraz ich delegowaniu na podwtadnych (przy
czym struktura macierzowa lepiej niz dywizjonalna umozliwia rozpisanie cel6w
i zadan, ale na dwoéch plaszezyznach, w ramach podlegtosci hierarchicznej i me-
rytorycznej poziomejl?). Jednocze$nie umiejscowienie dodatkowych ciat (zespo-
ly projektowe, samodzielne stanowiska) w ramach struktury dywizjonalnej
pozwala, ale w sposéb bardziej nieformalny, przeplywaé¢ informacji i zarazem
komunikowa¢ sie poza wieloszczeblowa strukturg hierarchiczng z mozliwos$cig
pomijania pewnych szczebli tej ostatniej. Struktura macierzowa zapewnia na-
tomiast staly i niezalezny od struktury hierarchicznej drugi poziomy kanat prze-
plywu informacji wynikajacy z podleglo$ci merytoryeznej. Struktura macierzo-
wa ze wzgledu na jej stabilny, dwuplaszezyznowy charakter w lepszym stopniu
niz struktura dywizjonalna!® sprzyja wbudowaniu w nig mechanizméw kontrol-
nych. Stopien wykorzystania tzw. kapitatu intelektualnego pracownikéw wydaje
sie by¢ lepszy w bardziej skomplikowanych strukturach organizacyjnych, takich
jak struktury posSrednie, gdzie pracownik ma mozliwo$¢é wykazania sie w ra-
mach struktury hierarchicznej, ale takze udzielania sie w ramach dodatkowych
tworzonych w instytucji cial (komitet, grupa robocza) lub w ramach poziomej
podleglosci merytorycznej. Generalnie dodatkowe elementy w strukturze hie-
rarchicznej z zasady tworzy sie w ramach struktur posrednich w celu uspraw-
nienia zarzadzania instytucjg na pewnych najbardziej priorytetowych jej odcin-
kach, ale z realnymi efektami bywa roéznie.

Z punktu widzenia efektywnosci kosztowej struktury posrednie, podobnie
jak struktury hierarchiczne, sg niezbyt efektywne (dodatkowe elementy
struktury organizacyjnej moga by¢ zrédtem kosztow). Jednoczes$nie struktura
dywizjonalna prezentuje sie korzystniej niz klasyczne struktury hierarchicz-
ne na plaszezyznie skutecznosciowejl9, natomiast struktura macierzowa jest

jednocze$nie w ramach swojego, np. informatycznego, profilu by¢é nadzorowanym przez osobe
(np. dyrektor zarzadzajacy) lub komorke (zesp6l nadzoru informatycznego). Ww. osoba lub
komoérka zarzadza wszystkimi informatykami w Banku.

17 Natomiast w ramach struktury posredniej dywizjonalnej tworzone wewnetrznie ciala (ze-
spoly, samodzielne stanowiska) nie sprzyjaja juz klarownemu rozpisaniu wg hierarchii celow
glownych na cele i zadania bardziej szczegétowe, poniewaz ciala te same w sobie zaburzaja
strukture hierarchiczna

18 W przypadku struktury posredniej dywizjonalnej, w ktorej mamy do czynienia z funkejo-
nowaniem dodatkowych cial (zespoly, samodzielne stanowiska), ewentualne wzmocnienie
mechanizmoéw kontrolnych wobec pracownika moze nastepowac niezaleznie od istniejacej kon-
troli w ramach hierarchii — poprzez dodatkowa kontrole sprawowang przez kierownika tego
ciata. Ale z regutly ta kontrola ma charakter bardziej nieformalny.

19 Komorki lub stanowiska, jako ze bezposrednio podlegaja prezesowi, cztonkom zarzadu
lub dyrektorom departamentéw, moga by¢ wyznaczane do realizacji pewnych pilnych i prioryte-
towych zadan. Niewatpliwg zaleta takiej struktury jest skréocenie przeptywu informacji pomie-
dzy realizujacym zadanie a przetozonym na wyzszym niz bezposredni szczeblu (np. z pominie-
ciem dyrektora). Ulatwione tez jest raportowanie nt. stopnia realizacji tego zadania.
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pod tym wzgledem poréwnywalna z tamtymi strukturami. Z drugiej strony
wbudowane w strukture macierzowg mechanizmy kontrolne — w ramach
konfiguracji dwoch plaszezyzn — stymulujg zwlaszeza jakos$é realizowanych
ustug i produktow?0. Struktury posSrednie nie sg ze swojej natury generalnie
nastawione na monitorowanie ponoszonych nakladow w relacji do uzyska-
nych efektéw, poniewaz w przypadku tych struktur, w ktérych wydzielono
odrebne ciata lub ptaszczyzny, mozliwos$ci analizowania nakladow i efektow
w zwigzku z uzyskiwanymi celami wydaja sie by¢ jeszcze trudniejsze niz
w przypadku klasycznej hierarchii, a to ze wzgledu na stopien skomplikowa-
nia i niejednorodnos$¢ struktury dywizjonalnej i macierzowej. Podobnie jak
w przypadku struktur hierarchicznych struktury posrednie dziatajg stymulu-
jaco na wzrost kosztéw transakcyjnych.

Wydaje sie, iz banki centralne (ale i tez wiele instytucji publicznych) majg
Swiadomos§é wzrostu efektywnos$ci struktur posrednich w stosunku do struk-
tur hierarchicznych na jednych plaszezyznach (np. pod wzgledem jakosSci lub
skuteczno$ci, o czym byla mowa powyzej), a jednocze$nie jej obnizenia na in-
nych ptaszezyznach (np. efektywno$é kosztowa?2!). Struktury posrednie same
w sobie zwykle nie sg stanowig punktu odniesienia do opracowania, a nastep-
nie wdrozenia strategii w bankach centralnych22. Jednocze$nie operacjonali-
zacja strategii na podlegle komoérki w celu zwiekszenia ich efektywnos$ci
wydaje sie by¢ trudniejsza niz w przypadku klasycznej struktury hierarchicz-
nej, poniewaz ta ostatnia posiada mniejszy stopien skomplikowania w sto-
sunku do struktur posrednich. W Swietle teorii agencji (a moze i teorii sygna-
lizacji) dla agenta korzystne moze by¢ posiadanie w ramach struktury dywi-
zjonalnej zarzadzanej przez niego instytucji podleglych mu bezposSrednio
(poza wieloszezeblowg strukturg hierarchiczng) zespotéw lub samodzielnych
stanowisk zadaniowych, ktére moga np. skuteczniej i szybciej realizowaé¢
pewne zadania i cele oczekiwane przez pryncypala (Rade)?3. Nalezy jednak
podkreslié, ze w przypadku struktur posrednich nie ma peitnej gwarancji, iz
w pewnych sytuacjach moze nie dojs$¢é jednak do pewnych sporéw kompeten-
cyjnych, zwtaszeza w ramach struktury macierzowej pomiedzy kierownic-

20 W ramach struktury hierarchicznej mechanizmy te moga sprawdzaé stopien realizacji
celow przez podlegte komorki i osoby, sprawdzac zgodnosé tych dziatan z prawem zewnetrznym,
procedurami wewnetrznymi i etyka (Compliance), a takze ogranicza¢ ryzyka zwigzane z realiza-
cja poszezegblnych zadan, natomiast mechanizmy w ramach plaszczyzny merytorycznej pozio-
mej moga by¢ nakierowane wyltgcznie na jako$¢ realizowanych ustug i produktow.

21 Poniewaz dodatkowo rozbudowane w stosunku do struktury hierarchicznej struktury
kosztuja.

22 Odrebna kwestig jest fakt, ze stworzony w banku centralnym (a sg takie przykltady) np.
w ramach struktury dywizjonalnej zespot podlegly bezposrednio Prezesowi lub innemu czion-
kowi Zarzadu moze w ramach swoich giéwnych zadan mie¢ stworzenie, a nastepnie zoperacjo-
nalizowanie w Banku strategii.

2 Takie zespoly lub samodzielne stanowiska (wyodrebnione z powolnej z natury i skostnia-
tej struktury hierarchicznej) moga by¢é nawet nastawione prawie wylacznie na realizowanie
zadan systemowych i ad hoc pryncypata. W warunkach NBP sg to wydzielone komoérki i osoby
formalnie podlegte cztonkom Zarzadu, ale realizujace najczes$ciej zadania na rzecz RPP.
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twem struktury hierarchicznej (pionowej) i merytorycznej (poziomej), co mo-
ze powodowaé¢ przynajmniej okresowe obnizenie efektywnoSci instytucji
(zwlaszcza na plaszezyznie jakoSciowej i skutecznosciowej). Jak pokazuje
praktyka najgorsze skutki takich sporéw ponoszg podwiadni.

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

tur hierarchicznych i posrednich majg z reguly mniej trwaty charakter (acz-
kolwiek nie musi to by¢ regulg) i jednocze$nie — co tez wydaje sie wazne —
wychodzg w swoim zakresie dzialania poza dang instytucje2¢. W ramach
struktury organicznej wydzielono: strukture organiczng projektowa oraz
strukture organiczng sieciowa. Wsp6lnymi cechami struktur organicznych
mogg by¢ wielo$é, a co najmniej dualizm centréw decyzyjnych, ktére sg
zmienne i SciSle zwigzane z realizacjg okreSlonych zadan. JednoczeSnie
struktura organiczna przejawia sie niskim stopniem centralizacji, niskim
stopniem specjalizacji i standaryzacji dzialan oraz niskim stopniem for-
malizacji2>.

1. Struktura organiczna projektowa stanowi rozwiniecie dotych-
czasowych struktur w postaci mozliwoS$ci tworzenia zespoléw zadanio-
wych wyznaczonych do realizacji okreslonych zadan w pewnym zamKknie-
tym horyzoncie czasowym. W skiad takich zespoiéw mogg wchodzié wyspe-
cjalizowani w danej dziedzinie pracownicy danej organizacji oraz, co waz-
ne, eksperci zewnetrzni spoza niej26. Banki centralne maja dosSwiadczenia
zwigzane z takg strukturg giéwnie na gruncie wspoélpracy naukowo-ba-
dawczej w tym zakresie z reprezentantami uczelni wyzszych ekonomicz-
nych lub innych instytutéw naukowych i badawezych?7.

24 Nalezy tez podkreslié, ze struktury projektowa i sieciowa sg najbardziej elastycznymi
strukturami, co powoduje, ze w najwiekszym stopniu minimalizuja znaczenie struktury hierar-
chicznej z punktu widzenia realizacji danego przedsiewziecia czy tez projektu. Jednoczesnie
pozostawiajg te ostatnig strukture nienaruszona w ramach instytucji z punktu widzenia realiza-
cji innych wewnetrznych jej zadan.

% Por. [Hopej-Kaminska, Hopej, Kamienski, 2007] za H. Steinmannem i G. Schreyoggem.

26 Struktura projektowa w aspekcie bankow centralnych moze mieé zastosowanie w postaci
np. wydzielonej grupy lub komoérki projektowej do realizacji jakiego$ waznego — i z reguly ter-
minowego — z punktu widzenia celéw banku zadania.

27 Moze to byé np. grupa projektowa zlozona z jednej strony z pracownikow banku o profilu
badawczym oraz z drugiej strony z przedstawicieli uczelni wyzszych, a celem dziatania takiej
grupy moze by¢ opracowanie jakiego$s modelu ekonomiczno-badawczego dla banku centralnego
(np. w celu utatwienia prognozowania inflacji) lub zlecenie przeprowadzenia badan naukowych
na jakim$ wycinku funkcjonowania gospodarki. Precedensowym przykiadem zastosowania
w NBP struktury projektowej moze byé Biuro ds. Integracji ze Strefa Euro (BISE), komoérka zaj-
mujaca sie analizg kosztéw i korzy$ci, a takze praktycznymi dziataniami, zwigzanymi z wprowa-
dzeniem w Polsce wspolnej waluty europejskiej euro, ktéra opracowata m.in. we wspoéipracy
z ekspertami wewnetrznymi NBP i ekspertami zewnetrznymi (gléwnie z wyzszych uczelni eko-
nomicznych w Polsce) w 2009 roku Raport nt. petnego uczestnictwa Rzeczypospolitej Polskiej
w trzecim etapie Unii Gospodarczo-Walutowej. Ponadto w przypadku Banku Wtoch utworzono
obok struktury organizacyjnej bardzo niezalezny zesp6t (Financial Intelligence Unit) zajmujacy
sie zbieraniem informacji ekonomiczno-gospodarczych na uzytek tego Banku.
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Zroédlo: opracowanie wiasne.

2. Struktura organiczna sieciowa stanowi forme wspotpracy mie-
dzy organizacjami podejmujacymi wspolne przedsiewziecia (tzw. alianse
strategiczne). Polega ona na tym, ze podmioty powigzane technologiami
informatycznymi tworzg za kazdym razem inng konfiguracje (tzw. spotke
wirtualng) w zaleznos$ci od realizowanego przedsiewziecia. W przypadku
tej formy wspoéipracy, ze wzgledu na zmieniajgce sie konfiguracje, trudno
stworzy¢ staly schemat organizacyjny struktury sieciowej28. DoS§wiadcze-
nia europejskich bankéw centralnych zwigzanych ze strukturg sieciowg
dotycza gléwnie réznych form wspéipracy (nie tylko informatycznyech)
w ramach Europejskiego Systemu Bankow Centralnych (ESBC)29 stymulo-
wanych przez EBC.

28 Przyktadem takiej struktury jest przykilad aliansu firm informatycznych realizujgcych
wspolne przedsiewziecie informatyczne. Do tego typu przedsiewziecia kazda z instytucji dele-
guje grupe swoich pracownikow, ktorzy sa najlepiej przygotowani pod wzgledem merytorycz-
nym do realizacji danego zdania

29 W przypadku struktury sieciowej banki centralne wlasnie w ramach ESCB (pod egida
Europejskiego Banku Centralnego) podejmuja czesto wspoéiprace na wielu ptaszezyznach zada-
niowych i — co jest wazne — osigganie celow w ramach takich wspélnych dziatan moze byé
tatwiejsze w grupie niz w pojedynke (mniej poniesionych naktadéw, szybsze osiagniecie wspol-
nego celu, efekt synergii). W odniesieniu do tych wtasnie bankéw przykiadem tej ostatniej
struktury moga by¢ komitety i grupy zadaniowe utworzone przy EBC w ramach funkcjonowania
ESBC. Nalezy podkresli¢, ze komitety i grupy zadaniowe sg koordynowane organizacyjnie przez
EBCirealizujg wspoélne cele dla bankow ESBC, a w ich pracach uczestnicza wybrani lub przed-
stawiciele wszystkich tych bankow.
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1.3.1. Ocena struktur organicznych

Generalnie struktury organiczne nie sprzyjaja przejrzystemu ustanowie-
niu hierarchii celéw i nastepnie zadan instytucji oraz ich delegowaniu, po-
niewaz osoby (struktura projektowa) i instytucje zewnetrzne (struktura sie-
ciowa) w ogéle nie muszg sie z nimi utozsamiaé i ich respektowaé30. Umiej-
scowienie dodatkowych cial (zespoty projektowe) w ramach struktury projek-
towej pozwala przeplywaé informacji i zarazem komunikowaé sie poza wie-
loszezeblowa strukturg hierarchiczng z mozliwo$Scia pomijania pewnych
szczebli tej ostatniej struktury. W przypadku struktury organicznej sieciowej
sytuacja jest bardziej skomplikowana, gdyz mamy do czynienia z przeptywem
informacji i komunikowaniem celéw i zadan wewnatrz wspétpracujacych in-
stytucji oraz na zewnatrz pomiedzy nimi, co niewatpliwie nie sprzyja ptyn-
nosci przeplywu tych informacji3l. W przypadku struktury organicznej pro-
jektowej problemem sa pracownicy zewnetrzni zatrudnieni w ramach projek-
tu (struktura organiczna projektowa), wobec ktérych trudno jest systemowo
ustanowi¢ mechanizmy kontrolne, a jeszcze trudniej jest sprawowaé wobec

30 OczywiScie odrebng kwestig jest mozliwo$é wyraznego wyartykulowania w ramach
dwoéch ww. struktur organicznych celé6w przez pracownikéw pochodzacych z tej instytucji wobec
wspoélipracujgcych z nimi os6b i instytucji zewnetrznych, przy czym skuteczno$§é wyartykulowa-
nia nadal zaleze¢ bedzie w duzej czesSci od checi tych drugich do respektowania tych celéw. Do-
datkowym problemem moze tez byé¢ fluktuacja oséb (ekspertow) z zewnatrz, ktérzy wcale nie
musza by¢ silnie i emocjonalnie zwigzani z realizowanym przedsiewzieciem, a tym bardziej z in-
stytucja.

31 Utrudniony jest tez sam przeplyw informacji w tak skomplikowanej strukturze pomiedzy
osobami realizujagcymi przedsiewziecie a zarzadzajacymi w poszczegdlnych instytucjach, np.
w ramach struktury hierarchicznej.
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nich faktyczng kontrole32. Odrebng kwestig jest synchronizacja mechaniz-
mow kontrolnych dwéch (lub kilku) instytucji tworzgcych wspélna grupe za-
daniowgq (struktura organiczna sieciowa), poniewaz mechanizmy te moga nie
przystawaé¢ do siebie, a z drugiej strony mogg sie wrecz dublowaé. Ponadto
kierownictwa dwoch instytucji moga je stosowaé¢ w réznych nieporéwnywal-
nych zakresach czasowych i wymiarowych33. W takich okolicznosciach usta-
nowienie wspolnych mechanizmoéw kontrolnych nakierowanych na realiza-
cje wspolnych celéow bedzie trudniejsze34. Jednoczes$nie stopien wykorzysta-
nia kapitalu intelektualnego instytucji wydaje sie najlepszy w zlozonych
strukturach organicznych. W ramach tych struktur pracownik ma mozliwos$é
zetkniecia sie z wiedzg i doSwiadczeniami osob z zewnatrz (zwlaszcza z uczel-
ni wyzszych), co niewatpliwie pozytywnie wplywa na wzrost globalnego kapi-
tatu intelektualnego w skali catej instytucji.

Z punktu widzenia efektywnos$ci kosztowej struktura organiczna projekto-
wa wymaga zaangazowania pewnych dodatkowych Srodkéw (w zamian za
ewentualny pozadany efekt), natomiast jeSli chodzi o strukture sieciowa, to
pozwala ona rozdzieli¢ koszty realizacji zadania na co najmniej dwie instytu-
cje, tj. uzyska¢ wzrost efektywnosci na pewnym wspolnym odcinku dziatal-
nosci obydwu (lub kilku) instytucji. Jednoczesnie skutecznosé i jakosé reali-
zowanego zadania zalezy w duzym stopniu od mozliwo$ci elastycznego zasto-
sowania monitorowania (w tym mechanizméw kontrolnych) sposobu jego
realizacji wobec czynnika zewnetrznego (0s6b — w przypadku struktury pro-
jektowej, drugiej instytucji — w przypadku struktury sieciowej)3°. Analizowa-
ne struktury organiczne nie sg ze swojej natury nastawione na sposéb monito-
rowania ponoszonych nakltadéw w relacji do uzyskanych efektéw, m.in. ze
wzgledu na stopien skomplikowania, niejednorodno$¢ oraz udzial czynnika
zewnetrznego w takich strukturach organizacyjnych. Podobnie jak w przy-
padku struktur hierarchicznych i posrednich struktura organiczna projekto-
wa dziala raczej stymulujgco na wzrost kosztéw transakeyjnych, natomiast
struktura sieciowa daje mozliwosci ich obnizenia (ze wzgledu na ich podziat
pomiedzy instytucje).

Wydaje sie, iz gléwnym motywem angazowania sie banku centralnego
w struktury organiczne (tj. siegania po zasoby zewnetrzne) jest cheé¢ uzyska-

32 W przypadku tej struktury w odniesieniu do wlasnych pracownikow ewentualne wzmoc-
nienie mechanizmoéw kontrolnych wobec pracownika moze nastepowaé¢ —niezaleznie od istnie-
jacej kontroli w ramach hierarchii — poprzez dodatkowa kontrole sprawowanag przez kierowni-
ka tego ciala projektowego.

33 W pewnym sensie mozna tu mowié o zderzeniu dwéch nieprzystajacych do siebie organi-
zacji o r6znej kulturze kontroli.

34 QOczywiScie pod warunkiem, ze cele zostaly wspélnie i jednoznacznie wypracowane przez
te instytucje w odniesieniu do wspoélnej grupy, co nie zawsze musi mie¢ miejsce.

35 Problemem takiej nietypowej struktury jest generalne rozmycie odpowiedzialnosci przy
realizacji zadania pomiedzy poszczegblne instytucje. Jak bywa w takich przypadkach, sukces
przedsiewziecia jest sukcesem wszystkich stron, natomiast w razie porazki kazda ze stron moze
przerzucac¢ odpowiedzialno$é za niepowodzenia projektu na druga.
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nia wyzszej skutecznos$ci i jakoSci wypracowywanego produktu lub ustugi
(np. przy przedsiewzieciach naukowo-badawczych, gdzie wiasne zasoby moga
okazaé sie niewystarczajgce). Jednoczes$nie strategia w bankach centralnych
moze tez przewidywacé taki sposéb dzialania w pewnych wybranych obsza-
rach, przy czym jej operacjonalizacja wobec czynnika zewnetrznego wydaje
sie niezwykle trudna i z natury rzeczy nie do konca przewidywalna. Ponadto
— w $Swietle teorii agencji — w przypadku struktury sieciowej mozliwy wyda-
je sie (za plecami dwéch agentéw) konflikt intereséw dwoch pryncypatéw o-
drebnych instytucji na gruncie realizacji celow wspo6lnego zadania (o ile nie
porozumieli sie oni weze$niej w kwestii takiego zadania). W przypadku ban-
kéw centralnych ESBC, ktore w zasadzie na tej ptaszczyZznie wspolpracy maja
jednego pryncypala w postaci EBC, sytuacja taka wydaje sie niemozliwa.

1.4. Struktura procesowa

Ostatnia omawiang strukturg jest struktura procesowa nazwana tak
wezesSniej na uzytek niniejszego artykulu, stanowigca swoista kombinacje
podejscia procesowego (w praktyce zidentyfikowanej i utworzonej mapy pro-
cesowej) z funkcjonujgca dotychezas w instytucji struktura organizacyjng
(najczeSciej hierarchiczna). Zdaniem autora jest to bardzo specyficzna struk-
tura (a w zasadzie kombinacja struktur) i — co za tym idzie — nie moze by¢
ujeta w ramach grypy struktur posrednich lub organicznych.

Struktura procesowa jeststrukturg o charakterze poziomym, w ra-
mach ktérej wytyczono logicznie przebiegajgce — z punktu widzenia instytu-
cji — procesy biznesowe (linie procesowe). Kazdy proces ma swoj okreslony
cel (produkt, ustuga), wymaga okreslonych zasob6w (ludzie, materialy, pra-
ca), zabiera okres$lony czas. Docelowo za sprawno$é i efektywnos$é procesu
powinna odpowiadaé¢ jedna osoba (menedzer / wlasSciciel procesu)36. Nie-
zwyKle istotng funkeje w ramach tej struktury peini menedzer lub wiasciciel
procesu biznesowego [Hammer, 1999, s. 62-75], tj. osoba troszczgca sie nie
o realizacje zadan wydziatu czy departamentu (w ramach np. struktury hie-
rarchicznej liniowej), lecz o zapewnienie pomys$lnego zakonczenia realizacji
procesu. Podlegli menedzerowi pracownicy sg wykonawcami poszczegolnych
odcinkéw procesu i w zwigzku z tym powinni rozumiec¢ i zna¢ cel realizacji
calego procesu. Menedzer dzieli sie proporcjonalnie odpowiedzialnoscig za
pelnag realizacje procesu z wykonawcami procesu (powinni oni tez by¢ odpo-
wiednio, a zwlaszcza finansowo, zmotywowani do ponoszenia swojej czesSci
odpowiedzialno$ei w ramach procesus?).

36 Struktura procesowa moze funkcjonowaé w symbiozie z innymi strukturami organizacyj-
nymi, gtéwnie — jak pokazujg dotychczasowe do$wiadczenia — z hierarchicznymi. Autorowi nie
sa znane przypadki, zeby struktura procesowa funkcjonowata samodzielnie w instytucji jako
struktura docelowa.

37 W pierwszej fazie po przej$ciu z systemu hierarchicznego na procesowy wykonawcy moga
by¢ obciazeni jeszcze starymi nawykami (w tym brakiem samodzielnosci) i bedg wymagaé inten-
sywniejszego nadzoru przez wiasciciela procesu, z czasem bedg stawacé sie coraz bardziej odpo-
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Prezes

Zarzadu
1 1

Cztonek Cztonek

Zarzadu | “ ’/ Zarzadu |l “

Proces nr 1 — zadanie X

Departament Departament Departament Departament
A B Cc D

Proces nr 2 — zadanie Y

Przyklad struktury procesowej dla bankow centralnych
Zroédlo: opracowanie wiasne.

W NBP, jaki i innych bankach centralnych ESBC (np. Bank Francji i Bank
Wiloch), zidentyfikowano na bazie struktury hierarchicznej liniowej mape
procesowa ztozong z Kilku lub nawet kilkunastu gtownych proceséw bizneso-
wych (np. na uzytek systemu zarzadzania ryzykiem operacyjnyms33).

1.4.1. Ocena struktury procesowej

W ramach Kkryteriow efektywnoSciowych nalezy podkresli¢, ze struktura
procesowa (w ramach zhierarchizowanej mapy procesowej39) pozwala na
tatwe alokowanie celéw gtownych jako efektu proceséw giéwnych oraz celéow
czastkowych i zadan jako efektu podproceséw i nawet pojedynczych czynnos-
ci. Jednoczes$nie trzeba mieé¢ Swiadomosé, ze delegowanie zadan na podwtad-
nych musi sie odbywaé (przy zatozeniu symbiozy ze strukturg hierarchiczng)
w taki sposob, aby nie wywotaé konfliktu pomiedzy podziatem kompetencji

wiedzialni i samodzielni, a co za tym idzie rola nadzorcza wtasciciela procesu nieco sie zmniej-
szy (ale nigdy nie zaniknie). Wykonawcy procesu w trakcie adaptowania sie do swojego procesu
moga by¢ tez trenowani przez swoich coachow (nie myli¢ z menedzerami proceséw), ktérzy
powinni u wykonaweoéw rozwija¢ kompetencje niezbedne do skutecznej i bezbtednej realizacji
danego odcinka procesu.

38 Przy czym w kilku bankach centralnych Europy Zachodniej mapy procesowe maja bar-
dziej zaawansowany charakter, niz np. w NBP, w szczegdlnosci systematycznie od kilku lat do-
konuje sie w ramach tych map pomiaréw ryzyka.

39 Nalezy podkresli¢, ze jednym z glownych zZrodet identyfikacji i opracowania mapy proce-
sowej jest z reguly wlasnie zhierarchizowana lista celé6w dziatalnosci danej instytucji poczyna-
jac od jej misji.
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wynikajacym ze struktury hierarchicznej a szczegétowym podzialem zadan
wynikajaecym z podejscia procesowego. Konflikt ten moze byé zminimalizo-
wany jedynie w wypadku idealnego dopasowania mapy procesowej do komo-
rek i pracownikow tkwiacych od lat w ramach struktur hierarchicznych. Pra-
widlowe, a w szczegbdlnosci transparentne, wdrozenie podejsScia procesowego
powinno zapewniaé¢ nieskrepowany przeptyw informacji pomiedzy menedze-
rem (wlascicielem) procesu, a jego wykonawcami na poszczegélnych odcin-
kach procesu. Struktura ta pozwala na wbudowanie poszczegélnych mecha-
nizmow kontrolnych w kolejne czynno$ci procesu, a nastepnie egzekwowanie
i monitorowanie respektowania tych mechanizmow (np. przez menedzera
procesu). W szczegdlnosci zdecydowanie najtatwiej — w stosunku do innych
struktur — prowadzi¢ w ramach poszczegélnych procesé6w monitorowanie
ponoszonych naktadoéw (zuzycia zasobow) i uzyskiwanych efektow zwiagza-
nych z realizacjg celow i zadan?. Jednoczes$nie w ramach tej struktury pra-
cownik ma mozliwo$¢ poznania istoty i przebiegu calego procesu biznesowe-
go (jego celow, zasobow) i uSwiadomienia sobie na tym tle, jakie jest znacze-
nie i rola czynnosSci oraz zadan realizowanych na jego wlasnym odcinku tego
procesu (w tym jego wkladu w ostateczny rezultat), co stymuluje rozwéj i wy-
zwala dodatkowe poktady kapitatu intelektualnego w instytucji.

Generalnie podejsScie procesowe, samo w sobie, powinno pozytywnie
wplywaé na wzrost efektywnos$ci we wszystkich wymiarach (efektywno$é
kosztowa, skuteczno$¢ i jako§¢), poniewaz w ramach procesu mozna anali-
zowac i usprawnia¢ zuzycie zasobow w nim, sposéb i diugos$é jego przebiegu
oraz uzyskiwane efekty w postaci produktéw lub ustug. Tym samym struktura
procesowa powinna tez ograniczaé¢ koszty transakeyjne. Z punktu widzenia
pryncypala (teoria agencji), ktéry z zalozenia w przeciwienstwie do agenta
ma deficyt informacji o swojej instytucji, mapa procesowa, ktéra obrazuje
w miare szczegélowo przebieg proceséow gtéwnych, podprocesow itd., jest tez
dodatkowym zrédiem wiedzy nt. dziatalnos$ci wlasnej instytucji.

Nalezy podkreslié, ze banki centralne, gtéwnie w ramach opracowywa-
nych i nastepnie wdrazanych strategii, siegajag do podejscia procesowego,
ktore staje sie jednym z giéwnych narzedzi tej strategii wspierajacym stymu-
lacje efektywnoS$ci ich funkcjonowania, ale tez generalnie porzadkuje dzia-
talno$¢ tych bankéw na wielu ptaszczyznach (np. zarzadzanie ryzykiem, sy-
stem kontroli wewnetrznej, planowanie audytéw, budzetowanie, informaty-
zacja ete.). Odnosi sie tez wrazenie, ze pryncypalowie (rady) bankéw central-
nych maja $wiadomos$é korzys$ci wynikajgcych z zastosowania tego podejsScia.

40 W pelni zobrazowany i opisany proces biznesowy, wraz z podaniem jego celu i uzywanych
do realizacji tego celu zasob6w, daje mozliwosci §ledzenia stopnia uzycia lub zuzycia zasobow
personalnych (kapitatu intelektualnego) oraz pozostatych zasobow (rzeczowych, finansowych
i informacyjnych), a nastepnie oszacowanie ich i odniesienia do osiggnietych celow (w tym: do
oszacowanych efektow).
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2. Strategia przechodzenia ze struktur hierarchicznych
(i innych) do struktury procesowej

Osiagniecie przez dang instytucje pozadanej dojrzatoSci procesowej, kto-
rej wymiarem powinno byé w praktyce funkcjonowanie i monitorowanie
w pelnym wymiarze zidentyfikowanych wczeSniej procesow, nie jest rzecza
tatwa, a co za tym idzie wymaga wdrozenia w instytucji szeregu zmian giéow-
nie o charakterze organizacyjnym. Jednocze$nie fakt dojScia do struktury
procesowej powinien rowniez doprowadzi¢ do poprawy (wzrostu) efektyw-
nosci funkcjonowania instytucji publicznej, w tym banku centralnego.

Mozna wskaza¢ kilka drég dochodzenia do struktury procesowej. Nalezy
podkreslié¢, ze bardzo czesto ewolucja instytucji w kierunku podej$cia proce-
sowego odbywa sie w parze z wdrazaniem przyjetej wezesniej strategii. Stra-
tegia ta na etapie wdrazania powinna zosta¢ zoperacjonalizowana i skaska-
dowana na poszczegdlne komoérki instytucji, ktére w zwigzku z jej realizacja
powinny mieé wyznaczone okresSlone i Sciste zadania wraz z rozpisaniem
szczegdlowego harmonogramu dziatan i zakres6w odpowiedzialno$ci. Osigg-
niecie dojrzalosSci procesowej moze by¢ zatem integralnym elementem reali-
zacji catej strategii. A wszystko to powinno mieé¢ na celu zwiekszenie efektyw-
no$ci funkcjonowania instytucji, a tym samym wniesieniu do niej wartosci
dodanej, co przeklada sie na wzrost jej wartosci4!, zwlaszeza w przypadku in-
stytucji komercyjnych.

Istotg osiggniecia sukcesu wdrozenia strategii jest w szezegolnosci sposéb
zorganizowania (w tym w ramach odpowiedniej struktury organizacyjnej) za-
sob6w personalnych (intelektualnych) instytucji oraz w mniejszym stopniu —
pozostatych zasob6w. Potwierdzajg to Robert S. Kaplan i David P. Norton
[2001, s. 5-6], ktorzy twierdza, ze

jest wiec rzecza oczywista, ze warunki dogodne dla tworzenia wartosci zaleza coraz
mniej od zarzadzania wartosciami materialnymi, a coraz wiecej od zarzagdzania opar-
tymi na wiedzy strategiami, ktére rozwijaja aktywa niematerialne organizaciji, takie
jak: relacje z klientami; nowatorskie produkty i ustugi; wysokiej jakosci, szybko rea-
gujace procesy operacyjne; techniki informacyjne i bazy danych; mozliwosci, umie-
jetnosci i motywacja pracownikow.

Podejscie procesowe — czy tez organizacja zorganizowana procesowo —
jak pokazalo powyzsze poréwnanie struktur organizacyjnych, sprzyja jako
metoda i narzedzie efektywnemu i skutecznemu wdrozeniu strategii, a co za
tym idzie — bardziej efektywnemu funkcjonowaniu instytucji. Jednoczesnie
same kwestie inicjowania, budowania i uzgadniana strategii nie sg przedmio-
tem tego artykulu i jako takie nie bedg szczegélowo omawiane. W literaturze
mozna znalezé wiele proponowanych $ciezek przejsScia instytucji od organi-

41 Na aspekt warto$ci przedsiebiorstwa zwraca szczeg6lng uwage Cezary Kochalski [2006].
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zacji o typowej strukturze organizacyjnej (np. hierarchicznej) do struktury
procesowej. Generalnie sg one podobne co do pewnych ogélnych zasad, nato-
miast r6znig sie w zakresie koniecznych do przedsiewziecia przez instytucje
krokow (etapow) szczegétowych. Wedtug A. Bitkowskiej opierajacej sie na
pogladach S. Nowosielskiego*2 optymalng Sciezkg doj$cia instytucji do doj-
rzaltoSci procesowej moga by¢ nastepujgce etapy:

1) brak SwiadomosSci procesowej,

2) usSwiadomienie potrzeby podej$cia procesowego,

3) identyfikowanie i dokumentowanie procesow43,

4) pomiar i ewidencja wynikéw procesow,

5) planowanie i kontrolowanie proceséw (np. w ramach controlingu opera-
cyjnego, a takze w ramach systemu kontroli wewnetrznej i poprzez dziata-
nia audytu wewnetrznego w NBP),

6) systematyczne usprawnianie procesow (w tym: modelowanie proceséow wg
réznych kryterié6w — np. w celu obnizenia ryzyka, obnizenia kosztéw pro-
cesu, skréocenia czasu trwania, zmniejszenia liczby komérek w nim uczest-
niczacych etc.),

7) zarzadzanie procesami (w ramach osiggniecia optymalnego i pozadanego
modelu zarzgdzania strategicznego).

W podobny jak opisany powyzej sposob o 5 poziomach dojrzatosci proceso-
wej pisze takze P. Grajewski4t. Jednoczesnie o ewolueyjnej $ciezce rekomen-
dowanej dla poprawy funkcjonowania proces6w w organizacji, mowi sie tez
w ramach tzw. Pozioméw Dojrzato$ci CMMI4>. Nieco innym podej$ciem nie-

42 W artykule tym [Bitkowska, 2008] zostal przedstawiony przykltadowy model dojrzalosci
procesowej wg S. Nowosielskiego.

4 W ramach systemu zarzadzania ryzykiem w NBP opracowano ok. 10 giéwnych procesow
biznesowych na uzytek identyfikowania i dokonywania oceny ryzyka operacyjnego. Prace nad
podej$ciem procesowym maja tez miejsce w ramach tworzonego systemu zarzadzania strate-
gicznego w NBP.

4 Autor charakteryzuje te 5 poziom6éw w nastepujacy sposob: 1) poczatkowy chaos (dziala-
nia w ramach opracowanych proceséw sa generalnie chaotyczne, niewiele proceséw zdefinio-
wano formalnie, jeSli cokolwiek jest realizowane w oparciu o procesy, to nie jest to dziatanie sy-
stemowe, a jedynie wynika ze zdeterminowania pracownikéw zwiazanych z procesem), 2) prak-
tykowana powtarzalnos$¢ (budowa systemu zarzadzania w oparciu o opracowane procesy, daze-
nie do powtarzalnosci i dyscypliny w ramach dobrze zbudowanych proceséw, opracowywanie
procedur menedzerskich zwigzanych z procesami w celu np. monitorowania kosztéw, termino-
wej realizacji harmonogramoéw etc.), 3) standaryzacja (standaryzacja wizualizacji wszystkich
procesow w instytucji, integracja proceséw w calo$¢ organizacyjna, przy okazji okreslenie me-
chanizmoéw weryfikacyjnych proceséw), 4) zarzadzanie procesami (projektowanie miar jako$-
ciowo-ilo$ciowych dla proceséw, wiasciwa analiza i pomiary proceséw oraz zbieranie danych
i informacji z tym zwiazanych, sterowanie jakoScig proceséw), 5) ciggle doskonalenie (ciagle
poprawianie proces6w w skali catej organizacji, badanie efektywnos$ci proceséw, szukanie i eli-
minowanie stabych punktéw w ramach mapy procesowej, tworzenie wskaznikéw dla procesoéw)
[Grajewski, 2007, s. 120-121].

4% 0 modelu CMMI (ang. Capability Maturity Model-Integration) méwi w swojej prezentacji
o tytule CMMI Krzysztof Turek (z SW Configuration Management Intel Technology Poland).
W prezentacji zawarta jest nieco inna, niz prezentowane w artykule, definicja procesu, a miano-
wicie: ,,proces jest to zesp6t praktyk przewidzianych dla osiagniecia okreSlonego celu; moze
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zwigzanym z etapami jest przeprowadzenie w instytucji reengineeringu orga-
nizacyjnego, a w wypadku dgzenia instytucji do osiggniecia podejs$cia proce-
sowego tzw. reengineeringu procesowego. Jest to zatem sposob na bardzo
szybki (reengineering radykalny??) lub przynajmniej w miare szybki (reengi-
neering fagodny?8) spos6b przejscia instytucji od systemu np. hierarchiczne-
go do procesowego.

Majac na wzgledzie zwlaszcza powyzsze Sciezki, prowadzace do osiagnie-
cia zoptymalizowanej struktury procesowej, nalezy podkresli¢, ze sa one
w gruncie rzeczy zblizone do siebie. Ich najwazniejsze (kluczowe) elemen-
ty to:

e etap 1. — osiggniecie przez organizacje Swiadomosci procesowej, co skut-
kuje potrzebg identyfikacji procesow,

¢ etap 2. —identyfikacja proceséw, czego wymiarem jest praktyczne zmapo-
wanie i opis procesow giéwnych (podproceséw, czynnosci) wg okreslonej
weze$niej metodyki, wizualizacji, przy wykorzystaniu zakupionego opro-
gramowania informatycznego,

¢ etap 3. — identyfikacja celow (efektow), zasob6w i innych aspektéw w ra-
mach proceséw, tj. powigzanie celd6w procesu z misjg i celami instytucji
zawartymi w strategii, ustalenie zasob6w ludzkich i zasobéw rzeczowych

(w tym budzetu procesu), czasu jego przebiegu, zwigzanych z nim aplikacji

informatycznych, zidentyfikowanych mechanizmoéw kontrolnych i ryzyk,

procedur, a takze w koncu zmierzenie i pokazanie wymiernych efektow
procesu (efektywnos$ci procesu) etc.,

zawieraé narzedzia, metody, materialy i/lub ludzi”. W definicji tej poza zasobami (materialy
iludzie) zwraca sie uwage na aspekt techniczny i metodyczny procesu. Ogélnie rzecz biorac, jest
to 5-poziomowy model, w ktéorym na kolejnym wyzszym poziomie przybywa zadan zwigzanych
z wdrozeniem w instytucji podejscia procesowego. Jednoczesnie im wiecej tych zadan jest juz
realizowanych w instytucji, tym blizej jest ona do w pelni wdrozonego podej$cia procesowego.
Powyzszy model jest stosunkowo szczegdétowy: zaczyna sie na pierwszym poziomie od zainicjo-
wania w instytucji dziatan zwigzanych z tym podejSciem, a konezy sie w etapie piatym na syste-
matycznym prowadzeniu w instytucji dwudziestu kilku czynnos$ci (jest to etap, w ktorego ra-
mach wdrozone podej$cie procesowe jest sukcesywnie optymalizowane w ramach modelu).

4 Por. [Grajewski, 2007, s. 100-102].

47 Reengineering radykalny odrzuca rzeczywisto$é organizacyjng zastang w instytucji (bu-
dowa zupelnie nowej mapy procesowej oderwanej w stosunku do proceséw dotychczas zasta-
nych w organizacji). PodejScie to moze daé¢ po wdrozeniu w instytucji bardzo wymierne i szybkie
efekty w postaci np. obnizenia kosztéw, uproszczenia przebiegu proceséw (redukeja zbednych
czynnos$ci i operacji). Podej$cie niewskazane przez autora artykutu dla typowej instytucji, po-
niewaz prawdopodobnie doprowadzitoby do tymczasowego i przejSciowego chaosu, a co za tym
idzie wzrostu ryzyka jej funkcjonowania

4 Reengineering tagodny (Business Process Improvement) polega na zarejestrowaniu i iden-
tyfikacji istniejacych proceséw biznesowych w instytucji, a nastepnie na ich systematycznym
usprawnianiu (m.in. poprzez eliminowanie zbednych operacji i czynnosci z proceséw). Podejs-
cie to jest rekomendowane dla typowej instytucji, poniewaz ma charakter ewolucyjnego przejs-
cia z modelu zarzadzania hierarchicznego na model zarzadzania procesowy, a nie przejs$cia re-
wolucyjnego (jak w przypadku reengineeringu radykalnego); przy czym musi by¢ ono umiejet-
nie realizowane (np. uSwiadomienie decydentéw, a potem pozostalych pracownikow, tak zeby
w pelni rozumieli, na czym polegaja przemiany w organizacji, oraz zeby mogli sie w nie stopnio-
wo wlaczyé).
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e etap 4. — organizacja zarzadzania procesowego, polegajaca na tym, ze
zarzadzajacy instytucjg tworzg wszelkie mechanizmy niezbedne do takie-
go sposobu zarzgdzania (np. wyznaczenie oséb odpowiedzialnych za pro-
ces, jednoznaczne uSwiadomienie zakreséw odpowiedzialno$ci wszyst-
kich uczestnikéw procesu, ustalenie procedury zarzadzania i controlingu
opartego na podejS$ciu procesowym),

* etap 5. — optymalizacja (modelowanie, reengineering) proceséw jako za-
rzadzanie procesowe dynamiczne, tj. aktywne wplywanie na zmiany
w przebiegu procesu, a zwlaszcza mozliwo$¢é jego skrécenia, na istotne
zmiany jego zasobow i budzetu finansowego, co powinno generalnie skut-
kowa¢ wzrostem efektywnosSci proceséow giéwnie z punktu widzenia kosz-
téw i czasu jego trwania.

Nalezy zauwazy¢, ze m.in. taki sposéb podnoszenia efektywnosci instytucji
(tj. reengineering procesowy), wraz z aspektami jakoSciowymi i skutecznos-
ciowymi, pojawil sie w strategicznym zarzadzaniu bankéw centralnych oraz
w mniejszym stopniu w innych instytucjach publicznych. PodejScie proceso-
we nalozone na funkcjonujgcg, hierarchiczng z reguly, strukture organizacyj-
ng w wielu tych instytucjach funkcjonowalo nawet przed rozpoczeciem mys-
lenia strategicznego. Np. procesy biznesowe zmapowano na uzytek systemu
zarzadzania ryzykiem i to one jako takie staty sie podstawg oceny ryzyka ope-
racyjnego lub ryzyk innych kategorii4®. Opracowywane od podstaw strategie
bankoéw centralnych i innych instytucji publicznych, ktérych giéwnym celem
jest poprawa efektywnosci funkcjonowania catej instytucji, tak czy inaczej
sprowadzaja sie do tego, ze usprawnienia wymagajg poszczegélne zidentyfi-
kowane dzialalnoSci podstawowe i wspierajgce jej czynnos$ci pomocnicze.
Jak wspomniano wczesniej, czynnosci podstawowe bankéw centralnych wy-
nikaja z okreslonych ustaw krajowych, gdzie zawiera sie z reguly glé6wne cele
dziatalnos$ci tych bankéw (np. Ustawa o NBP w przypadku NBP). Jednoczes-
nie banki centralne, zeby méc realizowa¢ swoje czynnos$ci podstawowe i 0sig-
gac cele ustawowe, muszg wykonywaé¢ ww. czynnoSci pomocnicze realizujgce
cele pomocnicze i czastkowe. Przykltadami czynno$ci pomocniczych w wypad-
ku bankéw centralnych beda zwtaszcza dziatania o charakterze administra-
cyjnym (np. administrowanie budynkami i majatkiem rzeczowym), ochroniar-
skim (np. ochrona fizyczna tych budynkéw, ochrona transportéw wartosci
pienieznych do bankéw komercyjnych), kadrowym (np. prowadzenie rekruta-
cji, koordynowanie kwestii szkolen), rachunkowym (np. prowadzenie ksiag
banku, przygotowywanie okresowych sprawozdan) etc. Za takie wspierajace
dziatania, o nieco innym charakterze niz powyzsze, nalezy tez uznac¢ organizo-
wanie i prowadzenie dziatalnoS$ci audytu wewnetrznego, sprawowanie kon-
troli wewnetrznej, zarzadzanie ryzykiem, dziatanie w ramach systemu Comp-
liance. Te ostatnie dziatania powinny by¢ SciSle wpisane w poszczegdlne dzia-
talnos$ci banku centralnego.

49 Autor pisze o tym szeroko w innym swoim artykule [Chodorowski, 2009, s. 69-97].
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Strategia, wychodzac od misji i gtéwnych celéow instytucji, identyfikuje
stopniowo coraz bardziej szczegétowe cele pomocnicze i czgstkowe wynika-
jace z tych pierwszych. Wszystkie te cele musza by¢ realizowane za pomoca
okres$lonych dziatan, zatem dziatania te, podobnie jak cele, sg ze sobg
powigzane (wynikajg jedno z drugiego), a w zasadzie podlegaja hierarchiza-
cji. Zreguly tez cele i dzialania te byly przed wdrozeniem strategii w pewnym
sensie ukryte pod ptaszczem istniejgcej dotychczas struktury organizacyjnej,
w ktérej ramach podzielono kompetencje i dziatania. Wprowadzone do stra-
tegii podejs$cie procesowe pozwala uporzadkowaé w ramach struktury orga-
nizacyjnejilogicznie powigzac ze sobg cele i dziatania oraz na nowo stworzy¢
wlasciwg z punktu widzenia instytucji ich hierarchizacje. Wynikajace ze stra-
tegii podejscie procesowe powinno tez samo w sobie umozliwia¢ poprawe
funkcjonowania poszczegélnych kategorii efektywnosci (skutecznos$ci, jakos-
ci i efektywnos$ci kosztowej) na zwtaszcza trzech poziomach modelu O. Wil-
liamsona®°,

Ale to nie wszystko, poniewaz podej$cie procesowe poprzez to, ze w sposob
niezwykle logistyczny identyfikuje i opisuje procesy biznesowe od poczatku
(zasoby, cel) do ich konca (produktu lub ustugi), pozwala zidentyfikowaé¢
w nich wady i niedogodnos$ci z punktu widzenia efektywnos$ci takiego proce-
su. W szczegdlnos$ci umozliwia usprawnienie (przyspieszenie) i obnizenie
kosztow jego przebiegu i realizacji bez ujmy dla jakosci efektu koncowego.
Reperkusjg zmian w przebiegu poszczegdlnych proceséw bedg wymuszone
zmiany w zastalej strukturze organizacyjnej i jej stopniowa ewolucja. Spoj-
rzenie strategiczne z poziomu efektywnosSci osiggania celéw gtéwnych reali-
zowanych w ramach gtéwnych proceséw biznesowych instytucji, moze wymu-
si¢ radykalng zmiane struktury organizacyjnej. Tak czy inaczej struktura
organizacyjna po dokonaniu tej ewolucji musi by¢é kompatybilna ze zmapowa-
nymi i modyfikowanymi z punktu widzenia efektywnoSciowego procesami
biznesowymi. Jednocze$nie czynione proby podniesienia efektywnos$ci
w ramach ewentualnej modyfikacji dotychczas istniejgcej struktury organi-
zacyjnej bez glebszej mysli strategicznej uwzgledniajgcej modyfikacje proce-
sow wydaja sie by¢ skazane na porazke i prowadzi¢ co najwyzej do nieznacz-
nej poprawy tej efektywnosci w skali calej instytuc;ji.

3. Wnioski

Jak pokazujg powyzsze rozwazania i analizy poszczegdlnych struktur orga-
nizacyjnych bankow centralnych umiejscowione na tle teorii ekonomi insty-
tucjonalnej, najbardziej optymalng strukturg z punktu widzenia efektywnos-
ci funkcjonowania instytucji wydaje sie kombinacja struktury procesowej
i innych struktur organizacyjnych (zwtaszcza hierarchicznych).

50 [Williamson, 2000, s. 595-613]. Przedmiotowy model byt om6éwiony w artykule poprzed-
nim, tj. czesci I niniejszego opracowania.
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Optymalna struktura procesowa (wbudowana w inng strukture), stano-
wigc element wdrazanej strategii, w duzo lepszy sposéb niz inne struktury or-
ganizacyjne pozwala na zoptymalizowanie w instytucji, takich aspektow jak:
* budzetowanie kosztow?!, co wydaje sie podstawa z punktu widzenia efek-
tywnosci,
¢ wykorzystanie zasobéw ludzkich (kapitalu intelektualnego) oraz pozosta-
lyeh zasobow,

e inwentaryzacja i standaryzacja procedur wewnetrznych,

e podziat i opis kompetencyjny stanowisk pracy,

e racjonalna (zgodna z przebiegiem procesow) informatyzacja instytucji,

* ustanowienie adekwatnych mechanizméw kontrolnych w ramach systemu
kontroli wewnetrznej,

e identyfikacja, pomiar i ograniczanie ryzyka,

* planowanie i przeprowadzanie audytow wewnetrznych ete.

OczywiScie najwazniejsza kwestig, ktora jest osiggana za sprawg ww. as-
pektow, pozostaje priorytetyzacja i hierarchizacja celéw i zadan oraz monito-
rowanie ich stopnia realizacji (w tym uzyskiwanych na koncu procesu pro-
duktow i ustug) zarowno z punktu widzenia szacowania poniesionych nakia-
dow i uzyskanych efektéw (efektywnosci kosztowej), jak i z punktu widzenia
skutecznos$ci i jakoSci. W zwigzku z tym podejScie to, umiejetnie wpisane do
strategii, powinno pomagaé¢ w systematycznym obnizaniu kosztéw transakceyj-
nych i podwyzszaniu satysfakeji pryncypata z funkcjonowania coraz bardziej
efektywnej instytucji. Ponadto korzystnie wdrozone podejScie procesowe,
powodujac wzrost wiedzy pryncypala o instytucji, moze generalnie pozytyw-
nie wplywaé na relacje agent-pryncypat.

Jak wspomniano powyzej, podejScie procesowe (jako metoda i praktyczny
Srodek reorganizacji instytucji) i strategia (jako caloSciowa koncepcja reor-
ganizacji instytucji) moga, a moze wrecz powinny, tworzy¢ nierozigczng pare
i wzajemnie sie uzupelniaé. Zatem wdrozenie podej$cia procesowego w in-
stytucji stwarza dobre warunki do wdrozenia strategii opartej na procesach.
OczywiScie wdrozenie podejscia procesowego moze by¢ tylko jednym z kilku
integralnych elementéw budowanej strategii. Z punktu widzenia strategii
podejscie procesowe moze by¢ traktowane jako jej narzedzie do pelnego jej
wdrozenia. Struktura procesowa moze by¢ bardzo dobrym Srodowiskiem, na

51 W ramach tego budzetowania mozna np. zastosowaé metode ABC (ang. Activity Based Co-
sting), ktora zapewnia zwlaszceza podejmowanie lepszych decyzji w sprawach wigzacych sie z do-
skonaleniem proceséw. Metoda ABC idealnie identyfikuje i szacuje zrédia kosztéw, przyporzad-
kowujac je do np. poszezegbélnych czynnosci w ramach proceséw. Jednocze$nie bardziej za-
awansowang metoda jest TDABC (ang. Time-Driven Activity Based Costing), ktéra pozwala okres-
laé koszty procesow i stopien wykorzystania przez nie zdolnosci produkeyjnych. W tej drugiej
metodzie mozna przeprowadzaé szacowanie kosztéw nie tylko w ramach procesow, ale takze
dazyé do okreslenia terazniejszych i przysztych efektéw tych procesé6w. TDABC daje zatem moz-
liwos$ci prognozowania efektywnos$ci proceséw i agregowania tej efektywnos$ci na poziomie
calej instytucji (w tym w ramach jej celow gtéwnych). Pisza o tym np. Robert S. Kaplan, Steven
R. Anderson [2008, s. 17-19].
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ktérego bazie roSnie szansa pelnego wdrozenia strategii, a potem jej monito-
rowania, a tym samym zwiekszenia efektywnosSci instytucji. Podejs$cie to jest
wiec tez Srodkiem do generalnej poprawy kultury organizacyjnej funkcjono-
wania instytucji lub — patrzac jeszcze szerzej — do poprawy dotychczasowe-
go zwigzanego z dang instytucjg poziomu Corporate Govenarnance??. Jedno-
czesnie, co jest $cisle zwigzane z Corporate Govenarnance, zapewnia instytu-
cji rozwigzanie w duzej czesci problemow, jakie napotyka w ramach pozio-
moéw modelu O. Williamsona Nowej Ekonomii Instytucjonalnej (zblizenie sie
do zgodno$ci dziatania instytucji z prawem i etykg na poziomie L2, obnizenie
kosztow transakeyjnych na poziomie L3, prawidiowe uksztaltowanie stosun-
kow pryncypal-agent w ramach teorii agencji na poziomie 14).

Jesli chodzi o inne omawiane wyzej struktury organizacyjne, to najcze-
Sciej wystepujace w instytucjach publicznych (w tym w bankach centralnych)
struktury hierarchiczne zapewniaja swoista rownowage na umiarkowanym
poziomie (ani niskim, ani wysokim) pomiedzy efektywnos$cig kosztowa, jakos-
cig i skutecznoscig ich funkcjonowania. Za to bardzo nowatorskie wydaja sie
na tym tle struktury organiczne, ktére pozwalajg instytucji publicznej na ko-
rzystanie z zewnetrznego kapitatu intelektualnego w ramach realizacji swo-
ich poszezegoélnych celow. W zakresie bankowosSci centralnej namacalnym
przyktadem takiej wspotpracy sg wspomniane wcze$Sniej miedzybankowe cia-
ta (np. komitety zadaniowe) stworzone przy EBC. Takie rozwigzanie moze
zatem stanowié¢ zewnetrzne uzupelnienie struktury procesowej (lub innej)
i mie¢ w szczegblnosci pozytywny wplyw na jakosé funkcjonowania tych ban-
kow w sensie oferowanych produktow i ustug. W przypadku struktur posred-
nich mogg one w pewnych okoliczno$ciach stymulowaé wyzszg skuteczno$é
dziatania instytucji publicznych (w sensie skoncentrowania sie wydzielonych
komorek instytucji na kluczowych dziataniach), natomiast w mniejszym stop-
niu wplywacé na jakosé jej funkcjonowania. Jednocze$nie — jak sie wydaje —
struktury posrednie i organiczne nie najlepiej wypadajg na polu efektywnos-
ci kosztowej, poniewaz z reguly dodatkowe komorki i struktury sg koszto-
chtonne. Mozna zatem stwierdzi¢, ze w sensie modelu O. Williamsona ww.
trzy struktury organizacyjne rozwigzujg wskazane tam problemy w sensie
wyrywkowym, a nie jak przy strukturze procesowej —bardziej catoSciowym.

Nalezy podkreslié, ze — zwlaszeza w ostatnim dziesiecioleciu — banki cen-
tralne zaczely przywiazywaé¢ duza wage do kwestii efektywnosSci oraz jakosci
i skutecznosci swojej dziatalnosci. Odzwierciedleniem tych trendéw sg m.in.
dzialania zwigzane z: przeciwdzialaniem wzrostowi ryzyka reputacyjnego?3,

52 Ttumaczony w jezyku polskim jako 1ad korporacyjny; wiekszo$é ekonomistéw skiania sie
jednak do uzywania pojecia w oryginalnym brzmieniu anglojezycznym.

53 W praktyce duza cze$¢ bankéw centralnych postrzega ryzyko reputacyjne jako skutki in-
nych ryzyk (gtéwnie operacyjnych i finansowych), a nie jako ryzyko istniejgce samo w sobie obok
innych sklasyfikowanych i zarzadzanych ryzyk. Podstawowg zatem kwestig dla banku centralne-
go pozostaje niwelowanie skutkow ryzyka reputacyjnego. Nalezy podkreslié¢, ze z punktu widze-
nia banku centralnego, jako instytucji zaufania publicznego, jest to ryzyko bardzo istotne.
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tworzeniem systemu Compliance (zgodnos$ci)®?, czeSciowym wdrazaniem mo-
delu COSO0% (dotyczacego systemu kontroli wewnetrznej wraz z ogranicza-
niem ryzyka), wdrazaniem calo$ciowych systemoéw zarzadzania ryzykiem,
implementacjg w zakresie funkcjonujgcych systemoéw i aplikacji informa-
tycznych metodologii ITIL?. Wszystkie ww. dzialania po czeSci skladajg sie
na szeroko rozumiany Corporate Govenarnance w zakresie dziatalnosci ban-
kow centralnych, a takze wypelniania poszczegélnych poziomoéw modelu
0. Williamsona. Nalezy zauwazy¢, ze w tle tych dziatan jest zawsze umiejsco-
wiona struktura organizacyjna, a tworzona strategia powinna odpowiednio
i calosciowo uwzgledniaé¢ powyzsze dziatania.

Dazenie przez instytucje publiczne (a zwlaszcza banki centralne) w ostat-
nich latach do osiggniecia jak najlepszego i najoptymalniejszego poziomu
zwigzanego z Corporate Govenarnance, a co za tym idzie poprawy poszczegol-
nych kategorii efektywnosci (efektywnosé kosztowej, skutecznosci i jakosei),
stato sie celem samym w sobie. Powyzsze wigze sie $ciSle z koniecznos$ciag
opracowania, a nastepnie zoperacjonalizowania strategii, w ktérej powinna
zwlaszeza zostaé wskazana docelowa struktura organizacyjna instytucji (naj-
lepiej jako kombinacja z podejSciem procesowym) stymulujgca efektywnos$é.
Przy braku realnej konkurencji w zakresie funkcjonowania instytucji pub-
licznych, w tym bankéw centralnych, niezbedna wydaje sie przy przeprowa-
dzaniu tych zmian przede wszystkim determinacja ich zarzadéw, tj. agentow,
W porozumieniu i transparentnej wspo6ipracy z pryncypatami tych instytucji
(rzady, rady). Wspoéipraca ta wydaje sie niezbedna ze wzgledu na spodziewa-
ne opory, jakich mozna oczekiwaé przy przeprowadzaniu tych zmian (zwiagza-
nych gtéwnie z operacjonalizowaniem strategii, w tym wdrazaniem podejscia
procesowego), pochodzgce od dotychczasowej, skostnialej i czesto zbiurokra-
tyzowanej organizacji i jej dotychczasowych przyzwyczajen. Opory te muszg
zostaé przelamane, azeby zmiany (w postaci skutecznego wdrozenia strategii)
faktycznie zostaly przeprowadzone, a instytucja publiczna zaczeta funkcjono-
wac¢ efektywniej, co bedzie z korzyScig dla spoleczenstwa i budzetu panstwa
jednoczesnie.

Z praktycznego punktu widzenia jesSli chodzi o funkejonowanie instytucji
publicznych, w tym bankéw centralnych, opracowywane strategie powinny

5 Koncepcja Compliance pojawilta sie w duzych organizacjach i zbiorowiskach (w tym ban-
kowosSci centralnej). W przeszios$ci polegala ona na dazeniu do przestrzegania regul prawnych
dotyczacych dziatania danej instytucji. Obecnie optymalny system Compliance (zgodnosci) w in-
stytucji powinien sktada¢ sie z takich elementéw jak: opracowane kodeksy etyczne, funkecjonu-
jace komitety etyczne, sprawowanie kontroli etycznej, utworzenie systemu ostrzegania przed
zachowaniami nieetycznymi, przeprowadzanie szkolen etycznych, monitorowanie odstepstw od
systemu zgodnoSci.

% Model COSO I lub COSO II (The Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission) z 1992 i 2004 roku. Autorowi nieznane sg instytucje, ktéore w peini wdrozylyby ten
model.

5 Metodologia ITIL (skrot z ang. IT Infrastructure Library), ktérej m.in. celem jest zapew-
nienie cigglosci funkejonowania procesu biznesowego od strony aplikacji informatycznej ob-
stugujacej dany proces.
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z jednej strony rozwigzywaé dylematy wynikajace z poszczegodlnych pozio-
moéw modelu O. Williamsona, a drugiej w ramach rozwigzywania tych proble-
moéw umiejetnie przeformowywaé struktury i zasoby wewnetrzne w celu po-
prawy ich efektywnosSci na ptaszezyznach: kosztéw, skutecznosci i jakos$ci.
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Abstract 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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