ROZDZIAL 4

STRUKTURTY ORGANIZACJNE
ORAZ HIERARCHIA ZARZADCZA

Mirostaw Kwieciriski

1. Pojecie struktury organizacyjnej oraz rodzaje wiezi organizacyjnych
Kazda z organizacji wymaga swoistego uporzadkowania, traktujac o tym bez
wzgledu na rozleglo$¢ dzialania, w tym zasieg geograficzny, wielkos¢, mierzo-
ng chociazby liczbg zatrudnionych pracownikdw, czy tez zgromadzony majg-
tek. Koniecznos$¢ uporzadkowania wynika z potrzeby skutecznego i efektyw-
nego realizowania wlasnych celow. O ostatecznym ksztalcie uporzadkowania
organizacji decydowa¢ bedzie jej specyfika oraz decyzje menedzeréw. Na-
rzedziem uporzadkowania dzialan organizacji jest struktura organizacyjna.
Przesadza ona bowiem o sprawnym funkcjonowaniu kazdej organizacji.

Poznanie istoty samej organizacji przybliza zdecydowanie zagadnienie
struktury organizacyjnej, czyli $cislej — jej budowy wewnetrznej. Stwarza to
podstawy wyznaczenia sposobu uporzagdkowania wszelkich elementow wraz
z uwzglednieniem istnienia wszelkich relacji (zwigzkéw) pomigdzy nimi. Na-
daje to w konsekwencji swoisty ,wzorzec”.

W literaturze przedmiotu brak jednoznacznego stanowiska co do akcep-
tacji jedynego pojecia struktury organizacyjnej (struktury organizacji). I tak
bardzo ogélny charakter, odnoszacy si¢ do wszelkich ztozonych catosci ma
definicja struktury J. Zieleniewskiego: ,,Caloksztalt stosunkéw miedzy ele-
mentami jakiej$ calo$ci lub miedzy elementami a caloscia, rozpatrywany
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z okreslonego wzgledu, nazywamy strukturg z tego wzgledu”' Z powyzszego
wynika, ze mozna rozpatrywac caloksztalt stosunkow pomiedzy réznymi ele-
mentami z roznorodnych wzgledéw, co pozwala wyrdzni¢ wiele struktur tej
samej rzeczy. Bardzo podobng do powyzszej definicji przedstawia L. Krzyza-
nowski: ,,Przez strukture przedmiotu rozumiemy zbiér branych pod uwage
relacji na okreslonym zbiorze elementéw tego przedmiotu”?

Zatem na podstawie powyzszych ogolnych definicji mozna probowaé
zdefiniowa¢ strukture organizacyjng jako caloksztalt stosunkéw miedzy jej
elementami: ludzmi i skladnikami rzeczowymi. Daje to podstawy do przyje-
cia, ze struktura organizacyjna to sposob uporzadkowania elementéw orga-
nizacji.’

Ponizej przedstawiono niektdre przytaczane w literaturze definicje struk-
tury organizacyjne;j.

Tabela 1. Wybrane definicje struktury organizacyjnej*¢

Autor Definicja
,Lestaw element6éw konstrukcyjnych, ktdre moga by¢ uzyte do uksztattowania organizacji. Wy-
R.W. Griffin nik ich wykorzystania w postaci konkretnego uktadu elementéw organizacji i ich wzajemnych
powigzai™

,Catos¢ funkdji i relacji okreslajacych w sposéb sformalizowany misje, jaka kazda komérka or-
Strategor ganizacyjna powinna wypetniac, oraz zasady wspdtpracy miedzy poszczegdlnymi czesciami
organizacji”

J.A.F. Stoner,
R.E. Freemna, |,Uktad okreslajacy sposob, w jaki dzieli sie dziatania organizadji, grupuje je i koordynuje”®
D.R. Gilbert Jr.

J. Zieleniewski, Organizacja zespotow ludzkich. Wstep do teorii organizacji i kierowania.
PWN, Warszawa 1976, s. 43.

L. Krzyzanowski, Podstawy nauk o organizacji i zarzgdzaniu. Warszawa 1992, s. 124.

M. Bielski, Podstawy teorii organizacji i zarzgdzania. Wydawnictwo C.H. Beck, Warsza-
wa 2002, s. 97.

R.W. Griftin, Podstawy zarzgdzania organizacjami. PWN, Warszawa 1999, s. 330.
> Strategor, Zarzadzanie firmg. PWE, Warszawa 2001, s. 291.
¢ J.A.E Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert Jr., Kierowanie. PWE, Warszawa 2001, s. 306.
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,Lbidr okreslonych relagji, zachodzacych miedzy elementami systemu, bez uwzglednienia cha-

T. Pszczotowski rakterystyk jakosciowych tych elementdw, to znaczy bez wzgledu na to, czym s te elementy”’

Stabryta A., ,Rozmieszczenie elementéw sktadowych oraz zespét relacji zachodzacych miedzy nimi, charak-
J.Trzcieniecki | terystycznych dla danego systemu (ukfadu)”

Zrédto: opracowanie witasne na podstawie wybranych pozycji literatury.”®

Pojecie struktury organizacyjnej nalezy traktowa¢ szeroko, co oznacza, ze
odnosi si¢ ono zaréwno do rzeczy, jak i do proceséw. W ujeciu metodologicz-
nym traktuje si¢ strukture organizacyjng w dwoch aspektach: statycznym i dyna-
micznym. Statyczne ujecie struktury przedstawia relacje miedzy elementami jak
w fotografii, czyli w danej chwili. Pozwala to na pokazanie przestrzennego roz-
mieszczenia i usytuowania wzgledem siebie elementéw organizacji, jak réwniez
sposobu ich pogrupowania, w tym zréznicowania hierarchicznego i podporzad-
kowania. Graficznym odzwierciedleniem takiego ujecia struktury organizacyjnej
jest schemat organizacyjny.

Sposéb uporzadkowania proceséw skladajacych sie na funkcjonowanie or-
ganizacji przedstawia dynamiczne ujecie struktury organizacyjnej. Ma to szcze-
golne zastosowanie na przyklad przy opisie i analizie procesu produkgji, ktory
uwzglednia udzial i relacje pomiedzy komdrkami (stanowiskami roboczymi)
zaangazowanymi w tworzenie procesu. Jak zatem wida¢, t¢ sama organizacje
mozna przedstawiaé, odzwierciedlajac w réznorodny sposéb elementy jej upo-
rzgdkowania.

Struktura organizacyjna stanowi istotne narzedzie procesu zarzadzania. Od-
powiednio uksztaltowana wprowadza porzadek poprzez okreslenie wzorcow za-
chowan organizacyjnych dla jej uczestnikéw. Wprowadza tez uzasadnienie dla
zrdznicowania kompetencji zaleznie od pozycji w hierarchii oraz usytuowania
wedle udzialu w poszczegdlnych programach dziatania. Spelnia zatem role stu-
zebna wobec celow organizacji i proceséw zarzadzania. Stanowi narzedzie w re-
kach menedzeréw, majace zapewnic jak najwieksza efektywno$¢ funkcjonowania
organizacji.

Jako swoiste narzedzie zarzadzania struktura organizacyjna zbudowana jest
z ukladu réznego rodzaju elementéw podstawowych, ktérych najmniejszym

7 T. Pszczolowski, Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji. Ossolineum 1984,
s.233.

8 A. Stabryla, J. Trzcieniecki (red.), Organizacja i zarzgdzanie. Zarys problematyki. PWN,
Warszawa 1986, s. 171.
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jest stanowisko pracy. Obejmuje ono okreslony zakres zadan, uprawnien i od-
powiedzialno$ci koniecznych dla realizacji celow calej organizacji. Stanowisko
pracy nie jest przyporzadkowane do konkretnej osoby. Jego istnienie wynika
z obiektywnych uwarunkowan i predyspozycji, ktére pozwalaja danej osobie
(pracownikowi) skutecznie realizowaé wytyczony zakres zadan. Stanowisko
pracy moze by¢ jedno-, jak i wieloosobowe. Niezwykle istotnym jest okreslenie
kryteriow kwalifikacji do objecia stanowiska pracy wraz z miejscem wykony-
wania zadan, a takze niezbednego i wykorzystywanego wyposazenia, w tym
narzedziowego.

Stanowiska pracy grupowane sa w wieksze uklady tworzace komorki i jed-
nostki organizacyjne. Komoérka organizacyjna to zespot ludzi skladajacy sie z kie-
rownika i podporzagdkowanych mu bezposrednio cztonkéw zespotu, realizujacy
cel dzialania powigzany $cisle z celem danej organizacji.

Jednostka organizacyjna to zbidr komoérek organizacyjnych posiadajacych
wspolnego zwierzchnika. Oznacza to, Ze jest ona zlozona z kierownika wyzszego
szczebla, podleglych mu kierownikéw oraz ich podwtadnych.” Komoérka organi-
zacyjna jest jednocze$nie najmniejszg jednostka organizacyjna.

Niezwykle istotnym zadaniem dla menedzeréw jest grupowanie stanowisk
pracy w komorki organizacyjne, a te z kolei w jeszcze wigksze jednostki orga-
nizacyjne. Sposéb grupowania winien by¢ gruntownie przemyslany, poddany
wskazaniom logiki, co zapewni organizacji w przyszlo$ci osigganie jak najwiek-
szej efektywnosci poprzez wymiang wiedzy i doswiadczen, specjalizacje, sprawny
przeptyw informacji oraz elastycznos¢.

Grupowanie w wigksze elementy organizacyjne moze przebiega¢ wedlug na-
stepujacych kryteriow:

- wiedza i umiejetnosci (np. w szpitalach kardiologia, gastrologia, okuli-

styka).

- przebieg procesu pracy (np. w firmach odziezowych krojenie, zszywanie),

- funkcje w systemie (np. produkgja, logistyka, marketing, finanse),

- czas pracy (np. zmiana dzienna, popotudniowa, nocna)

- produkt (sery, jogurty, twarozki),

- klient (np. indywidualny, instytucjonalny),

9

A K. Kozminski, W. Piotrowski (red.), Zarzgdzanie. Teoria i praktyka. Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 1995, s. 234.
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- rynek, kontynent (np. Wegry, Azja)."

Inny podzial kryteriéw grupowania przyjmuje R.W. Griffin:

- grupowanie wedlug wyrobu - grupowanie dziatalnosci wokét produktow
lub grup produktowych (np. komputery osobiste, oprogramowanie),

- grupowanie funkcjonalne — grupowanie wedtug tych samych lub podob-
nych czynnosci (np. produkeja, finanse, marketing),

- grupowanie wedlug klientéw — grupowanie ze wzgledu na specyfike okre-
Slonych grup klientow,

- grupowanie wedlug lokalizacji — grupowanie dokonywane na podstawie
miejsc, regionéw geograficznych koncentracji dziatalnosci przedsiebior-
stwa (np. rynek brytyjski, azjatycki)."

Grupowanie komorek organizacyjnych w przedsigbiorstwie prowadzi do wy-
fonienia poszczegélnych piondw, dzialow, wydziatow czy tez oddzialéw organi-
zacyjnych. Czestokro¢ do wyzej wymienionych pogrupowanych komorek doda-
je sie nazwe, ktora zwraca uwage na szczeg6lny charakter realizowanych funkeji,
np. produkcyjny, marketingowy, finansowy.

Prawidtowa realizacja celéw organizacji mozliwa jest przez okreslone rodzaje
powigzan. W literaturze przedmiotu powigzania nazywa si¢ mianem wiezi lub
zalezno$ci organizacyjnych. Wedtug J. Zieleniewskiego wyrdznia sie cztery typy
wigzi organizacyjnych, jak w ponizszej tabeli.

Tabela 2. Wybrane typy wiezi organizacyjnych

Typ wiezi Opis
Zalezno$¢ podwtadnego od przetozonego; ich istota s3 uprawnienia przetozonego do
stuzbowe (hierar- wydawania poleceri podwtadnym, okredlania zakresu zadan. W organizacji o uktadzie
chiczne) hierarchicznym wystepuja w powigzaniu pionowym (pomiedzy szczeblami hierarchicz-

nymi organizacji)

Opieraj sie na fachowej radzie i wykorzystaniu wiedzy specjalistycznej, realizowane
przez pomoc, doradztwo, tworzenie ekspertyz w procesie decyzyjnym. Nie maja cha-
funkcjonalne rakteru nakazowego, lecz opiniodawczy. Oznacza to, ze kierownicy nie musza sie do nich
zastosowac. S to zalezno$ci wystepujace pomiedzy kierownikami a ekspertami.; moga
przebiegac zarowno w ukfadzie pionowym, jak i poziomym w organizacji

10 Tamze, s. 235.

1" R.W. Griftin, Podstawy zarzgdzania organizacjami. Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 1999, s. 336-340.
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Uwarunkowane wzajemna zaleznoscia cztonkéw danego zespotu w wyniku zastosowania
techniczne podziatu pracy; najczesciej maja uktad poziomy, co oznacza, ze wystepuja na rownorzed-
nych szczeblach organizacyjnych

Wyznaczone przeptywem informacji i polegajace na obowiazku jednostronnego lub wza-

informacyjne . s -
jemnego przekazywania informacji

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie J. Zieleniewski, Organizacja zespotéw ludzkich.
Wstep do teorii organizacji i kierowania. PWN, Warszawa 1976, s. 119-130.

2. Powiazania hierarchiczne
Laczenie stanowisk organizacyjnych (pracy) w wigksze grupy (elementy) or-
ganizacyjne wywoluje koniecznos$¢ ustanawiania kierownikéw. Sa to osoby be-
dace zwierzchnikami okreslonej grupy oraz kierujace realizacja zadan grupy
z perspektywy celow nadrzednych organizacji. Relacje pomiedzy poszczegolny-
mi grupami powigzan komorek wraz z ich kierownikami tworza hierarchie or-
ganizacyjng, zwang réwniez ,drabing organizacyjna”. Jest to system zaleznosci
(podleglosci) jednostek organizacyjnych zwigzanych ze strukturg kierownictwa
w danej organizacji.'* To uklad wielu szczebli w strukturze organizacyjnej, na
ktdrego szczycie znajduje si¢ najwyzszy ranga menedzer (lub menedzerowie) od-
powiedzialny za realizacje celéw organizacji, a na kolejnych szczeblach znajduja
sie kierownicy nizszych stopni.”® Same szczeble organizacyjne to wskazanie na
kazdy poziom w hierarchii organizacyjnej, zwigzany z posiadaniem uprawnien
do wydawania polecen i ponoszacy odpowiedzialnos¢ za poczynania innych.
Perspektywa szczebli hierarchicznych odczytywana jest od ,,gory” do ,,dotu’,
czyli od naczelnego kierownictwa (top management), jako pierwszy szczebel - do
kierownikéw najnizszego szczebla. Organizacje moga tworzy¢ zréznicowang co-
do liczby szczebli hierarchi¢ organizacyjna. Niezaleznie od liczby szczebli mozna
wyro6znic nastepujace grupy powigzan uwzgledniajac usytuowanie kierownikow:
- kierownictwo naczelne (najwyzszy szczebel hierarchiczny) — menedzero-
wie ponoszacy odpowiedzialno$¢ za caloksztalt zarzadzania organizacja,
- kierownicy $redniego szczebla — ponosza odpowiedzialnos¢ za podlegtych
im kierownikoéw i pracownikéw wykonawczych, podlegajac kierownikowi
wyzszego szczebla,

12 Leksykon zarzgdzania, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2004, s. 159.
13 1.A.F Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert Jr., Kierowanie. PWE, Warszawa 2001, s. 309.
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- kierownicy najnizszego szczebla — ponosza odpowiedzialno$¢ jedynie za

prace pracownikéw wykonawczych, nie nadzorujac innych kierownikoéw.

Struktura zbudowana hierarchicznie przypomina swoim ksztattem trojkat
lub piramide¢. Podstawe figury stanowia szeregowi uczestnicy (pracownicy) or-
ganizacji, realizujacy bezposrednio zadania wynikajace z podziatu pracy, a wierz-
cholek - naczelne kierownictwo organizacji. W zaleznosci od stopnia rozczlon-
kowania organizacji oraz liczby szczebli hierarchicznych, ksztalt struktury moze
zbliza¢ si¢ do trojkatna ostrokatnego (struktura ,,smukta”) lub rozwartokatne-
go (struktura ,ptaska”). Taki lub inny ksztalt struktury ma wplyw na sprawnos¢
procesow zarzadzania organizacja. Decyduje o tym wybdr ograniczony dwoma
czynnikami: tzw. rozpigtoscig kierowania oraz dazeniem do zachowania jednosci
kierowania.

Rozpigtos¢ kierowania to liczba oséb, ktorymi bezposrednio kieruje jeden
przetozony. Powszechnie przyjmuje sie, ze jesli kierowanie ludzmi ma by¢ efek-
tywne, to liczba ta powinna by¢ ograniczona. Brak jest natomiast zgodnego po-
gladu co do sposobu poszukiwania optymalnej wielkosci zespotu bezposrednio
kierowanego przez jednego zwierzchnika. Z jednej strony autorzy sklaniajg sie
do liczbowo wyrazonego optimum, inni za$ ograniczaja si¢ do okreslenia czynni-
kéw, od ktorych zalezy mozliwos¢ efektywnego kierowania mniejszym lub wiek-
szym zespolem. Grupujac zatem elementy organizacji, nalezy dazy¢ do pelnego
wykorzystania rozpigtosci kierowania realnej w danych warunkach. W praktyce
oznacza to tworzenie duzych zespoléw i podporzadkowanie kierownikom wyz-
szego szczebla mozliwie wielu kierownikéw komorek nizszego szczebla. Z reguly
im wyzszy szczebel, tym rozpigtos¢ mniejsza, co powoduje, ze, jak wspomniano,
struktura hierarchiczna ma ksztalt zblizony do tréjkata lub stozka.

Z kolei dazenie do zachowania jednolitosci kierowania w porzadku hierar-
chicznym wynika z potrzeby sprawnego i skoordynowanego funkcjonowania
organizacji. Warunkiem powyzszego jest jasno okreslony zakres obowigzkow,
uprawnien i odpowiedzialnosci oraz podleglosci tylko jednemu osrodkowi po-
dejmowania decyzji i kontroli. Moze to by¢ konkretna osoba (menedzer) lub
organ kolegialny (np. zarzad spotki). Sprowadza si¢ to do realizacji zasady jed-
noosobowego kierownictwa. W konsekwencji, aby dla zachowania jednolito$ci
kierowania przeptyw informacji w ,,dot” i w ,,gére” nie pomijat kolejnych ogniw
w hierarchicznym wydaniu, realizowana jest tzw. ,,droga stuzbowa”. Nalezy jed-
nak pamietac o tym, ze im wigcej jest szczebli hierarchicznych w strukturze or-
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ganizacyjnej, tym wieksze jest prawdopodobienstwo powstawania zaktocen. Stad
w odniesieniu do struktur, w ktérych dominuja wigzi stuzbowe dazy si¢ do ogra-
niczania liczby szczebli, co oznacza budowanie struktur mozliwie ptaskich na
tyle, na ile pozwala na to dopuszczalna rozpietos$¢ kierowania na poszczegdlnych
szczeblach.

3. Zasady budowy struktur organizacyjnych

Projektowanie struktury organizacyjnej jest istotnym dzialaniem, poniewaz wy-
maga rozwagi w tworzeniu i grupowaniu poszczegélnych elementéw organizacji,
a takze wlasciwego okreslenia relacji pomiedzy poszczeg6lnymi elementami. Do-
robek teorii i praktyki organizacji i zarzadzania pozwala na wykorzystanie wielu

wskazowek dotyczacych projektowania struktur. Nosza one nazwe zasad budowy
struktur organizacyjnych. W ponizszej tabeli przedstawiono zespot klasycznych

zasad budowy struktur organizacyjnych.

Tabela 3. Klasyczne zasady budowy struktur organizacyjnych

Zasada Opis

odwotuje sie do imperatywu d3zenia do jasnego i precyzyjnego okrelenia celdw,
celowosci zaréwno dla catej organizadji, jak i dla poszczegélnych jej elementéw, a zadania
i cele poszczegdlnych stanowisk pracy powinny wynikac z celéw organizagji

podziatu celu ogélnegona | poprzez taki podziat i dzieki uzyskaniu wiazki celéw mozna dokona¢ grupowa-

cele czastkowe i taczenie nia stanowisk pracy w wigksze elementy organizacyjne, majace ostatecznie
celow czastkowych w cel stworzy¢ budowe cafej organizagji, tak, aby byfa zdolna realizowac cel ogéiny
ogolny organizacji

dotyczy logicznego grupowania elementéw organizacyjnych. Zgodnie z t3

zasadg stanowiska pracy powinny by¢ faczone ze wzgledu na podobieristwo

realizowanych zadan. W praktyce winno to skutkowac wyzszym efektem ekono-

micznym osigganym poprzez efekt synergii, powodujac wzrost wspétdziatania

i efekt spejalizacji. Istniejg w opisie literaturowym dwa podstawowe kryteria

grupowania:

— specjalizacja technologiczna — grupowanie wedfug podobienstwa realizo-
wanych dziatan, np. produkgja, transport,

- specjalizacja przedmiotowa — grupowanie wedtug podobienistwa przed-
miotu pracy, np. kosmetyki damskie, kosmetyki meskie

specjalizagji

0znacza, iz przydzielajac zakres zadan do realizacji, nalezy wyznaczy¢ adekwat-
rownowagi zakresu zadan, | ny zakres uprawnien umozliwiajacy ich realizacje oraz zakres odpowiedzialnosdi,
uprawnien i odpowiedzial- | réwnowazny zadaniom. Brak zachowania rownowaznosci moze powodowac
nosci wystapienie zaktdcert w funkcjonowaniu organizagji oraz tworzy¢ pole dla po-
tencjalnych konfliktow
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oznacza przyjecie porzadku polegajacego na tym, ze kazdy podwtadny powi-
nien mie¢ jednego bezposredniego przetozonego. Ztamanie tej zasady stawia
podwfadnego w trudnej sytuacji, poniewaz moze on otrzymywac polecenia od
dwdch lub wiecej réwnorzednych sobie przefozonych. Moze tu zatem dojé¢ do
sytuacji wydawania sprzecznych polecen.

jednoosobowego kierow-
nictwa

wigze sie z okresleniem wiasciwej liczby podwtadnych podporzadkowanych
jednemu przetozonemu, zwigzanym z przedstawionym juz zagadnieniem roz-
pietosci i zasiegu kierowania

ustalania racjonalnych gra-
nicnadzoru

Zrédto: opracowanie witasne na podstawie dostepnych pozydji literatury.

W literaturze przedmiotu mozna zauwazy¢ jeszcze inng konfiguracje zale-
cen odnosnie wlasciwego podejscia do budowy struktur organizacyjnych oparta
o cztery podstawowe elementy:

- podzial pracy - podzial pracy na zadania, ktére mogg by¢ logicznie i do-

godnie wykonywane przez poszczegdlne osoby i grupy,

- departamentalizacja — grupowanie zadan w sposob logiczny i sprawny,

- hierarchia - ustalenie zalezno$ci podporzgdkowania,

- koordynowanie - wprowadzenie mechanizméw integrujacych poszcze-

gblne dziatalnosci i sprawdzajacych skutecznos¢ tej integracji.™*

Pelne zdefiniowanie struktury organizacyjnej opisane jest przez jej podsta-
wowe wymiary:

- wymiar konfiguracji - odzwierciedlajacy pionowe i poziome rozcztonko-
wanie organizacji,

- wymiar centralizacji — okre$lajacy pionowe rozmieszczenie uprawnien de-
cyzyjnych,

- wymiar specjalizacji — przedstawiajacy sposob podzialu zadania ogélnego
na zadania czgstkowe,

- wymiar standaryzacji — okreslajacy powtarzalnos¢ dzialan realizowanych
przez organizacje i jej czesci,

- wymiar formalizacji - odzwierciedlajacy organizacje przy pomocy okre-
slonego rodzaju przepisow. °

1 Stoner J.A.E, Freeman R.E., Gilbert D.R. Jr., Kierowanie. PWE, Warszawa 2001, s. 306—
307.

!> Machaczka J., Podstawy zarzgdzania. Wydawnictwo AE w Krakowie, Krakow 1999, s. 44.
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4. Typologia struktur organizacyjnych
4.1. Struktury hierarchiczne
Porzadek organizacyjny mozna wzorowac na istniejacych rozwiazaniach struktu-
ralnych. Konceptualizacja rozwigzan powstata na bazie cech dominujacych w po-
szczegdlnych typach funkcjonowania organizacji. Przedstawiaja one tylko pewne
modelowe rozwigzania, niezwykle rzadko wystepujace w czystej postaci. Pozwa-
lajg jednak na poznanie korzysci i niedoskonatosci w przypadku ich zastosowania.

Struktury hierarchiczne reprezentowane s3 przez trzy typy wyrdznione
w oparciu o kryterium dominujacych w nich wiezi organizacyjnych. Pierwszym
reprezentantem jest struktura liniowa. Opiera si¢ ona na zasadzie jednosci kiero-
wania. Odwzorowuje wigzi stuzbowe oraz pelnie zakresu uprawnien i odpowie-
dzialnosci kierownikéw na wszystkich szczeblach. Wyraza si¢ to w praktyce tym,
ze kazdy uczestnik organizacji podlega pod kazdym wzgledem tylko jednemu
zwierzchnikowi. Kazdy kierownik natomiast odpowiada za calos¢ realizacji zdan
podleglego mu wycinka organizacji. Taki sposob grupowania elementéw oparty
jest gtéwnie na zasadzie przedmiotowej, co oznacza ze zespoly ludzi budowane
sg raczej wokol zadan, niz wokot funkgji.

Ponizej przedstawiono model struktury liniowej.

Kierownik
naczelny

Kierownik
posredni

Kierownik
posredni

Stanowiska
wykonawcze

Rysunek 1. Model struktury liniowej

Zrédto: opracowanie wiasne.

Realizacja zadan w ramach struktury liniowej podejmowana jest z zachowa-
niem zasady jednoosobowego kierownictwa. Przesadza ona o zaletach tego ro-
dzaju powigzan. Z kolei do zasadniczych wad, jakie niesie to rozwigzanie, nalezy
nalozenie si¢ na siebie zaleznosci hierarchicznych i funkcjonalnych. Oznacza to
w praktyce szerokie wymagania od kierownikow, zaréwno rozkazodawcze i re-
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gulacyjne, jak i wiedzy specjalistycznej w zakresie realizowanych zadan. Moze to
w konsekwencji przesadzac¢ o wykorzystaniu struktury liniowej jedynie do przy-
padkéw matych co do swoich rozmiaréw organizacji.

Praktycznym rozwigzaniem upowszechniajacym specjalizacje w procesie
pracy byto zbudowanie struktury funkcjonalnej, opracowanej i rozpowszechnio-
nej przez E Taylora. Rozwigzanie to zrywa z zasada jednosci kierowania. Wpro-
wadza wielokrotne podporzadkowanie podwtadnych oraz dominacje zaleznosci
funkcjonalnych nad hierarchicznymi. W praktyce oznacza to, ze pracownicy po-
siadajg kilku przelozonych (kierownikéw funkcjonalnych), ktorych decyzje sg
jednakowo wigzace w obszarze przypisanych im kompetencji. Mnogo$¢ kom-
petencji przesadza o liczbie kierownikéw funkcjonalnych, przy czym najczesciej
jeden z kierownikow pelni réwniez funkcje kierownika liniowego.

Ponizej przedstawiono model struktury funkcjonalne;.

Kierownicy
funkcjonalni

Wykonawcy

Rysunek 2. Model struktury funkcjonalnej

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wriasciwi do spraw odpowiednich kompetencji kierownicy przekazujg swo-
je polecenia podleglym wykonawcom, np. w obrebie funkeji produkcji, marke-
tingu, czy finanséw. Moze to rodzi¢ okreslone problemy z realizacja zdan przez
poszczegdlnych wykonawcéw. Rozwigzaniem moze by¢ wlasciwa komunikacja
pomiedzy kierownikami funkcjonalnymi. Wymaga¢ ona jednak bedzie kompro-
misow, co moze w dluzszej perspektywie rozmywacé odpowiedzialnos¢. Zaleta
tej struktury jest gtoéwnie rozwinieta specjalizacja, a wadg zerwanie z zasadg jed-
nosci kierowania. Powyzsze rozwigzanie sktania sprawdza sie jedynie w matych
organizacjach.

Rozwigzaniem aczacym zalety struktury liniowej i funkcjonalnej, eliminu-
jacym jednoczesnie ich wady, okazala si¢ opracowana przez Fayola struktura



110 Czesc I. Podstawowe zagadnienia

sztabowo-liniowa. Zachowuje ono zasade¢ jednosci kierowania oraz powotuje
komorki (stanowiska) sztabowe, ktérych zadaniem jest sprawowanie funkeji
doradczej i wspomaganie kierownikéw w zakresie wiedzy specjalistycznej. Za-
leznosci funkcjonalne wystepuja réwnolegle przy zaleznosciach liniowych, lecz
tym ostatnim przyznano dominujacg role. Uprawnienia decyzyjne przypadaja
w udziale tylko i wylacznie kierownikom liniowym, ktérzy jednak wspomaga-
ni sa fachowymi wskazéwkami przez sztaby doradcze. Do szczegdlnych zadan
komorek doradczych nalezy wykonywanie ekspertyz, dostarczanie informacji,
ktora wykorzystywane sa nastepnie przy podejmowaniu decyzji przez kierow-
nikéw liniowych. Sg oni takze odpowiedzialni za cato$¢ zadan realizowanych
przez organizacje.
Ponizej przedstawiono model struktury sztabowo-liniowe;.

/N

Objasnienia:
i i - kierownicy liniowi ——  zaleznoSci liniowe
Q - sztaby doradcze @~ TTTTTTTTTC zalezno$ci funkcjonalne
I:I - stanowiska wykonawcze

Rysunek 3. Model struktury sztabowo-liniowe;j

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Komorki doradcze mogg by¢ réznorodnie rozlokowane:

- przy kierownikach liniowych na réznych szczeblach hierarchicznych,

- moga ekspercko wspiera¢ podejmowanie decyzji kierownikéw liniowych

z réznych poziomdéw w hierarchii organizacyjnej.

Wszelkie rozwigzania z udzialem komorek doradczych moga powodowaé
takze konflikty organizacyjne. Wynikaja one z czasowego przekazania uprawnien
decyzyjnych, jak réowniez w wyniku nieformalnego przejecia tych uprawnien.
Niemniej jednak struktura sztabowo-liniowa jest najczesciej spotykang w prak-
tyce odmiang struktur hierarchicznych, w Polsce najbardziej popularna.

Pomimo znacznej popularnosci struktury sztabowo-liniowej w praktyce za-
rzadzania organizacjami daje si¢ zauwazy¢ pojawienie si¢ symptomoéw odcho-
dzenia od tych rozwigzan na rzecz na rzecz bardziej elastycznych. Mozna przy
tym dostrzec tendencje do koncentrowania si¢ poszczegélnych organizacji na
swoich kluczowych kompetencjach (core competencies). Stad konsekwencja jest
pozbywanie si¢ réznych czynnoséci pomocniczych przez zlecanie ich wykonywa-
nia zewnetrznym kontrahentom poprzez outsourcing. Dotyczy to réwniez funk-
cji doradczych czy eksperckich, ktdre realizuja komorki sztabowe.

4.2. Struktury posrednie

Charakterystycznym przykladem struktury posredniej jest struktura dywizjo-
nalna. W istocie jest to struktura hierarchiczna, ale réwnocze$nie stanowi krok
w kierunku struktur organicznych. Cechuja si¢ one wieksza elastycznoscig oraz
wigkszym zréznicowaniem, stosownie do zmieniajacych si¢ warunkéw otocze-
nia. Kryterium wyrdznienia struktury dywizjonalnej jest sposob decentralizacji
uprawnien i odpowiedzialnosci, zwany dywizjonalizacja. Charakteryzuje si¢ ona
z reguly grupowaniem przedmiotowym i polega na wyodrebnianiu wewnetrz-
nych segmentdw organizacji (divisions) o duzym stopniu samodzielnosci. Jako
przyklad rozwigzan majacych szerokie zastosowanie w duzych organizacjach
gospodarczych sankcjonuje podzial zadan, uprawnien do decydowania i odpo-
wiedzialno$ci pomiedzy centrale przedsigbiorstwa i jego samodzielne oddzialy,
co pozwala znacznie usprawnic zarzadzanie oraz poprawic¢ zdolnos$¢ organizacji
do reagowania na potrzeby otoczenia i podejmowania trafnych decyzji. Centrala
z reguly odpowiedzialna jest za decyzje strategiczne, takie jak polityka inwesty-
cyjna i finansowa, planowanie strategiczne, marketing, polityka kadrowa. Rolg
zarzadu jest dokonywanie analizy i oceny efektywnosci dziatania cafej organi-
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zacji oraz poszczegolnych ,,dywizji”. Natomiast cala biezaca dzialalnos¢ prowa-
dzona jest przez zarzady wyodrebnionych oddzialéw, wyposazonych w szero-
kie uprawnienia do podejmowania decyzji, a ograniczonych jedynie do ustalen
strategii przedsiebiorstwa i ogolnych zasad jego funkcjonowania regulowanych
przez centrale. Zarzad oddzialu oceniany jest na podstawie wyodrebnionych wy-
nikéw ekonomicznych, ma natomiast swobode co do wyboru drog prowadza-
cych do ich osiggania.
Ponizej przedstawiono model struktury dywizjonalne;.

i 2 Naczelne kierownictwo
C) @ @ @ Komorki doradcze

Autonomiczne jednostki

centrala

Rysunek 4. Model struktury dywizjonalnej

Zrédto: opracowanie wiasne.

Cho¢ autonomia jednostek organizacyjnych stwarza mozliwosci szybkie-
go podejmowania decyzji i rozwigzywania sytuacji problemowych, nie chroni
to przed sytuacjami konfliktowymi dotyczacymi sprzecznosci celow i intereséw
dywizji z celami calej organizacji. Dotyczy¢ to moze nakazu przekazania czesci
zyskéw wypracowanych w jednostce autonomicznej na potrzeby centrali, wyni-
kajace z jej polityki dtugookresowe;.

W tak rozbudowanej organizacji przedmiotowe kryterium wyodrebnienia
jednostek autonomicznych moze dotyczy¢ podziatu wedtug:

- wyrobu (produktu),

- terytorium dzialania (podzial wedlug geograficznych rynkéw zbytu),

- rodzaj klienta (indywidualny lub instytucjonalny) lub segment rynku.

Podzial taki pozwala na zbudowanie wigkszej eksperckiej wiedzy mene-
dzeréw o specyfice funkcjonowania danego produktu na okreslonym ryn-
ku, ale rowniez na doktadne sprecyzowanie odpowiedzialnosci. Rozbudowa
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struktury o kolejne autonomiczne jednostki moze wydtuzy¢ z kolei przeptyw
informacji i czas reakeji na istotne dla funkcjonowania organizacji sygnaly
plynace z otoczenia.

Kolejnym przyktadem struktury posredniej zmierzajacym do rozwigzan
struktur organicznych jest struktura macierzowa. Nazwa wywodzi si¢ od ma-
tematycznego pojecia macierzy. Cech charakterystyczng koncepcji struktury
macierzowej jest zastosowanie zasady podwodjnego przyporzadkowania pod-
wiadnych, co oznacza, ze na kazdym etapie wykonywania zdania obecnych jest
dwoch kierownikow. Z perspektywy ukladu pionowego wystepuja kierownicy
funkcjonalni, a w perspektywie uktadu poziomego - kierownicy liniowi (zada-
niowi). Odwzorowania takiego ukladu oznacza, ze kolumny sg odpowiednikami
statych powtarzalnych funkgji, a wiersze odpowiadaja pojedynczym ulegajacym
zmianie zadaniom (projektom).

Ponizej przedstawiono model struktury macierzowej.

/N
TANANVANVAN

Kierownicy liniowi

Rysunek 5. Model struktury macierzowej

Zrédto: opracowanie wiasne.

Funkcjonowanie struktury macierzowej poddane jest nastepujacej logi-
ce: kierownik calego projektu przypisany jest na stale do okreslonego zadania
(projektu), a kierownicy funkcjonalni zmieniajg si¢ po realizacji czesci zadania
(projektu), za ktorg odpowiadaja. Po realizacji zadania pracownicy (wykonawcy)
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przystepuja do wykonywania kolejnego. W przypadku wystgpienia kwestii spor-
nych pomiedzy kierownikami liniowymi, rozstrzygnie¢ dokonuje kierownictwo
naczelne, nadzorujace calo$¢ funkcjonowania organizacji.

Model struktury macierzowej charakteryzuje si¢ wykorzystaniem specjali-
stycznej wiedzy i wysoka elastycznoscig, pozwalajacymi na uwolnienie inwen-
cji tworczej pracownikéw, optymalnym wykorzystaniem zasobow, ale wymaga-
jacym sprawnego systemu komunikowania. Dla zatrudnionych pracownikéw
stwarza jednak ciagla niepewnos¢ co do sposobéw i warunkéw pracy. Pozwala
jednakze na ciggte pozyskiwanie nowych umiejetnosci. Struktura macierzowa
nadaje si¢ do szerszego zastosowania w organizacjach wpisujacych si¢ w nurt
rozwoju zarzadzania przedsiewzieciami czy projektami (projekt management).
Wystepuja one w realizacjach na rzecz obronnosci (np. programy kosmiczne lub
zbrojeniowe), a takze zwigzanych z rozwijaniem nowych produktéw i nowych
technologii. Dotyczy to jednakze przedsiebiorstw majacych silnie zdywersyfiko-
wany wachlarz oferowanych produktéw lub ustug.

4.3. Struktury organiczne

Rozwigzania wspdlczesnych organizacji zmierzaja do maksymalizacji elastycz-
nosci i obnizania kosztéw funkcjonowania, jak dalece da si¢ to tylko osiagnac.
W praktyce wyraza si¢ to tworzeniem struktur zespotowych (organicznych).
Oznacza to taki sposob funkcjonowania, ze organizacja przyjmuje projekt (zlece-
nie) i na czas jego realizacji powoluje zespot specjalistow odpowiedni do wyko-
nania zadania. W sklad zespotu wchodzg zaréwno pracownicy organizacji zlece-
niobiorcy z réznych komorek, jak réwniez osoby powotane z zewnatrz. Powotany
do realizacji projektu kierownik zespolu ma za zadanie koordynowac prace.

Do zalet takiego rozwigzania nalezg elastycznos¢, wysoka efektywnos¢, niski
koszt utrzymania zespotu, fachowa wiedza, $ciste dopasowanie do projektu. Do
wad nalezy przede wszystkim konieczno$¢ pogodzenia zadan wynikajacych z re-
alizacji projektu z innymi obowigzkami potencjalnych cztonkéw zespotu.

Realizacja modelu struktury zespoléw zadaniowych wymaga duzej samo-
dzielnosci, a stosunki wewnatrz nich muszg sprzyja¢ kreatywnosci, wysokiemu
poziomowi zaangazowania oraz harmonijnej wspdtpracy ich uczestnikéw. Rola
kierownika sprowadza si¢ gléwnie do koordynacji, a nie do wydawania polecen.
Jest do zdecydowania rola eksperta. Rozwijane sa grupowe formy rozwigzywania
problemdw i podejmowania decyzji.
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Struktury organiczne sankcjonujg zalozenie, Ze zmiana jest integralnym
skladnikiem zycia kazdej organizacji. Realizacja tego zalozenia w praktyce pro-
wadzi wprost do organicznego modelu zarzadzania i organicznych struktur, ja-
ko odpowiedzi na zmienne warunki otoczenia. W efekcie wylonit si¢ nowy typ
struktury organicznej zwiazany z rozwojem wspolpracy miedzy przedsigbior-
stwami - struktura sieciowa.

Struktura sieciowa grupuje przedsiebiorstwa dla zapewnienia ich wspol-
dziatania w ramach podjetego wspdlnego przedsiewziecia, najczesciej w postaci
tzw. aliansow strategicznych. Jest to ,,porozumienie miedzy dwoma lub wieloma
niezaleznymi przedsiebiorstwami, ktdre postanawiaja wspdlnie prowadzi¢ okre-
slong dziatalno$¢ gospodarcza lub wspolnie realizowaé okreslony projekt, przed-
siewzigcie itp., koordynujac w tym celu migdzy soba kluczowe kompetencje, nie-
zbedne zasoby i umiejetnosci, aby zrealizowa¢ okreslony wspdlny cel'¢ Lezaca
u podstaw koncepgji aliansu koncentracja kazdego uczestnika na swoich kluczo-
wych kompetencjach, czyli na tym, co dane przedsiebiorstwo robi najlepiej, skta-
nia do rozwigzan organizacyjnych tworzacych zespoty zadaniowe wyodrebniane
ze struktury przedsigbiorstw — partneréw i faczone w sie¢ realizujaca wspdlny cel.
Niezwykle wazng cecha sieci jest to, ze tworzone s3 one wokdt proceséw zmierza-
jacych do realizacji wspdlnego celu, a nie np. wokot przypadku przedsigbiorstwa
dominujacego.

O trwalosci sieci decydujg réznorodne czynniki, w zaleznosci od charakteru
przedsiewziecia czy wspolnego celu. Przeklada si¢ to na réznorodna wielkos¢,
rézny skiad i wewnetrzng strukture zespoléw zadaniowych. Przyjmuje si¢ jako
regule zachowanie duzej autonomii kierownikéw, ale z dzieleniem si¢ wladza
z czfonkami zespotu. Zespoly tworzg tzw. wierzcholki albo wezly sieci pofaczone
z innymi, ktére moga przyjmowac rézng postac:

- od polaczen podporzadkowujacych jedne zespoly innym, ze stworzonym

centrum zarzadzania siecig,

- przez polaczenia ekonomiczne (np. centra zyskow), potaczenia koopera-

cyjne, polaczenia informacyjne, az

- po polaczenia kulturowe (wspdlne wartosci i normy) i nieformalne.

Hierarchia zostala zastapiona w sieciach w tzw. poziomami strategicznymi,
wyrazajacymi hierarchie zadan, rozumiang jako zawieranie si¢ zadan czastko-

¢ B. Kaczmarek, Wspéldziatanie przedsigbiorstw w gospodarce rynkowej. L6dz 2000, s. 95.
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wych w zadaniach szerszych, i zasigg obszaru problemowego, przy czym wierz-
chotki sieci mogg by¢ tworzone na réznych poziomach strategicznych.

Zauwaza si¢ charakterystyczne zjawisko wynikajace z obserwacji przed-

siebiorstw, ktérych zespoly wchodza w sktad sieci migdzyorganizacyjnych:
czesto nadajg one postac sieci takze swojej wewnetrznej strukturze. Przyjecie
rozwigzania polegajacego na operowaniu zespolami zadaniowymi zamiast
komorek tworzacych strukture hierarchiczng zwigksza elastyczno$¢ organi-
zacji i ulatwia delegowanie poszczegdlnych zespotéw do sieci migedzyorgani-
zacyjnych.

Do cech struktur sieciowych pozwalajacych na zaliczenie ich do struktur or-

ganicznych mozna zaliczy¢:

- zdecentralizowanie i rozproszenie wladzy; wynika to gléwnie ze specjali-
stycznej wiedzy i umiejetnosci,

- zastgpienie podstawowego znaczenia wigzi hierarchicznych przez prio-
rytet wiezi poziomych; dotyczy to kooperacji ludzi zorientowanych na
wspolne zadania i wymiane informacji miedzy nimi,

- profesjonalizm uczestnikéw i kultura organizacyjna stanowi o integracji
wewnetrznej; mate znaczenie przypisuje sie formalnym normom i regu-
fom postepowania,

- informacja traktowana jest jako podstawowy zasob wykorzystywany w re-
alizacji zadan, a nie jako zrédlo wladzy i podstawa pozycji tego, kto ma
do niej dostep; mozna zatem przyjaé, ze struktura sieciowa oparta jest na
sprawnym systemie gromadzenia i przetwarzania informacji, do ktérych
wszyscy uczestnicy maja fatwy dostep.”

5. Wspolczesne tendencje i tlo tworzenia struktur organizacyjnych
Przedstawione cechy struktur hierarchicznych i organicznych powigzane sg $ci-
$le z zalozeniami mechanistycznego i organicznego modelu zarzadzania. Szcze-
gotowy opis cech przedstawiono w tabeli ponize;.

17 M. Bielski, Podstawy teorii organizacji i zarzgdzania. Wydawnictwo C.H. Beck, Warsza-
wa 2002, s. 151-152.
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Tabela 4. Cechy struktur hierarchicznych i organicznych

Strukturalne charakterystyki

- Struktury hierarchiczne Struktury organiczne
organizagji

Luzno zakreslone, wynikajace z oko-
Charakter zadan Sciéle okreslone, wzglednie state licznosci oraz oczekiwan przetozo-
nych i wspétpracownikow

0Ogdlny, mozliwos¢ zachodzenia na
siebie funkdji i czynnosci réznych
Podziat pracy i specjalizacja Scisty, pogtebiona specjalizacja stanowisk i komodrek. Bardziej uni-
wersalne kwalifikacje ludzi i wyposa-
Zenie techniczne

Liczne, szczegGtowe, ujete na pismie

Procedury i przepisy (formalizacja) Nieliczne i ogdlne, czesto niepisane

(formalne)
Stosunki podporzadkowania i zalez-| Glownie hierarchiczne, pionowe wie-| Wzajemne wptywy, wiezi wielo-
nosci zi stuzhowe stronne

Réznorodne érodki koordynacji, roz-
winiete kontakty miedzy ludZmi, nie-
formalny przeptyw informacji

Rozmieszczenie uprawnien do decy-| Uprawnienia scentralizowane i skon-| Decentralizacja uprawnieri i odpowie-

Gtéwnie przez hierarchiczne podpo-

Koordynada rzadkowanie i formalne procedury

dowania i odpowiedzialnosci centrowane dzialnosd, sie¢ osrodkéw decyzyjnych
Podstawa wiadzy Gtéwnie pozycja w hierarchii JG;?r:’(\;rs]l? wiedza zawodowa i umie-

Iréznicowanie wptywéw miedzy

) Relatywnie duze Relatywnie mate
szczeblami

Stale korygowana struktura stosow-
nie do sytuagji

Trwatos¢ struktury organizacyjnej Wysoki stopieri trwatosci

Zrédto: M. Bielski, Podstawy teorii organizacji i zarzqdzania. Wydawnictwo C.H. Beck, War-
szawa 2002, s. 135.

Wszelkie zréznicowanie struktur organizacyjnych wynika z postrzegania
otoczenia przez menedzeréw. Wewnetrzne zréznicowanie struktur zalezy od
stopnia ztozono$ci i zmiennoéci otoczenia. Jesli jest ono bardziej zfozone i dy-
namiczne, to wtedy dla osiggniecia wysokiej efektywnosci organizacja musi by¢
silnie zréznicowana wewnetrznie i réwnoczesnie mocno zintegrowana.

Zwiegkszajace si¢ nieustannie tempo zmian otoczeniowych, z tego powodu
zwanego réwniez otoczeniem burzliwym, wymusza na organizacjach koniecz-
nos$¢ stalego dostosowania si¢ do tych zmian (rzadko jego wyprzedzania), co
wymaga elastycznej struktury organizacyjnej. W kategoriach adaptacyjnosci do
zmian i elastycznosci wyrdznia si¢ dwa typy organizacji:
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- organizacje mechanistyczne — sztywna i biurokratyczna, sformalizowana
i scentralizowana forma struktury, stosowana najczesciej w stabilnym oto-
czeniu,
- organizacje organiczne — elastyczna, ptynna i adaptujaca si¢ forma struk-
tury, najczesciej stosowana w otoczeniu burzliwym, niestabilnym.'®
Ponizej przedstawiono charakterystyki organizacji mechanistycznej i orga-
niczne;j.

Tabela 5. Charakterystyka organizacji mechanistycznej i organicznej

Lp. | Organizacja mechanistyczna (biurokratyczna) Organizacja organiczna (adaptacyjna)

1. | Zadania sa wysoce rozcztonkowane i wyspecjalizowa- | Zadania s bardziej niezalezne; duzy nacisk ktadzie
ne; niewiele uwagi przywiazuje sie do wyjasniania | sie na uzgodnienie zadan i celéw organizagji
relacji pomiedzy zadaniami a celami organizadji

2. | Zadania s na ogot zdefiniowane w stosunkowo sztyw- | Zadania s3 stale dostosowywane i przeformutowy-
ny sposéb i zmieniane tylko formalnie przez najwyzsze | wane w drodze interakgji z cztonkami organizagji
kierownictwo

3. | Specyficzna definicja rél (prawa, obowiazki oraz meto- | Uogdlniona definicja rél (cztonkowie przyjmuja
dy techniczne zapisane dla kazdego cztonka) 0gdlng odpowiedzialnos¢ za wykonanie zadania,
wykraczajaca poza indywidualng definicje roli)

4. | Hierarchiczna struktura kontroli, wtadzy i komunikagji. | Sieciowa struktura kontroli wiadzy i komunikagji.
Sankgje wynikajace z umowy o prace pomiedzy pra-| Sankcje wynikajace bardziej ze wspélnoty interesu
cownikiem a organizacja niz ze stosunkéw umownych

5. | Informagje istotne dla sytuaqji i dziatalnosci operacyj-| Przywddca z zatozenia nie jest uwazany za wszech-
nej organizacji formalnie zastrzezone dla dyrektora | wiedzaceqo; osrodki wiedzy rozsiane s3 po catej
naczelnego organizaji

6. | Komunikacja odbywa sie przede wszystkim pionowo, | Komunikacja odbywa sie zaréwno pionowo, jak
pomiedzy przetozonymi a podwtadnymi i poziomo, w zaleznosci od tego, gdzie znajduje sie
potrzebna informacja

7. | Komunikacja przybiera gtownie forme polecen i decy-| Komunikacja przybiera gtéwnie forme informagji
zji wydawanych przez zwierzchnikéw oraz informagji | irady
i prosh o decyzje wysytanych przez podwtadnych

8. | Naciski na lojalnos¢ wobec organizacji i postug w sto- | Zaangazowanie w realizacje celow organizacji jest
sunku do przetozonych bardziej cenione niz lojalnos¢ i postuszeristwo

9. | Znaczenie i prestiz towarzysz identyfikacji z organiza- | Znaczenie i prestiz powigzan z otoczeniem ze-
G i jej cztonkami wnetrznym i fachowej wiedzy

Zrédto: Dothasz M., Fudaliriski J.,, Kosala M., Smutek H., Podstawy zarzqdzania. Koncepcje -
strategie — zastosowania. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009, s. 108.

'8 Griffin R.-W., Podstawy zarzgdzania organizacjami. PWN, Warszawa 1999, s. 370.
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Obserwujac tendencje zmian w tworzeniu struktur organizacyjnych nale-
zy stwierdzi¢, ze dylematy menedzeréw rozstrzygaja sie wokot modelowych
alternatyw:

- struktury smukle i plaskie,

— struktury scentralizowane czy zdecentralizowane,

- struktury sformalizowane czy niesformalizowane.

Bezposrednim kryterium pozwalajagcym rozstrzygna¢ pomiedzy strukturg
smukly czy plaska jest rozpietos¢ kierowania. W strukturze smuklej wystepuje
wiecej stanowisk kierowniczych na wielu szczeblach zarzadzania, niz w przypad-
ku struktury plaskiej. Stad w odniesieniu do struktur, w ktérych dominuja wig-
zi stuzbowe, postuluje si¢ ograniczenie liczby szczebli, czyli tworzenie struktur
mozliwie plaskich. Postulat taki wsparty jest rozwojem nowoczesnych systemow
informacyjnych w organizacjach, w tym tzw. systeméw informowania kierow-
nictwa i wielodostepnych baz danych. Pozwalaja one na budowanie wielu wiezi
organizacyjnych bez nadmiernej rozbudowy szczeblowosci w zarzadzaniu.

Rozwoj technologii informacyjnych ogranicza znaczenie wigzi stuzbowych
jako kanaléw przeptywu informacji. Sprzyja to decentralizacji struktur organi-
zacyjnych. Przesuwanie decyzji na nizsze szczeble zarzadzania ogranicza okazje
do krazenia nadmiernej liczby informacji pomiedzy kierownikami w hierarchii.
Obszar rozstrzygnie¢ pomiedzy struktura scentralizowang a zdecentralizowang
wyznaczony zostal za pomoca opisu czynnikéw przedstawionych ponizej.

Tabela 6. Charakterystyka czynnikdéw sprzyjajacych centralizacji i decentralizacji
struktur organizacyjnych

Czynniki sprzyjajace

Lp. | Czynniki sprzyjajace centralizacji decentralizacji

1. Mate rozmiary organizacji Duze rozmiary organizacji

2. | Zwarto$ terytorialna Dziatanie na duzym obszarze i rozproszenie teryto-
rialne

3. | Wzglednie stabilne i mato ztozone otoczenie Ztozone i zmienne otoczenie, wymagajace zrdz-
nicowanej struktury i szybkiego reagowania na
zmiany

4. | Funkcjonalny podziat pracy i duza zaleznos¢ mie- | Przedmiotowy (produktowy) podziat pracy
dzy elementami organizacji
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5. | Technologia oparta na dtugich faricuchach powia- | Technologia nierutynowa (krétkoseryjna, jednost-
zan kowa), zwiazana ze zmiennoscig zdan i szerokg
specjalizagja
6. | Niskie kwalifikacje uczestnikéw organizacji Wysokie kwalifikacje pracownikow i przejawianie
przez nich potrzeb samodzielnosci i samodosko-
nalenia
7. | Dobry system informacyjny, pozwalajacy na szyb-| Dobry system informacyjny, umozliwiajacy bez-
kie przesytanie i przetwarzanie informacji, zwtasz- | posredni dostep do zbioréw informacji z réznych
zaich agregacje poziomdw hierarchicznych i stanowisk
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie M. Bielski, Podstawy teorii organizacji i zarzq-

dzania. Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2002, s. 126.

Istotnym obszarem do rozstrzygnie¢ w tworzeniu struktur jest takze stopien
sformalizowania organizacji. Ma on charakter wzgledny i mozna go odnies¢ je-
dynie do przypadku konkretnej organizacji.

Ponizej przedstawiono opis okolicznosci przemawiajacych za wzglednie
wysokim stopniem sformalizowania oraz na rzecz znacznej swobody dzialania
uczestnikow organizacji.

Tabela 7. Okolicznosci przemawiajace za wzglednie wysokim lub niskim stopniem
sformalizowania organizacji

Okolicznosci przemawiajace za wzglednie
wysokim stopniem sformalizowania organizaji

Okolicznosci przemawiajace za wzglednie niskim
stopniem sformalizowania

— stabilne otoczenie i wynikajaca z tego powtarzal-
no$¢i rutynizacja procesow transformagji,

— koniecznos¢ ujednolicenia zachowan uczestnikow
organizacji w duzej skali w warunkach rozproszenia
terytorialnego (np. w administracji paristwowej),

— wymagania technologii ograniczajace dowolnos¢
zachowan ludzi (np. wymogi proceséw technologii
informacyjnej),

— niskie kwalifikacje uczestnikéw organizacji.

— zlozone i zmienne otoczenie wymagajace elastycz-
nego i zindywidualizowanego reagowania organi-
zaqji jako catosci i kazdego z jej uczestnikow,

- nie zrutynizowana technologia, zmieniajaca sie
stosownie do zmiany zadan,

- wysokie kwalifikacje i aktywna postawa uczestni-
kow organizagji.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie M. Bielski, Podstawy teorii organizacji i zarzq-
dzania. Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2002, s. 131.

Wypada nadmienic, Ze stopien sformalizowania moze okaza¢ si¢ zréznicowa-
ny wewnetrznie, w zaleznosci od charakteru poszczegélnych elementéw. Dodat-
kowo moze i takze powinien by¢ zmienny w czasie, stosownie do zmian zacho-
dzacych wewnatrz i na zewnatrz organizacji.
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