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Organizowanie (organizacja w ujeciu czynnosciowym)

zestaw dziatan ukierunkowanych na pewng catosc lub jej czesci,
majacych na celu

uksztattowanie pozgdanego uktadu czesci tworzacych catos¢ oraz
uzyskanie takiego rodzaju stosunkow tych czesci do siebie

i do ztozonej z nich catosci, aby

te czesci w jak najwiekszym stopniu wspotprzyczyniaty sie

do powodzenia tak skonstruowanej catosci.
Na podstawie R. Rutka

decydowanie o najlepszym grupowaniu dziatan i zasobow

organizacji
R. W. Griffin



Etapy organizowania

-

Ustalenie celow dziatania organizacji

2. Okreslenie zakresu pracy, ktorg trzeba wykonac dla realizacji
celdow organizacji

3. Podziat pracy na fragmenty (zadania) i przydzielenie ich
poszczegolnym stanowiskom pracy.

4. taczenie stanowisk pracy w komorki organizacyjne coraz
wyzszego rzedu az do zbudowania zorganizowanej catosci.

5. Wyodrebnienie stanowisk kierowniczych w poszczegdlnych
komorkach organizacyjnych.
W konsekwencji powstaje hierarchiczny uktad stanowisk
kierowniczych i komodrek organizacyjnych

6. Ustalenie mechanizmow koordynacji pracy poszczegdlnych
stanowisk pracy i komorek organizacyjnych, aby zmierzaty
one do realizacji przyjetych celow dziatania (formalizacja)

7. Kontrola przyjetych rozquan organizacyjnych pod katem
aktualnych uwarunkowan i ich ewentualna korekta.

W. Golnau



Konsekwencje okreslenia zbyt
duzego stopnia specjalizacji

] obnizenie poziomu elastycznosci organizacji (koszty
~przekwalifikowania” sq zbyt duze - waska wiedza
pracownika, scisle specjalistyczne wyposazenie)

[ duze opory przeciw zmianom (dtugie wykonywanie tych

samych czynnosci zwieksza opor pracownikow przed
nowymi zadaniami)

O znuzenie (psycho-fizyczne) spowodowane monotonig
pracy
1 realizacja zadan bez postrzegania ich w szerszym

kontekscie organizacji (koncentracja na waskim odcinku
procesu)

0 wieksza wrazliwosc¢ na zaktocenia powstajace w
komorkach zwigzanych funkcjonalnie




Zasada optymalizacji rozpietosci kierowania (5 etap)

Kierownik moze efektywnie kierowac okreslong liczbg
podwtadnych.

Liczba ta zalezy m.in. od:
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stopnia ztozonosci zadan realizowanych przez podwtadnych

zroznicowania zadan i czestotliwos¢ wystepowania
problemow niestandardowych

kwalifikacji i samodzielnosci podwtadnych
fizycznego rozproszenia stanowisk pracy
uprawnien decyzyjnych podwtadnych

zakres prac kierownika innych niz nadzor

stopien pozadanej interakcji / preferencje przetozonych i
podwtadnych

zakres standaryzacji zadan podwtadnych




Zasada optymalizacji poziomu formalizacji (6 etap)

Formalizacja - utrwalanie okreslonych procedur dziatania,
wzorcow zachowan, sposobow postepowania,

najczesciej z zastosowaniem dokumentacji organizacyjnej,
w ktorej zostajg zawarte przepisy i informacije

niezbedne do osiggniecia wysokiej sprawnosci dziatania.




Cel formalizacji

0 aby osiggna¢ maksymalng sprawnosc dziatania w
okreslonych warunkach

0 aby znormalizowac czynnosci (zwiekszyc¢
przewidywalnosc¢ skutkow dziatan pracowniczych)

0 aby skoordynowac czynnosci podejmowane przez
pracownikow (uzyskac spojnosc dziatan)
0 aby rozmiesci¢ uprawnienia decyzyjne




Badanie pracy (analiza pracy)

Badanie pracy jest jednym z dziatan podejmowanych w
ramach realizacji funkcji organizowania.

polega na zbieraniu, analizie, ocenie i systematyzacji
szczegotowych informacji o pracy wykonywanej na
poszczegolnych stanowiskach pracy

(Zarzadzanie zasobami ludzkimi, pod red. W. Golhau, Cedewu, Warszawa 2007)




Istota badania pracy

1. Gromadzenie informacji o pracy na poszczegolnych stanowiskach
pracy w celu ustalenia:

O co sie wykonuje na danym stanowisku pracy

O w jaki sposob i przy uzyciu jakich narzedzi sie to wykonuje
O dlaczego sie to wykonuje
2.

Analiza, ocena i systematyzacja informacji o pracy na
poszczegolnych stanowiskac szczegolnle w zakresie:

0 obowigzkow

0 uprawnien

0 odpowiedzialnosci
O  warunkdéw pracy
3.

Okreslenie wymogow wobec os6b zatrudnionych na
poszczegolnych stanowiskach w zakresie:

O  kwalifikacji
O  cech fizycznych
O cech demograficzno-spotecznych

4. Sporzadzenie opisu pracy

(Zarzadzanie zasobami ludzkimi, pod red. W. Golnau, Cedewu, Warszawa 2007)



Opis stanowiska pracy

(karta zadan, karta funkcji, karta stuzb, karta stanowiska pracy,
opis pracy czy zakres czynnosci)

dokument organizacyjny (wchodzacy w sktad dokumentacji
szczegotowej) zawierajacy wszechstronng charakterystyke
danego stanowiska pracy i wymagan stawianych osobie
zajmujacej to stanowisko, ktore wynikajg z przydzielonych jej
obowigzkow.

(Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, pod red. W. Golnau, Cedewu, Warszawa 2007)

jest sposobem definiowania roli stanowiska w organizacji



3.1. Zakres obowigzkow

Budowe systemu organizacyjnego rozpoczyna sie
od zdefiniowania oczekiwanego wktadu gtownych
uczestnikow organizacji (komorek organizacyjnych) w
osiggniecie celow ogodlnych

Obowigzki to dziatania, jakie jest zobowigzany umowg o
prace systematycznie wykonywac pracownik

Obowigzek jest to koniecznosc zrobienia czegos,
wynikajgca z nakazu wewnetrznego (moralnego),
administracyjnego, prawnego, powinnosc¢, zobowigzanie




3.1. Zakres obowigzkow

0 stanowi uszczegotowienie roli (wyznaczenie obszaru
aktywnosci) stanowiska pracy

[0 wyznacza granice dziatania wykonawcy zajmujgcego
stanowisko pracy

0 umozliwia eliminacje dublowania zadan

0 Zmniejsza zagrozenie wystgpienia sytuacji, gdy wazne
zadania nie sg przypisane do zadnego stanowiska
pracy

Wyznacza obszar aktywnosci jednostki organizacyjnej,
nie jest zas spisem czynnosci, ktore wystarczy
wykonac aby osiggnac¢ sukces.




3.2. Uprawnienia

Uprawnienie/upowaznienie to

delegacja wtadzy, czyli prawo podejmowania decyzji
umozliwiajgcych osobie zajmujacej dane stanowisko pracy

wykonywanie przydzielonych jej obowigzkow

np.
uprawnienie do wydawania decyzji w imieniu pracodawcy
uprawnienie do dysponowania srodkami finansowymi

uprawnienie do podpisywania dokumentow w imieniu
pracodawcy

pethomocnictwo procesowe (uprawnienie do reprezentowania
urzedu w sgdzie)




3.2. Delegowanie

to przekazanie przez kierownika czesci jego zadan i
uprawnien podwtadnemu (lub podwtadnym)

Dlaczego warto delegowac uprawnienia?
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3.2. Dziatania ze wzgledu na
poziom samodzielnosci dziatania:

Samodzielne dziatanie bez koniecznosci informowania
przetozonego (ani przed, ani po dziataniu) [dziatam i nie
informuje szefa]

Samodzielne dziatanie i poinformowanie przetozonego o
podjetych dziataniach (bez koniecznosci wczesniejszego
konsultowania) [dziatam i informuje szefa dopiero po
przeprowadzeniu dziatan]




3.2. Dziatania ze wzgledu na
poziom samodzielnosci dziatania:

Zaplanowanie dziatania i powiadomienie przetozonego -
realizacja mozliwa w przypadku braku sprzeciwu
[ustalam dziatania i je przeprowadzam, o ile szef sie nie
sprzeciwi]

Zaplanowanie dziatania i powiadomienie przetozonego -
realizacja mozliwa w przypadku jego zgody [ustalam
dziatania, ale przeprowadzam je dopiero, gdy szef sie
zgodzi]




3.2. Dziatania ze wzgledu na
poziom samodzielnosci dziatania:

Okreslenie mozliwych dziatan oraz argumentow
przemawiajacych za oraz przeciw ich przeprowadzeniu,
nastepnie wskazanie do ewentualnej akceptacji
preferowanego wariantu [ustalam mozliwe dziatania i
argumentuje, ktore wg mnie jest najlepsze, ale do szefa
nalezy ostatnie stowo]

Zebranie i przekazanie przetozonemu dostepnych danych,
w oparciu o ktore okresli dziatanie i wyda polecenie jego
wykonania [przekazuje szefowi fakty, w oparciu o ktore
powie mi, co mam zrobic]




3.2. Dlaczego przetozony moze byc
niechetny delegowaniu zadan?

1. Uwaza, ze podwtadni nie potrafiag wykonac¢ zadania tak dobrze,
jak on sam, wiec

0 istnieje ryzyko, ze okreslone cele nie zostatyby osiggniete
0 ponositby konsekwencje ewentualnych btedow

2. Wymagatoby to od niego wiekszego wktadu pracy, niz gdyby
sam miat wykonac¢ zadanie

musiatby ich kontrolowac
musiatby koordynowac ich prace
musiatby ich przeszkolic
musiatby po nich poprawiac

OO O o




3.2. Dlaczego przetozony moze byc
niechetny delegowaniu zadan?

3. Uwaza, ze jest to nieracjonalne ze wzgledu na bariere
komunikacyjng, gdyz

0 szybciej sam wykona zadanie, niz wyttumaczy, o co mu chodzi
0 podwitadni i tak nie zrozumiejg, jak zadanie nalezy wykonac
4. Boi sie, ze podwtadny okaze sie bardziej kompetentny od niego

5. Boi sie powierzy¢ podwtadnemu sprzet, udostepnic dane,
zezwoli¢ na kontakt z klientem itp.




Dlaczego podwtadny moze byc niechetny
przyjmowaniu delegacji zadan?

|
1. Lek przed odpowiedzialnoscig (skutki btedow)

2. Lek przed konsekwencjami (formalnymi i
nieformalnymi), jakie moze ponies¢ w przypadku
popetnienia btedow (od krytyki i osmieszenia po
degradacje i zwolnienie z pracy)

3. Brak motywacji (wymagany wiekszy wktad pracy /
odpowiedzialnos¢ bez adekwatnej rekompensaty)

4. Lek podwtadnego, ze w przypadku pozytywnej oceny
wykonania zadania zakres obowigzkow zostanie na
state zwiekszony




3.3. Odpowiedzialnosc

Odpowiedzialnosc¢ - zobowigzanie do jak najlepszego
wykonania obowiazkow

Odpowiedzialnosc¢ jako kategoria zarzadzania to Swiadomosc
ponoszenia konsekwencji za:

- dziatania / wyniki wtasne i podlegtego zespotu

- powierzone mienie (stan kasy / magazynu).

- bezpieczenstwo wspotpracownikow / klientdw / osdb trzecich
- kontakty




3.3. Odpowiedzialnosc

- moralna (poczucie winy, Swiadomosc¢ spotecznego
napietnowania)

- ekonomiczna (kary pieniezne okreslone w kodeksie
pracy, obnizenie wartosci swiadczen wyptacanych w
oparciu o regulamin wynagradzania)

- formalna - sankcje okreslone w aktach formalnych
typu nagana, degradacje, zwolnienia (przepisy prawa
wewnetrznego, regulamin organizacyjny)
prawna - wynikajgca z ogolnych przepisow prawa
(utrata uprawnien, kara pozbawienie wolnosci)




Struktura organizacyjna, to catoksztatt stosunkow
wewnetrznych miedzy jej elementami (stanowiskami i komorkami
organizacyjnymi) rozpatrywany ze wzgledu na wspotprzyczynianie
sie elementdéw do powodzenia catosci.

Stanowisko organizacyjne_- elementarna czesc struktury
Stanowiska: kierownicze, wykonawcze i sztabowe

Stanowiska sztabowe - pomoc w podejmowaniu decyzji
kierowniczych, zbieranie i przetwarzanie informacji,
przygotowanie ekspertyz, nadzor

Komorka organizacyjna — przetozony i jego bezposredni
podwitadni

Jednostka organizacyjna - wieksza czesc organizacji -
kierownik wyzszego szczebla oraz podlegajacy mu kierownicy
wraz z podlegtymi im podwtadnymi (podstawowe i pomocnicze)

Pion - grupa komodrek realizujgcych te sama funkcje.
Podlega dyrektorowi naczelnemu lub jego zastepcy (np.
dyrektorowi administracyjnemu).



Wspotzaleznosc stanowisk

O

brak zaleznosci - nie wystepujg interakcje pomiedzy
jednostkami - efekty pracy sq sumowane

sekwencyjna - produkt jednej jednostki stanowi
surowiec drugiej (np. linia produkcyjna)

wzajemna - dziatania sq realizowane wspolnie lub w
tym samym czasie (rownolegle) i sq dwukierunkowo

uzaleznione od siebie (np. gniazdo produkcyjne)




Wspotzaleznosc¢ jednostek
organizacyjnych

Utrzymanie koordynacji:

e hierarcha kierownicza

e wydziat integrujqcy

e reguty i procedury (np. zarzgdzanie procesowe)
e role tgcznikowe

e zespoty zadaniowe




WYMIARY STRUKTURY ORGANIZACYINE]

wymiar konfiguracji (rozcztonkowanie organizacji)

0 liczba poziomow hierarchii (str. ptaskie i wysmukte)

0 rozpietosc kierowania na poszczegolnych poziomach

0 usytuowanie poszczegolnych elementow

wymiar centralizacji (rozmieszczenie uprawnien decyzyjnych)

[0 wewnetrzna struktura wtadzy w organizacji (zroznicowanie)

0 stopien autonomii systemu (liczba i zakres decyzji)

wymiar specjalizacji

[0 podziat obowigzkow pomiedzy piony i komorki organizacyjne
oraz stanowiska

wymiar standaryzacji

(powtarzalnosc¢ standardow i procedur realizacji poszczegdlnych dziatan)
0 typowosc dziatan i procedur

wymiar formalizacji

(system przepisow regulujgcych zachowania cztonkow organizaciji)

O zakres, w jakim reguty postepowania sgq unormowane w
dokumentaCJl organizacyjnej

0 rygorystycznosc i szczegotowosc regulacji



Wiezi organizacyjne

stuzbowa - uprawniajgca przetozonego do wyznaczania
podwtadnemu zadan oraz rozliczania go

funkcjonalna - doradcza, zobowigzujaca do przekazywania
informacji na temat sposobu realizacji zadan i kontrolowania w
zakresie poprawnosci wykonania (np. controlling, doradztwo
prawne)

techniczna - w%nlkajqca z kolejnosci operacji w ramach
danego procesu badz koniecznosci wspotpracy pomiedzy
stanowiskami podczas wykonywania swoich zadan (np. proces
produkcyjny, remontowy)

informacyjna - koniecznos¢ wymiany informacji pomiedzy
komorkami badz stanowiskami podczas realizacji zadan (np.
ksiegowosc i analizy ekonomiczne).




]

Struktura liniowa
mkomérek organizacyjnych

wystepuje w bardzo matych organizacjach

gwarantuje jednosc kierownictwa (kazdy pracownik ma tylko
jednego bezposredniego przetozonego, od ktdérego otrzymuje
polecenia i przed ktorym jest odpowiedzialny)

pracownik i jego stanowisko pracy jest powigzane z nadrzednym
jedng linig - droga stuzbowa
brak specjalizacji

funkcji kierowniczych

KIEROWNIK

(kierownik zajmuje sie NACZELNY

wszystkimi funkcjami o i =T
realizowanymi W KIEROWNIK A KIEROWNIK B KIEROWNIK C
podleg’rej k_omprce R Y 1 1 TN N O 2 .
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—» Sprzezenia stuzbowe

AAAAAAAAAAAAA Sprzezenia funkcjonalne



Struktura liniowa

ZALETY:

0 jednoosobowe kierownictwo

0 mozliwosc¢ szybkiego podejmowania decyzji
0 fatwosc utrzymania dyscypliny
]

tatwos¢ przeﬂrzys’_cego ustalania zakresow obowigzkow i

odpowiedzialnosci.

WADY:

0 mata elastycznosc¢ dziatania i wynikajgca z tego sztywnosc¢
organizacji

0 stosunkowo duza centralizacja dajgca w efekcie niepetne
wykorz?/]stanie indywidualnych zdolnosci wykonawcow
nizszych szczebli hierarchicznych

0 trudnosci w opanowaniu przez kierownikéw catej wiedzy o
funkcjonowaniu organizacji.




Struktura sztabowo -liniowa

obok komorek typowo liniowych, wystepujg tzw. sztaby, czyli
stanowiska doradcow

komorki sztabowe stuzg fachowg pomocg stanowiskom
kierownictwa liniowego, nie tworzac oddzielnych pionow
funkcjonalnych

nie majg one uprawnien do bezposredniego wydawania polecen
wykonawcom. Ich zadaniem jest odcigzenie kierownikow komorek
liniowych w realizacji ich

.- KIEROWNIK
funkcji podstawowych. NACoENY
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Struktura sztabowo -liniowa

ZALETY:

[0 przestrzeganie zasady jednoosobowego kierownictwa

1 mozliwosc¢ korzystania przez kierownikow liniowych z opinii
wysoko wykwalifikowanych ekspertow

0 wzgledna szybkos¢ podejmowania decyzji

] odcigzenie komorek liniowych

WADY:

0 mozliwosC przypisywania sobie przez komorki sztabowe
uprawnien decyzanych kierownikow liniowych

1 mozliwos¢ sporow miedzy kierownikami komorek sztabowych a
komorek wykonawczych.

]

r]le_bezplecz_enstw_c_)fprzecenlenla lub niedoceniania przez komorki
liniowe rad i opinii formutowanych przez komorki sztabowe.




Struktura funkcjonalna

Dyrektor generalny

Z- ca Z- ca Z- ca Z- ca Z- ca
dyrektora dyrektora ds. dyrektora ds. dyrektora ds. dyrektora ds.
ds. badan i zaopatrzenia produkcji sprzedazy zasobow
rozwoju ludzkich

Konstrukcja struktury funkcjonalnej opiera [speqaiista ds. rekrutag
sie na grupowaniu stanowisk pracy wedtug

. . Specjalista ds.
rodzaju wykonywanych zadan i tym samym wynagrodzen
kwalifikacji niezbednych do ich wykonywania Specjalista ds. szkolen

Specjalista ds. karier

W wyniku tzw. ,departamentalizacji” na drugim

szczeblu hierarchii organizacyjnej powstajg jednostki
organizacyjne, ktore realizujg poszczegolne funkcje, takie jak:
badania i rozwo0j, zaopatrzenie, produkcja, sprzedaz, finanse,
a takze zarzadzanie zasobami ludzkimi.



Struktura funkcjonalna

ZALETY:

[

planowe wprowadzenie daleko posunigetego podziatu pracy i
specjalizacji rowniez w sferze kierowania

1 fachowosc podejmowanych decyzji

0 mozliwos¢ specjalizacji pracownikow w waskich obszarach
dziatalnosci

0 ograniczony zasob kompetencji potrzebnych do kontroli pracy
podlegtych pracownikéw

0 mozliwosc¢ tworzenia sciezek karier

WADY

0 koniecznos¢ koordynacji wszystkich funkcji przy realizacji
wspolnych celow

0 stosunkowo dtugi czas podejmowania decyzji

0 waska specjalizacja pracownikow ograniczajaca ich spojrzenie

na funkcjonowanie organizacji jako catosci




Struktura dywizjonalna
ukierunkowana na poszczegoine wyroby
lub ich grupy

Struktury dywizjonalne powstajg w wyniku grupowania
stanowisk pracy wedfug obiektow

Na drugim szczeblu hierarchii organizacyjnej tworzy sie

jednostki organizacyjne o duzej swobodzie dziatania zwane

dywizjami, oddziatami, segmentami, sektorami itp., skupiajgce
stanowiska pracy, na ktorych wykonuje sie prace bezposrednio

Zwigzang z danym obiektem.

Centralnie realizowane sq
jedynie funkcje majace
decydujgce znaczenie dla
organizacji jako catosci, takie
jak: badania i rozwoj,
zaopatrzenie, marketing,
finanse czy zasoby ludzkie

Dyrektor generalny

Z-ca dyrektora ds.
badan i rozwoj

woju

Z-ca dyrektora
ds. marketingu

Z-ca dyrektora ds.
7asobéw hidzkich

Produkt A

Badania i rozwdj

Produkcja

Sprzedaz

Zasoby ludzkie

Produkt B

—{ Badania iro

Produkt C

ZWOj

— Produkcja

—{ Sprzedaz

Zasoby ludzkie

Badania i rozwéj

Produkcja

Sprzedaz

Zasoby ludzkie




Struktura dywizjonalna

Rola komorek organizacyjnych na szczeblu centralnym polega
na:

zapewnieniu jednolitej polityki przedsiebiorstwa w obrebie
wszystkich dywizji
swiadczeniu specjalistycznych ustug doradczych na ich rzecz

W strukturze dywizjonalnej komorki ZZL mogq wystepowac w
poszczegolnych dywizjach i na szczeblu centralnym.

Struktury dywizjonalne sg stosowane przez duze
przedsiebiorstwa o zréznicowanych przedmiotach dziatalnosci i
duzych obszarach dziatania




Struktura dywizjonalna

ZALETY

0 mozliwosc¢ szybkiego podejmowania decyzji

0 stosunkowo wysokg elastycznosc dziatania

0 mozliwos¢ oceny funkcjonowania poszczegolnych dywizji
i zatrudnionych w nich osob

0 mozliwosc¢ specjalizacji pracownikow wedtug obiektow
ktorymi sie zajmuijq

0 wzmocnienie kontroli finansowej na szczeblu centrali
oraz kontroli strategicznej

0 koncentracja na wewnetrznej efektywnosci

O uwolnienie prezesa firmy od kontroli operacyjnej

0 zdecentralizowanie odpowiedzialnosci




Struktura dywizjonalna

WADY

0 mozliwosc¢ realizacji wtasnych celow przez dywizje
kosztem celow catej organizacji

0 stosunkowo wysokie koszty pracy spowodowane
dublowaniem niektorych stanowisk pracy realizujgcych te
same funkcje na poziomie centralnym i w
poszczegolnych dywizjach

0 stwarza konkurencje miedzy szefami dywizji i
niejednokrotnie brak wspotpracy

1 powoduje ktopoty z ustaleniem wtasciwego stopnia
delegacji kompetencji decyzyjnych na szczeblu dywizji

0 stwarza konkurencje o zasoby




00O

Struktura holdingowa

Organizacja (spotka matka — podmiot kontrolujacy — pozycja

dominujaca) grupuje samodzielne pod wzgledem prawnym podmioty

Eospodarcze spotki corki — podmiot kontrolowany - zaleznosc
apitatowa)

Spoétkom corkom mogg podlegac inne spotki corki (konstrukcja
kilkuszczeblowa)

powstajg w drodze W}/d2|elenla spotek z wielozaktadowego
przedsiebiorstwa lub tgczenia (przejmowania) przedsiebiorstw

kontrolispo’rce matce zapewnia wiekszosciowy pakiet akcji lub udziatow
Jrakcllet J:)T:Itrolny), niekiedy wystarczajgcy jest wptyw na ksztattowanie
sktadu wtadz

SIJ?OH(I zalezne - powyzej 50% gtosow i spotki stowarzyszone 20%-50%
gtosow

zroznicowana dziatalnos¢ w réznych jednostkach
kazda z jednostek jest praktycznie niezalezna organizacyjnie

wptyw bezBosrednl na dziatalnos¢ poszczegdlnych jednostek tworzacych
hoI ing odbywa 5|r—T‘1Jedyn|e przez wydelegowanych przedstawicieli w
radach nadzorczyc




Spotka XYZ

Dyrektor naczelny

|

Planovvanie Badania i rozwaj Marketing Zarzgdzanie
zasobami
/\ ludzkimi
f 60% 30% 1

Firma X Firma Y

Dyr. naczelny Dyr. naczelny
Zaopatrzenie Produkcja Zaopatrzenie Produkcja
Sprzedaz Zarzgdzanie Sprzedaz Zarzgdzanie

zasobami ludzkimi zasobami ludzkimi




Holding a struktura dywizjonalna

Holding

Struktura dywizjonalna

Samodzielnos¢ Samodzielne podmioty Brak osobowosci prawne;]
prawa
Wiadza Sprawowanie wtadzy Wigzi stuzbowe
poprzez wybieranie rady
nadzorczej 1 zarzadu
spotek
Podatki Placa spotki Placi centrala
Odpowiedzialno$¢ | Do wysokos$ci udzialéw | Bez ograniczen

finansowa




Struktura holdingowa

ZALETY (w porownaniu ze strukturg dywizjonalng):

0 poczucie odpowiedzialnosci za efekty jednoznacznie
utozsamiane ze spotka, ktora je osiggneta

0 wiekszy poziom motywacji kierownictwa
0 zacheta do inwestowania przez inwestorow zewnetrznych
]

ograniczenie ryzyka przez spotke matke i corke - do
wysokosci udziatow

0+ zalety struktury dywizjonalnej




Struktura holdingowa

WADY:

I I R O T O

[]

brak wspotpracy miedzy jednostkami organizacyjnymi
tworzacymi holding

brak wspolnej strategii dziatania i efektu synergii
antagonistyczne interesy

zaleznosc kierownictwa spotek od spotki matki

spotka matka nie zawsze ma petng informacje na temat
rzeczywistej sytuacji w spotkach corkach

koszty nadzoru




Struktury elastyczne

zadaniowe/projektowe
macierzowe
hybrydowe

organiczne

procesowe

OO O O O




ZALETY
00 ptynne dostosowywanie struktury do specyfiki zadania

[0 zaangazowanie pracownikow w realizacje zadan

1 wieksza odpowiedzialnos¢ pracownikow

0 zroznicowane doswiadczenia

WADY

1 wysokie wymagania wzgledem kompetencji kierownikow i

koordynatorow
0 wysokie wymagania dotyczace otwartosci na zmiany pracownikow
0 wymagaha wewnetrzna motywacja pracownikow (typ Y)




Struktura

pl‘O]EktOW a Dyrektor Generalny
Koordynator ds.
wdrozenia systemu
informat.
..- i
| o T N—
Gl. Specj. ds. g == Dyr. ds. Dyr. ds, Produkci \\ Dyr. ds.
Informatyz acji Finansowych r/ Ry \\Marketmgu
// *
7 %
K N
Specj. ds. 3 . Specj. ds. Badan
| Fmans.J-Ksieg. —| Glowny Mechanik marketingowych
Specj. ds. Analiz Specj. ds. o Specj. ds.
ekonomicznych Rozliczen —| Szef Produkcji Sprzedazy




Struktura macierzowa

0 Istota struktury macierzowej polega na
jednoczesnym grupowaniu stanowisk pracy wedtug
rodzaju wykonywanych zadan i wedtug obiektow

0 Na drugim szczeblu hierarchii organizacyjnej tworzy
sie state jednostki organizacyjne realizujgce
poszczegolne funkcje, takie jak: badania i rozwoj,
zaopatrzenie, produkcje, sprzedaz, finanse, a takze
zarzgdzanie zasobami ludzkimi.




Struktura macierzowa

Istota struktury macierzowej polega na jednoczesnym
grupowaniu stanowisk pracy wedtug rodzaju wykonywanych
zadan i wediug obiektow

Na drugim szczeblu hierarchii organizacyjnej tworzy sie state
jednostki organizacyjne realizujgce poszczegodlne funkcje, takie
jak: badania i rozw0j, zaopatrzenie, produkcje, sprzedaz, finanse,
a takze zarzadzanie zasobami ludzkimi.

Dyrektor generalny
|

Badania i Zaopatrz Produkcja Sprzedaz Zasoby
rozwoj enie ludzkie

Kierownik
projektu A

Kierownik
projektu B

Kierownik
projektu C




Struktura macierzowa

Obok nich wyodrebnia sie czasowe jednostki
organizacyjne powotywane w celu wykonania
konkretnych produktow albo realizacji okreslonych
projektow.

Do pracy w tych jednostkach angazowani sq
pracownicy na state zatrudnieni w roznych komorkach
funkcjonalnych, wedtug kwalifikacji potrzebnych do
realizacji konkretnego przedsiewziecia




Struktura macierzowa

W konsekwencji jeden pracownik moze by¢ podporzadkowany
wiecej niz jednemu kierownikowi.

Jego bezposrednim przetozonym jest bowiem szef komorki
funkcjonalnej w ktorej pracuje na state oraz szef produktu lub
projektu, jezeli podjat on prace w czasowej jednostce
organizacyjnej.

W takiej sytuacji kierownik funkcjonaln}: powinien decydowac o
sposobie wykonania danego zadania, a kierownik produktu
lub projektu, o tym co i kiedy nalezy realizowac

Struktury macierzowe stosuje sie¢ w przedsiebiorstwach, ktore
swiadczg ustugi lub wytwarzajg produkty na zamowienie

konkretnych odbiorcow.




Struktura macierzowa

ZALETY:

[

przejrzystos¢ w ustaleniu osdb odpowiedzialnych za realizacje
danego projektu

mozliwos¢ szybkiego dostosowania sie do wymogow rynku
mozliwos¢ wiasciwego wykorzystania kompetencji
posiadanych zasobow ludzkich

stosunkowo duze zaangazowanie pracownikow - z reguty
identyfikujg sie z koncowym produktem swojej pracy

wiaczanie do zespotdw wzmacnia pozycje zawodowq
pracownika

pracownicy stajq sie elastyczni, majg bogatsze doswiadczenie
prostsze procesy koordynacyjne




Struktura macierzowa

WADY:

0 mozliwos¢ powstania sporow kompetencyjnych pomiedzy
kierownikami funkcjonalnymi a kierownikami produktow
lub projektow

0 koniecznos¢ posiadania przez pracownikow umiejetnosci
pracy zespotowej z roznymi wspotpracownikami

0 jest organizacjq trudng do zarzgdzania

1 nieproporcjonalnie wiele czasu naIe_zyCFrzeznaczyé na
proces negocjacyjny i podejmowanie decyzji




Struktura procesowa

Dyrektor

naczelny

Menedzer ZESPOL ZESPOL ZESPOL
procesu ZADANIOWY ZADANIOWY ZADANIOWY

Menedzer ZESPOL ZESPOL ZESPOL

procesu ZADANIOWY ZADANIOWY ZADANIOWY




Nowe formy w tworzeniu struktury
organizacji

Organizacja wirtualna - nie ma formalnej struktury

[

[

]

jest powotywana w celu wykorzystania konkretnej okazji rynkowej
(czas jej trwania jest ograniczony)

kazdy z podmiotow iest skupiony na tym rodzaju dziatalnosci, w
ktorym jest szczegolnie biegty.

Podstawg przynaleznosci jest posiadanie zasobow (wiedzy,
technologii, personelu, maJeEku) generujacych wartos¢ dodang w
procesie gospodarczym do ktorego wykonywania organizacja
wirtualna zostata powo’rana

Nierzadko poszczegdlne podmioty nalezace do organizacji sq
rozproszone geograficznie. Komunikacja miedzy podmiotami
oparta jest na sieci internetowej.

Ten typ organizacji umozliwia mniejszym firmom Fo potgczeniu w
sieC uzyskiwanie korzysci dostepnych wczesniej d
przedsiebiorstw wiekszych.

Z punktu widzenia klienta organizacja wirtualna moze by¢

AT : I 28 B

mniejszych przedsiebiorstw.



Zasady ksztattowania struktur
organizacyjnych

zasada celowosci- koniecznos¢ jasnego i wyraznego
okreslenia celow dla organizacji i jej elementow
poprzez dzielenie celow ogolnosystemowych na
czastkowe

zasada koordynacji- okreslenie sposobow
wspotdziatania poszczegdéinych cztonkéw organizacji
realizujacych wyodrebnione funkcje oraz
sprecyzowanie miejsca i roli komorek doradczych




Zasady ksztattowania struktur
organizacyjnych

0 zasada rownowagi zakresow zadan, uprawnien i
odpowiedzialnosci - przydzielenie okreslonemu stanowisku
okreslonych zadan, ktore wigze sie z przyznaniem
odpowiednio szerokiego zakresu uprawnien: na stanowisko
nakfada sie odpowiedzialnos¢ adekwatng do przydzielonych
zadan i uprawnien

[1 zasada jednoosobowego kierownictwa - nalezy dgazyc¢ do
podporzadkowania hierarchicznego kazdego stanowiska
pracy tylko jednemu stanowisku kierowniczemu

(lub: pracownik odpowiada przed jednym kierownikiem za
dang sprawe)

[0 zasada ustalania racjonalnych granic nadzoru- odnosi sie
do przestrzegania racjonalnej wielkosci zespotu, ktorym
sprawnie moze kierowacC pojedynczy przetozony




Dziatania w odniesieniu do stanowisk
pracy

Wzbogacanie pracy (job enrichment)
dodawanie zadan prestizowych,
odpowiedzialnych

Rozszerzanie pracy (job enlargement)
- scalanie zadan z kilku stanowisk

- dodawanie czynnosci pomocniczych
(konserwacja, obstuga)

Rotacja



