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6.1 Zasady budowy organizacii

to tworzenie struktur organizacyjnych i
dokonywanie w nich zmian.

Proces tworzenia organizacji fo wiele czynnosci w
ramach dwoch etapow:

, W ktorym okreslony cel dekomponuje sie na cele
czgstkowe | zadania

, W ktdrym tworzy sie miejsca pracy, nastepnie
tqczy sie je w wieksze catosci tworzgc strukture
organizacyjng
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Zadania elementarne

Stanowiska

Komorki

Stanowiska

Zadania

Stanowiska Kombrki

Stanowiska

ANALIZA ZADAN SYNTEZA ZADADAN

Dekompozycja celu na zadania i zadanio
elementarne a nastepnie tgczenie ich w wieksze
catosci przebiega przy uzyciu do tego celu
odpowiednich kryteriow. Najczescig|
przyjmowanymi sq kryteria czynnosci,
przedmiotu(obiektu) | rangi.




Okreslanie zadan przydzielanych konkretnym
stfanowiskom wymaga respektowanio
orzyjetych zasad, do ktorych zaliczajqg sie:

ktora mowi o tym, ze zadania i
czynnosci przydzielone stanowiskom powinny wynikac z
uktadu celdw organizacyjnych i byc powigzane z
zadaniami innych komaorek organizacyjnych. Analiza
zadan realizowanych w organizacji z uwzglednieniem
zasady celowosci prowadzi do eliminacji zadan i
czynnosci zbednych a w konsekwenciji likwidacja
stfanowisk.

specjalizacji dotyczy

przystosowanie zadan i czynnosci na danym stanowisku
do urzgdzen, narzedzi, wymaganych kwalifikacji-
pracownika i warunkow otoczenia. /



to potozenie nacisku Na
przystosowanie zadan do kwalifikacji pracownika z myslg
o tym aby mdogt on je wykonac jak najlepiej o
jednoczesnie by jego kwalifikacje byty maksymalnie
wykorzystane.

dotyczy wyraznego
rozgraniczenia zadan na stanowiskach, wyraznego ich
sformutowani oraz ustalenia, w zaleznosci od sytuacii,
marginesu swobodly.

Mowi, ze we wstepnym
etapie projektowania struktury, przydziela sie
stanowiskom wykonawczym takie uprawnienia
decyzyjne, ktdrych skutki nie wykraczajgce poza to
stanowisko.



jak najblizej zrodta informacjii, na podstawie ktorej
podejmuje sie decyzje.

Element struktury potgczone sg wieziomi organizacyjnymi.
Sg to roznego typu stosunki wspotdziatania poszczegodlnych
stanowisk, komorek organizacyjnych w toku realizacji zadan
organizacyjnych jako catosci. Wystepujgce typ stosunkow
oraz wynikajgce z nich wiezi przedstawiono w tabeli.



Stosunki wspotdziatania a wiezi organizacyjne

Charakter wiezi

Typ stosunkow

Wspotdziatania
(Wynikajqg z procedur
okreslajgcych przebieg
réoznych procesow w
organizacii)

Rodzaj wiezi

Kooperacyjna lub
Techniczna

Lasileniowy
Informacyjny

Podporzadkowania
(wynikajq z podziatu
wiadzy i ustanowionej
hierarchii)

Stuzbowa

Informacyjny

Zaleznosci
(Wynikajqg ze
specjalizaciji i fachowej
wiedzy

Funkcjonalna

Informacyjny




6.2 Podziat struktur organizacyjnych

Istniejg rozne kryteria podziatu struktur
organizacyjnych. Mogg nimi byc:
przyjeta w organizacji formalna rozpietosc
kierowania

przestrzeganie lub nie klasycznej zasady jednosci
rozkazodawstwa

wystepujgcego sposobu jakosciowego podziatu
pracy
wiez organizacyjna

-



Wiez organizacyjno

Powstanie wiezi organizacyjnych jest
konsekwencjg podziatu pracy. Wszystkie typy
wiezi sg elementami swiadomie i celowo
tworzonej struktury organizacyjnej. W
zaleznosci od przewagi okreslonego typu wiezi
wyroznia sie nastepujgce struktury:

- Przewaga wiezi stuzbowej,
- przewaga wiezi
funkcjonalnegj
przewaga wiezi technicznej
rownowaga wiezi
funkcjonalnej i stuzbowej



Rozpietosc kierowania a strukturo

W zaleznosci od przyjetej rozpietosci kierowania
rozrozniomy dwa rodzaje struktur: i W strukturze
ptaskiej wystepuje duza rozpietosc kierowania. W strukturze
smuktej rozpietosc ta jest wzglednie mata. | jedno i drugie
rozwigzanie posiada swoje wady i zalety.

Do zalet zalicza sie zapewnienie kontroli ze
stfrony kierownika oraz wgskqg specjalizacje. Wad wylicza sie
znacznie wiecej. Do podstawowych nalezq:

mozliwosc znieksztatcenia informacji w wyniku dtugiej drogi
jej przebiegu, co niewqgtpliwie ma wptyw na jakosc
podejmowanych decyzji

mata podatnosc na innowacje, na co w dzisiejszych
czasach nie mogqg sobie pozwoli¢ konkurujgce organizacije

e



oddalenie kierownictwa od bezposrednich
wykonawcow , a w rezultacie ksztattowanie sie

niekorzystnych stosunkow pomiedzy tymi dwoma
grupami

eliminuje w znacznej mierze powyzsze
wady, jednakze czestotliwosc kontaktow pomiedzy
przetozonym a podwtadnym znacznie sie zmniejsza. Takie
relacje wymagajg wysokich kwalifikacji podwtadnych.

Najwazniejsze cechy wymienionych struktur przedstawiono
w tabeli



Cechy struktury ptaskie] | smukte]

Struktura ptaska Struktura smukta
Mata liczba szczebli Duza liczba szczebli
Duza rozpietosc kierowania Mata rozpietosc kierowania
Mata czestotliwosc kontaktow Duza czestotliwosc kontaktow
kierownika z podwtadnymi kierownika z podwtadnym

Kwalifikacje podwtadnych muszg = Kwalifikacje podwtadnych
byc wysokie Stosunkowo krotkie  niekoniecznie muszg bycC wysokie

kanaty przesytania informagii Stosunkowo dtugie kanaty
Niewielka mozliwosc znieksztatcen przesytania informacji Duza
informacji mozliwosc¢ znieksztatcen informagiji

AN e

g




Jednosc¢ rozkazodawstwa a struktura

Klasyczna zasade jednosci rozkazodawstwa sformutowat
H. Fayol. Zgodnie z tg zasadg kazdy pracownik powinien
ofrzymywac polecenie tylko od jednego przetozonego i
tylko przed nim odpowiadac W zaleznosci od
zachowania lub nie tej zasady rozrdznic mozna struktury
jednoliniowe | wieloliniowe.

- kazdy pracownik ma tylko |
wytgcznie jednego przetozonego.Struktura ta znana byta
| sftosowana w starozytnych armiach. Wspotczesnie
znajduje ona zastosowanie w matych organizacjach.
przy szerokiej specjalizacji kierownika.

Wsrdd jej wymienia sie: prostote, mozliwosc
jasnego wyznaczania zadan uprawnien decyzyjnychi
odpowiedzialnosci, udzielanie jasnych wskazowek,
instrukcji i polecen, tatwosc utrzymania dyscypliny.

e



natomiast nalezg: mata elastycznos¢ ktora
utrudnia wprowadzanie zmian dostosowujgcych
organizacje do nowej sytuaciji; koniecznosc orientowania
sie kazdego kierownika we wszystkich zakresach
dziatania organizacji, co wraz z jej wzrostem stagje sie
coraz to trudniejszym, wysoki stopien cenftralizacji w
nastepstwie ktorego marnotrawiona jest indywidualna
zdolnosci ludzi a to z kolei jest to przyczyng matej
motywacja do wspotpracy.

H

Rys.39. Struktura jednoliniowa.




- zastepuje sie w niej zasade
jednosci rozkazodawstwa zasadg najkrotszej drogi.
Wielopodporzgdkowanie to wiele instrukcii
przekazywanych miejscom pracy z roznych pozyciji
nadrzednych.

Rys. 40. Struktura wieloliniowa.

1 Do zalet te] struktury zalicza sie: planowy podziat
pracy miedzy kadrg kierowniczg; wysoki poziom
umiejetnosci osiggany dzieki specjalizacji; skracanie
drogi pomiedzy kierownictwem a wykonawcami.



Wady to: tworzenie nadmiernej specjalizaciji; frudnosci w
rozgraniczeniu odpowiedzialnosci kierownikow
funkcjonalnych; mozliwosci otrzymywania sprzecznych
polecen. Struktury te charakteryzuje konfliktogennosc

Prace mozemy podzieli¢ stosujgc kryterium funkcji oraz
obiektu. Gdy tworzymy jednostki skupigjgce podobne
zadania stosujemy kryterium funkcji np. produkcja
finanse marketing. Ludzie realizujgcy poszczegolne
funkcje majg podobne kwalifikacje. Drugi natomiast
sposob to wyodrebnienie poszczegdlnych jednostek
wedtug produktu(lub ustug), klienta oraz lokalizacii.



Szczegdlne znaczenie ma podziat pracy na drugim od
gory szczeblu hierarchii Przyjmujgc, ze na tym szczeblu moze
by¢ podziat wedtug funkciji lub wedtug, obiektu mozemy
wyroznic nastepujgce rozwigzania:

to taka w ktdrej na drugim
szczeblu hierarchicznym dokonuje sie grupowanie zadan
wedtug kryterium funkcji. Schemat ideowy struktury
przedstawiono na rysunku

Kierownictwo
przedsigbiorstwa




W literaturze przedmiotu struktura ta nosi nazwe struktury
funkcjonalnej pionowej. Wiezi stuzbowe odniesione sg do
funkcji przedsiebiorstwa. Jest ona prosta i przejrzysta. Obniza
koszty ogdine dzieki wykorzystaniu efektu skali dziatania, sprzyjo
rowniez rozwojowi profesjonalizmu w dziataniu. Jest strukturg,
ktora ogranicza konflikty kompetencyjne. To sq zalety.
Natomiast wady to jej nadmierna centralizacja, wydtuzony w
zwigzku z tym proces decyzyjny, .frudnosci w przystosowaniu
sie do zmian, podatna na proces biurokracii.

Pojawity sie wraz z powstaniem duzych
zdywersyfikowanych produktowo przedsiebiorstw
Projektujgc strukture obiektowq przyjmuje sie, ze na drugim
szczeblu hierarchii wyodrebnione zostang jednostki, ktore
koncenftrujg zadania wokot obiektu. Schematy réznych
obiektowych rozwigzan strukturalnych przedstawiono na
rysunku.
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Kierownictwo
przedsigbiorstwa

« Koncentracja wokot obiektow prowadzi do
instytucjonalizacji podsystemow obiektowych. Kazdy
wyodrebniony czton moze posiadac dla wtasnych tylko
potrzeb swojg wtasng strukture funkcjonalng. Centralne
organy realizujg zadania wspolne dla wszystkich
podsystemow integrujgc dziatanie podsystemow. W
zaleznosci przyjetego prze kierownictwo sposobu
koordynaciji dziatan ( poprzez polecenia, programy i No
drodze samo uzgodnien) zbidr zalet i wad moze sie roznie



rozktadac, gdyz wsrod struktur obiektowych wyrdznia sie
struktury dywizjonalne oraz organiczne. Generalnie majg
one przejrzystg budowe, sg podatne na decentralizacje, sg

bardziej elastyczne oraz odcigzajg kierownictwa od zadan
biezgcych.

W strukturach tych uwzglednia sie tak jeden jak i drugi

sposob podziatu pracy i koncentracji zadan na drugim
szczeblu hierarchicznym ( rys.43)

Kierownictwo
przedsigbiorstwa

Zaopatrzenie Finanse Samochody Samochody
osobowe ciezarowe

Rys. 43 .Podziat pracy wedtug funkcji 1 obiektow.




Do struktur te] grupy zalicza sie

Struktura ta moze byc¢ zorientowana na produkt lub
projekt. Jedna z linii podporzgdkowania ma charakter
funkcjonalny, Poziome podporzgdkowanie tworzy zesp ot
zadaniowy na czele ktorego stoi kierownik. To rozwigzanie
strukturalne charakteryzuje sie duzg elastycznosciq,
rozwija umiejetnosci pracownikow, wyzwala duzg
motywacje do pracy.

Zaopatrze Finanse Badania
-nie 1 r0ZWOl

Kierownik
naczelny

Wyrdb B
Wyrob C ---




® Wsrod wad spotkac mozna te, ktdre wystepujg w
strukturach nie przestrzegajgcych zasade jednosci
rozkazodawstwa. Powstajg konflikty fak kompetencyjne
jak i na tle podziatu srodkow. Od kierownika wymaga sie
duzych umiejetnosci interpersonalnych. Wystepuje ryzyko
pojawienia sie chaosu a uczestnicy czujq sie niepewnie.
Koszty funkcjonowania przedsiebiorstwa w strukturze
macierzowej sg stosunkowo wysokie.

Dyrektor

Kierownik Kierownik Kierownik Kierownik
funkcji 1 funkdji 2 funkdji 3 funkdji 4

Kierownig — — -
wyrobu A
I Badania

: 2 Produkcja Sprzedaz
i rozwoj

Kierownikr — — -
wyrobu B




1. Jakie ezynniki majg wptyw na strukture

organizacyjnge

0 WielkoS¢ organizacii; rodzqj jej otoczenia;
technologia; dywersyfikacja produktow.

2. Czego dotyczy zasada nalezyte]

szczegotowoscie

0 Ta zasada dotyczy wyraznego rozgraniczenia
zadan na stanowiskach, wyraznego ich

sformutowani oraz ustalenia, w zaleznosci od

sytuacii, marginesu swobc
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