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Struktura organizacyjna

Struktura organizacyjna — r6znorodne stosunki
organizacyjne opisane w schematach i
regulaminach organizacyjnych badz ksiegach
stuzb, obejmujace rzeczowe sktadniki
organizacji
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Przykitad schematu organizacyjnego
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Regulamin organizacyjny

Regulamin organizacyjny — dokument
regulujacy kompleksowo porzadek w
organizacji. Zawiera najczesciej:

» schemat organizacyjny

» ksiege stuzb

» podstawowe instrukcje

* ramowe procedury

* najwazniejsze zarzgdzenia kierownictwa
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Elementy regulaminu organizacyjnego

Schemat organizacyjny — graficzny obraz ukazujacy
poszczegblne czesci organizacii, hierarchiczny uktad
zaleznosci miedzy nimi oraz przypisujacy w sposob
najbardziej ogdiny konkretne funkcje poszczegdlnym
elementom organizacji

Ksiega stuzb — okresla zakresy dziatan poszczegéinych
komérek organizacyjnych oraz zadania, uprawnienia i
odpowiedzialno$¢ stanowisk kierowniczych i
samodzielnych, a takze powigzania i zasady wspotpracy
z innymi stanowiskami i czg$ciami organizacji

Instrukcje — przepisy narzucajace sposob realizacji celéw
i zadan przez okreslenie np. etapow, czasu ich trwania,
uzywanych narzedzi, materiatéw czy parametréw.
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Formalizacja organizacji

Struktury sformalizowane — zasadniczg role
w koordynacji prac wszystkich elementéw
odgrywajg pisemne regulacje zadan,
wynikoéw i sposobéw dziatania

Struktury niesformalizowane — koordynacje
osiaga sie za pomocg wzajemnych
uzgodnien, nadzoru kierowniczego i rozwoju
umiejetnosci specjalistycznych
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Wiadza

Witadza — mozliwosé podgorzqdkowania
zachowania innych os6b swojej woli

[Max Weber]

Typy wiladzy

« typ charyzmatyczny — zrédiem wtadzy sg nadzwyczajne
cechy posiadane przez przywodce, sprawowana jest ona
przez okazjonalne decyzje przywddcy nieregulowane
prawem

typ tradycyjny — zrédtem wiadzy jest dziedzictwo statusu
spotecznego, np. monarchia, wtadza starszych, duza role
odgrywa przywigzanie do tradycji

typ racjonalny (legalny) — wtadza tego rodzaju pochodzi z
mianowania lub wyboru dokonanego na podstawie
uregulowanych prawnie procedur. Przywo6dcy uprawnieni sg
do wydawania polecen na podstawie norm prawnych.
Uleganie tej wladzy oznacza wigc postuszenstwo wobec
pewnego bezosobowego porzadku, a nie konkretnej osoby
czy zwyczaju.

.

.
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Biurokracja [Weber]

Biurokracja — hierarchiczny uktad pozycji
urzedowych (o okre$lonych zasadach
zwierzchnictwa i podporzadkowania), w ktérym
stosunki spoteczne sg regulowane w catosci
przez przepisy wewnetrzne oraz ogélne normy
prawa.

Zwigzana jest $cisle z systemem witadzy legalne;j.

W biurokracji sformalizowane zasady zastgpity
autorytet tradyc;ji i oséb.
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Zasady biurokracji

* dziatalnos¢ urzedowa jest wyznaczona przez utrwalone na pismie formalne

przepisy, regulujace zachowanie urz?: nikéw i nadajace ich urzedowym
poczynaniom pigtno bezosobowosci. Funkcjonariusz posiada wiadze nie z
racji swych cech indywidualnych, lecz z racji miejsca zajmowanego w
hierarchii wtadzy

* panuje zasada kompetenciji, oznaczajgca staty podziat obowiazkow i scisle

okreslony zakres prawa wydawania polecen

+ obowigzuje zasada hierarchii urzedowej: odpowiedzialnos¢ urzednikow

nizszej instancji wobec w%isze], z mozliwoscig odwotania i ztozenia
zazalenia do przetozonyc

« stanowiska i urzedy nie stanowia prywatnej wtasnosci tych, ktérzy je

zajmuja, a wigc nie moga by¢ sprzedawane, ofiarowywane, przekazywane
w spadku

+ $rodki stuzace wykonywaniu wtadzy stanowia wlasnos¢ organizacii, a nie

prywatng wtasnos¢ poszczegdinych funkcjonariuszy; urzednicy nie moga z
nich korzysta¢ dla celéw osobistych i majg obowiazek wyliczania sie ze
sposobu wykorzystywania $rodkow, ktérymi dysponuja

« caly proces funkcjonowania organizacji biurokratycznej opiera sie na

obiegu dokumentow

* dziatalnos¢ urzedowa wymaga okreslonego wyksztalcenia, nabycia

kwalifikacji i specjalizacji w wykonaniu powierzonych funkcji

+ czynnosci stuzbowe nie sg wykonywane jako praca dodatkowa,

zatrudnienie w danej instytuciji urzgdowej jest traktowane przez urzednika
jako state i podstawowe zajecie
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Zasady dotyczace funkcjonariusza biurokraciji

jest osobiscie wolny i wyznaczony na zajmowane
stanowisko na zasadzie dobrowolnej umowy okreslajacej
zakres jego obowigzkéw i praw

sprawuje wtadze na podstawie bezosobowych regut, jego
lojalno$¢ dotyczy wiernego wykonywania oficjalnych
obowigzkéw

jest mianowany na stanowisko z uwagi na kwalifikacje
(weryfikowane egzaminami lub przedstawieniem dyplomu)
jest zatrudniony na zajmowanym stanowisku catkowicie, a
nie ubocznie

jest regularnie optacany, adekwatnie do piastowanego
stanowiska

perspektywy jego kariery zawodowej zagwarantowane sa
bezosobowymi prawami (zasadniczy wptyw maja staz pracy
i osiagniecia), o mozliwosci awansu decydujg zwierzchnicy
podlega systemowi kontroli oraz $cistej dyscyplinie formalnej

Il PepiAM ‘BluBZpEZIEZ “BSNY fRyeY P

Komorka organizacyjna

Komérka organizacyjna — elementarna jednostka
dziatania posiadajaca wyodrebniony czton kierowniczy

Czton kierowniczy - organ (w komérce wykonawczej
zwykle jednoosobowy) posiadajacy w stosunku do
pozostatych os6b dziatajacych w jednostce okreslone
uprawnienia wtadcze, umozliwiajace mu kierowanie ich
dziataniem tak, aby zmierzato ono do realizacji
przydzielonego jednostce celu czastkowego.
Kierownicy najmniejszych komérek wykonawczych
oproécz funkgji kierowniczych petnig zwykle funkcje
wykonawcze.
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Wydziat / zaktad

Wydziat (oddziat) — zespdt komorek
organizacyjnych o wsp6lnym cztonie
kierowniczym

Zaktad — zesp6t wydziatdéw o wspdinym cztonie
kierowniczym

Przedsiebiorstwo wielozaktadowe — zespot
zaktadow o wspolinym cztonie kierowniczym
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Rozpietos¢ kierowania
i liczba szczebli zarzadzania

Rozpietos¢ kierowania — liczba pracownikéw
podlegtych bezposrednio jednemu
kierownikowi.

Przy okreslonej liczbie pracownikow zwiekszenie

rozpietosci kierowania oznacza zmniejszenie
liczby szczebli zarzadzania i na odwrét.
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Centralizacja i decentralizacja

Stopien centralizacji — cecha organizacji okreslajaca
rozmieszczenie uprawnien decyzyjnych w uktadzie
hierarchicznym.

Organizacja scentralizowana — wigkszo$¢ uprawnien jest skupiona
na szczycie hierarchii, decyzje zapadajg na samej goérze, a nizsze
szczeble zarzadzania petnig role przekaznika i nadzoru
odpowiedzialnego za wykonanie zadan wedtug procedur
zatwierdzonych przez dyrektora.

Organizacja zdecentralizowana — szereg istotnych uprawnien
decyzyjnych posiadajg kierownicy nizszych szczebli zarzadzania,
a niekiedy nawet pracownicy na stanowiskach wykonawczych.
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Warunki skutecznej decentralizaciji

kwalifikacje kierownikéw i pracownikéw wykonawczych
ksztattujg sie na poziomie umozliwiajacym zwiekszenie
ich samodzielnosci

istnieje spojny system planowania i kontroli dla catej
organizacji i jej czesci, wykorzystujacy syntetyczne
wskazniki ekonomiczne

sytuacja finansowa jednostki organizacyjnej, okreslajaca
jej mozliwosci rozwojowe i ptacowe jest uzalezniona od
osiaganych syntetycznych wynikéw ekonomicznych
kierownicy nizszych szczebli sg przygotowani
motywacyjnie i oczekujg zwigkszenia ich uprawnien
decyzyjnych i zwigzanego z tym zwiekszenia
odpowiedzialnosci
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Struktury ptaskie i smukte

Struktura smukta — cechuje sie relatywnie duza liczbg
szczebli zarzadzania, komérki organizacyjne sg mate,
matq rozpietos¢ kierowania na poszczegdélnych
poziomach. Stwarza mozliwos$¢ wnikliwej kontroli pracy
podwtadnych przez kierownika, ale rownoczesnie
cechujg sie wydtuzonym przeptywem informacji, co
stwarza niebezpieczenstwo pojawienia sie btedéw w
procesach informacyjno-decyzyjnych.

Struktura ptaska — niewielka liczba szczebli kierowania i
duza rozpietos$¢ kierowania, co sprawia, ze mozliwosci
osobistej kontroli kierownika sg ograniczone.
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Aspekty zroznicowania struktur

+ poziome (horyzontalne) — odzwierciedlajg
podziat pracy w organizacji, mierzone sa liczbg
specjalizacji zawodowych i czasem
zdobywania kwalifikacji

+ pionowe (wertykalne) — dotyczg podziatu
wtadzy i wyrazane sa liczbg szczebli
zarzadzania

* przestrzenne (rozproszone) — wyrazone sg

odlegtosciami fizycznymi miedzy
poszczegblnymi czesciami organizacii
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Struktura liniowa
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Struktura liniowo-sztabowa
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Komoérka sztabowa

Komorka sztabowa — wyspecjalizowana komoérka
odpowiedzialna za zbieranie informacji, wyjasnianie
probleméw, opiniowanie, doradzanie, sugerowanie
wyboru i przygotowanie decyzji, ktére jednak bez
formalne decyzji kierownika liniowego nie sg wigzace.

Komérki sztabowe moga uzyskac uprawnienia decyzyjne
na zasadzie delegowania uprawnien.

Przyktady komérek sztabowych:

« radca prawny

» zespot ds. systemu zarzadzania jakoscig
« zespot planowania strategicznego
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Struktura funkcjonalna

Naczelne kierownictwo

I i
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Struktura funkcjonalna

Istota:
podziat na szczeblu zarzadzania na zasadzie specjalizacji w
zakresie funkcji rzeczowych przedsiebiorstwa

Zalety:

. Fmgz]jwia osigganie korzysci skali w ramach poszczegéinych
unkcji

+ profesjonalny styl zarzadzania w poszczeg6lnych pionach

» $cista, specjalistyczna kontrola kierownicza

Wady:

+ trudnosci w uzgadnianiu stanowisk miedzy pionami funkcyjnymi
Przed.siebiorst'wa, z czego wynika mata elastycznos¢ w
unkcjonowaniu catosci,

+ dtugi okres reagowania na zmiany otoczenia
« problemy z lokalizacjg przyczyn ewentualnych niepowodzen
Zastosowanie:

» przedsigbiorstwa produkujace jeden wyréb lub jednorodny
asortyment wyrobéw

* na nizszych szczeblach (zwtaszcza w zarzadzaniu produkcja)
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Struktura obiektowa zorientowana produktowo

‘ DYREKTOR NACZELNYJ
N

‘ 2-ca Dyrektora I Z-ca Dyrektora Z-ca Dyrektora
|

ds. wyrobéw ds. wyrobéw ds. wyrobow
| inwestycyjnych konsumpcyjnych dla wojska
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Struktura obiektowa zorientowana geograficznie Struktury obiektowe

Istota:
orientacja na obiekty
Rodzaje:
« zorientowana produktowo
« zorientowana geograficznie
« zorientowana na grupy odbiorcow
Zalety:
« umozliwia dostosowanie produktéw do potrzeb klientéw
« umozliwia szybka adaptacje dziki decentralizacji decyzji

‘ DYREKTOR NACZELNY

Z-ca Dyrektora Z-ca Dyrektora
ds. marketingu § | |ds. finansowych|

Z-ca Dyrektora Z-ca Dyrektora
ds. produkcji ds. zas. ludzkich
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Z-ca Dyrektora ] | Z-ca Dyrektora Z-ca Dyfékmra Wady: L. . . .
na Ameryke ina Ameryke Lac. | [na Europe, Afryke « brak korzysci skali w ramach poszczegélnych funkcji
Péinocng | i Daleki Wschéd i$rod. Wschod « utrudniona koordynacja
Zastosowanie:
przedsigbiorstwa duze, zréznicowane pod wzgledem asortymentu
produkcji lub rynkéw zbytu
25
Struktura hybrydowa Struktura macierzowa
Sun Petroleum Products Company’s Structure
President i
‘A Dlro‘clor e ‘ i ‘ Sr. Vi ‘ P
[t | g e | [ | e

[ I 1
- . ice-President - - - -
Vice-President, I ] I N 3
Fuels ppricantsy Chemicals I Facilities VUESAIE T I
Six
Refineries
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Director,
Marketing Marketing Marketing Planning &
Environment
i i i ‘Assessment
Planning and Planning and Planning and
Economics Economics Economics
‘ Supply and I ‘ Supply and I ‘ Supply and I
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Struktura macierzowa Zespoly projektowe

Istota:
natozenie na strukture funkcjonalng struktury zorientowanej
obiektowo na rynki, wyroby lub okreslone przedsigwzigcia

Zalety:
zapewnia wieksza elastycznos¢, lepsza integracje i orientacje na
cel ogolny

Wady:

+ zwigkszenie wewnetrznej ztozonosci organizacji

» potrzeba wprowadzenia wielu procedur uzgadniania i konferencji
do rozwigzywania konfliktbw wzmacnianych przez strukture

+ wysokie wymagania wobec personelu w zakresie umiejetnosci
wspdtpracy

Zastosowanie:
szczegolnie ztozone wyroby i przedsiewziecia, wymagajace
integracji wielu specjalizacji zawodowych, zwtaszcza w
warunkach zmiennego otoczenia
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Schemat koncentryczny (Hauswald) Ewolucja struktury organizacyjnej
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1l PepiAM ‘sluBZpEZIEZ “BSNY| fRJRY Ip

Ekspansia Poczatek ekspansji
. Seyvarcdow
ecmynarodows Poczaih slspar indrrcious
_ — .
[ ‘STRUKTURA DYWIZJONALNA | eLoamma
HOLDING | . ‘ STRUKTURA
| stomainy e 02 FURKGIONALKA ‘
i~ | me o LT
waront ™2 ~
- ~ Ogoina ekspansia e
paiid miedzynarcdowa __ ywersytiacia
Dyworsyfikacia N powiazana
i powlazana I

WIELONARODOWE

PRZEDSIEBIORSTWO GLOBALNE

- STRUTURA WG PROOLKTOW
STRUKTURA WG REGONOW.
STRKTURAMACERIOWA |

31

1l PeMAM ‘eluezpbziEz ‘BSNY| fejey Ip

Zmiany kluczowych czynnikdéw zarzadzania

¢ 1IKOwW ) Cechy efektywnej struktury organizacyjnej
w modelu rozwoju organizacji L. Greinera

* wyznacza ramy dziatah organizacyjnych

g g
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= + zapewnia efektywna realizacje celow =
organizacji
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Zasady ksztattowania struktury organizaciji Diagnostyczna metoda

projektowania struktur organizacyjnych

» zasada celowosci

» zasada optymalnej specjalizaciji

» zasada nalezytej szczegétowosci

» zasada przystosowalnosci

» zasada minimum decentralizacji

» zasada racjonalnego przydzielania uprawnien

Metoda diagnostyczna — do pozadanego poziomu
organizacji wychodzimy od istniejacego stanu i —
zmieniajac ten stan — tworzymy projekt, ktory
odpowiadatby wymaganiom okreslonej przysztosci.

Kluczowe znaczenie metodologiczne ma analiza
zarejestrowanego stanu organizacji, czyli roztozenie
badanego przedmiotu na czgsci sktadowe lub wykrycie
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. w badanym obielcie sktadnikéw, ktorych doktadne
decyzy]n),/Ch ) o zbadanie umozliwi poznanie catosci. Mozliwosci

» zasada réwnowazenia zadan, uprawnien i usprawnienia determinuje uzyskane w toku analizy
odpowiedzialnosci rozpoznanie — diagnoza niedostatkéw i btedow

organizaciji
35
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Blokowy ** (oo

schemat ...
metody
diagnostycznej

Ui Faza | Sprawdzanie i dostosowanie do cely badania J
“Anaiiza®

Zadania usunipcia zakidceri Zadania reorganizacy
Ustatorslo odohyleri | | Badanie prawidiowoéci | | - Badanie sposobu
od stanu pozqdanego praycizlaiu zadan || wykonywania zadaf

inFaza
potgdany”

Sakic propozyci stanu pazadanego

Realizacia projektiw w prakiyce |
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Prognostyczna metoda
projektowania struktur organizacyjnych

Metoda prognostyczna — do wykonalnego obecnie
poziomu organizacji wychodzimy od pewnego
idealnego, w pewnej mierze utopijnego stanu,
utworzonego na podstawie przewidywanych warunkéw
technicznych i spotecznych, mogacych zaistnie¢ w
dalekiej przysztosci.

W procesie analizy prognostycznej na podstawie
informacji o tendencjach rozwojowych tworzy sie
wzorzec konkretnej, projektowanej organizacji, kierujac
sie wyznaczonym jej celem.
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Reengineering

Reengineering — metoda gruntownego
przeksztatcania catosciowych proceséw
w przedsiebiorstwie z eksponowaniem
zasady wychodzenia od klienta
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Przyktadowe pytania egzaminacyjne

. Co to jest struktura organizacyjna?
. Zasady biurokracji.

1
2
3. Co to jest komoérka organizacyjna?
4. Co to jest rozpigtos¢ kierowania?
5

. Istota, zastosowanie, zalety i wady ptaskich struktur
organizacyjnych.

. Warunki skutecznej decentralizacji.
. Czym cechuje sig¢ komérka sztabowa?

6
7
8. Istota, zastosowanie, zalety i wady struktur obiektowych.
9. Zasady ksztattowania struktury organizacji.

1

0.Na czym polega diagnostyczna metoda projektowania struktur
organizacyjnych?

11.Istota reengineeringu.
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