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Wplyw struktur organizacyjnych na sprawne
zarzadzanie przedsi¢biorstwem

1. Interpretacje pojecia struktury organizacyjnej

Sprecyzowanie istoty i wlasnosci struktury organizacyjnej jest powiagza-
ne z terminem organizowanie, ktoéry w najszerszym znaczeniu pojmuje si¢
jako proces dostosowania struktury przedsigbiorstwa do jego celow, zaso-
béw czy otoczenia. Wielu teoretykow organizacji i zarzadzania przedstawia
organizowanie jako proces wieloetapowy, np. w ujeciu Ernesta Dale’a pro-
ces ten obejmuje: szczegélowe ustalenie pracy, ktéra nalezy wykonaé dla
osiggnigcia celow przedsi¢biorstwa; podzial pracy na czynnosci, mozliwe do
zrealizowania przez czlonkéw organizacji; ustalenie mechanizmu koordy-
nacji pracy tak, aby stanowila harmonijng calo$¢ oraz sprawdzenie skutecz-
noSci organizacji. Niestety, wiele przedsi¢biorstw rozwija si¢ w sposob przy-
padkowy, od czasu do czasu wprowadzane sg do ich struktury zmiany i uzu-
pelnienia jako dorazne §rodki zaspokojenia biezacych potrzeb. Dlatego tez
W miar¢ rozrastania si¢ organizacji i zmian w otoczeniu, tak wewnetrznym
jak i zewngtrznym kierownictwo winno ponownie oceniaé struktur¢ organi-
zacyjng, aby w ten sposob zapewnié firmie skuteczne i sprawne funkcjono-
wanie stosownie do istniejacych potrzeb'.

Pojecie struktury organizacyjnej, zarowno w jezyku naukowym jak i po-
tocznym, uzywane jest w wielu znaczeniach, gdyz nie wypracowano dotych-
czas jednolitej i powszechnie akceptowanej jego interpretacji. Maly Stow-
nik Jezyka Polskiego definiuje strukture po pierwsze jako - ,,wzajemne po-
wigzanie, uklad elementéw (cze¢sci) jakiej$ calosci; budowa; konstrukcja;
ustr6j”, a po drugie - ,,zespél, zbior elementéw, to co zostalo utworzone,
skonstruowane, uktad.” Z kolei w Encyklopedii Powszechnej PWN struk-
tura okreslana jest jako: “rozmieszczenie elementéw skladowych oraz ze-
spot relacji zachodzacych migdzy nimi, charakterystycznych dla danego
ukladu jako catosci.” 3
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Kategoria ,,struktura” pojawia si¢ tez w obszarze nauk podstawowych,
takich jak matematyka, gdzie zbiér sam w sobie nie ma struktury. Zbi6r
moze staé sie strukturg w momencie gdy zdefiniujemy cho¢ jedng operacj¢
lub relacje (zamknigta w zbidr). Opierajac si¢ na teorii zbior6w mozna za-
ryzykowac stwierdzenie, ze dzigki wigzom (relacjom) organizacja i tworzg-
ce ja elementy uzyskuja swoja okreslono$¢ w czasie i przestrzeni. Zblizong
definicj¢ formuluje L. Krzyzanowski, piszac: ,,Przez strukture [...] przed-
miotu [...] rozumiemy zbi6ér branych pod uwage relacji [...] okreSlonych na
zbiorze element6w [...] tego przedmiotu”.* Z kolei inni autorzy odrzucaja
rozumienie struktury jako zbioru relacji miedzy elementami danego proce-
su; D. Katz i R. L. Kahn pisza: ,,System [...] jest ustrukturalizowaniem ra-
czej wypadkow czy zdarzen niz czgéci fizycznych, dlatego nie posiada struk-
tury innej niz funkcjonalna.” Jednakze bardziej przekonujaca i znacznie
szerzej stosowana jest taka interpretacja struktury, ktora obejmuje tak re-
lacje migdzy elementami skladowymi organizacji - ludZmi i rzeczami oraz
migdzy zdarzeniami, czyli ,,fizjologi¢” organizacji.

Odnoszac ogodlne definicje struktury do organizacji (systemu), mozna
dokona¢ analizy jej elementéw (podsystemoOw: ludzi i sktadnikéw rzeczo-
wych) w czasie i przestrzeni. Aby zatem uchwyci¢ jej wewngtrzng budowe
oraz aktualny stan i charakter powigzan mi¢dzy elementami - ujgcie sta-
tyczne - nalezy dokona¢ analizy w konkretnym momencie (rozpatrujac sto-
sunki przestrzenne mi¢dzy elementami). Z kolei ujmujac struktur¢ dyna-
micznie, nalezy przeprowadzi¢ analiz¢ proceséw w okreSlonym przedziale
czasowym (uwzgledniajac stosunki zachodzace w trakcie dzialania). Kon-
kretne ujecie struktury ma faczyé oba aspekty.®

Z powyzszego wynika, ze strukture organizacyjng przedsigbiorstwa
mozna zdefiniowa¢ jako uklad i wzajemne zaleznosci migdzy jego cze¢scia-
mi skladowymi lub jako ukiad elementéw (ogniw organizacyjnych) oraz po-
wigzan (wigzi organizacyjnych) 1aczacych je w organizacje traktowang jako
calosé.’

W oparciu o przedstawiong definicj¢, strukturg organizacyjna przedsig-
biorstwa mozna przedstawi¢ jako wewnetrzny ustréj skonstruowany na ba-
zie podzialu pracy z ogniw organizacyjnych r6znych rang:

1) samodzielnych stanowisk pracy, czyli najmniejszych jednostek skiado-
wych struktury obejmujgcych miejsce zajmowane przez pracownika

i wyposazenie techniczne umozliwiajace wykonywanie pracy,

2) komoérek organizacyjnych w postaci wyodrgbnionych zespoléw ludzi
wraz z ich wyposazeniem, pozostajacych pod wsp(’)lnym kierownictwem

i realizujacych okreslone funkcje,
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3) jednostek organizacyjnych utworzonych, jako zbidr stanowisk i komo-
rek organizacyjnych, pelnigcych wyspecjalizowane funkcje, ktorymi kie-
ruje jeden przetozony,

4) jednostek operatywno - wykonawczych dodatkowo utworzonych
w przedsigbiorstwie z uwagi na prowadzong przez nie dzialalnos¢ han-
dlowa, ustugowa, itp.,

5) piondw organizacyjnych jako wyodrebnionych zespoléw stanowisk, ko-
morek i jednostek, podporzadkowanych jednemu z czionkéw kierow-
nictwa naczelnego.

Poszczegblne ogniwa organizacyjne przedsigbiorstwa polaczone sa ze
soba za pomoca wigzi organizacyjnych. Najczesciej spotykanymi rodzajami
wigzi s3:

- wiezi stuzbowe (hierarchiczne) - 13czace kierownikdw réznych szczebli
zarzadzania z podwladnymi; ich istota s3 uprawnienia przetozonych do
ustalania zadan i wydawania polecefi podwiadnym;

- wigzi funkcjonalne (niehierarchiczne) - wigzi wzajemnego uzupelnia-
nia si¢ w ramach calosci faczace ogniwa realizujace rownolegle rozne
funkcje; ich istota jest pomaganie przy wykonywaniu zadania;

- wiezi techniczne - taczace stanowiska pracy uczestniczace w procesie
wytworczym, wynikajace z podzialu pracy, wyrazajace si¢ podczas re-
alizacji wsp6lnego celu czionkéw zespolu,

- wigzi informacyjne - polegajace na wzajemnym przekazywaniu infor-
macji migdzy uczestnikami organizacji w celu podejmowania decyzji
i realizacji zadan. *

Z reguly w kazdej organizacji wystgpuja wszystkie wymienione tu typy
powigzafi, ale nie w kazdym przedsigbiorstwie poszczeg6lne z nich pelnia
réwnie istotng rolg.

Sumujac zagadnienie definiowania struktur organizacyjnych warto
przedstawic ujecie sformutowane przez Bartoliego i Hermela, na podstawie
analizy podejs$¢ roznych autorow:

1. Struktura jako schemat organizacyjny - struktura stanowi ilustracj¢
podzialu czynnosci i odpowiedzialnoSci wewnatrz przedsigbiorstwa. Rozu-
mienie to ogranicza struktury do pewnej formy stosunkéw wynikajacych
z formalnego, oficjalnego podziatu wiadzy w przedsigbiorstwie.

2. Struktura jako relacja funkcjonalna i sie¢ komunikacyjna - w ujgciu
tym wyré6znia si¢ dwa aspekty: powigzania komunikacyjne migdzy réznymi
stuzbami i osobami oraz informacje przeplywajace w tej sieci powiazan. Za-
lozenie to ma szeroki zakres i obejmuje relacje bedace pochodna podziatu
wiadzy, jak i pracy.
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3. Struktura jako mechanizm koordynacji. W tym wypadku przedsig-
biorstwo stanowi sumg¢ sposoboéw wykorzystywanych dla podziatu pracy na
okreslone dzialania oraz dla zapewnienia niezbg¢dnej migdzy nimi koordy-
nacji. Do mechanizméw koordynaciji zalicza si¢: regulowanie poprzez nie-
formalne komunikowanie, bezposredni nadzor jednej osoby odpowiedzial-
nej za pracg innych, standaryzacj¢ procedur (ustalenie tresci i zakresu pra-
cy), standaryzacj¢ rezultatow (ustalenie cech oczekiwanych wynikéw pra-
cy), itp.

4. Struktura jako okreslone obszary - oznacza, ze struktura przedsig-
biorstwa poprzez konkretne ogniwa zakresla obszary ich dzialania, wyzna-
cza procedury dzialania oraz rolg i status czlonkéw organizacji.

5. Struktura jako sie¢ uporzadkowanych dzialan i systemu wartosci -
w ujeciu tym do zagadnienia struktur zalicza si¢ elementy nieformalne
obejmujgce: sposoby postgpowania, idee, wierzenia badz systemy wartoSci
cztonkéw przedsigbiorstwa. Istnieje sie¢ powigzan funkcji, rél i sposobow
postgpowania, ktére sa rezultatem pewnej przeszioSci historycznej, jak
i wspdlczesnego dzialania.

6. Struktura jako zbioér wszystkich zjawisk wzglednie stalych, wywiera-
Jjacych wplyw na zachowanie ludzi - w koncepcji tej wyrdznia si¢ sie€ kate-
gorii struktur, jako elementéw organizacji, m.in.: struktury fizyczne - wa-
runki pracy, wyposazenie, lokalizacja pomieszczenia; struktury technolo-
giczne - procesy, urzadzenia; struktury organizacyjne - podzial odpowie-
dzialnosci, zadan, systemy informacji i koordynacji; czy struktury demogra-
ficzne - charakterystyka zalogi zatrudnionej w organizacji (wiek, wyksztai-
cenie). °

Generalizujac, struktura jest wiaSciwoscia kazdej zlozonej catosci, nato-
miast jej istotg jest zespolenie celow i zadan wynikajacych ze strategii oraz
technologii z ludZmi i sposobami kierowania nimi w procesie pracy. Defini-
cje struktury 13cza bowiem wspdlne elementy typu: ztozono$¢ dowolne;j ca-
fosci (ukiad) oraz relacje migdzy jej skladnikami. Relacje te mozna podzie-
li¢ na trzy grupy: relacje zachodzace mi¢dzy rzeczami, ludZmi oraz mi¢dzy
rzeczami i ludZmi (za dominujacy uwaza si¢ czynnik ludzki). Oznacza to, ze
wizerunek struktury jest efektem réwnoczesnego dzialania tych elementow,
a kazdy z osobna w niewielkim stopniu wplywa na ksztalt struktury, pola-
czone za$ warunkuja sprawne funkcjonowanie i osiagnigcie celu.

2. Badania wymiaréw struktury organizacyjnej

W literaturze teorii organizacji i zarzadzania, zagadnienie wymiar6w
struktury przedsigbiorstwa cechuje znaczne zréznicowanie z uwagi na sze-
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roki obszar zainteresowar tg problematyka, przedmiot wielu badan, docie-
kan, prezentacji stanowisk wielu autoréw i szk6t badawczych. Na szczegdl-
ng uwage zastuguja wyniki badan tzw. szkoly astonskiej, przeprowadzonych
na Uniwersytecie Aston w Birmingham w Wielkiej Brytanii, na podstawie
ktérych sformulowano sze$¢ wymiaréw struktury organizacyjnej: specjaliza-
cj¢, standaryzacje¢, formalizacje, centralizacje, konfiguracje i tradycjonalizm.

Badajac specjalizacje szkola astoniska okreslila ja, jako: formalny po-
dzial zadan i obowigzkéw w poszczegélnych ogniwach organizacyjnych,
a takze jako specyfikacj¢ indywidualnych i grupowych zadan w calej orga-
nizacji oraz laczenia tych zadan w jednostki robocze (departamentalizacja).
Specjalizacja zwiagzana jest z jednej strony z rozdzialem zadan pomig¢dzy
stanowiska pracy i zajmujacych je ludzi (tj. uczestnikow organizacji), z dru-
giej wiagze si¢ z samym podzialem pracy, okreslonym stopniem sprawowa-
nia rol i funkcji. Réwniez uczestnicy szkoly astoriskiej do kryteriéw grupo-
wania ogniw organizacyjnych zaliczyli m.in.: lokalizacj¢ geograficzng przed-
sigbiorstwa (podzial przedsigbiorstwa na regiony geograficzne), klientow
(podzial przedsigbiorstwa wg okreslonych grup klientéw), cykl zycia pro-
duktu (podzial jednostek na: badawcze, wdrozeniowe, itp.) badZ podzial ze
wzgledu na charakter rynku (podzial na rynek miejski, wiejski, krajowy i za-
graniczny), itp.1°

Kolejny wymiar - standaryzacja - badana przez szkole¢ astoriska pozwo-
lita na okre§lenie stopnia typowosci i zrutynizowania czynno$ci wykonywa-
nych w organizacji, na ujednolicenie zasad post¢gpowania i dzialania w po-
staci przyjmowanych procedur. Tego typu styl zarzadzania odznacza si¢ wy-
sokim stopniem standaryzacji, a duza liczb¢ zachowan i postaw ujmuje si¢
w jednoznaczne przepisy zapobiegajace spontanicznym, niesprawnym dzia-
taniom.

Szkotla astofiska badajac inny wymiar - formalizacje - okreSlila ja jako
zakres norm postgpowania i zasad komunikowania si¢ w organizacji, pole-
gajacy na utrwaleniu procedur, dyrektyw w formie dokumentéw rozpo-
wszechnianych wsréd personelu firmy. Wyniki badan wykazaly, ze ,,[...] od-
powiedni poziom formalizacji zmniejsza niepewnos¢ w organizacji, umozli-
wiajac standaryzacje dzialan i zabezpieczajac wiaSciwy poziom legalnosci
dziatan.”"" Stwierdzono, ze formalizacja stuzy utrzymaniu celéw przedsig-
biorstwa, a za przedmiot formalizacji uznano zaréwno wigzi organizacyjne,
jak i sposoby realizacji funkcji kierowniczych i wykonawczych. Przykiado-
wo: formalizacja przybiera posta¢ dokumentéw, typu: karty organizacji sta-
nowisk pracy, ksiggi stuzb, instrukcje obiegu dokumentacji, regulamin pra-
Cy, statut, czy tez schemat struktury. Okresla to sposob dzialania i post¢po-
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wania w organizacji, precyzujac tym samym jej struktur¢ oraz wplywajac na
jej efektywnos¢.

Centralizacja na gruncie badafn odnosi si¢ do lokalizacji uprawnien na
najwyzszym szczeblu hierarchii organizacyjnej, okreslajac tym samym roz-
mieszczenie uprawnief decyzyjnych oraz relacje interpersonalne o charak-
terze podrzednosci i nadrzednosci. W literaturze przedmiotu spotka¢ moz-
na wiele prob pomiaru centralizacji, jako cechy strukturalnej, np. R.M. Sto-
golill i C.L.Stertle proponuja w tym celu zastosowanie tzw. skali RAD
(z ang. Responsibility Authority and Delegation), badajacej indywidualne
kompetencje pracownikow poprzez ich subiektywna oceng. Jednak wigk-
szo§¢ badaczy zgodnie uznalo, iz wymiarami centralizacji s3: ,,rozpigto$¢
kierowania” (im wigksza rozpigto$¢ tym wigksza decentralizacja), ,,rozpig-
to$¢ kontroli” (im rzadsza kontrola tym wigksza decentralizacja), a takze
liczba, zakres i wazno$¢ decyzji podejmowanych na poszczegblnych szcze-
blach.

Konfiguracja na podstawie wynikéw badan szkoly astonskiej znajduje
swoje odzwierciedlénie w schemacie organizacyjnym i charakteryzuje
ksztalt struktury, liczbe szczebli hierarchicznych, rozpigto$¢ i spigtrzenie
struktury, opis rol organizacyjnych oraz proporcje jej czgsci skiadowych.
Badacze przedstawili istot¢ i ksztalt powigzan migdzy r6znymi funkcjami
i czgSciami organizacji, natomiast za techniczny jej obraz uznali tzw. orga-
nigram, skonstruowany w graficznej formie symboli (prostokatéw, linii),
okreslajacy relacje migdzy poszczegélnymi podsystemami przedsigbior-
stwa. Badania przeprowadzone przez grupg astonska za pomoca organigra-
mu wykazaly, ze nieformalny ukiad stosunkéw zachodzacych w zalodze or-
ganizacji moze by¢ przyczyng dysfunkcji struktury w toku realizacji zadan
przez poszczegodlne jej ogniwa.

Ostatnim wymiarem struktury organizacyjnej badanym przez szkole¢
astonska byl tradycjonalizm, okreslany jako wplyw zwyczajow w okreslo-
nym przedsigbiorstwie na procesy standardowych dzialan organizacyjnych.
Dzieje si¢ tak m.in. za sprawg osobowosci poszczego6lnych, giownie diugo-
letnich czlonkéw zalogi i kierownictwa, nabytych przez nich nawykow badz
przyzwyczajen. Jednakze, jak wynika z badan, skutkiem indywidualnych za-
chowan mogg by¢, np. pojawiajace si¢ spory kompetencyjne czy automaty-
zacja dzialan. Takie nieformalne powigzania moga mie¢ zarébwno negatyw-
ny jak i pozytywny wplyw na realizowany podzial: pracy, wladzy i odpowie-
dzialnosci, a w ostatecznym rezultacie réwniez na strukturg.

Istotny wplyw do badan empirycznych nad elementami struktury orga-
nizacyjnej wniosly prace J. A. E Stoner’a, ktory uzupelnil “astonskie wy-
miary” struktury o koordynacj¢ i decentralizacje.
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Jego zdaniem koordynacje czynnosci trzeba odnie$¢ do procedur inte-
grujacych funkcje dzialéw oraz pozwalajacych osiagna¢ cel ogdlny przedsie-
biorstwa. Potrzeba koordynacji wynika z faktu istnienia niezaleznych wy-
dzialéw i grup roboczych, ktére do wykonywania swoich zadan wymagaja
zaréwno informacji, jak i zasobow z innych jednostek. Im wigksza jest
wspolizalezno$¢ migdzy wydzialami, tym wigkszy jest zakres koordynacji.
Przydatnymi narz¢dziami utrzymania koordynacji w przedsigbiorstwie s3:
hierarchia organizacyjna, reguly, procedury, systemem planowania i kon-
troli, zespoly zadaniowe, wydzialy integracyjne. Kierownik dzialu wybiera-
jac wlasciwa technike koordynacyjna musi rowniez polegaé¢ na wiasnym do-
Swiadczeniu i rozeznaniu. Zasada koordynacji ma racj¢ bytu takze z uwagi
na to, ze: im bardziej jest rozwinigty podzial pracy, tym mocniejsze sa sprze-
zenia migdzy jej podsystemami i tym silniej zaznacza si¢ konieczno$¢ har-
monizowania pracy. Tak wigc, naruszenie proporcji migdzy podsystemami
organizacji moze prowadzi¢ do ich nadmiernej lub niedostatecznej zdolno-
Sci do realizacji podstawowego celu.

Z kolei decentralizacja okreSlana jest jako proces systematycznego de-
legowania wiadzy i autorytetu w ramach organizacji na kierownikéw $red-
niego i nizszego szczebla. Badania Stoner’a wykazaly, ze zakres uprawnien
do decydowania powinien by¢ odpowiedni do rzeczowego zakresu powie-
rzonych obowigzkdw, a zakres ponoszonej odpowiedzialnoSci powinien §ci-
Sle wynikac z zakresu obowiazkow i uprawnien. Chodzi o to, aby uprawnie-
nia sprzyjaly sprawnej realizacji zadan, a odpowiedzialno$¢ nie byla dowol-
nie rozgraniczana ani ograniczana. Decentralizacja sprzyja wigc utrzymy-
waniu na poziomie jednostek (wydzialéw, zakladow) wiasnych stuzb, co
z kolei utatwia wzrost efektywnosci organizacji jako calosci.

Z badan empirycznych nad wymiarami struktury wynika, ze wraz ze
wzrostem wielkosci organizacji ro$nie: liczba szczebli, formalizacja dzialan,
formalizacja obiegu informacji, zakres sprawozdawczosci, natomiast male-
je stopien specjalizacji dzialaf. Wraz ze wzrostem liczby wyrobéw maleje:
zasi¢g specjalizacji, zakres programowania dzialan, z kolei wraz ze wzro-
stem liczby proceséw technologicznych rosnie standaryzacja dzialan. Waz-
ne jest przy tym zwrOcenie uwagi na zaleznoSci migdzy wymiarami, gdyz
okreslona konfiguracja struktury jest rezultatem decyzji w zakresie sposo-
bu strukturalizacji dzialan (np. w strukturze standaryzacja i formalizacja za-
lezg od przyjetych ustalen w zakresie stopnia jej centralizacji i specjalizacji).
Centralizacja i specjalizacja sa wigc bazowymi cechami struktury i stanowia
punkt wyjscia w jej projektowaniu, gdyz w duzym stopniu decydujg o pozo-
stalych wlasciwoéciach struktury.
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3. Funkgje struktury organizacyjnej

Struktura organizacyjna sluzy potrzebom zarzadzania, dlatego tez ko-
nieczne jest potraktowanie jej w odniesieniu do budowy ontologiczne;j
przedsigbiorstwa. Mozna zatem przyjac, ze struktura to nic innego niz spo-
sob zespolenia jej skladnikéw w cato$¢. Jednakowoz owo zespolenie mozna
rozpatrywa¢ w odniesieniu do okreslonej grupy jednorodnych ontologicz-
nie sktadnikéw, stad strukture mozna rozpatrzyé w aspekcie:

- spotecznym - jako zespolenie ludzi, czyli pracownikéw przedsigbior-

stwa, 3

- technicznym - jako zespolenie procesu produkcji i wyrobéw przedsie-

biorstwa,

- procesOw - jako zespolenie dziatan prowadzonych przez przedsigbior-

stwo,

- zbioréw - jako zespolenie ogniw organizacyjnych przedsigbiorstwa,

- relacji - jako zespolenie wigzi organizacyjnych pomig¢dzy ogniwami

przedsigbiorstwa,

- zdarzefi - jako zespolenie celéw, zadaf, czynnosci i funkcji przedsie-

biorstwa.

Zespalanie sktadnikdw organizacji w calos¢, czyli tworzenie jej struktu-
ry jest procesem rozmys$lnym, opartym na z goéry ustalonych zasadach
i wzorcach; utatwia to wyznaczenie podstawowych funkcji:

1. Struktura przedsigbiorstwa jest narzedziem kierowania - co oznacza,
ze poprzez struktur¢ odbywa si¢ proces powodowania wiasciwego zachowa-
nia si¢ skfadnikow przedsigbiorstwa (podwladnych) zgodnie z wolg kieru-
jacych;

2. Struktura scala skladniki przedsigbiorstwa w integralng calos¢ - co
oznacza, ze poprzez owa integracj¢ uzyskuje si¢ cele organizacji, bedace
réwnocze$nie Srodkiem do osiggnigcia celéw pracowniczych. Innymi stowy,
integracja prowadzi do swoistej internalizacji celow pracowniczych z celami
przedsigbiorstwa;

3. Struktura zapewnia przedsi¢biorstwu wzgledna réownowage - zapobie-
gajac przez to destrukcji organizacji. To bowiem jest naturalng skfonnoscia
kazdej calosci organizacyjnej, ktora jest pozostawiona sama sobie. Czynni-
ki owej destrukcji moga tkwi¢ w samej organizacji, a struktura eliminuje je
poprzez przybranie takiej wewnetrznej konstrukeji, ktora zapewni: wiacze-
nie do organizacji sktadnikéw niezb¢dnych i eliminowanie zbednych, zasta-
pienie zuzytych skladnikéw nowymi, czy tez utrzymanie sktadnikow w pet-
nej sprawnosci;

4. Struktura przedsigbiorstwa zapewnia przestrzenng i czasowg synchro-
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nizacje realizowanych w nim proceséw, co oznacza uporzadkowanie wysit-
ku zbiorowego, tj. ukierunkowanie wspdlnie wydatkowanej energii lub po-
faczenie w calo$¢ podzielonych uprzednio procesow i dzialan;

5. Struktura zmniejsza niepewnos¢ probabilistycznego charakteru orga-
nizacji;

6. Struktura wigze przedsigbiorstwo z jego otoczeniem - dzigki czemu
nastgpuje szeroko rozumiana wymiana ze Srodowiskiem (otoczeniem) or-
ganizacji;

7. Struktura przedsigbiorstwa odgrywa rolg adaptacyjna - czyli moze
ona przybiera¢ charakter adaptacji tzw. biernej i czynnej. Z adaptacja bier-
ng mamy do czynienia wowczas, gdy w strukturze zawarto elementy powo-
dujace przystosowanie organizacji do otoczenia. Natomiast adaptacja czyn-
na ma miejsce wtedy, gdy w strukturze zawarto elementy pozwalajace kon-
trolowac otoczenie i przystosowywac je do potrzeb organizacji.

Jednakze podstawowa funkcja struktury jest funkcja regulacyjna (po-
rzadkujaca), polegajaca na strukturalizacji jej elementow, czyli okresleniu
miejsca kazdego pracownika, jego zadan, obowigzkow i uprawnien oraz na
strukturalizacji dzialan organizacyjnych, tj. sposobow postgpowania indywi-
dualnego i zbiorowego. Dzigki temu formutuje si¢ wewnetrzny fad i porza-
dek dzialania przedsigbiorstwa poprzez:

- regulowanie stosunkéw mig¢dzyludzkich przejawiajacych si¢ szczeg6l-

nie w dziedzinie zaleznoSci hierarchicznych i funkcjonalnych;

- regulowanie relacji migdzy skiadnikami wyposazenia technicznego,
czyli Srodkami pracy, obejmujac m.in.: lokalizacj¢ pomieszczen, har-
monogramy funkcjonowania urzadzen technicznych, rozstawienie ma-
szyn i urzadzen, zagospodarowanie przestrzeni pracy, itp.;

- regulowanie stosunkoéw migdzy obsada kadrowa - czlonkami zatogi
przedsigbiorstwa -, a skfadnikami ogélnie pojmowanej aparatury tech-
nicznej polegajace na stosowaniu odpowiednich metod pracy, proce-
dur okreslajacych tres¢ i zakres prac wynikajacych z dokumentacji wy-
tworczo - rozliczeniowej, itp.

Oproécz wspomnianych juz funkcji, struktura organizacji ma réwniez za
zadanie ksztaltowanie sprawnosci realizacji celow przedsigbiorstwa. Mozna
do nich zaliczyé zaréwno poprawg przebiegu proceséw zachodzacych
w przedsi¢biorstwie, poprawe funkcjonowania wigzi zasileniowych i infor-
macyjnych oraz budowy elementéw skiadowych. Jednakze bazowa funkcja
struktury jest bezposrednio zapewnienie odpowiednich warunkéw do stale-
go wzrostu efektu organizacyjnego, sprawnego wspdldzialania elementow
organizacji - a posrednio sprawnego i efektywnego dzialania calego przed-
sigbiorstwa.
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4. Struktura organizacji a jej cele

W teorii organizacji i zarzadzania, prakseologii i innych naukach po-
chodnych prowadzi si¢ ciagle badania nad ustaleniem stopnia w jakim cele
determinuja organizacj¢ i jej struktur¢. Wiadomo, ze funkcjonowanie orga-
nizacji to jej stan, ktory pozwala na realizacj¢ podstawowych celow, majg-
cych wplyw na organizacj¢ i sposéb jej strukturalizacji. Cel - to okreSlony,
przyszly, konkretny stan lub pozadany rezultat dziatania organizacji, mozli-
wy do osiaggnigcia w czasie objetym planem dzialania, do ktorego osiggni¢-
cia dazy grupa wspoélnie dziatajac. Cel jest wigc kategorig ostateczng, wy-
wierajaca wplyw na wybor narzedzia do jego osiggania, a wi¢c - na global-
ny obraz organizacji.

Zdaniem J. Zieleniewskiego ,,cel dziatania to dotyczacy przyszlosci, an-
tycypowany przez podmiot dzialajacy stan jakich§ rzeczy pod pewnymi
wzgledami, ktory jako dla podmiotu dziatajacego pod jakim$ wzgledem po-
zadany wyznacza kierunek i strukturg jego dzialania zmierzajacego do spo-
wodowania lub utrzymania tego stanu rzeczy”.!? Zastosowany termin ,,an-
tycypowany” wskazuje na to, ze podmiot dziatania wyobraza sobie stan rze-
czy, do ktorego zmierza oraz §wiadomie tworzy fancuch przyczyn i skutkow
prowadzacych do zamierzonego celu.

,»Z organizacji i zarzadzania wynika wi¢c koniecznos$¢ usystematyzowa-
nia dzialania, obejmujacego okreslone stadia, dla ktérych punktem wyjscia
jest sformufowanie celu, a punktem koficowym - uzyskanie pozytywnie oce-
nionych efektow”.!?

Biorac pod uwage najbardziej ogélne dazenia przedsigbiorstwa, funk-
cjonujacego jako samodzielny podmiot gospodarczy wyrdznia sie: cel ogol-
ny, cel podstawowy, cel generalny i cel nadrzg¢dny. Pod tymi pojgciami na-
lezy rozumie¢ dazenie przedsigbiorstwa do utrzymania si¢ na rynku, zapew-
nienia rozwoju, maksymalizacji zysku i dochodu od zainwestowanego kapi-
tatu. Takie sformufowanie powyzszych celéw stanowi podstawe dla wyzna-
czenia celéw podrzednych (nizszego rzedu), takich jak, np. poprawa jako-
sci produktu, obnizenie kosztéw wlasnych. Cele podrzg¢dne okreslaja spo-
soby realizacji celow wyzszego rz¢du i razem z nimi tworzg okreslony ukfad
(wigzke) celow przedsigbiorstwa, ktory z punktu widzenia hierarchii dzieli
si¢ na cele: gléwne, uboczne, czastkowe, posrednie oraz koricowe. W ujgciu
tym cel pierwotny dekomponowany jest na cele nizszego rz¢du (zadania),
a nastgpnie ksztaltowana jest struktura organizacji w taki sposob, aby kaz-
dy jej element, realizujac swoje zadania przyczyniat si¢ do realizacji celu ca-
fosci. W ten sposob zbior celéw przybiera forme hierarchicznie uporzadko-
wanego drzewa celéw. Cele poszczeg6lnych podsysteméw, komorek organi-
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zacyjnych, a takze indywidualne cele pracownikéw powinny wywodzié si¢
z celow ogodlu przedsigbiorstwa.

Zadaniem struktury organizacyjnej jest zatem zapewnienie mozliwie
pelnej zgodnosci, zbieznosci, wspéizaleznosci i harmonii celéw indywidual-
nych i grupowych, celéow kadry kierowniczej i wykonawczej oraz celow
czagstkowych poszczegélnych podsystemoéw z celami giéwnymi calego
przedsigbiorstwa.'*

Klasyfikujac cele przedsigbiorstwa nalezy takze wspomnieé o ich po-
dziale dokonanym wedtug stopnia zgodnosci wyodrgbnionych celow, w kt6-
rym wyr6znia si¢: cel ogélny, cele czastkowe i zadania gléwne. Cel ogélny,
ktéry ma by¢ (jest) realizowany, stanowi uzasadnienie istnienia przedsig-
biorstwa i jest on nierozerwalnie zwiazany z jego funkcjonowaniem. W sys-
temie wolnorynkowym, regulowanym przez rynek, celem przedsigbiorstwa
jest przede wszystkim osigganie efektywnych ekonomicznie wynikéw, wyra-
zajace si¢ z reguly dazeniem do maksymalizacji zysku w dlugim okresie, ge-
nerowanego w wyniku wytwarzania konkretnych produktow lub §wiadcze-
nia okreslonych ustug.

Reasumujac, aby przedsi¢biorstwo mogto sprawnie funkcjonowac w wa-
runkach gospodarki rynkowej konieczne jest okreslenie i sprecyzowanie ce-
16w dziatania, ktére musza podlega¢ ciaglej koordynacji. Ustalenie ich po-
zwala na zaprojektowanie odpowiedniej do charakteru dziatalnosci struk-
tury organizacyjnej, dzigki ktorej mozliwe bedzie osiagnigcie celu wytyczo-
nego przez dang jednostk¢ organizacyjng. Konkretna organizacja dostoso-
wujgc realia, czyli cele i funkcje struktury do teorii powinna mie¢ na uwa-
dze to, ze ,,w prawidiowo zbudowanej organizacji musi wystgpowac Scisly
zwigzek migdzy realizowanymi przez nig funkcjami, a czastkowymi i global-
nymi celami.

5. Typologia podzialu struktur organizacyjnych

5.1. Kryteria podzialu struktur organizacyjnych

W toku dziatalnosci administracyjnej, gospodarczej, a w szczegdlnosci
przemystowej, wyksztalcilo si¢ wiele typow struktur organizacyjnych, ktore
uogdlnita, scharakteryzowala i poklasyfikowala teoria organizacji i zarza-
dzania. (rys.1) Jednakze wigkszo§¢ koncepcji klasyfikacyjnych wyréznia ro-
dzaje struktur ze wzgledu na jedno kryterium - co w praktyce stwarza “nie-
przystosowalno$¢” opisywanych typdw do zlozonej sytuacji w jakiej dziata-
ja przedsigbiorstwa. Pomimo tego, ze istnieje pewna zgodno$é teoretykow
¢o do zasad typologii i opisywanych w literaturze wzorcow struktur, w prak-
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tyce wystgpuje ogromne ich zréznicowanie spowodowane dopasowywa-
niem si¢ struktur i sposobéw dzialania do warunkéw zewnetrznych i we-
wnetrznych ich funkcjonowania. Dzieje si¢ tak poniewaz nie mozna mowic¢
o uniwersalnych sposobach zaréwno tworzenia, jak i zarzadzania organiza-
cjami, s3 one bowiem w swej zlozonej postaci zjawiskiem unikatowym. Wy-
nika z tego, ze z punktu widzenia prac projektowych nad organizacjg i jej
strukturg sam sposOb przeprowadzania typologii jest mniej wazny od usta-
lenia i uwydatnienia ich cech charakterystycznych, a w tym gléwnie zalet
i wad, jakie przedstawiaja poszczegolne typy struktur organizacyjnych. Tak
wigc, rozumujac za J. Dzialoniem, tworzenie lub doskonalenie struktury or-
ganizacyjnej powinno by¢ procesem “$wiadomego przeksztalcania istniejg-
cej struktury w sposob, ktory z jednej strony umozliwia jej przystosowanie
do nowych warunkéw dzialania, a z drugiej - sprzyja podniesieniu sprawno-
sci funkcjonowania przedsigbiorstwa”.

Zrodlo: L. A. Zalgczny, Formalne podstawy tadu organizacyjnego w przedsig-
biorstwie. TNOIK £6dz 1988.

5.2. Struktury klasyczne

Ten podzial struktur organizacyjnych zostal stworzony ze wzgledu na
przewazajacy rodzaj wigzi organizacyjnych. Struktury utworzone wedtug te-
go kryterium nazwane zostaly hierarchicznymi. Przypisuje si¢ im nast¢puja-
ce cechy: staly podzial zadan i wladzy w organizacji, hierarchiczng budowe
struktury, jednolito$¢ kierowania oraz zachowanie tzw. drogi stuzbowej,
czyli nie pomijania kolejnych szczebli w procesie kierowania i kontroli.
Struktury te s3 najbardziej popularne, a ze wzgl¢du na moment ich nauko-
wego opisu przez H. Fayola i FE. W. Taylora, nazwane sa takze strukturami
klasycznymi.
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Do struktur klasycznych zaliczamy: struktury liniowe, struktury sztabo-
wo-liniowe, struktury funkcjonalne.

Struktura typu liniowego jest stosunkowo najmniej rozwinigta, co wyni-
ka z zasady jednoSci kierownictwa H. Fayola, oznaczajacej, ze kazdy pra-
cownik ma tylko jednego, bezposredniego przetozonego, od ktérego otrzy-
muje polecenia i przed ktérym odpowiada. Zachowanie tej zasady sprawia,
ze struktura liniowa jest ukiadem bardzo przejrzystym. Komorki tworzone
sa w zaleznoSci od realizowanych zadan i s3 powigzane ze stanowiskami
nadrz¢dnymi jedna linia oznaczajaca: droge stuzbowa do przesylania pole-
cen, Kanalem wiedzy i delegacji kompetencji oraz drog¢ podejmowania de-
cyzji. Kierownictwo uczestniczy na biezaco w procesie zarzadzania, czyli:
podejmuje decyzje i kontroluje ich realizacjg, redukuje procesy decyzyjne
lub informacyjne. Jednakze brakuje tu specjalizacji funkcji na szczeblu za-
rzadczym - kierownik zajmuje si¢ nieomal wszystkimi funkcjami realizowa-
nymi w podlegiej mu komérce. W praktyce zauwaza si¢ tendencje do two-
rzenia powigzafn poziomych oraz do powstawania komorek sztabowych
przejmujacych funkcje koordynacyjne, w celu odciazenia stanowisk kierow-
niczych.

Zastosowanie modelu struktury liniowej ma szereg zalet, do ktorych na-
leza:

- jasno okreslona wiadza i odpowiedzialnos¢;

- fatwos¢ utrzymania dyscypliny;

- szybko$§¢ podejmowania decyzji i mozliwo$¢ wydatnego zwigkszenia

szybkosci podejmowania decyzji.

Mimo niewatpliwych zalet model ten ma takze wady, tzn. :

- mozliwo$¢ sparalizowania dziatalno$ci komorki organizacyjnej w razie

nieobecnosci jej kierownika;

- wzrost formalizacji stosunkéw organizacyjnych;

- zmniejszenie zdolnoSci przystosowawczej do zachodzacych zmian

w otoczeniu zewnetrznym;
- wydluzenie kanaléw przeplywu informacji.

Stosowanie modelu struktury liniowej w praktyce ograniczone jest do
zarzgdzania malymi jednostkami, dzialajacymi we wzgl¢dnie stabilnym oto-
Czeniu nie wymagajacym duzej zdolnoSci przystosowawczej do zachodza-
cych zmian. Wspéicze$nie model tej struktury wystgpuje w organizacjach,
w ktorych zarzadzanie wykorzystuje wiedz¢ interdyscyplinarna oraz ustugi
doradcéw-specjalistow. Rzadziej zastosowanie tego rodzaju struktury jest
niezb¢dne w wigkszych i bardziej ztozonych organizacjach, gdzie wyst¢puje
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petna realizacja jednosci kierownictwa.'> Model ukiadu struktury liniowej
przedstawia rys. 2.

Rys. 2. Model ukladu struktury liniowej.

A
o T
200 000

Stanowiska kierownicze
Stanowiska i komérki wykonawcze (liniowe)

Zrodio: J.Kortan, Podstawy ekonomiki i zarzadzania przedsigbiorstwem. Wyd.
C.H.Beck, W-wa 1997.

W strukturach typu sztabowo-liniowego dazy si¢ do wykorzystania jed-
nosci rozkazodawstwa oraz specjalistycznego wsparcia dla zarzadzania.
Tworzy si¢ stanowiska i komorki sztabowe do wspomagania kierownikéw li-
niowych, ktérych rola polega m.in. na: zbieraniu informacji, opiniowaniu,
doradzaniu, prognozowaniu, a nawet faktycznym podejmowaniu decyzji ak-
ceptowanych przez kierownika liniowego. Komoérki te moga by¢ ulokowane:
przy najwyzszym lub przy nizszym kierownictwie badz uniwersalnie, jako ko-
morka spelniajaca ustugi doradcze dla wszystkich szczebli. Jednakze w mia-
r¢ rozwoju organizacji kierownicy liniowi rozszerzaja uprawnienia specjali-
stow od podejmowania decyzji drugorzgdnych do podstawowych, co czgsto
prowadzi to do przeksztalcenia tejze struktury w strukture funkcjonalna.

Zalety struktur sztabowo-liniowych polegaja na: zachowaniu zasady jed-
nolitego kierowania i odpowiedzialnosci; mozliwosci specjalizacji komoérek
organizacyjnych; szybkosci i trafnosci podejmowanych decyzji w oparciu
o wiedze¢ doradcow oraz fatwosci w koordynowaniu dziatan poszczeg6lnych
ogniw. Jednakze praktyka wykazala podstawowa wadg struktur tego typu -
“jest nig zbyt czgste wystgpowanie konfliktow migdzy kierownikami linio-
wymi a kierownikami komorek sztabowych, a takze: sklonno$é kierowni-
koéw funkcjonalnych do przekraczania swoich kompetencji, ingerowanie
tychze kierownikow w obszary dzialalnosci kierownikéw liniowych, czy
wreszcie sklonno$¢ kierownikéw liniowych do lekcewazenia informacji
i ekspertyz przygotowanych przez komorki sztabowe.
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Rys. 3. Struktura sztabowo-liniowa z hierarchig sztabow.

Zrbdio: A. Webber, Zasady zarzadzania organizacjami, PWE, Warszawa 1990.

Konkludujac, struktura sztabowo-liniowa ma zastosowanie w przedsie-
biorstwach wytwarzajacych ograniczona liczb¢ podobnych produktéw
i funkcjonujacych w otoczeniu o wzgledne;j stabilnosci. Jedynie w tym przy-
padku mozliwa jest sprawna koordynacja dzialan wyspecjalizowanych pio-
néw organizacyjnych z wykorzystaniem wiedzy specjalistow. W polskiej go-
spodarce liniowo-sztabowy typ struktury jest nadal dominujacy, najbardziej
racjonalny i sprawdza si¢ w warunkach jednolito$ci programu produkcji
i stabilnosci otoczenia, szczegélnie w organizacjach gospodarczych, jak
1 administracyjnych.

W strukturze typu funkcjonalnego zasada jednosci kierownictwa zosta-
ta zastapiona zasada jednolitosci kierowania (F. W. Taylora) wychodzaca
z zalozenia, ze jeden czlowiek (kierownik) nie moze zna¢ si¢ na wszystkim.
Dlatego tez w tego typu strukturze kierownictwu i kierownikom nizszych
szczebli podlegaja jednostki wykonawcze oraz funkcjonalne. Pracownicy
obok przetozonych stuzbowych (liniowych) decydujacych o tym co ma by¢
wykonane, maja odrgbnych przetozonych funkcjonalnych doradzajacych im
bezposrednio, jak maja realizowaé poszczegélne funkcje. Z tego wzgledu
Czgsto dochodzi tu do sporéw kompetencyjnych i bataganu organizacyjne-
80. W strukturze funkcjonalnej dominuja zatem wigzi funkcjonalne nad
Wwigziami hierarchicznymi, przy czym jedne powigzania nie pokrywaja si¢
zdrugimi. Zasadg jest, ze kazda komoérka czy jednostka powinna mieé
kompetencje i odpowiadaé za jeden obszar dziatania, o ktérego funkcjono-
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waniu ma fachowa wiedze¢. O.E. Williamson nazwat strukturg funkcjonalng
mianem struktury typu U (od: unitary structure, tzn. struktura unitarna,
jednolita, spjna, uniwersalna).
Zaletami tego typu struktury s niewatpliwie:
- daleko posuniety podzial wladzy,
- fachowos¢ podejmowanych decyzji (poprzez wykorzystanie specjalistow),
- zmniejszenie liczby szczebli kierowniczych i przez to zwigkszenie ela-
stycznoéci przedsigbiorstwa
- skrocenie kanaléw informacyjnych (redukuje znieksztalcanie poleceit).
Do wad struktury funkcjonalnej mozna zaliczyc¢:
- trudnosci z rozgraniczeniem uprawnien decyzyjnych i odpowiedzialnosci,
- trudnosci w koordynacji i kontroli (brak osoby odpowiedzialnej za ca-
1os¢ realizowanych zadaf),
- konflikty kompetencyjne migdzy kierownikami oraz manipulowanie
poleceniami przez podwiadnych.
Wspolczesnie, w praktyce struktura funkcjonalna stosowana jest
w mniejszych przedsigbiorstwach, gdzie jeden dyrektor naczelny moze nad-
zorowac i koordynowac calg organizacja. W miar¢ wzrostu organizacji kie-
rownictwu coraz trudniej przychodzi kierowanie wszystkimi obszarami
funkcjonalnymi. Struktura tego typu nie jest zatem korzystna dla firm o du-
zym asortymencie wyrobow funkcjonujacych w otoczeniu i zmieniajacych
si¢ wymaganiach odbiorcoéw oraz dla organizacji realizujacych swoja dzia-
falnos¢ w skali migdzynarodowej lub na kilku rynkach. Z tego wzgledu
struktury te (podobnie jak liniowe) traktowane s3 jako modele, do ktorych
rzeczywiste rozwigzania mogg si¢ zbliza¢ w pewnym tylko stopniu.
Przyktadowy model ukiadu struktury funkcjonalnej prezentuje ponizszy
rysunek.

Rys. 4. Struktura funkcjonalna

Zrodlo: S. Lachiewicz, Organizacja pracy kierowniczej. Wybrane zagadnienia, Ab-
solwent, £.6dz 1994.
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5.3. Struktury stabilne

W niektérych opracowaniach teoretycznych wyodrgbniona jest grupa
struktur stabilnych zwanych mechanistycznymi, ktére nie ulegaja we-
wnetrznym zmianom pod wplywem zmian zachodzacych w otoczeniu. Ele-
menty skladowe tych struktur formowane sa wediug sformalizowanych za-
sad - przepisow, celéw, norm, procedur postgpowania, przez co struktury te
nabierajg cech trwalosci. Struktury te nawigzuja do koncepcji biurokracji
M. Webera i nazywane sa biurokratyczno-centralistycznymi, decyzje bo-
wiem podejmowane s3 na najwyzszym szczeblu. Na zasadach biurokratycz-
nych oparte jest zazwyczaj zarzadzanie organizacji zatrudniajacych duze ze-
spoly pracownicze, po to aby ograniczy¢ swobod¢ pracownikow do zacho-
wan pozadanych przez kierownikéw. Dla tych ukladéw istotne znaczenie
maja stosunki zachodzace migdzy komdrkami organizacyjnymi, wiezi stuz-
bowe i funkcjonalne schodza na dalszy plan. W podziale tym daja si¢ tez
wyrdzni¢ struktury, w ktoérych obowiazuja trwale zasady podzialu pracy
oraz takie, w ktérych podzial pracy jest czg¢Sciowo dopasowany do realiza-
cji doraznie wystgpujacych zadan. Do struktur o stalych zasadach podziatu
pracy zaliczamy struktury: przedmiotowe, technologiczne i mieszane.
Gléwna roznica wystgpujaca migdzy nimi polega na sposobie 1aczenia sta-
nowisk pracy w komorki organizacyjne.

W strukturze przedmiotowej iaczy si¢ stanowiska wytwarzajace te same
produkty lub $wiadczace te same uslugi, powstaja ogniwa organizacyjne,
obejmujace wszystkie fazy procesu wytworczego danego produktu. Biorac
pod uwagg to, ze sektory sa w zasadzie samowystarczalne, nalezy zaznaczy¢,
iz zakres kooperacji wewnatrz organizacji jest niewielki. Struktury przed-
miotowe stosowane sg wowczas gdy ma miejsce produkcja jednego asorty-
mentu wyrobéw. Poszczeg6lne wydzialy produkcyjne wytwarzaja okreSlone
podzespoly, montowane na koficu procesu wytworczego na stanowiskach
montazowych.

Natomiast w strukturach technologicznych iaczy si¢ stanowiska pracy,
na ktérych wystgpuja te same badz podobne procesy pracy. W wyniku bar-
dzo Scistej wspdipracy wydzialow produkcyjnych, realizujacych poszezegol-
ne fazy proceséw technologicznych powstaja produkty koncowe. Taki ro-
dzaj podziatu pracy wystepuje najczesciej w zakladach przemystu elektro-
maszynowego, ktérych programy produkcyjne obejmuja bogaty asortyment
wyrobow, réznigcych si¢ konstrukcja oraz przeznaczeniem.

W strukturach mieszanych (technologiczno-przedmiotowych), wyste-
Puja komérki wyspecjalizowane technologicznie oraz komérki uksztaitowa-
ne wedtug specjalizacji przedmiotowej, ktére z reguly nie wykonujg od po-
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czatku do konca calego produktu finalnego, gdyz niektére operacje moga
by¢ w odpowiedni sposdb skoncentrowane w wielu komérkach technolo-
gicznych. Zalezy to w duzej mierze od rodzaju wyposazenia technicznego
przedsigbiorstwa.

5.4. Struktury elastyczne

Nowoczesne struktury elastyczne odznaczajg si¢ duza zmiennoscia we-
wnetrzng i szybka reakcja na zmiany zachodzace w otoczeniu. Struktury te
charakteryzuja si¢ zmiennymi zasadami pracy. Do tej grupy mozna zaliczy¢
struktury: macierzowe, hybrydowe, zespolowe, zadaniowe i organiczne.
Uelastycznienie struktur uzyskuje si¢ poprzez powotanie kierownikow, be-
dacych koordynatorami, ktérym podporzadkowuje si¢ zespoly wykonujace
poszczegllne zadania. ZrOznicowanie migdzy poszczegélnymi typami
struktur polega na sposobie organizacji pracy kierownikéw przedsigwzigé
lub na tworzeniu zespoléw zadaniowych.

Struktura macierzowa to typ ukiadu, ktoéry swoja budowg i ksztaltem
odpowiada matematycznemu pojeciu macierzy, oznaczajgcemu tablice
liczb rzeczywistych, charakteryzujaca sprzezenie wierszy i kolumn. Kolum-
ny to odpowiednik stalych funkcji, wiersze za$ to zmieniajace si¢ okresowo
zadania, produkty, czy przedsigwzigcia (lub wigzi techniczno-stuzbowe).
Struktura ta jest typem struktury dwuwymiarowej, opartej na dwoch kryte-
riach: zestawie wydzialéw funkcjonalnych i zestawie grup pracowniczych
wyodrebnionych wg wyrobéw lub wydzialow (tzw. dorazne zespoly badaw-
cze). Pracownicy s3 jednoczesnie czionkami wydziatu funkcjonalnego i ze-
spotu projektu oraz podlegaja zaréwno kierownikom najwyzszego szczebla,
jak i kierownikom projektu. Skuteczno$¢ struktur zalezy od harmonijne;j
wspolpracy pracownikéw na wszystkich szczeblach organizacyjnych, nato-
miast ich zlozono$¢ wymaga otwartych i bezposrednich linii komunikacyj-
nych, przechodzacych zar6wno przez komérki funkcjonalne, jak i zespoly
dorazne.

Zaleta struktury macierzowe;j jest to, iz:

- zapewnia elastyczno$¢ organizacji i innowacyjnos¢é,

- rozwija umiejetnosci pracownikow (“angazuje i stawia wyzwania”),

- znacznie skraca droge przeplywu informaciji i calego procesu decyzyj-

nego, :

- pozwala na przesuwanie ekspertéw do giéwnych obszaréw zgodnie

z potrzebami.
Wady tego typu struktury polegaja na tym, ze:
- podwojne podporzadkowanie moze wywola¢ spory kompetencyjne (ry-
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zyko wystapienia anarchii),

- jest kosztowna we wdrazaniu,

- wymaga dluzszej potrzeby komunikacji (przekazywanie i otrzymywa-

nie zb¢dnych informacji).

Konkludujac: struktury macierzowe odpowiadaja zapotrzebowaniu na
podejmowanie takich przedsigwzigé, w ktdrych istotne jest zaangazowanie
pracownikéw, zwigzane jest z rozwojem technologii, odpowiedziami na po-
trzeby rynku, wymogami konkurencji itp, moga zatem by¢ wykorzystywane
w centrach naukowo-badawczych, instytutach czy biurach projektowych.
Jednakze pomimo wad, ten rodzaj struktur przyczynia si¢ do osiagnigcia
wyzszej efektywnosci organizacji, niz w przypadku stosowania struktur hie-
rarchicznych. Struktury macierzowe prawdopodobnie bgda w przysziosci
coraz powszechniejsze, gdyz przy wlasciwej organizacji i funkcjonowaniu sg
one znakomitym mechanizmem podejmowania i realizowania zlozonych
projektéw. Przyktadowy model ukiadu struktury macierzowej przedstawia
rys.S.

Rys. 5. Struktura macierzowa

Kicrownik
wydzialu
[ f =
_| Kierownik ds. _| Kierownik ds. _| Kierownik
lektroniki hydrauliki - "
Ki ik
projektu A : i :
|| Specjalisci | | Specjaliéci | Specjalisci
elektronicy hydraulicy sys. kontroli
Ki ik
projektu B 1 3 :
| | Specjaisei | | Specialisci [ | specilite
Ki il
projektu C i H H
| | specjatisci _15 salisci | | SWM"
elektronicy hydraulicy sys. kontroli

Zrodio: R. Bittel, Krotki kurs zarzadzania, PWN, Warszawa 1994

Struktura hybrydowa, jest struktura macierzows, ale poszerzong o ko-
morki sztabowe. Komorki te odcigzaja kierownikow zespoléw od biezacych
czynnoSci kierowniczych, dzigki czemu mogg oni skoncentrowa¢ uwage na
dzialaniach koordynacyjnych.

W strukturach zespolowych i zadaniowych tworza si¢ zespoly zadanio-
we (projektowe lub problemowe), ktore realizujg konkretne przedsigwzig-
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cie w okreSlonym czasie. W skiad tych zespoléw wchodza czasowo pracow-
nicy zatrudnieni na stale w innych komérkach organizacyjnych. Powolane
zespoly moga dziala¢ na réznych zasadach w zaleznosci od tego, jakie funk-
cje i zadania musza spelnia¢. Czlonkowie tych zespoléw albo nadal podle-
gaja swoim dotychczasowym przelozonym, a przedsigwzigcie stanowi dla
nich dodatkowa pracg, albo s3 oni catkowicie wylaczeni ze swoich komoérek
macierzystych i oddelegowani do prac w zespole na czas wykonania zada-
nia. To wiasnie te struktury uelastyczniaja funkcjonowanie organizacji bez
burzenia dotychczasowych stosunkéw hierarchicznych oraz umozliwiaja
koncentracj¢ zespolow na zadaniu, ktére realizowane jest z wykorzysta-
niem wiedzy i umlejetnosci specjalistow.

Struktury organiczne (zbudowane na zasadzie podzialu pracy) s3 ,,0d-
powiedzig” na zmieniajgce si¢ otoczenie rynkowe, techniczne i spoleczne.
W oparciu o nie mozna stworzy¢ organizacj¢, w ktorej bedzie wykorzysty-
wana kreatywnos¢ i innowacyjnos¢ jej czlonkéw oraz ich zdolnosci przewi-
dywania i mozliwosci reagowania na zmiany otoczenia. W tego typu struk-
turach w zasadzie nie wystgpuja stale komorki, powolywane s3 jedynie ze-
spoly na czas realizacji okreSlonych zadan. Struktury te, w praktyce wyste-
puja w instytutach naukowo-badawczych lub firmach bazujacych na $wiad-
czeniu ustug eksperckich. Do struktur organicznych nalezy struktura dywi-
zjonalna, majacy zastosowanie w duzych organizacjach, takich jak: spotki
akcyjne, spoiki z 0.0., koncerny czy holdingi, gdzie jednostki tworzone sa na
zasadzie przedmiotowej lub terenowej. Wyodrgbnione w tej strukturze
wzglednie samodzielne jednostki, zwane dywizjonami to - zaklady, sektory,
filie lub centra zysku, kierowane przez samodzielnych dyrektorow. Powsta-
nie dywizjonéw prowadzi do decentralizacji zarzadzania, gdyz centrum or-
ganizacji podejmuje tylko decyzje strategiczne dotyczace: planowania, in-
westycji, polityki finansowej i kadrowej, kontroli i oceny efektywnosci fi-
nansowania calego przedsi¢biorstwa. Do zalet tej struktury zalicza sig:
zwigkszenie zaangazowania kierownictwa dywizjonéw w procesy innowa-
cyjne, szybkie reagowanie na impulsy plynace z otoczenia, czy elastycznos$é
w dzialaniu, natomiast gléwng wada moga okazac si¢ zbyt wysokie nakiady
na administracje.

5.5. Wiasciwosci ukladéw strukturalnych

O ile podzial pracy i rodzaj wi¢zi organizacyjnych sg kryteriami wyod-
rebniajacymi poszczegolne typy struktur z calej ich zbiorowosci, o tyle roz-
pi¢tos¢, spi¢trzenie kierowania oraz przeplyw informacji sg kryteriami kla-
syfikacji. Ze wzgledu na cech¢ morfologiczng, $wiadczaca o zewngtrznym
ksztalcie réznych typ6w, uwidaczniajacym si¢ w schematach, okreslajacych
liczb¢ os6b formalnie, bezposrednio podporzadkowanych kierownikom,
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wyroznia si¢ dwie klasy typoéw: struktury smukie i plaskie. Nie istnieje jed-
nak SciSle okre§lona liczba szczebli zarzadzania, ktéra stanowilaby granice
migdzy tymi strukturami.

Struktury smukle charakteryzuja si¢ duza liczba szczebli hierarchicz-
nych oraz mala rozpigtoscia kierowania, niewielkimi komérkami, ale za to
duza liczba menedzeréw réznego stopnia i duzym spig¢trzeniem kierowania.
W strukturach tej klasy zachodzi mozliwos¢ operatywnego kierowania pod-
wladnymi, a kontakty za zwierzchnikami sa bezposrednie, czeste i diugo-
trwale - co z pewnoScia nalezy zaliczy¢ do zalet w pewnych ukiadach.

Do zalet struktury smuklej nalezy zaliczy¢: fatwos¢ koordynowania nie-
wielu podwiadnych w ramach danej jednostki organizacyjnej, Scisly nadzor
we wszystkich komoérkach organizacyjnych (dokladna i biezaca kontrola
podwiadnych), jak réwniez wigksze mozliwosci awansu pionowego pracow-
nikéw. Jednakze wady tego typu struktury przewyzszaja zalety, sa nimi: diu-
ga droga i czas przeplywu informacji w ukladzie pionowym, niepeine wyko-
rzystanie _mozliwosci kierowniczych oraz wyzsze koszty funkcjonowania
przedsigbiorstwa. Ponadto sztywna struktura organizacyjna powoduje po-
wstawanie tzw. szumoéw informacyjnych zwiazanych z przetwarzaniem in-
formacji na poszczegdlnych szczeblach (nalezy wigc wzbogacaé informacje
dyrektywne o zjawisko redundacji, tj. w formie: wyjasnienia, ponaglenia,
przypomnienia badZz meldunkéw sytuacyjnych czyli sprawozdan). Model
struktury smuklej prezentuje rys.7.

Struktura plaska - rozpatrywana jest ze wzgledu na cech¢ morfologicz-
ng, Swiadczaca o jej zewnetrznym ksztalcie (co uwidacznia si¢ w schemacie)
i charakteryzuje si¢: malg liczba szczebli zarzadzania, duza rozpigtoscia kie-
rowania oraz licznymi komdrkami organizacyjnymi (zdecydowanie liczniej-
szymi niz w strukturze wysmukiej).

Zaletami tego typu struktury sa: krotka droga i czas przeplywu informa-
cji w ukladzie pionowym, peine wykorzystanie mozliwosci kierowniczych,
samodzielno$¢ pracownikow, jak réwniez stosunkowo niskie koszty funk-
cjonowania organizacji. Z kolei wady struktury plaskiej polegaja na: trud-
nosciach w koordynacji wspéldzialania wielu podwladnych w ramach danej
jednostki organizacyjnej (pracownicy moga by¢ nieodpowiednio przygoto-
wani do podejmowania decyzji), jak rowniez braku rezerw w ramach okre-
Slonej jednostki przedsigbiorstwa. Model struktury plaskiej przedstawia
1ys.6.
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Rys.6. Struktura plaska

Rys.7. Struktura smukia

Zrodlo: S. Lachowicz, Organizacja pracy kierowniczej. Wybrane zagadnienia,
Absolwent, £.0dz 1994.

Analiza obu typ6éw struktur skiania do stwierdzenia, ze zdecydowanie
lepsze sa struktury plaskie, dlatego obecnie istnieje tendencja do splaszcza-
nia struktur organizacyjnych oraz zmniejszania liczby szczebli organizacyj-
nych. Struktury tych rodzajéw stwarzajg mozliwosci stosowania przeciw-
stawnych stylow zarzadzania: dyrektywnego (autokratycznego) w przypad-
ku struktury smuklej, a integratywnego (demokratycznego) w przypadku
struktury plaskiej. Z teoretycznego punktu widzenia za optymalne rozwia-
zanie uznaje si¢ takie, ktore sprzyja zasadzie pokrywania si¢ rozpigtosci
rzeczywistej z rozpigtoscig potencjalng. W zwigzku z powyzszym nalezy
zgodzi¢ si¢ z opinia J. Zieleniewskiego méwiaca o tym, ze: “im bardziej zlo-
zona struktura wewnetrzna (...), tym wigksze prawdopodobiefistwo unie-
mozliwienia funkcjonowania calosci wskutek uszkodzenia czesci.”'®

6. Wybér wlaSciwej struktury - wnioski koficowe

Pod wplywem szybko zmieniajacych si¢ warunkéw zewnetrznych takich
jak: dyktatura rynku, postep techniczny, rosnaca konkurencja czy globaliza-
cja gospodarki, struktury organizacyjne podmiotéw gospodarczych ulegaja
ciaglej ewolucji. Zmiany w strukturach s3 wigc konsekwencja zmian tech-
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nicznych, spolecznych i polityczno-ekonomicznych. Dlatego tez kierownicy
przy wyborze wiasciwej struktury powinni uwzglednia¢ rozmaite aspekty or-
ganizacji: jej strategi¢, ludzi, technologig, itp., natomiast przy ocenie stoso-
walnosci konkretnej struktury okre$laé jasno sformulowane cele, podejmo-
wac decyzje skoncentrowane na wiasciwych problemach i umiejgtnie dosto-
sowywac¢ struktury do zmian otoczenia. Poprawnie skonstruowana struktu-
ra jest bowiem wyrazem wewngtrznego podziatu pracy i ma w zasadzie naj-
wigkszy wplyw na zarzadzanie kazdym przedsigbiorstwem, z uwagi na to, ze
stanowi ona podstawowe narzedzie zarzadzania. Dlatego tez konieczne jest
tworzenie nowych rozwigzan organizacyjnych zmierzajacych w kierunku
tworzenia zupelnie nowego systemu organizacyjnego.
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