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PODSTAWY ZARZADZANIA

Cwiczenie 3: Budowanie struktury organizacyjne;j.

Pytania wprowadzajace:

1. Co to jest proces organizowania

2. Co to jest struktura organizacyjna

3. Podstawowe formy struktur organizacyjnych. Wady i zalety.
4. Podstawy grupowania stanowisk pracy.

5. Rozpietosc¢ zarzadzania (struktury wysmukte i sptaszczone)

Zadania do wykonania :

Przedstaw schemat organizacyjny analizowanej firmy. Nazwij rodzaj struktury organizacyjnej,
uzasadnij wtasciwosci wybranej struktury. Omow wady i zalety wynikajgce z zastosowanie wtasnie
takiego projektu organizacji. Czy sadzisz, ze inna struktura lepiej sprawdzita by sie w tej firmie?
Dlaczego?

Literatura:

1. Griffin R.W. , Podstawy zarzgdzania organizacjami” PWN Warszawa
2. Koizminski A., Piotrowski W. ,Zarzadzanie teoria i praktyka” PWN Warszawa
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ORGANIZOWANIE - decydowanie o najlepszym grupowaniu dziatan i zasobow organizacji

STRUKTURA ORGANIZACYINA - zestaw elementow konstrukcyjnych, ktére mogq byc uzyte do
uksztattowania organizacji; wynik ich wykorzystania w postaci konkretnego uktadu elementow
organizacji i ich wzajemnych powiqzan

PROJEKT ORGANIZACII — jest ogdlny wzorzec sktadnikéw struktury i rozwigzan uzywanych do
zarzadzania catg organizacjg; srodek wdrazania strategii i realizacji planéw osiggania celéw
organizacji.

STANOWISKA LINIOWE - stanowiska na bezposredniej linii podporzqdkowania, odpowiedzialne za
osiggniecie celdw organizacji
STANOWISKA SZTABOWE - majq stuzy¢ doswiadczeniem, radq i wsparciem stanowiskom liniowym

GRUPOWANIE STANOWISK PRACY - proces fgczenia w grupy stanowisk pracy zgodnie z pewnym
logicznym uktadem

Podstawy grupowania:

v

v

Grupowanie wg wyrobu — grupowanie i porzgdkowanie czynnosci wokét wyrobow lub grup
wyrobow.
Grupowanie funkcjonalne — grupowanie stanowisk wymagajacych tych samych lub podobnych
czynnosci.

Grupowanie wg klientdw — grupowanie czynnosci w celu reagowania i wzajemnego
oddziatywania ze specyficznymi klientami lub grupami klientow.
Grupowanie wg lokalizacji — grupowanie na podstawie okreslonych miejsc lub obszaréw

geograficznych.
Inne formy grupowania — wg czasu, wg kolejnosci.

ORGANIZACJA WYSMUKLA (waska rozpietos¢ zarzadzania)
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ORGANIZACIJA SPLASZCZONA (szersza rozpietosc zarzadzania)
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PODSTAWOWE FORMY STRUKTURY ORGANIZACYJNEJ

Struktura liniowa (struktura prosta) — podstawowy typ struktury organizacyjnej charakterystyczny
dla matych organizacji. W strukturze liniowej wystepuje wyrazna linia podporzadkowania, wtadza jest
zazwyczaj scentralizowana. Najczesciej wszystkie wazniejsze decyzje przy realizacji celéw organizacji
podejmowane s3 przez jedng osobe: fundatora, szefa firmy itp. Struktura liniowa zaktada, ze kazdy
pracownik ma 1 przetozonego, ktory wydaje mu polecenia w tej samej linii przekazywane sg tez
informacje ,,drogg stuzbowga” w tej strukturze to kierownictwo organizacji podejmuje decyzje
strategiczne, taktyczne i operacyjne oraz prowadzi kontrole.

Zalety

e kazdy pracownik zna swoje uprawnienia i wie za co jest odpowiedzialny

e kazdy zna swoje miejsce w hierarchii

e tatwosc¢ niwelowania btedéw

e lepsza kontrola i koordynacja

e prosta konstrukcja

e szybkos$¢ podejmowania decyzji

e efektywne rozwigzywanie konfliktéw

e mozliwos¢ szybkiego awansu

Wady

e pomijanie zasady specjalizacji

e konserwatyzm przetozonych

e trudno$é komunikowania sie pomiedzy wyzszymi przetozonymi ze wzgledu na biurokracje

e kierownictwo ma zbyt wiele obowigzkéw

e moze by¢ przyczyng hamowania rozwoju organizacji

Struktury proste sg stabo sformalizowane, rzadko wystepuje tez w nich departamentalizacja. w
przypadku wiekszosci wykonywanych zadan nie istniejg sztywne normy dziatania. Wystepuje w
nich jednos¢ rozkazodawstwa. na poszczegdlnych szczeblach w uktadzie hierarchicznym kierownicy
maja silny autorytet formalny, co jest utrudnieniem dla zdobycia awansu. Struktura ta staje

sie dysfunkcjonalna w momencie, gdy zaczyna sie rozrastac, co wigze sie z coraz wieksza liczbg
problemdw, ktére sg rozwigzywane przez osobe znajdujacg sie na szczycie hierarchii.

Struktura sztabowa - jest jednym z rodzajéw schematdw struktury organizacyjnej. Struktura kojarzy
elementy struktury liniowej i funkcjonalnej. Zachowana zostata zasada Fayola traktujgca o tym, iz
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kazdy pracownik otrzymuje polecenia tylko od jednego przetozonego. Zarzadzajgcy majg do
dyspozycji sztaby, ktére petnig funkcje doradcza.

Komorki organizacyjne sg utozone w Scisle okreslonym porzadku, wedtug obowigzujgcej hierarchii.
Dodatkowo w strukturze sztabowej wystepujg obok sztabowych zaleznosci potgczenia funkcjonalne.
Prowadzg one do odczytania w jakim stopniu dana komdrka organizacyjna jest zalezna od innej, oraz
czy to powigzanie ma charakter sztabowy czy funkcjonalny.

Struktura liniowo-sztabowa jest jedng z prob rozwigzania problemu ograniczen struktury liniowej.
Inng prdéba byta struktura funkcjonalna w ujeciu Fredericka Winslowa Taylora. Kierownik posiadajgcy
zbyt duzo zréznicowanych zadan nie byt w stanie efektywnie zarzagdza¢ swoimi pracownikami.
Dlatego wprowadzono sztab, ktéry miat wyreczac¢ go w niektérych zadaniach. Np. mozna byto
powotaé eksperta ds. kadr, ptac, przydzielania robét, itp. Catos¢ wiadzy rozkazodawczej jest
zachowywana przez kierownika, jednak otrzymuje on gotowe propozycje niektdrych decyzji, ktére
ma tylko zatwierdzié.

Zalety — mozliwos¢ korzystania z wiedzy wyspecjalizowanych ekspertow.

Wady — dos¢ czeste konflikty kompetencyjne miedzy sztabami a kierownikami komérek
organizacyjnych.

Zastosowania

Struktura liniowo-sztabowa pozwala na zachowanie zasady jednoosobowego kierownictwa (kazdy
pracownik ma tylko jednego przetozonego), ale jednoczesnie zapewnia wiekszg elastycznos¢ w
dostosowaniu do zmiennych warunkdéw dziatalnos$ci. Wprowadza réwniez element motywowania do
wspotpracy pomiedzy wszystkimi cztonkami organizacji. Jednak w przypadku rozwinietej struktury
liniowo-sztabowej mogg wystgpic konflikty pomiedzy kierownikami liniowymi a sztabowymi.
Zagrozenie jest wieksze, gdy powstaje hierarchia sztabdw. Kierownicy liniowi muszg posiadaé co
najmniej taki zakres wiedzy, ktéry pozwoli im przekazaé pracownikom polecenia ekspertéw bez
znieksztatcen. Nie ma bowiem mozliwosci, aby ekspert przekazat je bezposrednio.

STRUKTURA FUNKCJONALNA — struktura organizacyjna oparta na podejsciu funkcjonalnym,
nazywana rowniez strukturg typu U (unitary structure).

W tym rozwigzaniu cztonkowie organizacji sg grupowani w wydziatach funkcjonalnych, takich jak
wydziat marketingu czy produkcji. Zaden z obszaréw funkcjonalnych nie moze istnie¢ bez powiazar z
innym. Wymaga koordynacji i nadzoru.

W strukturze funkcjonalnej dany cztonek organizacji, pracownik podlega wiecej niz jednemu
kierownikowi. W przypadku probleméw przy wykonywaniu zadan moze zwrdcic sie do
odpowiedniego specjalisty. Tego typu struktury wprowadzone zostaty po raz pierwszy

przez Fredericka Winslowa Taylora. Jedng z wad tego typu struktury organizacyjnej jest trudnos¢
podziatu zadan na szczeblu kierowniczym, poniewaz przy duzej specjalizacji czesto trudno okresli¢
jakie kompetencje kierownika sg potrzebne do kierowania zespotu wykonujgcego poszczegédlne
zadania. Zastosowanie tego typu struktury wymaga istnienia duzego zaufania miedzy kierownikami,
poniewaz w przeciwnym przypadku prowadzi¢ moze to do konfliktéw.

Zalety:

o efektywny sposdb wykorzystuje specjalizowane zasoby,

e obniza koszty ogdlne z powodu ekonomii skali

e przejrzyste Sciezki awansu

e tatwy nadzor,

e uaktywnia spozytkowanie wyspecjalizowanych umiejetnosci tam, gdzie sg najpotrzebniejsze.
Wady:

e trudny dostep do szybkiej informacji,

e trudnos$¢ w okresleniu odpowiedzialnosci i ocenianiu wynikéw,

problem w skoordynowaniu funkcji cztonkdow catej organizacji,

trudniej zapewnic¢ jednorodng prace wszystkim zatrudnionym.
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STRUKTURA KONGLOMERATOWA — struktura organizacyjna wykorzystywana przez organizacje
sktadajacg sie z szeregu nie powigzanych ze sobg jednostek; nazywana réwniez strukturg typu H
(holding structure).

Forma H powstaje w wyniku niezaleznej dywersyfikacji; podejscie to jest oparte na grupowaniu
stanowisk pracy wg wyrobu. Kazda jednostka kierowana jest przez dyrektora generalnego
odpowiadajgcego za jej zyski lub straty, a kazdy taki dyrektor dziata niezaleznie od pozostatych. W tej
formie organizacji personel na szczeblu firmy ocenia wyniki poszczegélnych jednostek, rozdziela
pomiedzy nie zasoby.

STRUKTURA WIELOBRANZOWA - struktura organizacyjna, w ktérej liczne samodzielne jednostki w
powigzanych ze sobg dziedzinach dziatajg w ramach szerszego kontekstu organizacyjnego; oparta jest
na strukturyzacji wedtug wyrobu, nazywana jest réwniez strukturg tylu M (multidivisional structure).
Struktura dywizjonalna w organizacji jest zmodyfikowang strukturg liniowo-sztabowg, ze
zdecentralizowanymi segmentami o wysokim stopniu kompetencji. Charakteryzuje sie ona
grupowaniem oraz integracjg komarek organizacyjnych w duze, niezalezne (autonomiczne) jednostki
organizacyjne (okreslane mianem: dywizjondw, sektoréw, segmentdw, komplekséw czy zaktaddow).
S3 one odpowiedzialne za dany wyrdb lub grupe asortymentowg, albo tez za grupe odbiorcéw
(wyodrebniong na podstawie kryterium geograficznego lub typu dziatalnosci). Jednostki
organizacyjne sg wyodrebniane na podstawie réznych kryteridw, najczesciej sg to: rynki geograficzne,
grupy wyrobow lub grupy odbiorcow.

Struktury dywizjonalne sg charakterystyczne dla transnarodowych koncernéw, ktore w swej
dziatalnosci muszg uwzgledniaé specyfike rynkdw krajowych, np. odmienne warunki prawne,
kulturowe i gospodarcze. Wéwczas kierowanie z poziomu centrali przedsiebiorstwa catoscig czy
nawet wiekszoscig spraw oddziatu bytoby utrudnione. Przekazanie kompetencji wigze sie z
utworzeniem osrodkow zyskéw w zdecentralizowanej strukturze wielonarodowego przedsiebiorstwa,
dziatajgcych w duzej mierze samodzielnie.

Catoscia takiego dywizjonalnego systemu kieruje centrala, ktéra z reguty zatrzymuje dla siebie takie
funkcje, jak: gospodarka inwestycyjna, gospodarka kadrami kierowniczymi, gospodarka

finansami, badania i rozwdj (B+R), marketing czy organizacja eksportu i importu. Sprawowane przez
centrale funkcje zapewniajg skoordynowane i jednolite dziatania catego systemu. Poszczegdlne
segmenty w strukturze dywizjonalnej moga miec strukture sztabowo-liniowg lub inng — odpowiednia
do specyficznych warunkéw dziatania.

Wyodrebnienie w przedsiebiorstwach postugujacych sie typem struktury dywizjonalnej wielu
kompleksowych, ustawionych réwnorzednie w strukturze organizacyjnej dywizjonéw, kierowanych
przez samodzielnych dyrektoréw, staje sie w praktyce wyrazem decentralizacji uprawnien i
odpowiedzialnosci oraz koncentracji w rekach najbardziej kompetentnych oséb wszystkich funkcji
kierowniczych. W zwigzku z tym naczelne kierownictwo przedsiebiorstwa odcigzone jest od
odpowiedzialnosci za przebieg proceséw wytwdrczych w poszczegdlnych dywizjonach, a dzieki temu
moze skoncentrowac swoje wysitki na strategicznych problemach catego koncernu, zajmujac sie
opracowywaniem strategii.

Potfaczenie koncepcji struktury macierzowej (dwuwymiarowej — sprawowane funkcje i
przedsiewziecia) ze strukturg dywizjonalng umozliwia wyodrebnienie trzeciego wymiaru, jakim jest
region dziatania organizacji. To wymaga stworzenia organizacyjnej struktury hybrydowej. To oznacza,
ze dla skoordynowania dziatalnosci koncernu w ujeciu przestrzennym powotywany jest trzeci rodzaj
kierownikéw, tzw. kierownikow regionéw.

STRUKTURA MACIERZOWA - struktura organizacji, w ktorej podziat wg wyrobu zostaje natozony na
istniejgcy uktad funkcjonalny. Macierz jest odzwierciedleniem struktury wielokrotnego
podporzadkowania.
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Polega na tym, ze komoérki organizacyjne bedace najczesciej doraznymi zespotami roboczymi utozone
sg w macierzy, ktéra okreslona jest na zasadzie dwuwymiarowego grupowania.

Kolumny macierzy sg zazwyczaj odpowiednikami funkcji stale powtarzanych, natomiast wiersze
okreslajg zadania, ktére wykonywane sg doraznie, jak np. specjalne projekty czy nowego

typu produkty. W takiej macierzy kazda komdrka skupia sie na wykonywaniu jednego zadania, co
umozliwia lepsze wykorzystanie energii tworczej cztonkdw organizacji oraz wtasciwy przydziat do
zadan specjalistdw. Dobieranie zespotéw moze polegad albo na zleceniu przez kierownika projektu
kierownikom funkcjonalnym przyporzadkowanie oséb do zespotdw, albo kazdy z kierownikéw
funkcjonalnych biorgcych udziat w realizacji projektu jest odpowiedzialny za wykonanie czesci
zadania, jak gdyby petnit role podwykonawcy.

Tego typu struktury organizacyjne wystepujg najczesciej w organizacjach skupiajgcych

wysoko kwalifikowanych specjalistéw wdrazajgcych projekty nalezgce do klasy high-tech. Wady tego
typu struktur sg podobne jak w przypadku struktur funkcjonalnych — mozliwy brak zaufania miedzy
dwoma typami kierownikdow, brak jednosci rozkazodawstwa, a takze poczucie niepewnosci cztonkdéw
zespotéw w momencie wykonania zadania, do ktérego zostali powotani

Gtéwne zalety:
wieksza otwartosc i elastyczno$¢ w dopasowaniu sie do zmian otoczenia,

¢

% petniejsze wykorzystanie zasobdw ludzkich,

& mozliwosé kompleksowego skupienia sie na szczegbtowym problemie,

& cztonkowie grup projektowych ze wzgledu na role jaka odgrywajag w podejmowaniu decyzji sg

silnie motywowani i zaangazowani i sprawy organizacji,

L pozyskiwanie nowych umiejetnosci przez pracownikdw,

% dobra wspdtpraca, gdyz cztonkowie grup projektowych sg jednocze$nie uczestnikami jednostek
funkcjonalnych,

& stanowi narzedzie decentralizacji,

% wyzwolenie inwencji twdrczej.

Gtéwne wady:
zerwanie z zasada jednosci rozkazodawstwa i mozliwos¢ sporow kompetencyjnych miedzy

¢
kierownikiem funkcjonalnym a koordynatorem projektu,

%  brak wzajemnego zaufania i zrozumienia kierownika funkcjonalnego i koordynatora projektu,

% trudnosci ze skompletowaniem grup zadaniowych, z powodu szerokiego zakresu obowigzkéw w
strukturach funkcjonalnych,

% niepewno$é i zagrozenie towarzyszgce grupie projektowej wraz z zakoriczeniem projektu,

% duza potrzeba koordynacji,

% dynamika zachowania grupowego: dtuzszy czas podejmowania decyzji, sktonno$é¢ do decyzji
kompromisowych, utrata koncentracji na gtdwnych celach.

STRUKTURY HYBRYDOWE — potgczenie dwdch lub wiekszej liczby rozpowszechnionych form
struktury organizacyjne;j.
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STRUKTURA FUNKCJONALNA
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STRUKTURA MACIERZOWA

DYREKTOR
NACZELNY

Kierownik
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