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,Fobic to, co sie robi,

zZanim sie cosS zrobi,
tak zeby wszystko sie nie pomieszalo,

kiedy sie to robi”

(wg Kubusia Puchatka)

To jedna z mozliwych
definicji organizowania
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Organizowanie

= Qrganizowanie jest procesem tworzenia takiego uktadu
ludzi i innych zasobow, ktore umozliwiatoby wspotprace
zmierzajgcg do osiggniecia wspolnego celu.

= Proces ten pozwala ustali¢, kto co powinien robi¢, kto
kogo nadzoruje oraz jakie sg wzajemne relacje miedzy
poszczegolnymi ludzmi i czesSciami organizacii.

= \Wskutek organizowania powstaje struktura organizacyjna.
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Struktura
organizacyjna
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= Struktura organizacyjna to ukifad elementow
tworzgcych pewng catosc¢ (organizacje) i ich
wzajemnych relacji, ktore stuzg integracji celow |
zadan organizacji wynikajgcych ze strategii | technologii
procesow wykonawczych z ludzmi i sposobami
oddziatywania na nich podczas pracy.

Organizacja i Zarzagdzanie — wykfady z dr.AS




Elementy struktury organizacyjnej

= Do podstawowych elementéw struktury organizacyjnej
zalicza sie: stanowisko pracy, komorki organizacyjne
(liniowe, sztabowe | pomocnicze) oraz szczeble zarzadzania.

Natomiast podstawowe relacje zachodzgce miedzy nimi,
okreslane mianem wiezi organizacyjnych, to: wiez
stuzbowa, wiez funkcjonalna, wiez techniczna oraz wiez
Informacyjna.
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Stanowisko pracy

Stanowisko pracy obejmuje miejsce
zajmowane przez pracownika w danej
organizacji wraz z catym niezbednym
wyposazeniem potrzebnym do wtasciwego
wykonywania przydzielonych mu zadan.
Sktadajg sie na nie: zadania, pracownik,
narzedzia, informacje, finanse, obowiazki,
uprawnienia i odpowiedzialnosc¢.

Ze wzgledu na charakter wykonywanych dziatan
stanowiska pracy mogg podlegac roznym
klasyfikacjom.

Najczesciej dzieli sie je na stanowiska
robotnicze (produkcyjne) i administracyjne,
w tym kierownicze i sztabowe.
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Komorka organizacyjna

Komorka organizacyjna to zespot stanowisk pracy znajdujgcych sie
pod wspolnym, jednolitym kierownictwem, realizujgcych podobne
funkcje.

Klasyfikuje sie je ze wzgledu na role, to jest sposob przyczyniania sie
do osiggania celow organizacji. W tym kontekscie komorki
organizacyjne dzieli sie na: liniowe, sztabowe | pomocnicze.

W zaleznosci od rodzaju prowadzonej przez organizacje
dziatalnosci poszczegolne komorki majg charakter liniowy, sztabowy
lub pomocniczy.

Inna typologia dzieli komorki organizacyjne ze wzgledu na miejsce
w strukturze organizacji i wyréznia miedzy innymi: komorki
nizszych szczebli (sekcje, zespoty, pracownie, brygady) i komorki
nadrzedne (dziaty, wydziaty, osrodki).
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Szczebel zarzadzania

= Szczebel zarzadzania to okreslony poziom w strukturze
organizacyjnej, ktory grupuje komaorki organizacyjne
podlegajace rownorzednym kierownikom o podobnym
zakresie zadan, uprawnien i odpowiedzialnosci.

Najczesciej szczeble zarzgdzania dzieli sie na trzy kategorie:
najwyzszy (naczelny), sredni i nizszy.

Kierownicy
Sredniego
szczebla

Kierownicy
nizszego

szczebla
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Wiezi organizacyjne (1/2)

Wiez stuzbowa (liniowa, hierarchiczna) dotyczy rozmieszczenia
uprawnien decyzyjnych i wyraza relacje nadrzednosci i
podporzadkowania. Jest to wiez pionowa, fgczgca przetozonego z
podwtadnym, zgodna z zasada jednosci rozkazodawstwa (kazdy
pracownik ma tylko jednego przetozonego, ktory wydaje mu polecenia,
Instrukcje i zakazy, podejmuje decyzje, podaje sugestie).

Wiez funkcjonalna (doradcza) dotyczy zréznicowania kompetenciji
zawodowych (wiedzy i umiejetnosci pracownikoéw) i wyraza sie w
Swiadczeniu ustug doradczych pomiedzy specjalistami z roznych
dziedzin. Wiez ta faczy stanowiska pracy znajdujgce sie w roznych
komorkach organizacyjnych i (lub) na innych szczeblach. Moze miec¢
ona charakter funkcjonalno-hierarchiczny lub funkcjonalno-
wspomagajacy.
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Wiezi organizacyjne (2/2)

= Wiez techniczna (wspotpracy) dotyczy podziatu pracy i wyraza
zaleznosci miedzy jednostkami biorgcymi udziat w jednym
procesie technologicznym lub jednym zespole dziatan. Jest
to wiez pozioma, ktora tgczy stanowiska usytuowane na tym
samym szczeblu i zamyka sie w ramach komorki organizacyjnej.

= Wiez informacyjna (pomostowa, most informacyjny, ktadka
Fayola) dotyczy wymiany informacji | naktada na wszystkich
uczestnikow organizacji obowigzek wzajemnego
przekazywania informacji.
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Formalna i nieformalna struktura
organizacii

Formalna struktura organizacji okresla normatywny (podlegajgcy
normom) porzadek w organizacji poprzez zbior obowiazujacych
dokumentow (np. statut, instrukcje, regulaminy organizacyjne,
procedury, zakresy zadan, karty stanowisk pracy). Czesto przedstawia
sie jg w postaci schematu organizacyjnego, czyli rysunku, ktory w
uproszczony sposob ukazuje najwazniejsze komaorki organizacii i
relacje, jakie miedzy nimi zachodzg, w tym relacje podlegtosci,
wspotpracy i przeptywu informaciji.

Struktura nieformalna okresla nieudokumentowane i oficjalnie
nierozpoznane relacje miedzy cztonkami organizaciji, ktére wytaniajg
sie z osobistych i grupowych potrzeb pracownikdéw, przy czym mogg
one przybrac postac stosunkow: nieformalnych,
niesformalizowanych lub pozaformalnych.
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Statyczne i dynamiczne ujecie
struktury organizacyjnej

= Statyczne ujecie struktury organizacyjnej abstrahuje od
czynnika czasu | przedstawia rozmieszczenie
przestrzenne jej elementow oraz relacje zachodzace
miedzy nimi w danej chwili.
Dynamiczne ujecie struktury organizacyjnej uwzglednia
czynnik czasu i dotyczy sposobu uporzadkowania

procesow skitadajgcych sie na funkcjonowanie i rozwoj
organizacii.
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Funkcje struktury organizacyjnej

1) porzadkowanie organizacji, ktore pozwala zredukowac
niepewnosc i usprawnic procesy decyzyjne;

2) koordynowanie pracy ludzi i zespotéw przy uzyciu
roznych srodkow;

3) zapewnienie realizacji celéow organizacji, dzieki czemu
struktura organizacyjna staje sie narzedziem
zarzadzania.

ZGROMADZENIE
WSPOLNIKOW

RADA DZIAL. KONTROLI
NADZORCZA WEWNETRZNEJ

KOMITET ANALIZ S ZARZAD

ROZWOJU USLUG
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1)
2)

3)

4)

o)

6)

Zasady tworzenia struktury organizacyjnej

podziat pracy i zwigzana z nim specjalizacja;
grupowanie stanowisk pracy, to jest pracownikow |
zadan (departamentalizacja);

ustalenie relacji podporzadkowania (hierarchicznej
zaleznosci pomiedzy poszczegolnymi stanowiskami
pracy);

rozdzielenie uprawnien decyzyjnych pomiedzy
poszczegolne stanowiska pracy (centralizacja czy
decentralizacja wiadzy);

koordynacja czynnosci pomiedzy stanowiskami pracy, to
jest integracja roznych dziatan w zwartg catosc;
formalizacja dziatan, czyli okreslenie regut dziatania
organizacji w postaci przepisow.
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Podziat pracy i specjalizacja

* Podaziat pracy oznacza rozktadanie ztozonego zadania
(dziatania) na czesci, w wyniku czego dany pracownik
ponosi odpowiedzialnos¢ za fragment tego zadania, a nie za
jego catosc¢. Podziat pracy moze miec charakter ilosciowy
lub jakosciowy.

Wynikiem jakosciowego podziatu pracy jest specjalizacja,
ktora polega na wyznaczeniu danej osobie na ogoét waskiego
lub ograniczonego zadania bgdz czynnosci, aby mogta ona
0siggngc sprawnosc w jej wykonywaniu.
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Zalety | wady specjalizacji

Zalety:

zastosowanie rutynowej technologii,

wykorzystanie wyspecjalizowanych urzgdzen,

petne wykorzystanie specjalistycznych kwalifikacji zatrudnionych,

skrocenie czasu przechodzenia z jednego zadania do drugiego,

zwiekszenie wydajnosci,

szybkie osiggniecie wprawy przez pracownikéw wykonujgcych proste zadania,
szybkie przyuczenie do pracy na danym stanowisku.

Wady:

monotonia pracy wywotujgca znuzenie fizyczne i psychiczne pracownikow,

praca nie stanowi dla nich zadnego wyzwania, przez co obniza ich motywacje i przyczynia sie do
wzrostu absencji oraz duzej fluktuacji personelu,

despecjalizacja wykonawcow polegajgca na tym, ze zadania stajg sie tak proste i rutynowe, iz nie
wymagajg wiasciwie zadnych kwalifikacji, co powoduje trudnosci w przekwalifikowaniu sie
pracownikow

i adaptacji do dziatalnosci innego typu,

trudnosci w dostrzezeniu przez szeregowych pracownikow zwigzku miedzy wykonywang przez nich
pracg a celami organizaciji.
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Alternatywne wobec specjalizacji
formy organizacji pracy

= Negatywnym skutkom specjalizacji mozna i nalezy zapobiegac
poprzez dziatania ukierunkowane na warunki pracy i wzbudzanie
motywacji pracownikow.

* Do dziatan tych nalezg przede wszystkim alternatywne wobec
specjalizacji formy organizacji pracy, takie jak:

1)
2)
3)
4)
5)

rotacja zadan i stanowisk pracy;
rozszerzenie pracy,

wzbogacenie pracy;

zespoty robocze (grupy autonomiczne);
podejscie od strony stanowiska pracy.
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Departamentalizacja — grupowanie
stanowisk pracy

Grupowanie stanowisk pracy (departamentalizacja) polega na
tgczeniu podobnych czynnosci, ktore powstaty w wyniku podziatu pracy, w
wieksze komorki organizacyjne zgodnie z pewnym logicznym uktadem,
ktory okreslajg kryteria grupowania.

Do podstawowych zalicza sie grupowanie wedtug:
1) funkcji;
2) produktu (wyrobu lub ustugi);
3) rynku i klientéw,
4) lokalizacji.
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Ustalenie hierarchii
(relacji podporzadkowania)

Ustalenie hierarchii wigze sie z takimi pojeciami, jak:
1) rozpietosc¢ kierowania;
2) zasieg kierowania;
3) jednosc¢ rozkazodawstwa;
4) regula drogi stuzbowej (zasada skalarna).
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Czynniki wplywajace na
rozpietosc¢ kierowania

kompetencje przetozonych i podwtadnych;
fizyczne rozproszenie podwtadnych;

zakres pracy kierownika innej niz nadzorcza;
stopien pozgdanej interakciji;

zakres wystepowania standardowych procedur;
podobienstwo nadzorowanych zadan,;
czestotliwos¢ wystepowania nowych problemow;
preferencje przetozonych i podwtadnych.

22X

Organizacja i Zarzagdzanie — wykfady z dr.AS




Rozdzielenie uprawnien decyzyjnych

Centralizacja to proces, ktory polega na odbieraniu uprawnien
decyzyjnych nizszym szczeblom i umiejscawianiu ich na szczeblach
wyzszych oraz najwyzszym, innymi stowy to proces systematycznego
utrzymywania wiladzy i autorytetu w rekach menedzerow wyzszego
szczebla.

Decentralizacja zas jest procesem przekazywania uprawnien do
podejmowania decyzji w dét hierarchii organizacyjnej, czyli procesem
systematycznego delegowania wtadzy | autorytetu w kierunku
menedzerow sredniego i nizszego szczebla.

Sg to dwie dopetniajgce sie cechy. Im mniejsza centralizacja, tym
wieksza decentralizacja, | odwrotnie.
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Czynniki wplywajgce na zakres
centralizacji/decentralizacji

1) wielkos¢ organizaciji;

2) otoczenie;

3) technologia;

4) tradycja;

5) charakter podejmowanych decyzji;
6) poziom kwalifikacji pracownikow;
7) zwartosc terytorialna.
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Koordynacja dziatan

= Koordynacja oznacza zintegrowanie miejsca, czasu
| sposobu realizacji poszczegolnych dziatan w organizacji,
ktore przyczyniajg sie do osiggniecia wspolnego celu. To
okreslony sposéb wspotpracy roznych stanowisk
organizacyjnych, zapewniajgcy spojnosc i harmonie ich pracy.
Zakres i stopien koordynacji zalezy od stopnia wzajemnej
zaleznosci ludzi, ktérzy wykonujg rézne zadania na
poszczegolnych stanowiskach pracy.
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Formy wspofzaleznosci

Wspotzaleznos¢ sumujgca sie, w ktorej stopien wspotzaleznosci jest
najnizszy. Stanowiska pracy, komorki czy jednostki organizacyjne
charakteryzuje dos¢ wysoki stopien niezaleznosci przy wykonywaniu
codziennych zadan oraz niewielki zakres interakcji z innymi stanowiskami,
komorkami i jednostkami.

Wspoétzaleznos¢ sekwencyjna, ktdrg charakteryzuje umiarkowany,
jednostronny stopien wspétzaleznosci pomiedzy stanowiskami pracy,
komorkami czy jednostkami organizacyjnymi. Dziatania jednego elementu
stanowig naktady dla innego, na podobienstwo kolejnych ogniw tancucha.

Wspétzaleznos¢ wzajemna, kitorg charakteryzuje najwiekszy i dwustronny
stopien wspoéitzaleznosci pomiedzy stanowiskami pracy, komoérkami czy
jednostkami organizacyjnymi. Dziatania jednego elementu determinuija,

a jednoczesnie sg zalezne od pracy innego elementu.
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Mechanizmy koordynacji dziatan

hierarchia,

reguty i procedury;

stanowisko koordynatora (tgcznika);
zespot i grupa projektowa;

struktury macierzowe.

Czasem zamiast poszukiwac i wdrazac¢ skomplikowane mechanizmy
koordynacji, warto obnizy¢ wymagania koordynacyjne poprzez:
zmniejszenie gtebokosci specjalizacji, delegowanie zadan i
zwiekszanie zakresu odpowiedzialnosci, tworzenie tzw. swobodnych
zasobow, do ktorych majg dostep uprawnione do tego osoby (dziaty),
czy wprowadzanie rozwigzan procesowych.
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Formalizacja dziatan

Formalizacja jest procesem utrwalenia struktury organizacyjnej poprzez
ustalenie wzorcow zachowan ludzi w organizacji za pomocg przepiséw, norm,
zasad, rol i regul, ktore wspolnie tworzg dokumentacje organizacyjng.

Cele formalizaciji:

1) zaprowadzenie tadu wewnetrznego;

2) zapewnienie pozgdanego poziomu zgodnosci wspotdziatania poszczegolnych
elementow organizacji;

3) uzyskanie pozgdanego poziomu pewnosci wyniku i sposobu dziatania;

4) zmniejszenie poziomu napie¢ miedzy cztonkami organizaciji;

5) zmniejszenie poczucia niepewnosci co do miejsca i roli cztowieka w
organizacji;

6) umozliwienie ustalenia i wycenienia wielkosci wptywu poszczegdlnych
cztonkéw organizacji na jej funkcjonowanie.
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Czynniki wpfywajace na
formalizacje czynnosci

\

\i

1) otoczenie;

2) technologia;

3) wielkos¢ organizacii;

4) zwartosc terytorialna;

5) poziom kwalifikacji pracownikow;
6) postawa pracownikow.
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Cechy struktury organizacyjne]

Zasady budowy struktury organizacyjnej odzwierciedlajg jej cechy. Ich ukfad
pozwala na wielowymiarowa analize organizaciji.

Do cech tych zalicza sie:

1) specjalizacje — stopien ograniczenia swobody uczestnikow w wyborze zadan i
obowigzkow organizacyjnych;

2) standaryzacje — stopien ograniczenia dowolnosci dziatan przez niepisane zwyczaje
i ujednolicone sposoby postepowania;

3) konfiguracje — stopienh zréznicowania w pionie i poziomie rol i pozycji;

4) centralizacje (decentralizacje) — stopien skoncentrowania uprawnien do podejmowania
decyzji na poszczegolnych szczeblach hierarchii lub stopien autonomii poszczegdlnych
szczebli w prowadzeniu dziatan;

5) formalizacje — stopien ograniczenia dowolnosci podejmowanych dziatah przez przepisy;

6) elastycznos¢ — mozliwos¢ szybkich zmian w strukturze organizacyjnej w stosunku do
potrzeb przedsiebiorstwa i warunkow otoczenia;

7) sieciowos¢ — okresla trwatos¢ uktadu sieciowego oraz jego ztozonosc (liczbe partnerow
sieci i ich pozycje).
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1)
2)

Czynniki strukturotworcze

Struktura organizacyjna jest wynikiem wielokierunkowego
| majgcego rozng intensywnosc¢ wspotdziatania wielu
czynnikow, ktore czesto traktuje sie jako uwarunkowania
badz przyczyny wywotujgce zmiany jej budowy, a w
ZWigzku z tym rowniez jej cech.

Zalicza sie do nich:

czynniki zewnetrzne, to jest otoczenie organizacji;
czynniki wewnetrzne, w tym zwtaszcza: technologie,
wielkoSc | wiek organizacji, tradycje i kulture
organizacyjng, wtadze i poglady kierownictwa oraz inne
czynniki;

strategie organizacji, jako czynnik szczegolnego rodzaju.
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Zewnetrzne czynniki strukturotworcze

Wplyw otoczenia wyraza sie w wyborze pozadanego stopnia elastycznosci
struktury organizacyjnej. W zaleznosci od charakteru otoczenia i jego wptywu
na organizacje wyroznia sie dwa skrajne stany struktury organizacyjnej:

1) organizacje mechanistyczna (biurokracje) — wystepuje zazwyczaj
w stabilnym otoczeniu, w warunkach wolnych od niepewnosci, a strukture
organizacyjng cechuje duzy stopien specjalizacji, sztywne stosunki
hierarchiczne, znaczny stopien centralizacji i formalizacji.
organizacje organicznag — wystepuje w otoczeniu niestabilnym
| nieprzewidywalnym, w ktérym ciggte zmiany i niepewnos¢ zwykle dyktujg
znacznie wyzszy poziom elastycznosci, wobec czego strukture organizacyjng
cechuje niewielki stopien specijalizacji, wspotpraca w pionie i poziomie, duzy
stopien decentralizacji i maty formalizacji.
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Wewnetrzne czynniki strukturotworcze

1) Technologia narzuca podziat zadan i sposob koordynacji oraz okresla
wymagania stawiane uczestnikom organizacji, wptywa wiec na dobor cech
struktury organizacyijne;.

2) Im wieksza i starsza organizacja, tym z reguty wieksza liczba komorek
organizacyjnych i szczebli zarzgdzania, wieksza specjalizacja zadan i
standaryzacja oraz wieksza potrzeba formalizacji dziatan i decentralizacji
uprawnien decyzyjnych.

Ludzie z duza potrzebg wladzy i usytuowani nizej w hierarchii organizacyjnej
dgzg do wiekszej decentralizacji, podczas gdy ludzie usytuowani wyzej — do
mniejsze.

Kontrola zewnetrzna przeprowadzana przez roznego rodzaju organy do tego
uprawnione wywotuje przede wszystkim wzrost formalizacji struktury
organizacyjnej ze wzgledu na chec jak najscislejszego uregulowania i
uporzgdkowania funkcjonowania organizaciji.
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Strategia organizacji jako czynnik
strukturotworczy

Strategia wptywa na strukture organizacyjna, a jednoczesnie
struktura organizacyjna wptywa na strategie organizacii.

Zmiany w strategii przedsiebiorstwa poprzedzajg zmiany w strukturze
organizacji i prowadzg do nich. Wobec tego, z jednej strony, strategie
mozna traktowac¢ jako zmienng posredniczacg miedzy stanami
otoczenia a strukturg i podsystemem zarzagdzania przedsiebiorstwa, z
drugiej zas strukture organizacyjng postrzega sie niekiedy jako
zmienng posredniczgcg miedzy strategig a roznymi czynnikami
wptywajacymi na jej ksztah.
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Podsumowanie

Poszczegolne czynniki strukturotworcze majg wptyw na
budowe struktury organizacyjnej, zas wynikajgcy z niej uktad
cech pozwala jg klasyfikowac¢ do okreslonego typu.
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Dziekuje za uwage.
Zapraszam na kolejne zajecia.
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