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Organizowanie dziatalndci przedskbiorstwa

Agnieszka Zakrzewska-Bielawska

8.1. Pogcie, elementy i funkcje struktury organizacyjnej

Organizowaniejest koleja po planowaniu i podejmowaniu decyzji funkcgarzdzania.
Definiuje sk je jako proces tworzenia takiego uktadu ludzi nyich zasobow, ktére
umazliwiatoby wspotprae zmierzajca do osagniecia wspolnego celu. Proces ten pozwala
ustalé, kto co powinien roldi, kto kogo nadzoruje oraz jakie svzajemne relacje rgilzy
poszczegblnymi lugi i czesciami organizacfi. Funkcja organizowania w affie czynnéci
zwiazanych z koordynagjdziatan wykonawczych na stanowiskach pracy, w komorkach i
jednostkach organizacyjnych nabiera tym c¢k8zego znaczenia, Iim gkisze jest
przedsgbiorstwo, im bardziej skomplikowany jest przednmjego dziatalnéci, im liczniejsze
i bardziej rénorodne g jego powizania z otoczeniem, im trudniejszge\garunki dziatania
oraz im bardziej zrfmicowane w przestrzeni geograficznej (co ai@i Sk z
umiedzynarodowieniem i globalizacj przedstbiorstw) @ poszczegolne jednostki
organizacyjné

Wskutek organizowania powstageruktura organizacyjnaktora stanowi, poza ludhi,
technilg i celami, jeden z najwaiejszych elementow kdej organizacji. W literaturze
przedmiotu ména znale¢ wiele definicji struktury organizacyjnej przeelsiorstwa. Brak
jednoznacznej i powszechnie akceptowanej jej ingtagji wynika z jej zteondsci |
trudnaci zwigzanych z jej oddzieleniem od innych podsysteméwanizacji. Przegid
podstawowych @i struktury organizacyjnej zamieszczono w tabeli 8&finicje te mana
podziel¢ na:
» kiladace nacisk na elementy pewnej cgaia ich ukfad,

» akcentujce relacje zachodeze medzy czsciami organizacii,

1 J.R. SchermerhorZarzdzanie PWE, Warszawa 2008, s. 176.
2 M.J. StankiewiczZarzdzanie przedsbiorstwem— istota i funkcja [w:] B. Godziszewski, M. Haffer, M.J.
Stankiewicz, S. SudoPrzedsgbiorstwg PWE, Warszawa 2011, s. 251.
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» podkralajace zarowno uktad elementow przetisorstwa, jak i relacje zachogtze medzy

nimi®,
Tabela 8.1.Definicje struktury organizacyjnej w¢giu wybranych autoréw
Autor Definicja
R.W. Griffin zestaw elementow konstrukcyjnych, leémog by¢ uzyte do uksztaltowania
organizacij;
wynik ich wykorzystania w postaci konkretnego uklaglementéw organizacji i ich
wzajemnych powizan
H. Mintzberg sposéb podziatu pracy namé zadania i ich koordynacja
J.A. Pearce, R.B. | sformalizowane rozmieszczenie relacjikdry odpowiedzialngia za zadania, |udni
Robinson jr i zasobami organizacji
Strategor cakg funkcji i relacji okrélajacych w sposob sformalizowany misjjaka kazda

komérka organizacyjna powinna wypelfiiaoraz zasady wspoipracy ¢dizy
poszczegdblnymi egciami organizacji

M.J. Hatch stosunki zachogtz2 pomégdzy cz$ciami zorganizowanej cadoi

J. Zieleniewski 0g6t stosunkow edizy elementami jakie catdgsci i miedzy nimi a calécia,
rozpatrywany pod ok&tonym katem

uklad zalenosci funkcjonalnych i hierarchicznych zachadgch mkdzy

J. Walas-Tebacz, stanowiskami, komérkami i jednostkami organizacynyyzszego stopnia;

M. Tyranska,
A. Stabryla ustréj okrdlajacy spos6b funkcjonowania przeglsiorstwa i warunkujcy osagniecie
zatazonych celow
R. Rutka rozmieszczenie elementéw oraz zbiér éémgch relacji zachodeych medzy
elementami organizacji bez uwzdhienia jakéci tych elementéw, czyli tego, czym
sq te elementy
M. Bielski caloksztalt stosunkow gdzy elementami organizacji: lachi i sktadnikami

rzeczowymi oraz sposéb ich upedkowania, co pozwala wy#i¢ struktug rzeczy
(struktue elementow organizacji) oraz strukéyrocesow (sekwencji zdarge

Opracowano na podstawie: R.W. Grifflrodstawy zarazania organizacjamWN PWN, Warszawa 2010, s.
342; H. Mintzberg Structure in fives: Designing effective organiaat Prentice Hall, Englewood Cliffs 1993,
s. 26; J.A. Pearce, R.B. RobinsonStrategic managemen#cGraw-Hill, New York 2007, s. 328; Strategor,
Zarzdzanie firng. Strategie, struktury, decyzjez$amdaé, PWE, Warszawa 2001, s. 281; M.J. Hafobgria
organizacji WN PWN, Warszawa 2002, s. 167; J. ZieleniewSkganizacja i zargdzanie PWN,
Warszawal976, s. 43; J. Walas-Trebacz, M. Aiska, A. StabrytaKoncepcja sformalizowanej struktury
organizacyjnej[w:] Doskonalenie struktur organizacyjnych przeb&rstw w gospodarce opartej na wiegdzy
red. A. Stabryla, C.H. Beck, Warszawa 2009, sR.&utka,Organizacja [w:] Zarzdzanie organizacjamred.
A. Czermiiski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, J. ApanayitNOIiK, Torwh 2002, s. 183; M. Bielski,
Organizacja. Istota, struktury, procesWydawnictwo Uniwersytetu t6dzkiego, £5d997, s. 168—-169.

Struktura organizacyjnao uktad elementéw twoszych pewn catas¢ (organizag}) i
ich wzajemnych relacji, ktore sta integracji celow i zada organizacji wynikajcych ze
strategii i technologii procesow wykonawczych zzud i sposobami oddziatywania na nich

podczas pracy.

® Wiecej na ten temat: A. Zakrzewska-Bielawskelacje midzy strategi a struktug organizacyja w
przedsgbiorstwach sektora wysokich Technolpgiieszyty Naukowe Politechniki todzkiej” 2011, ©095, s.
181-183.
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Przy takim rozumieniu struktury organizacyjnej ngleokresli¢c elementy, ktére

wchodz w jej sktad, jak rownig rozmaiterelacje, ktore midzy nimi zachodz

Do podstawowyclelementéwstruktury organizacyjnej zaliczasi stanowisko pracy,
komorki organizacyjne (liniowe, sztabowe i pomoaeicoraz szczeble zadzania.

Natomiast podstawoweelacje zachodzace medzy nimi, okrdlane mianem wizi
organizacyjnych, to: wk stwzbowa, wegz funkcjonalna, wjz techniczna oraz wik

informacyjna.

Stanowisko pracybejmuje miejsce zajmowane przez pracownika w jdarganizacji
wraz z calym nieziinym wyposaeniem potrzebnym do wieiwego wykonywania

przydzielonych mu zada Sktadaj sic na nié:

» zadania(do ktorych wykonania stanowisko jest powotane),

» pracownik(zatrudniony na podstawie okkenej umowy, ktdry zadania te wykonuje),
* narzdzia(niezlzdne do sprawnego wykonania zajja

 informacje(potrzebne do prawidtowego wykonania zadaspotpracy),

» finanse(okreslajace wartd¢ stanowiska oraz jego koszt i zysk #iivy do osiagniecia),
» obowizki (wynikajace z zakresu zadaokreslajace, co pracownik musi rod)i,

» uprawnienia(okreslajace, do czego pracownik ma prawo, w tym prawo daysiania ze

sprztu, zadania niezbdnych informaciji czy do podejmowania decyzji),
» odpowiedzialng’ (proporcjonala do uprawnie).

Elementy te powinny tworZyharmonijra cata¢. Zakres czynnai wykonywanych na
danym stanowisku pracy wraz ze wskazaniem uprawnmdpowiedzialnéci pracownika,
srodkow wykorzystywanych podczas realizacji zadeaz relacji z innymi stanowiskami (np.
przynalenos¢ do danej komoérki organizacyjnej, podlegtastuzbowa, zasgpowanie innego
pracownika) powinny byzawarte wkarcie opisu stanowiska pracge wzgédu na charakter
wykonywanych dziata stanowiska pracy magpodlegé roznym klasyfikacjom. Najociej
dzieli sk je nastanowiska robotniczprodukcyjng i administracyjne w tym kierownicze i

sztabowe.

4 Zob. S. Lachiewicz, H. Zdrajkowsk&truktury organizacyjnefw:] Organizacja pracy kierowniczejed. S.
Lachiewicz, Absolwent, td&d 1994, s. 25; A.K. Kéminski, D. Jemielniak,Zarzdzanie od podstaw
Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warsza®a®, s. 73-74.

® H. Foltyn,Klasyczne i nowoczesne struktury organizatgly Text, Warszawa 2007, s. 61-68.
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Komorka organizacyjnao zespot stanowisk pracy znajaitych s¢ pod wspolnym,
jednolitym kierownictwem, realizagych podobne funkcje. Klasyfikujegcsje ze wzgédu na
role, to jest sposéb przyczynianiag Silo osiagania celéw organizacji. W tym kontalke
komorki organizacyjne dzieli sina:liniowe, sztabowe pomocniczePierwsze bezgoednio
realizup misje i cele organizacji, a stanowiska pracy znajdsig tu na bezp&redniej linii
podporadkowania (np. wydziat produkcji, dziat sprzegh Drugie, petm funkcje
analityczne i doradcze w stosunku do komérek lirichv Natomiast komaorki pomocnicze, to
takie, ktore umgliwiaja dziatanie zarowno komdérkom liniowym, jak i sztabhow
zapewnigc im niezlegdne materialne i ludzkigrodki. W zaleéncosci od rodzaju prowadzonej
przez organizagjdziatalngci, poszczegdlne komorki magharakter liniowy, sztabowy lub
pomocniczy, na przyklad w banku komorki finansowéicza s¢ do liniowych, podczas gdy
w przedsgtbiorstwie do sztabowych, a w armii do komoérek poniczych.

Zespot komorek organizacyjnych realigeych okrélona funkcje podstawow i
podporadkowanych jednemu z cztonkdéw kierownictwa naczetnekyela sk mianempionu
organizacyjnegdnp. pion produkcyjny, marketingowy, pion ekonommo-finansowy). Inna
typologia dzieli komorki organizacyjne ze wgdl namiejsce w strukturze organizadiji
wyroznia miedzy innymi: komorki niszych szczebli (sekcje, zespoty, pracownie, brypady
komorki nadrzdne (dziaty, wydziaty, &odki).

Szczebel zagrzaniato okr&lony poziom w strukturze organizacyjnej, ktory guigo
komorki organizacyjne podlegaie rownorzdnym kierownikom o podobnym zakresie zada
uprawnié i odpowiedzialnéci. Najczsciej szczeble zaszlzania dzieli si na trzy kategorie:
najwyszy (naczelny) szczebel zatzanig sredni i nizszy W tradycyjnych strukturach
organizacyjnych wymian informacji midzy poszczegélnymi szczeblami olee droga
stuizbowa czyli dokonuj jej zwierzchnicy, a pracownicy w komorkach orgaaignych na
danym szczeblu nie maeg sie komunikow& 2z pracownikami innych komorek
organizacyjnych, zarébwno na tym samym, jak i inngatzeblu zargzania. Jednak we
wspéitczesnych organizacjach, w ktorych waneo nowoczesne systemy informatyczne,
oparte na bazach danych, szczeble coraz bardaejznaczenie, bowiem wszyscy nmosje
kontaktow& ze wszystkimi, co przyspiesza wymgamformacji, a tym samym realizacj
celow organizacji.

Miedzy poszczegdlnymi elementami wzklej organizacji wysfpuja réznorodne relacje

(wiezi organizacyjne), w tyfh

®J. ZieleniewskiOrganizacja.., op. cit, s. 383—-384; H. Foltyrilasyczne.,.op. cit, s. 103.

254



*  Wiegz stiebowa (liniowa, hierarchiczna) dotyczy rozmieszczeniaawmien decyzyjnych i
wyraza relacje nadegdnasci i podporadkowania. Jest to wi pionowa, #4czaca
przetawonego z podwiltadnym, zgodna zasad jedngci rozkazodawstwa(kazdy
pracownik ma tylko jednego przetmnego, ktéry wydaje mu polecenia, instrukcje, i
zakazy, podejmuje decyzje, podaje sugestie). V\kistrze organizacyjnej wi ta okréla
miejsce kadego stanowiska pracy, przypadkowujac je do poszczegolnych komorek i
szczebli, ustala zataosci stuzbowe i podziat wiadzy.

* WieZ funkcjonalna(doradcza) dotyczy z#dicowania kompetencji zawodowych (wiedzy i
umiejtnosci pracownikdéw) i wyraa st w $wiadczeniu ustug doradczych pagizy
specjalistami z rinych dziedzin. Wig ta kczy stanowiska pracy znajdap seé w
roznych komorkach organizacyjnych i (lub) na innyclczeblach. Mae mi&€ ona
charakterfunkcjonalno-hierarchicznyub funkcjonalno-wspomagagy. W pierwszym
wypadku jest wgzia typu shizbowego mgdzy funkcjonalnymi przetmonymi, co oznacza,
ze stanowisko kierownika wyspecjalizowanego w ddoekcji czy zadaniu usytuowane
na wyzszym szczeblu zagdzania ma charakter naddny w stosunku do stanowisk pracy
znajdupcych sé na szczeblach #szych. W zwizku z tym wez ta tamie zazwyczaj
zasad jednaci rozkazodawstwa, a podwtadni miewaylu przetazonych, znajduycych
sie poza wiasa komoérkg organizacyjn, ilu wydaje im polecenia sibowe. Natomiast
wi¢z funkcjonalno-wspomagaga polega na doradzaniu, opiniowaniu i konsultowani
wykonania prac przez wyspecjalizowanych w danekdjinub zadaniu kierownikow i
specjalistow, lecz bez prawa podejmowania decy2jnacza toze pracownik, ktory
potrzebuje wsparcia, by prawidiowo wyk@npowierzone mu zadanie, lecz nie z@0
uzyska& go od bezp&edniego przelonego, ma prawo popréso nie innego kierownika
lub specjalist znajdufcego s¢ w dowolnym miejscu w strukturze organizacyjnejgypr
czym ci kierownicy i specjaici, nawet usytuowani na wgzych szczeblach, nie mpg
narzucé swego zdania w formie poletestuzbowych, a jedynie shy¢ radh i pomoa.
Wiez ta w zwizku z tym nie tamie jedrai rozkazodawstwa, lecz przyczynia sio
zwigkszenia poziomu wiedzy.

* WigZz techniczna(wspotpracy) dotyczy podziatu pracy i wyea zalenosci migdzy
jednostkami biggcymi udziat w jednym procesie technologicznym leljym zespole
dziatar. Jest to wiz pozioma, ktdragczy stanowiska usytuowane na tym samym szczeblu

i zamyka st w ramach komorki organizacyjne;j.
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«  WigZ informacyjna(pomostowa, most informacyjny, ktadka Faydldotyczy wymiany
informacji i naktada na wszystkich uczestnikOw arigacji obowazek wzajemnego
przekazywania informaciji. Jest to #@kwigz pozioma (przekazywanie informacji ¢dizy
stanowiskami pracy na tym samym szczeblu), ale vozmieniu od wezi technicznej
wychodzi poza oleb danej komorki organizacyjnej, co utatwia uczesiiei poszerzanie
zasobow informacyjnych organizacji.

W literaturze przedmiotu, oprécz cgja klasycznego, wki organizacyjne $
klasyfikowane w bardziej lub mniej syntetyczny gpms Przyktad syntetycznego egja
proponuje Cz. Sikorski, ktory dzieli je naelacje kooperacyjne koordynacyjne i
komunikacyjn& Pierwsze sskutkiem podziatu pracy, drugie — podziatu wtadz, trzecie —
obiegu informacji. Przyktad szczegdtowej i $sdo rozbudowanej typologii wki
organizacyjnych mma odnalé¢ w pracy A. Nalepki i A. Koziny. Autorzy opisali jee
wzgledu na Zrodlo uzalenienia (zaleznosci hierarchiczne, w tym rozkazodawcze i
regulacyjne, oraz zatacici funkcjonalne, w tym doradcze, operacyjne i infacyjne) oraz
ze wzgkdu naich cechyw odniesieniu do: cztonu uzaldajacego, cztonu uzammionego,
obiektu (przedmiotu) uzateienia, sposobu (rodzaju) uzabeenia, formy (postaci)
przekazywanej informacji, formy (postaci) informaegwrotnej, kierunku uzalaienia w
rozwigzaniu strukturalnym, srodkéw formalizacji uzalenienia oraz sankcji, jakimi
rozporadza czton uzalmiajacy wobec czlonu uzateionegd.

Bez wzgkdu na rodzaj typologii wizi organizacyjnych naky zauway¢, ze mog one
na siebie zachodgzia typ relacji dominacych w danym przedsbiorstwie okréla charakter
struktury organizacyjnej i sposéb funkcjonowaniaejafirmy. Ponadto zapis tych gai w
formalnych dokumentach oldla strukture formalny organizacjj ktérej towarzysztruktura

nieformalna

Formalna struktura organizacpkresla normatywny (podlegagy normom) porzdek w

organizacji poprzez zbiér oboawiujacych dokumentéw (np. statut, instrukcje, regulaminy
organizacyjne, procedury, zakresy zadearty stanowisk pracy). €gto przedstawia sija w

postaci schematu organizacyjneg@zyli rysunku, ktéry w uproszczony sposob ukazuje

" Tego typu w¢z zaproponowat H. Fayol, w zwiku z tym nazywa 8ija czesto (od jego nazwiska) ,ktadklub
,mostem Fayola”. Polega ona na tyie, podwladny ma prawo kontaktoévaig z pracownikiem z innego dziatu
bez konieczngi uzyskiwania kadorazowo zgody przetonego, o ile wczaniej zgoda na takie kontakty wraz z
okresleniem, czego magone dotyczy, zostata przez niego wydana.

8 Wigcej na ten temat: Cz. SikorsRelacje strukturalng[w:] Metody organizaciji i zarmlzania. Ksztaltowanie
relacji organizacyjnychred. W. Btaszczyk, WN PWN, Warszawa 2006, s. 48.

°® Wiccej na ten temat: A. Nalepka, A. KozinBpdstawy badania struktury organizacyjn&/ydawnictwo
akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 2007, 4. 1
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najwazniejsze komorki organizacji i relacje, jakie quzy nimi zachodg, w tym relacje
podlegtaci, wspdtpracy i przeptywu informaciji.

Struktura nieformalnaokresla nieudokumentowane i oficjalnie nierozpoznanaajel
miedzy czionkami organizacji, ktére wytamajsic z osobistych i grupowych potrzeb
pracownikOw, przy czym mag one przybra postg stosunkéw: nieformalnych
niesformalizowanychub pozaformalnych

Stosunki nieformalnéo takie, ktore odchylajsie od struktury formalnej i naruszaj
normatywny porzdek. Stosunki niesformalizowan® takie, ktore uzupetniajstruktue
formalm i s3 tworzone przez uczestnikOw organizacji w celowwarzonym marginesie
swobody dotycgzcym sposobu zmierzania do wspdllnych celéw.s gtasunki pozaformalne

powstaj, jako wyraz wspélnych zainteresofygrzyjazni albo nieckci miedzy ludzmi®®.
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19 Wiecej na ten temat: M. BielskDrganizacje...op. cit, s. 173-174.
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