





Instytut Badan Systemowych Polskiej Akademii Nauk
Pracownia Zastosowan Metod Badan Systemowych

Edward Michalewski

e-mail: michalew @ibspan.waw.pl
http//www.ibspan.waw.pl/~michalew/diana-pl.htm

Hierarachiczna struktura organizacji
jako fundamentalna podstawa
jef funkcjonowania

Warszawa 2007




1. System informacyjny zarzadzania jako obiekt badan

Jest to najbardziej istotna sprawa ~ odpowiedZ na pytanie: czym wiadciwie jest obiekt
badan? System zarzadzania? Taka odpowiedz nie jest ani $cista, ani wystarczajaca by
opracowa¢ formalny opis takiego obiektu (a jest to warunek konieczny stworzenia
odpowiednich narzedzi komputerowego wspomagania). Prébujac znalezé w badanym
obiekcie (systemie zarzadzania) cechy najbardziej charakterystyczne dla caloksztattu jego
funkcjonowania doszliémy do wniosku, ze najbardziej przydatne jest pojecie: ,.system
informacyjny zarzadzania”. W literaturze w zwiazku z definicjg tego pojgcia jest wiele
zamieszania. Ciekawa publikacja na ten temat jest [1], gdzie przedstawiono kilkanascie
definicji, z ktérych cz¢éé, jak wykazali autorzy, jest nawzajem sprzecznych. Najbardziej
chyba irytujace jest zamienne uzywanie poj¢¢ system informacyjny i system informatyczny.
Dlatego uscislimy teraz definicj¢ systemu informacyjnego zarzadzania.

Systemem Informacyjnym Zarzadzania jest wielopoziomowa,

polihierarchiczna, przestrzenna sie¢ powigzan, w ktérej wezlami sy

wszystkie elementy organizacji i jej otoczenia, biorace ndzial w wymianie
informacji, zas tuki obrazujj kanaly realizacji tej wymiany.

W dalszych rozdziatach stopniowo dojdziemy do szczegétéw tej definicji, natomiast
juz na tej podstawie mozemy klarownie zréznicowaé poj¢cia system informacyjny i system
informatyczny. Moze zdarzyé si¢ sytuacja, w ktérej obiekt badan nie bedzie miat zadnego
~powaznego” systemu informatycznego i wéwczas jedynie 5 % systemu informacyjnego
zarzagdzania bedzie zawieralo opis funkcjonowania w nim np. pakietu MS Office. Moze tez
by¢ catkiem odmienna sytuacja, gdy obiektem naszych badan bedzie przedsigbiorstwo
supernowoczesne, gdzie caly proces produkcyjny jest realizowany przez sterowane
komputerami roboty. Ale nawet wéwczas mamy administratora systemu, jest tez zarzad
firmy, ktéry w ciszy gabinetu, wymieniajac informacje bez udzialu jakichkolwiek
komputeréw, podejmuje najbardziej wazkie dla firmy decyzje. Te 5% systemu
informacyjnego zarzadzania, ktére znajda si¢ poza systemem informatycznym mogg wigc
odgrywaé decydujaca role.

System informatyczny, podobnie jak powigzania z otoczeniem, sg petnoprawnymi, ale
nie jedynymi elementami systemu informacyjnego zarzadzania. Mamy tam réwniez istotne

powigzania, jak ,.cztowiek — komputer” i oczywiscie ,,cztowiek — cztowiek”. Dopiero takie



ujecie daje podstawy do budowania formalnego modelu systemu zarzadzania naszego

obiektu.

2. System informacyjny zarzadzania a struktura organizacyjna

Proponowany w metodzie DIANA sposéb budowy modelu systemu informacyjnego
zarzgdzania odzwierciedla tzw. ,inzynierski” punkt widzenia. By go przyblizy¢ w sposéb
najprostszy rozpatrzmy nastgpujaca sytuacjg. Wyobrazmy, ze mamy zadanie wykopac row
kilometrowej dtugosci i 10 metrowej szerokosci oraz 100 oséb do dyspozycji. Mozna byloby,
dajac kazdemu topatg, réwnomiernie rozstawic te osoby wzdtuz przysztego rowu, zachgcajac

je do pracy (Rys. 1):
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Rys. 1. Stan wyjSciowy - brak struktury

Kazdy wykonywatby identyczng prace kopacza. Jednak nie trudno wyobrazi¢ sobie sytuacje,
gdy pracujace beztadnie towarzystwo bgdzie miejscami sobie nawzajem przeszkadzac, zas w
innych miejscach teren zostanie nietknigty. By usprawni¢ ten proces mozZemy podzieli¢
przyszty réw na 10 odcinkéw i przydzieli¢ do kazdego 10 osobowg brygade, wyodrgbniajac w
kazdej z nich jedna osobg kierownika — brygadzist¢ i tworzac w ten sposob prostg strukture,

jak na (Rys. 2):

]
(]

BRYGADZISCI

(]

Pl T8 RPNl PR b N Wl
W W N W Pl BRYGADY Dod| [
Dovd|| o] . ten ven D] DD

Rys. 2. Struktura prosta




Latwo zauwazy¢, ze dla sprawnego dziatania tych brygad konieczng jest osoba koordynujaca,
czyli kierownik budowy. Dalej warto zastanowi¢ sig, co si¢ dzieje, gdy ktéremus z kopaczy
ztamie si¢ trzonek topaty - bedzie tracit czas i przeszkadzal innym chodzac po budowie 1
szukajac sprawnego narzedzia. By temu zapobiec nalezatoby utworzy¢ grupe zaopatrzeniowa
(z wlasnym kierownikiem). Jednoczesnie pamigtajac, ze cztowiek jest zawodny i moze
zachorowa¢, nalezaloby wyznaczyé zastgpcéw kierownikéw - od pracy podstawowej
(kopanie) 1 pomocniczej (zaopatrzenie), a wigc najlepiej po dwéch dla kazdego kierownika.

Mozemy to uczyni¢ uszczuplajac kazda brygade do 6 kopaczy i tworzac nastgpujaca strukture

(Rys. 3):
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Rys. 3. Struktura rozbudowana

Nasuwa si¢ nastgpny problem: przeciez tym ludziom nalezy zapewni¢ wyzywienie. Trzeba
wige otworzyC¢ stotéwke, i uruchomié¢ odpowiednie stuzby, by kopacze nie tracili czasu na
przygotowanie positkéw. Latwo to zorganizujemy zabierajac po jednym kopaczu z kazdej
brygady. Liczba kopaczy begdzie teraz wynosita doktadnie potowg pierwotnego stanu.
Zawodno$¢ ludzka moze tez spowodowac, ze kiéry$ z kopaczy nie przyjdzie do pracy
(szczegdblnie w poniedziatki), albo wrecz porzuci prace. Potrzebna jest wigc komdrka, ktéra
zajmie si¢ utrzymaniem dyscypliny pracy i fluktuacjami zatogi, czyli po prostu dziat kadr.
Przy tak skomplikowanej strukturze czas najwyzszy pomySleé¢ o stuzbach zajmujgcych sig
ustugami - naprawie i praniu ubran, handlu (kopacze mogg nie chcieé¢ traci¢ czasu na
poszukiwanie sklepdéw), zorganizowaé hotel robotniczy dla zamiejscowych, rozrywki itd.
Mozna to wszystko zrealizowaé, pozostawiajac w kazdej brygadzie po jednym kopaczu

(Rys. 4):
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Rys. 4. Struktura monstrualna
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Powstata wigc, méwigc oglednie, niezdrowa sytuacja - nad nielicznymi resztkami kopaczy
bedzie si¢ unosila ogromna, nieproduktywna, biurokratyczna machina, ktérej dziatalnos¢
bgdzie skierowana w znacznej mierze na wtasne potrzeby. Jednoczes$nie nikt nie odméwi

stusznosci wezedniejszym modyfikacjom. Prawda lezy wigc gdzies po §rodku.
Warto teraz przesledzi¢ jak w kazdej z tych struktur wyglada system informacyjny

zarzadzania. W przypadku struktury monstruainej jest on mocno rozbudowany (Rys. 5):
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Rys. 5. System informacyjny zarzgdzania w przypadku struktury monstrualnej




Odpowiednie kolory i grubosci linii wskazujg przeptyw informacji bedacych wynikiem
realizacji réznych funkcji (kontrola, nadzdr, koordynacja, decyzje itd.). Mamy tu
uwzgledniony réwniez system informatyczny obstugujacy Dzial Zaopatrzenia.

Nieco skromniej wyglada system informacyjny zarzadzania w przypadku struktury

rozbudowanej (Rys. 6):
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Rys. 6. System informacyjny zarzadzania w przypadku struktury rozbudowanej
Za$ calkiem ubogo przedstawia si¢ system informacyjny zarzadzania dla struktury prostej

(Rys. 7). Wiasciwie mamy tu tylko odizolowane ,,wysepki” tego systemu:
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Rys. 7. System informacyjny zarzadzania w przypadku struktury prostej
Reprezentowane tu powigzania informacyjne odzwierciedlajq realizacje podstawowej funkcji
brygadzisty — nadz6ér (natomiast brak tutaj tak istotnej funkcji juk koordynacja).
Jak wigc wyglada system informacyjny zarzadzania w przypadku braku struktury ?

Witasnie doktadnie tak, jak na Rys. 8:

Rys. 8. System informacyjny zarzadzania w przypadku braku struktury

Stad wyptywa niezwykle istotny wniosek:




Nie ma struktury organizacyjnej - nie ma tez systemu

informacyjnego zarzadzania

Struktura organizacyjna jest konstrukcjg nosng dla systemu informacyjnego
zarzadzania. Wadliwie zbudowana nieuchronnie powoduje, ze 1 system informacyjny
zarzadzania bedzie Zle funkcjonowat. Pierwotnym wigc problemem jest zaprojektowanie
optymalnej struktury organizacyjnej. Optymainej dla konkretnego przypadku, poniewaz nie
istnieje jedno uniwersalne rozwigzanie — musi ono uwzgledni¢ specyfike danej organizacji

(jej cele, zadania, powigzania z otoczeniem itd.).

3. Typologia struktur organizacyjnych
3.1. Struktury organizacyjne — wiezi organizacyjne

Zacznijmy od wiegzi organizacyjnych. Wigzi organizacyjne to rodzaj stosunkow
migdzy czg¢éciami organizacji (ludZmi i sktadnikami zasobdw rzeczowych), ktéry ma wptyw
na powodzenie organizacji, czyli relacje pomigdzy na przyktad szefem a podwladnym czy
dzialem zaopatrzenia a ksiggowos$cia. Wyrazaja si¢ one przeptywem informacji i zasilen
miedzy czesciami instytucji, czyli inaczej méwigc kontaktami pomiedzy elementami
organizacji, iloSciq rozméw, rozporzadzen, raportéw. Z chwila gdy wigzi organizacyjne
umacniaja si¢, utrwalajg si¢ tez drogi przeplywu i powstaja wowczas tzw. sprz¢zenia
organizacyjne, co oznacza, ze im te kontakty sa czgstsze, silniejsze, wazniejsze, coraz
bardziej potrzebne, tym wyraZniej mozna wskazac taka wigZz. Wiezi te moga by¢ réznego
rodzaju, wige w zaleznosci od ptaszczyzny na ktdrej powstaja dzielimy je na:

- wiezi sluzbowe, czyli hierarchiczne; jak mozna si¢ domysla¢ okresiajg stosunki
stuzbowe, czyli wynikajace z uprawnien przypisanych do stanowiska —~wskazujg kto komu
moze wydawaé polecenia, a kto je powinien wykonywacg;

- wigzi funkcjonalne hierarchiczne; tu réwniez z nazwy wynika, ze wigz taka okresla
stosunki taczace podwtadnego z przetozonym funkcjonalnym, czyli takim, ktéry posiada
uprawnienia do wydawania polecenn wylacznie w zakresie petnionej przez siebie funkcji
(na przykiad kierownik dzialu zaopatrzenia, planowania); przetozony taki nie jest
bezposrednim przetozonym wedtug hierarchii stuzbowej;

- wigzi funkcjonalne hierarchiczne pionowe; takie wigzi mozna spotka¢ w
organizacjach o funkcjonalnym podziale pracy, gdzie na przyktad w wyodrgbnionym

dziale marketingu kierownik jest specjalistq w tej dziedzinie, ale jednoczesnie szefem




wyodrebnionej komoérki organizacyjnej, gdzie petni klasyczne funkcje kierownicze
(planowanie, organizowanie, rekrutacja i motywacja pracownikéw)w stosunku do
podlegtych mu pracownikéw dziatu;

- wigzi funkcjonalne wspomagania (albo ze wspomaganiem); sg to réwniez wigzi
dotyczace stosunkow pracownikéw ze specjalistami w pewnych dziedzinach, jak w dwéch
poprzednich przypadkach, ale w tej sytuacji nie majg oni uprawnien do dysponowania —
mogg jedynie doradzac, sugerowaé pewne posuni¢cia, przedstawiaC opinie; sa to wigzi ze
wszelkiego typu doradcami, ekspertami itd.

- wiezi techniczne;, sa to wigzi oparte na wymianie zasilen lub informacji, czyli
dotyczace procesu wzajemnego przekazywania sobie sktadnikéw procesu produkcyjnego,
procesu pracy;

- wigzi informacyjne; ten rodzaj wigzi wynika z jednostronnego lub wzajemnego
obowigzku informowania stanach rzeczy i ich zmianach; jezeli na przykiad jestesmy
zobowigzani informowaé pracownikéw dziatu zaopatrzenia o kazdej zmianie stanu

zapaséw — jest to wieZ informacyjna;

Teraz mozemy juz dokonaé pierwszego podziatu struktur organizacyjnych wedtug kryterium
wigzi organizacyjnych. Mozna tu wyrézni¢ struktury hierarchiczne, ktére sa typowe dla
systemoéw kierowania i oparte sa na stuzbowych wigziach 1aczacych przetozonych z
podwiladnymi oraz struktury szeregowe i réwnolegle, charakterystyczne dla proceséw pracy,
w ktérych znaczenia nabierajg przede wszystkim wigzi informacyjne. W. Kiezun wskazuje tu
na pewng prawidtowos¢ dotyczaca sprawnosci dziatania tych dwoch ostatnich struktur.
Zauwazmy, ze o ile w strukturze réwnoleglej wystarczy sprawna praca tylko czedci
elementdéw, o tyle w szeregowej brak sprawnosci 1 elementu nie pozwala sprawnie

funkcjonowac catosci.

3.2. Struktury organizacyjne — podzial klasyczny

Kolejnym podziatem struktur organizacyjnych jest ich podziat klasyczny. Wyrézniamy:

- strukturg liniowg; ktdéra charakteryzuje si¢ tym, Ze na wszystkich jej szczeblach
wystepuja wigzi stuzbowe, ewentualnie wsparte funkcjonalnymi wieziami wspomagania,
ktére jednak zawsze pokrywaja sie z linia wigzi hierarchicznej. Ze wzgledu na scisle
okreslone wigzi stuzbowe w strukturze tej polecenia przychodza tylko od jednej osoby, co
nazywamy jednoscig kierowania; z tej samej przyczyny wynika tu indywidualna, $cisle

okreslona odpowiedzialnos¢ i szybkos¢ podejmowania decyzji; w wigkszosci przypadkéw




w takiej strukturze istnieja tez duze mozliwosci wykazania sig inicjatywa. Zagrozeniami
dia sprawnosci dziatania takiej struktury jest brak kompetentnej rady - w dzisicjszych
czasach rozwoju technologicznego bez porad specjalistéw i ciaglego podnoszenia
poziomu wiedzy i kwalifikacji organizacja bytaby skazana na niepowodzenie.
Jednoczesnie przy Scistym utrzymywaniu wylacznie wigzi stuzbowych, bardzo
formalnych istnieje tu mozliwos¢ zablokowania oddolnej inicjatywy pracownikéw
niZszego szczebla.

strukturg¢ funkcjonalng hierarchiczng; w tej sytuacji wystepuje hierarchiczne
podporzadkowanie kierownikom funkcjonalnym, czyli wyspecjalizowanym w pewnej
dziedzinie, co od razu pozwala zauwazy¢, ze inaczej nizZ w strukturze liniowej, wystgpuje
tu mozliwos$¢ uzyskania kompetentnej rady od wysoko wyspecjalizowanego eksperta,
ktéry jednoczesnie moze wydawa¢ podwladnym polecenia w materii, w ktdrej jest
specjalista; fakt ten jednak zaburza tak wazng jednos¢ rozkazodawstwa i powoduje
trudno$ci w koordynacji czynnosci kierowniczych. Wyobrazmy sobie, ze pracownik
wykonuje swoje zadanie, zlecone przez bezposredniego przetozonego (zgodnie ze
stuzbowa hierarchia), a nadzorujacy jego pracg ekspert z zakresu np. nowej technologii
informatycznych, poleca mu wykonywaé zadanie w inny spos6b, badz, co gorsza,
zakazuje mu wykonywa¢ dotychczasowych czynnosci a zleca co innego. Takie, niestety
zagrozenia niesie ze sobg struktura funkcjonalna hierarchiczna.

struktura funkcjonalna pionowa; struktura ta jest o dziwo oparta na wigziach
stuzbowych, na wieziach funkcjonalnych hierarchicznych pionowych, z tym ze wigzi te
wystepuja w ramach wyksztalconych pionéw funkcjonalnych. Kazdy pion jest
wyrdézniony ze wzgledu na funkcje jakie pelni (np. marketing, finanse, zaopatrzenie,
badania i rozwdj i inne),ale jednocze$nie jest oddzielna komdrkg organizacyjna,
posiadajaca wewnetrzng strukturg hierarchiczna; w zwiazku z tym kierownik takiego
pionu (komorki) petni jednoczes$nie role przetozonego funkcjonalnego, doradcy (a wige
mamy ta tak wazng rade kompetentna) i klasyczne role kierownicze. Wydawatoby sig, ze
struktura taka jest idealna: posiada jedno$¢ kierowania, kompetentnych kierownikéw
dysponujacych fachowa rada, hierarchiczng strukturg stuzbowa. Jest tu jednak ukryta i
wada: skoordynowanie dziatan kilku czy kilkunastu odrebnych wyspecjalizowanych
pionéw funkcjonalnych wymaga duzego wysitku i osoby (0séb) posiadajacych dobra
znajomos¢ funkcjonowania calej organizacji.

struktura funkcjonalna ze wspomaganiem; struktura ta charakteryzuje si¢

wystgpowaniem doradcéw, ekspertéw w  poszczegélnych dziedzinach na réznych



szczeblach hierarchii. Kazdy pracownik moze niemal w kazdej chwili zwréci¢ si¢ po
poradg w kwestii np. procesu produkcji, a ekspert uprawniony jest wylacznie do
udzielania rad a nie wydawania polecen. W dobie rozwoju technologicznego taka
struktura zapewnia sprawnos$¢ organizacji, o ile nie zostanie ograniczona jednos¢
kierownictwa i nie wyksztatcg si¢ zautonomizowane piony funkcjonalne.

- struktura sztabowa; jest to struktura kompromisowa pomigdzy strukturg liniowa i
funkcjonalna; istnieje tu struktura oparta na stuzbowej wigzi hierarchicznej, pomi¢dzy
podwladnymi a kierownikami petnigcymi klasyczne funkcje oraz sztab doradczy, ztozony
z ekspertéw i doradcéw, nie tworzacy jednak oddzielnego pionu funkcjonalnego,
doradzajacy catej linii hierarchicznej. Mimo, Ze podobnie jak w poprzedniej strukturze
zagroZzeniem jest mozliwo$¢ przerostu pozycji sztabu i zidentyfikowanie si¢ z pionem
kierowniczym, to struktura taka jest obecnie szeroko znana i stosowana w duzych
pizedsigbiorstwach, ktére nacisk ktada na jako$¢ i nowa technologig.

- struktura techniczna; o ile w poprzednich przypadkach budowa struktur oparta byla o
wigzi stuzbowe lub funkcjonalne, tutaj decydujacego znaczenia nabierajg wigzi techniczne
i informacyjne, podziat pracy, zasilenia, srodkéw oraz przeptyw informacji. Podstawowsg

rola przelozonych nie sa tu klasyczne role kierownicze, ale strategia i taktyka, przy

zepchnigciu czynnosci operacyjnych na dalszy plan.

3.3. Struktury organizacyjne — spojrzenie procesowe

Jak wynika z charakterystyki poszczegdlnych klasycznych typow struktur, coraz wigkszy

nacisk kladziony jest na uwzglednianie nowych proceséw, ktdre sa wymuszane postepem

technologicznym, integracja, kooperacja wewnetrzna, migdzynarodowg czy nawet globalna.

Stad pochodzi zapotrzebowanie na reinterpretacj¢ klasycznych struktur i tworzenie

organizacji szybko wdrazajacych nowinki wynikajace z nowych rozwiazan technologicznych,

elastycznie, szybko i sprawnie dostosowujacych si¢ do ciagle zmieniajacych si¢ potrzeb
spotecznych. Zgodnie z nowoczesnym podziatem struktur organizacyjnych sg to:

- struktura macierzowa (Rys. 9), ktéra oparta jako struktura funkcjonalno techniczna
oparta jest na dwdch kryteriach; stuzbowe wiezi pionowe to struktura funkcjonalna
hierarchiczna, a jednoczes$nie wszystkie podstawowe komérki organizacyjne powigzane sa
ze sobg poziomo wigzig techniczng. Sprawny przeptyw zasilen i informacji w potaczeniu
z kompetencjami pionéw funkcjonalnych pozwala strukturze skutecznie dziata¢ i rozwijac¢
si¢  we wspdiczesnym otoczeniu; jednak jak mozna zauwazy¢é czynnikiem

dezorganizujacym t¢ strukture jest brak jednosci decyzji i koniecznos¢ koordynowania
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zaréwno wszystkich pionédw funkcjonalnych jak i poziomego przeptywu informacji i
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Rys. 9. Struktura macierzowa

zadaniowych; po okredleniu zadania przetozony wyznacza kierownika zespotu, ktéry
dobiera sobie wspdlpracownikdw i tworzy wewngtrzng strukturg grupy zadaniowej w celu
sprawnego wykonania powierzonego zadania, po jego wykonaniu, czltonkowie zespotu
powracajg do swoich normalnych zaj¢é, ktére zawiesili na czas pracy w zespole
zadaniowym. Do kolejnego zadania, w pdzniejszym, badz nawet tym samym czasie,
przetozony moze wyznaczyC wybranego innego pracownika jako kierownika grupy
zadaniowe;j.

struktura dywizjonalna; charakteryzuje si¢ wyodrgbnieniem (wedtug kryterium
najczgsciej geograficznego, grupy wyrobéw lub grupy odbiorcéw) jednostek
strategicznych (divisions) kierowanych przez samodzielnego dyrektora. Centrala w tym
przypadku pelni kluczowe funkcje dotyczace catosci przedsigbiorstwa (takie jak:
marketing, finanse, zaopatrzenie, polityka personalna, inwestycje, badania i rozwéj), co
zapewnia jednolitos¢ dziatan calej organizacji, natomiast kazda jednostka strategiczna
posiada duzg swobodg co do strategii rynkowej. Struktura dywizjonalna jest obecnie
szeroko stosowana w duzych przedsigbiorstwach o zasiggu krajowym, migdzynarodowym

czy globalnym.
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- struktura organiczna to szczegdlny przypadek struktury zespotowej. Réznica polega
na tym, ze zespoty zadaniowe tworzone sa z pracownikéw nie wykonujacych na co dzien
innych dziatan, a znajdujacych si¢ w stanie oczekiwania (tak jak organizm w stanie
wyzszej koniecznosci mobilizuje sity pozostajace do tej pory w spoczynku).

- poza wymienionymi strukturami istnieja jeszcze w niektérych organizacjach komitety
lub rady; gdzie odrebne komorki sktadajace sie z cztonéw organizacji znajdujacych si¢
na réznych szczeblach hierarchii, konsultuja si¢ ze soba co jakis czas w celu lepszej
integracji organizacji i demokratyzacji w podejmowaniu decyzji. Zaliczymy tu rady

produkcyjne, szkoleniowe itp.

3.4. Struktury organizacyjne - rozpieto§é kierowania

Znamy juz trzy podziaty struktur organizacyjnych, teraz przejdziemy do ostatniego, w ktérym
struktury te dzieli si¢ pod wzgledem rozpigtosci kierowania. Kierowanie, jak wiemy jest to
petnienie funkcji  kierowniczych w stosunku do podmiotéw podlegtych. Jedna z
podstawowych cech kierowania jest jego zasi¢g. Zasiggiem kierowania nazywamy liczb¢
wszystkich pracownikéw podlegtych kierownikowi bezposrednio i posrednio, czyli jeSh
moéwimy na przyklad o wilascicielu firmy czy dyrekiorze generalnym, mamy na mysli
wszystkich pracownikéw zatrudnionych w firmie, wszystkich kierownikéw wszystkich
szczebli i ich podwiadnych, czyli wykonawcéw. Druga cecha kierowania, ktéra tadnie
obrazuje ten rysunek jest rozpigto§¢ kierowania, czyli liczba pracownikéw bezpos$rednio
podlegtych kierownikowi, pracownikéw, z ktérymi tacza go bezposrednie kontakty stuzbowe.
Tu przyktadem moze by¢ taka komérka organizacyjna jak niewielki dzial kadr w jakiejs
firmie, gdzie rozpigto$¢ kierowania giéwnego kadrowego, czyli szefa dziatu, obejmuje
wszystkich pracownikéw tego dziatu, gdyz utrzymuje z nimi state, bezposrednie, stuzbowe
kontakty. W tym przypadku rozpieto$¢ kierowania jest rownocze$nie zasi¢giem kierowania.
Pod wzglgdem rozpietosei kierowania struktury organizacyjne dzielimy na smukte i ptaskie.
Struktury smukle (Rys. 10)charakteryzuja si¢ matq rozpigtoscia kierowania, co oznacza, ze
jednemu przetozonemu podlega niewielka liczna podwiladnych, z czego wynika mozliwo$é
Scistego nadzoru we wszystkich komoérkach organizacyjnych, gdyz kierownik jest
przetozonym ograniczonej liczby oséb, co pozwala mu poswigcal wigcej czasu na

koordynacje 1 nadzdr ich czynnosci, na czgstsze kontakty z nimi.
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Rys. 10. Struktura smukia

Struktura plaska (Rys. 11) z kolei posiada duza rozpigto$¢ kierowania, czyli jednemu
kierownikowi podlega znacznie wigksza liczba podwiadnych niz w przypadku struktury
smuktej. Obecnie struktura smukta jest uwazana za niesprawna, gdyz jej wady znacznie
przewyzszaja zalety. Gidwng wadg tej struktury jest fatwo$¢ powstawania tzw. ,,szuméw
informacyjnych”, czyli zaklécania i znieksztalcania informacji pierwotnej (czy to odgérne;j
dyrektywy, czy oddolnego raportu), z powodu duzej liczby szczebli, ktéra informacja ta musi
przebyé od nadawcy do adresata; na kazdym szczeblu moze zostaé znieksztatcona lub
wzbogacona o wyjasnienie czy ponaglenia; przypomina to troche dziecigca zabawe w ,,gtuchy

telefon”.

PREZES

Nl

Réwniez w strukturze piaskiej wystgpujq ,,szumy informacyjne”, jednak w tym przypadku, ze

Rys. 11. Struktura plaska
wzgledu na mniejsza ilo$¢ szczebli, skala tego zjawiska na pewno jest ograniczona. Pewna

radg na unikniecie tych zaktGcen jest stosowanie redundancji, czyli powtarzania

przekazywanych informacji, w formie ponaglen,, wyjasnien, przypomnien; dziatanie takie
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wymaga jednak wigkszego naktadu czasu. Nawet po zastosowaniu redundancji, ilos¢
informacji uzytecznych przekazywanych w strukturze organizacyjnej ptaskiej przewyzsza
zdecydowanie ilo$¢ takich informacji przekazywanych w strukturze smuktej. Struktura
smukta wymaga réwniez zwigkszonych czynnosci koordynacyjnych, ze wzgledu na duza
liczbe szczebli i wasko wyspecjalizowanych komdrek organizacyjnych, co oznacza, ze
zgranie dziatalnosci wszystkich dziatldw w tak zbudowanej firmie wymaga duzego naktadu
pracy ze strony koordynujacych. W strukturze plaskiej dzialania takie sa ograniczone, z
powodu stosunkowo niewielkiej liczby wyspecjalizowanych komdérek. Stefan Kwiatkowski
wskazuje tez inng wade struktur smukiych: jezeli na szczeblach wyzszych stosowany jest
dyrektywny (czyli autokratyczny) sty] kierowania, istnieje wysokie prawdopodobienstwo, ze
styl ten zdominuje wszystkie szczeble kierowania w strukturze. Rozwazajac mozliwosé
zastosowania w strukturze organizacyjnej ktérego$ z dwoéch stylow  kierowania
(dyrektywnego — czyli autokratycznego, opartego na szczegétowych dyrektywach i ostrych
sankcjach i integratywnego — czyli demokratycznego, z mniejszg iloscia  dyrektyw i
tagodniejszymi sankcjami), mozemy zauwazy¢, ze w strukturze smuklej, o ile naczelny
kierownik zastosuje styl pierwszy, istnieja niewielkie szanse, Ze kierownicy nizszych szczebli
beda kierowaé integratywnie, nie przektadajac wymagan im stawianych na nizsze szczeble. W
strukturze ptaskiej istnieja wigksze szanse, ze kierownik kazdego szczebla moze
samodzielnie, bez odgérnej presji, wybra¢ demokratyczny styl kierowania. Kolejna réznica
pomigdzy tymi dwoma rodzajami struktur zajmowat si¢ Stanistaw Kowalewski. Badat on
mozliwo$¢ wprowadzenia z oddolnej inicjatywy innowacji wymagajacych aprobaty
kierownika najwyzszego szczebla. Zaldézmy, Zze szeregowy pracownik wystepuje z jakims
pomystem do swojego bezposredniego przetozonego; ten moze t¢ propozycje przyjaé i
przekazac¢ dalej lub odlozy¢ ad acta nie podzielajac opinii pracownika; identyczne dziatania
mogg mie¢ miejsce na kazdym z wyzszych szczebli organizacji. Z tej obserwacji
bezposrednio wynika wniosek, ze im mniej istnieje szczebli organizacyjnych, czyli im
wigksza rozpietosé kierowania, tym tatwiej jest przekazac i wprowadzi¢ oddolne innowacje w
organizacji; oznacza to, ze na tym polu znéw struktura smukla ustgpuje miejsca strukturze
plaskiej. Stanistaw Kowalewski opracowal matematyczny wzér okreSlajacy procentowa
mozliwos¢ wprowadzenia innowacji w zaleznosci od ilosci szczebli organizacyjnych w
strukturze, ktéry wyglada w nastepujacy spos6b: P=100*1/2", gdzie n to liczba szczebli. W
podobny sposdb, o czym pisze Peter Drucker, w strukturach o duzej ilosci szczebli
ograniczone sg mozliwosci awansu; w strukturze smuklej posiadajacej np. 8 szczebli

hierarchii awans na gléwny szczebel moze trwa¢ nawet 40 lat!, podczas gdy w strukturze
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ptaskiej posiadajacej np. dwa, trzy szczeble proces ten moze trwac nawet cztery razy krécej.
Kolejna wada struktury smuklej jest tzw. duza wrazliwo$¢ na uszkodzenie; oznacza to, ze
Jakiekolwiek zahamowanie pracy najmniejszej nawet komdrki organizacyjnej utrudnia badz
wrecz uniemozliwia prace innych komoérek i catej organizacji; sytuacje takie nie maja miejsca
w strukturach ptaskich. Ostatnia réznica pomigdzy strukturami smuktymi a ptaskimi jest
czgstotliwos¢ reorganizacji, a co za tym idzie wysokos$¢ kosztéw utrzymania; w tych
pierwszych kazda innowacja technologiczna wprowadzana do wasko wyspecjalizowanych
drobnych komérek organizacyjnych wymaga duzych nakladéw pracy i kosztéw (przez np.
koniecznos¢ przeprowadzania wielu oddzielnych szkolen dla kazdej komoérki organizacyjnej)
co nie ma miejsca w strukturach plaskich, gdzie zmiana wprowadzana do stosunkowo duzego
dziatu automatycznie redukuje naktady pracy i koszty jej wprowadzenia. W zwiazku ze
wszystkimi  omoéwionymi  cechami istnieje tendencja do  splaszczania  struktur
organizacyjnych. Jest to mozliwe dzieki ciggtemu postepowi technologicznemu i rozwojowi
komunikacji, co umozliwia staty kontakt pomigdzy pracownikami, szczeblami kierowniczymi

i doradcami.

3.5. Struktury organizacyjne - stopien formalizacji

Poza wymienionymi podziatami powinnismy jeszcze umie¢ okre§li¢ czym jest organizacja
rzeczywista. Omawiane wczedniej struktury organizacyjne oparte sa na formalnych,
stuzbowych, okreslonych wiezach i uktadach, natomiast wszyscy wiemy, ze poza hierarchig
stuzbowa, elementy organizacji czgsto facza wigzi nieformalne. Tak wigc poza organizacja
formalny, ktéra sa ujgte w systemie znakéw graficznych lub innych, cele instytucji i
najwazniejsze elementy ukladu stosunkéw organizacyjnych (czyli po prostu hierarchia
stuzbowa, oparta na regulaminach czy schematach organizacyjnych), mozemy wyrdzni¢
organizacje nieformalna, czyli wszelkie stosunki organizacyjne odchylajace si¢ od
organizacji formalnej (sq to kontakty i wiezi niezgodne ze stuzbowg struktura hierarchiczng
organizacji, zwiazane jednak z jej celami i zadaniami wykonywanymi przez poszczegélnych
jej cztonkow). Bielski wyrdznia jeszcze tzw. organizacj¢ niesformalizowana, czyli ,cele i
stosunki organizacyjne, ktére w procesie formalizacji $wiadomie pozostawiono poza
organizacja formalng (margines swobody dziatania uczestnikéw instytucji)”. Wszystkie te
trizy elementy skfadaja si¢ na strukture rzeczywista, czyli faktycznag budowe 1 uktad
organizacji istniejacq w rzeczywistosci. Czyms przeciwnym jest organizacja nierzeczywista,
czyli ujeta w formie znakéw graficznych lub innych, ale nie funkcjonujaca naprawde, inaczej

moéwiac w ten sposéb okresla si¢ tzw. martwe przepisy, nie wprowadzone w Zycie,
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pozostajace wylacznie na papierze. Poza wymienionymi rodzajami organizacji mozna jeszcze
wyrézni¢ tzw. organizacje pozaformalng, ktéra opiera si¢ na wszelkich powigzaniach
miedzy pracownikami lub grupami pracownikéw (niezawodowe). Jest to struktura tzw. grup
nieformainych, tworzacych sie na zasadzie wspélnych zainteresowari (wedkarze, brydzysci,
sportowcy itp.), wspéinej historii (kombatanci, byli cztonkowie nie istniejacych juz partii,
studenci tej samej uczelni itp.), wspdlnego miejsca zamieszkania w przesztosci lub obecnie i

wielu innych przestanek. Struktura taka naktada sig na istniejaca juz organizacje formalna lub

droga ktérg trzeba przejs$¢ aby utworzy¢ strukture formalng (od podstaw lub z przeksztatcenia
struktury pozaformalnej). Proces ten przebiega w dwdch etapach, z ktdrych pierwszy jest
konieczny a drugi wymagany tylko w niektérych sytuacjach. Etap pierwszy polega na
wyodrebnientu instytucji z otoczenia, zalegalizowaniu tego wyodrgbnienia i ustaleniu tzw.
organizacji podstawowej, a wigc opracowaniu statutu, schematu organizacyjnego i
regulaminu. Etap drugi polega na okresleniu szczegétowych wzorcéw zachowan w
konkretnych sytuacjach, czyli wewnetrznych procedur firmy. Proces ten moze by¢ dtugi i
zaawansowany, a im jego skutki sa obszerniejsze tym wiekszy jest stopien sformalizowania
organizacji. Stopniem formalizacji nazywamy liczb¢ formalnych (zebranych w formie
graficznej, ustalonych i zapisanych) przepiséw ograniczajacych swobode zachowan, stopien
ich kategorycznosci i repertuar sankcji (zagrozen) wynikajacych z ich niedopetnienia.
Wilasciwy stopien formalizacji organizacji ma duze znaczenie. Nadmierna formalizacja (tzw.
przeformalizowanie) niesie ze sobg zagrozenia, wiasciwe np. dla instytucji silnie
zbiurokratyzowanych, zwane mitrgga biurokratyczng; w  sytvacji  duzej ilodci
skomplikowanych przepiséw urzednik poswigca wiele czasu na odnalezienie wlasciwej
procedury i uregulowan dla zatatwienia jednej prostej sprawy co obniZza sprawnos¢ calej
organizacji. Niewystarczajaca formalizacja (czyli niesformalizowanie), réwniez niesie
zagrozenia —~ w tej sytuacji odwrotne; urzednik moze catkowicie uchyli¢ si¢ tu od zatatwienia
pewnych spraw z powodu braku wewngtrznych regulacji dotyczacych okreslonej kwestii.
Podsumowujac, wedtug wspélczesnych pogladéw, aby organizacja dziatata sprawnie,
konieczne jest stworzenie plaskiej struktury zespotowej, dywizjonalnej lub organicznej (w
zaleznosci od obszaru dziatalnosci i potrzeb) o duzej rozpigtosci kierowania, sformalizowanej

w odpowiednim stopniu.
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4. Projektowanie struktur organizacyjnych

Przy projektowaniu systemu informacyjnego zarzadzania mozemy wykorzystac sze$é
podstawowych dziatan konstrukcyjnych [166}:
1. Projektowanie stanowisk pracy
2. Grupowanie stanowisk pracy
3. Ustalanie hierarchicznej zaleznosci ( stuzbowej podlegiosci)
4. Rozdzielanie uprawnien decyzyjnych pomigdzy stanowiska
5. Koordynacja czynno$ci pomigdzy stanowiskami

6. Zréznicowanie stanowisk pracy
Przyjrzymy sig¢ teraz blizej kazdemu z tych dziatan.

Projektowanie stanowisk pracy

Stanowisko jest podstawowym elementem przyszlej struktury organizacyjne;j.
Stanowiska tworzg zbidr cegietek, z ktérych bedziemy budowal strukturg, wigc btad
popetniony na tym etapie moze zniweczyc¢ caly wysitek. Pierwsza czynnoscia , ktéra nalezy
wykona¢ przy projektowaniu stanowiska pracy, jest okreslenie zakresu obowigzkéw
pracownika. Jest to bardzo wazna baza wyjsciowa do jakichkolwiek dalszych dziatan. Przez
szereg lat utrwalito si¢ klasyczne podejscie do tego zagadnienia. Dazono do maksymalnej
specjalizacji danego stanowiska i dotyczylo to nie tylko produkcji, ale réwniez wszelkich
innych rodzajéw dziatalnosci. Poczatkiem profesjonalnego podejscia do tej kwestii byta
stynna tasma FORDA, ktéra nie tylko Scisle okreslata zakres czynnosci na danym stanowisku,
ale réwniez dyktowata kolejnos¢ i tempo ich wykonywania. Nawiasem méwiac dzi$
paradoksalnie nastapit powrdt do tej idei pod postacia niezwykle modnych systemdw
Workflow (patrz: Rozdzial 6.3). Jest tak pomimo to, ze z czasem u$wiadomiono sobie
ograniczenia takiego podejscia, jak monotonia, szybki zanik zainteresowania wykonywana
pracg czy brak mozliwosci spojrzenia na cato$¢ i cele wykonywanej pracy itd. Szukano wigc
alternatywnych rozwiazan, do ktérych m.in. naleza:

- rotacja miedzy stanowiskami

- rozszerzenie stanowiska

- wzbogacenie stanowiska

- podejscie od strony charakterystyki stanowiska.
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To ostatnie jako najbardziej uniwersalne, zostato wykorzystane w metodzie DIANA. Zaktada

ono diagnozowanie projektowanego

stanowiska w pigciu

aspektach:

r6znorodnosé

kwalifikacji, identyfikowalnos¢ zadan, znaczenie zadania, autonomia, sprz¢zenie zwrotne.

Podejscie takie mozna przedstawié nastgpujaco (Rys. 12}:

gléwne wymiary |
stanowiska pracy

krytyczne stany
psychiczne

F wyniki osobiste

~réznorodno$¢ kwalifikacji
-identyfikowalno$¢ zadania
-znaczenie zadania

odczuwalny sens
pracy

autonomia

odczuwalna odpornos¢
za wyniki pracy

i wyniki w pracy

- wysoka wewngtrzna
motywacja do pracy

- wysokiej jakosci
wyniki

sprzezenie zwrotne

znajomos¢ faktycznych
wynikéw pracy

(Z:‘éd¥0 : J. R. Hackman, G.R. Oldham Motivation Through the Design of Work, N-Y, 1976)

4

f

sita potrzeby
rozwoju pracownikow

- wysokie zadowolenie
z pracy

- niska absencja
i fluktuacja

4

Rys. 12. Podejscie od strony charakterystyki miejsca pracy

Grupowanie stanowisk pracy

Grupowanie stanowisk pracy jest to proces, ktry polega na taczeniu w grupy stanowisk

pracy zgodnie z okres§lonym logicznie ukladem. Uktad taki powinien by¢ z gory okreslony i

zdefiniowany. Jest on zalezny od bardzo wielu czynnikéw, jak rodzaj produkcji, charakter

organizacji, lokalizacja itp. Mozemy wyrézni¢ pie¢ podstawowych sposobéw grupowania

stanowisk pracy:

a.
b.
c.

d.

e.

grupowanie wg wyrobow
grupowanie funkcjonalne
grupowanie wg klientéw

grupowanie wg lokalizacji

grupowanie wynikajace z powiazan informacyjnych

Grupowanie jest bardzo waznym elementem projektowania struktury. To jak struktura bedzie

wyglada¢ moze w znacznym stopniu zwigksza¢ lub zmniejsza¢ skuteczno$¢ organizacji.

Dlatego przed wybraniem okreslonego sposobu grupowania stanowisk pracy nalezy sig¢
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doktadnie zastanowié, ktére zastosowaé w danej sytuacji. W duzych organizacjach stosuje sie
kombinacjg kilku sposobow. Na Rys. 13 przedstawiono strukture, ktéra wykorzystuje cztery

pierwsze sposoby grupowania :

Prezas

[

Komputery Sofltwery
Marleting

—

Produkecja

Finanse Produkc)a

Markelting

i
Finanse

Phoanlx St Louls

Sprzedaz
dla
przemysiu

Aegion Region
pn.zach pd.zach

Rys. 13. Przyklad kombinacji roznych sposobéw grupowania stanowisk
Zrédlo : [166]

Kazdy z tych sposobdw grupowania ma swoje zalety i wady:

Sprzedat
dla adblor.
tndywlidual.

Reglon Reaglon
pd.wsch ph.wsch

Raglen
centrainy

Grupowanie wedlug wyrobow

Zalety:
e latwo$¢ koordynacji i integracji;
e skutecznos¢ podejmowania decyzji;
e obiektywna ocena wynikéw.
Wady:
e nadmierna koncentracja na wybranym wyrobie;
e wzrost kosztéw administracji.
Grupowanie funkcjonalne

Jest to grupowanie stanowisk, ktére wymagaja tych samych lub podobnych czynnosci.

Zalety:
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e obsadzenie kazdego dziatu ekspertami;

e tatwiejszy nadzor;

e latwiejsza koordynacja.

Wady:

e proces decyzyjny jest wolniejszy;

e utrata z pola widzenia calosci systemu;

e frudniej obserwowa¢ i rozliczaé¢ wyniki.
Grupowanie wedlug klientéw

Jest to grupowanie czynnosci w celu reagowania 1 wzajemnego oddzialywania ze

specyficznymi klientami lub grupami klientéw.

Zalety:

e lepsze wykorzystanie specjalistow;

e lepsza reakcja na potrzeby klientéw.

Wady:

s potrzebuje licznego personelu administracyjnego.

Grupowanie wedlug lokalizacji

Zalety:

e latwiejsza reakcja na potrzeby klientéw;
e uwzglednienie specyfiki regionu,
Wady:
e potrzebuje licznego personelu administracyjnego.
Grupowanie wynikajace z powigzan informacyjnych
Zgodnie z tym sposobem grupowania w jednej komoérce powinny sie znalez¢ te stanowiska ,
ktore sq ze sobg najsilniej powigzane informacyjnie.
Zalety;
e Scisty algorytm, umozliwiajacy komputerowe wspomaganie procesu projektowania;
o calosciowe projektowanie duzych systeméw;
e latwiejsze wprowadzanie zmian.
Wady:

e nie uwzglednia rodzaju realizowanych funkcji;
» brak aspektéw psychosocjologicznych.
Latwo zauwazyé, ze w metodzie DIANA zastosowano wiladnie ten sposéb

grupowania. Uczyniono to nie tylko ze wzgledu na jego zalety 1 uniwersalnos¢, ale réwniez
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