Wiezl organizacyjne

Struktury organizacyjne sa bardzo zréznicowane, co jest
zrozumiate, gdyz bardzo zréznicowane sg same przedsiebiorstwa
i to pod wieloma wzgledami. Ponadto funkcjonujg one w réznych
warunkach zewnetrznych i wewnetrznych oraz realizujg rodzne
strategie rozwojowe.

Mozna wyrézni¢ nastepujgce zasady tworzenia struktury
organizacyjnej przedsiebiorstwall]:

» Zasada jednosci kierownictwa. Oznacza ona, ze kazdy
pracownik powinien miec¢ tylko jednego bezpoSredniego
przetozonego, ktéry ma prawo wydawania mu polecen i
wobec ktdérego jest on stuzbowo odpowiedzialny.

= Stuzebnos¢ struktury organizacyjnej w stosunku do celdw
i zadah przedsiebiorstwa. Konsekwencjg tej zasady jest
odmienno$¢ struktur w réznych przedsiebiorstwach oraz
koniecznos¢ wprowadzania zmian w strukturze, gdy
wystagpig istotne przeksztatcenia w celach i zadaniach
przedsiebiorstwa. Wystepuje szczegd6lnie duza zaleznos¢
struktury organizacyjnej od strategii realizowanej przez
przedsiebiorstwo, cho¢ wskazuje sie rdéwniez na zaleznosSc
odwrotng.

 Uwzglednianie w strukturze organizacyjnej charakteru i
specyficznych cech dziatalnosSci przedsiebiorstwa. Nie
jest mozliwe opracowanie jednolitych struktur dla
wszystkich przedsiebiorstw. Moga to by¢ co najwyzej
struktury typowe, ktére nalezy dostosowad¢ do potrzeb
kazdego z nich.

= Zaleznos¢ stopnia rozbudowy struktury organizacyjnej
(wyrazajgcej sie przede wszystkim w liczbie pozioméw
zarzgdzania) od wielkosSci przedsiebiorstwa. Im wieksze
jest przedsiebiorstwo, tym na ogét bardziej rozbudowana
jest jego struktura organizacyjna. Doswiadczenie uczy,
ze nadmierna rozbudowa struktury organizacyjnej jest
niekorzystna dla przedsiebiorstwa, gdyz utrudnia
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przebieg informacji w gére i decyzji w dét, nadmiernie
dzieli kompetencje decyzyjne i sprzyja zjawisku
biurokratyzacji. Ponadto utrzymanie duzego aparatu
administracyjnego jest kosztowne.

Optymalna rozpietos¢ i zasieg kierowania. Rozpietos¢ te
mierzy sie liczba oséb 1lub komérek organizacyjnych
formalnie bezposrednio podporzgadkowanych jednemu
kierownikowi. Zasieg kierowania to liczba wszystkich
podwtadnych ,podlegajgcych bezposrednio i poSrednio
danemu kierownikowi. Kierownikowi, ktdéremu podlega zbyt
duzo komérek i zbyt duzo osdéb, bardzo trudno jest
spetnia¢ nalezycie wszystkie funkcje zarzadzania, a
szczeg6lnie nadzoru. Jezeli zas jest mu podporzadkowana
mata liczba kierownikéw komérek nizszych szczebli, to
jego zakres obowigzkdéw moze by¢ za maty, a niepotrzebnie
wydtuza sie droga zarzadzania. Prowadzi to do wysmuktych
struktur organizacyjnych, co ma okreslone ujemne
konsekwencje. Albowiem im wiecej jest w
przedsiebiorstwie szczebli organizacyjnych, tym
wystepuje wiekszy opdér przed ewentualnymi zmianami w
strukturze organizacyjnej. I cho¢ istniejg kryteria,
ktéorymi nalezy sie kierowa¢ przy wyznaczaniu rozpietosci
kierowania, to jednak nie jest mozliwe ustalenie norm,
ktére by miaty szersze praktyczne zastosowanie w
tworzeniu struktur organizacyjnych. Przez lata w
polskich panstwowych przedsiebiorstwach wystepowata
tendencja do zmniejszania rozpietosci kierowania, czego
przyczyna lezata w systemie wynagrodzen i prestizu pracy
kierowniczej. W literaturze[2] poddaje sie ostrej
krytyce nadmiernie rozbudowane, ,rozdete”,
wielopoziomowe, wysmukte struktury organizacyjne
przedsiebiorstw, podkreslajac powodowanie przez nie ich
nieelastycznos¢ i ostabienie innowacyjnosci. Obecnie w
przedsiebiorstwach sprywatyzowanych obserwuje sie silng
tendencje odwrotng: ptaskich struktur organizacyjnych,
ktére zmniejszajg odlegtos¢ miedzy najwyzszym
kierownictwem przedsiebiorstwa a jego najnizej



usytuowanymi komdérkami organizacyjnymi. Skraca sie
rowniez droga przeptywu informacji z géry w dét i z dotu
w goére, co ma korzystny wptyw na sprawnos$c
organizacyjng, a zwtaszcza na elastycznosd
przedsiebiorstwa, na szybko$¢ reagowania na zmiany.
Obniza takze koszty jego funkcjonowania.
Wspotzaleznos¢ zakresu zadan, kompetencji i
odpowiedzialno$ci komdérek organizacyjnych i oséb. Im
wieksze =zadania (zakres obowigzkdéw, czynnos$ci) ma
spetnia¢ komérka czy osoba, tym szersze nalezy jej
przyzna¢ kompetencje (uprawnienia) i tym bardziej
wzrasta zakres jej odpowiedzialno$ci. Zbyt waskie
kompetencje okreslonej komérki organizacyjnej (osoby)
moga by¢ przeszkodg w realizacji postawionych przed nig
zadan. Istotng sprawa przy tworzeniu struktury
organizacyjnej przedsiebiorstwa jest jasnos¢ w
okreslaniu kompetencji poszczegdélnych komérek.
UmiejetnosC *agczenia sprzecznych zasad centralizacji i
decentralizacji decyzji. Centralizuje sie przede
wszystkim decyzje typu strategicznego, a decentralizuje
decyzje typu taktycznego 1 operacyjnego. Jest to
szczegbélnie wazne w duzych, wielozaktadowych
przedsiebiorstwach i w koncernach. Wyraza sie nieraz, ze
to co moze by¢ rozstrzygniete na nizszym szczeblu orga-
nizacji, nie powinno by¢ rozstrzygane na szczeblu
wyzszym. Na o0g6t sadzi sie, ze w polskich
przedsiebiorstwach stopien centralizacji decyzji jest za
wysoki, co wynika z niedobrej tradycji gospodarki
nakazowo-rozdzielczej.

Elastycznos¢ struktury organizacyjnej w stosunku do
zewnetrznych i wewnetrznych warunkdéw dziatania.
Elastycznos¢ przedsiebiorstwa, w tym struktury
organizacyjnej, ma wsp6tczed$nie coraz wieksze znaczenie,
gdyz dziata ono w coraz bardziej niestabilnym i trudno
przewidywalnym otoczeniu. Ocenia sie, ze elastycznos¢
struktur z przyczyn historycznego uwarunkowania jest w
polskich przedsiebiorstwach za mata, cho¢ sie korzystnie



zmienia. Jednoczes$nie trzeba pamietaé, Ze niekorzystna
jest roéwniez nadmierna elastyczno$¢ (ptynnos¢) struktur
organizacyjnych, gdyz moze prowadzi¢ nawet do
dezorganizacji przedsiebiorstwa. Méwigc krétko -
istnieje optimum stabilnosci (elastyczno$ci) organizacji
1 struktur organizacyjnych.

Miedzy komdérkami organizacyjnymi na tym samym poziomie oraz na
roznych poziomach powinny by¢ jasno okreslone wiezi
organizacyjne. Wyréznia sie gtdéwnie dwa podstawowe rodzaje tej
wiezi:

-wieZ podporzadkowania (s*uzbowa, hierarchiczna):
wystepuje ona miedzy dwoma komérkami, z ktdérych jedna
jest w strukturze organizacyjnej na poziomie o jeden
szczebel wyzszymi charakteryzuje sie tym, Zze moze
wydawa¢ komorce nizszego szczebla polecenia,

»wiez funkcjonalna: moze wystepowal miedzy komérkami na
réznych szczeblach zarzadzania i w ramach tej wiezi nie
ma stosunku podwtadny — przetozony. Czesto wiez ta ma
charakter informacyjny.

Méwi sie tez o pionowych, poziomych i skosnych powigzaniach
komérek organizacyjnych. Wiezi pionowe majg charakter
stuzbowy, podczas gdy wiezi poziome i skos$ne dotyczg wiezi
funkcjonalnych.

Wiezi organizacyjne sa jednym z fundamentalnych elementdw
struktury kazdej organizacji, bez wzgledu na jej wielkos¢,
forme prawng czy profil dziatalnosSci. Stanowiag one sied
zaleznos$ci, relacji i powigzan, ktdore tgczg ze soba rézne
cze$ci organizacji, wumozliwiajgc im wspoétdziatanie i
realizacje wspdlnych celéw. Dzieki nim organizacja nie jest
zbiorem odrebnych, niezaleznych jednostek, lecz funkcjonuje
jako spéjny system, w ktérym wszystkie elementy sg wzajemnie
powigzane. Wiezi te odgrywajg kluczowa role w zapewnieniu
koordynacji dziat*an, przeptywu informacji, podporzadkowania
stuzbowego oraz wymiany zasobdéw i kompetencji.



Podstawowg wiezig organizacyjng jest wieZ stuzbowa, oparta na
hierarchii i podporzadkowaniu. Okres$la ona, kto w organizacji
ma prawo wydawaé¢ polecenia, a kto ma obowigzek ich
wykonywania. To dzieki tej wiezi mozliwe jest zachowanie
porzadku, jasnego podziatu kompetencji i odpowiedzialnosci, a
takze egzekwowanie wynikéw pracy. Rownolegle do niej wystepuja
wiezi funkcjonalne, ktdére wynikaja z koniecznosci wspoipracy
miedzy jednostkami odpowiedzialnymi za rdézne obszary
dziatalno$ci. Przyktadowo, dziat* sprzedazy musi utrzymywad
kontakt z dziatem produkcji, by na biezgco reagowac na
potrzeby rynku i mozliwo$ci wytwdrcze firmy. Takie relacje nie
wynikajg z podporzadkowania, ale z potrzeby merytorycznej
wspltpracy, ktora wptywa na sprawno$¢ dziatania catej
organizaciji.

Kolejnym waznym rodzajem wiezi sg wiezi informacyjne, ktore
odpowiadajg za przeptyw danych, komunikatéw i dokumentéw
pomiedzy roznymi szczeblami i jednostkami organizacyjnymi. Ich
znaczenie jest nie do przecenienia, poniewaz od sprawnosci
komunikacji zalezy trafno$¢ podejmowanych decyzji, szybkosc¢
reakcji na zmiany otoczenia oraz skuteczno$¢ rozwigzywania
probleméw. W nowoczesnych organizacjach coraz wieksze
znaczenie majg nie tylko formalne kanaty informacji, ale
rowniez nieformalne sieci komunikacyjne, ktére czesto
przyspieszajg obieg wiadomosci 1 umozliwiajg lepsze
rozpoznawanie potrzeb i oczekiwan pracownikéw.

W organizacjach o charakterze produkcyjnym istotne sg takze
wiezi techniczne, wynikajgce z procesu technologicznego.
Poszczegélne komdrki organizacyjne muszg dziata¢ w okreslonej
kolejnosci i zgodnie z ustalonymi procedurami, by mozliwe by*o
zachowanie ciggtos$ci produkcji i odpowiedniej jakosci wyrobdw.
Tego typu wiezi wyznaczajg kolejno$¢ i sposdéb przekazywania
materiatdéw, poéiproduktéow oraz informacji technologicznych
miedzy dziatami.

Nie mozna rdéwniez poming¢ wiezi ekonomicznych, ktére dotycza
powigzan finansowych wewngtrz organizacji. Obejmuja one



budzetowanie, rozliczenia wewnetrzne, kontrole kosztéw oraz
alokacje zasobdw finansowych. Ich odpowiednie zaprojektowanie
i realizacja majg ogromne znaczenie dla efektywnosci
gospodarowania 1 osiggania zamierzonych rezultatoéw
finansowych. Dopetnieniem systemu wiezi sg wiezi prawne,
wynikajgce z przepiséw prawa, regulamindw wewnetrznych oraz
statutu organizacyjnego. Stanowig one ramy, w ktérych musi
porusza¢ sie kazda jednostka organizacyjna i kazdy pracownik,
1 sg podstawg formalnego dziatania catej instytucji.

Wspbétczesne podejsScie do zarzgdzania organizacjg wskazuje na
potrzebe elastycznego 1 dynamicznego ksztattowania wiezi
organizacyjnych. Tradycyjne, sztywne struktury hierarchiczne
ustepujg miejsca modelom opartym na wspotpracy, sieciowosci i
zaufaniu. Wiezi poziome, projektowe, a takze te oparte na
wiedzy 1 kompetencjach, zyskujg na znaczeniu, zwtaszcza w
organizacjach innowacyjnych, zwinnych i funkcjonujgcych w
dynamicznym otoczeniu rynkowym. Wzrasta takze znaczenie wiezi
nieformalnych, ktorych roli nie sposdb przeceni¢ w konteksScie
kultury organizacyjnej, budowania relacji interpersonalnych 1
ksztattowania atmosfery pracy.

Nie mozna jednak zapominac, ze kazda wieZ organizacyjna,
niezaleznie od swojego charakteru, musi by¢ przejrzysta,
dobrze zakomunikowana i akceptowana przez cztonkow
organizacji. Tylko wéwczas spetnia swojg funkcje integracyjna,
motywacyjng i koordynacyjna. W przeciwnym razie staje sie
Zzrédtem konfliktdéw, dezorientacji i obnizonej efektywnosSci.
Skuteczne zarzgdzanie wieziami organizacyjnymi wymaga nie
tylko odpowiedniego 1ich zaprojektowania, ale takze
systematycznej analizy i doskonalenia, w odpowiedzi na
zmieniajgce sie potrzeby, cele 1 warunki funkcjonowania
organizacji.

W rezultacie wiezi organizacyjne mozna postrzegac¢ jako
krwiobieg organizacji — to dzieki nim mozliwe jest prawidtowe
funkcjonowanie catosci, koordynacja dziatan i efektywne
wykorzystanie zasobow. Ich jako$¢ bezposrednio przektada sie



na wyniki pracy, zdolnos¢ adaptacyjna do zmian, innowacyjnos$¢
oraz poziom satysfakcji pracownikow. Sa one nie tylko
strukturg techniczng, ale takze nod$nikiem wartosci, norm i
oczekiwan, ktére definiujg kulture i tozsamos¢ organizacyjng.
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