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Zarzadzanie organizacjg to kierowanie nawet
najmniejszg grupa ludzi.

Historycznie siega czasow prehistorycznych.

Poczatkowo odbywato sie to na zasadzie wyczucia
Intuicyjnego, pdznie| przekazu stownego, wreszcie

probowano je spisac.
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Zarzadzanie uprawiano od tysigcleci

W miare tego, jak spoteczenstwa rozrastaty sie potrzeba

organizacji i kierownikow stawata sie coraz oczywistsza.

Nie mozna byto, powierzyC zarzgdzania miastem paru

osobom.

Potrzebni byli administratorzy czy biurokraci do prowadzenia

spraw kraju lub narodu.



Prekursorzy naukowej organizacii

Zastanawiali sie nad:

e Umiejetnosciami rzemiesinikow?

Brakowato im jednak wczesniejszych
doswiadczen, ktorymi mogliby sie kierowac.




Organizacja

Wg. T. Kotarbinskiego

Organizacja to pewien rodzaj catosci ze wzgledu na stosunek do
niej wiasnych elementow, czyli to taka catosc, ktorej wszystkie
sktadniki majg wptyw na jej powodzenie.

T. Kotarbinski
Polski filozof, logik, prakseolog i etyk.
Tworca etyki niezaleznej
Napisat min. ,Traktat o dobrej robocie”

Prakseologia - nauka o miarach za pomocg ktorych mozemy
ocenic przyczynianie sie do powodzenia catosci.



Znaczenie podejscia do organizacji

* Rzeczowe —rzecz, ktora nie ulega zmianie w okreslonym
czasie i okreslonej przestrzeni. Stanowi instytucje lub grupe
funkcjonalng, w sktad ktorej wchodzg celowo zorganizowane
zespoty ludzi i rzeczy.

e Czynnosciowe — zjawisko, proces tworzenia rzeczy ztozonej,
jest procesem polegajgcym na celowym zgrupowaniu ludzi i
rzeczy w taki sposdb, aby sprawnie osiggaty zatozone cele

e Atrybutowym — jako wyroznik, zespot cech
charakterystycznych dla osoby, grupy osob lub rzeczy
zorganizowanej, eksponowane sg wtasciwosci rozpatrywanej
organizacji.



MISja organizacji

To powdd jej istnienia, wyrdzniajacy jg od wszystkich innych.
Misje mozna opisa¢ w kategoriach wyrobow, rynkow, ustug i klientow.

Misje organizacji przektada SI% na zadania, ktore musi wykonac
organizacja, by zrealizowac ce

Delﬁnlowanle misji organizacji jest gtownym krokiem w formutowaniu
celow.

- Czyli to jest to, czego oczekujemy zeby system lub organizacja spetnity.

Misja Akademii Slaskiej:

Misja Uczelni jest tworzenie nowoczesnego systemu ksztatcenia

licencjatow, inzynieréw oraz magistrow odpowiadajacego
wspotczesnym europejskim standardom.



MISJA PRZEDSIEBIORSTWA

Formujgc misje wyrazamy oczekiwania dotyczgce
naszego wizerunku. Misja to postannictwo firmy,
odpowiada na pytania:

* Po co firma istnieje

* Do czego dazy

* Co ma osiggnac

* Czyje potrzeby zaspakaja

* Jakie jest jej spoteczne przeznaczenie



Cel

e Ze wzgledu na co nastepuje dziatanie, stan lub obiekt, do
ktorego sie dazy, to kres Swiadomego dziatania.

e Dziatac celowo moze: cztowiek, organizacja, spofeczenstwo.

e Organizacja tworzona jest w odpowiedzi na potrzeby,
oczekiwania, zapotrzebowanie otoczenia.

* Powstajg one do wypetnienia misji, osiggniecia postawionych
celow.

e Cele organizacji sg okreslonymi, pozagdanymi wartosciami
do ktérych organizacja dazy.



Cele organizacji

* Stopien doktadnosci precyzowania celow jest
ZWigzany zarowno z procesem planowania
dziatalnosci organizacji jak | z podziatem
zakresu odpowiedzialnosci za ich
Zrealizowanie.

* Do czynnikow decydujgcych o sposobie |
zakresie realizacji celu ogolnego nalezg m.in.
analiza merytoryczna, zasoby firmy czy
kwalifikacje personelu.



Rodzaje celow organizacii

Ekonomiczne — zwigzane z aktywnoscig organizacji na rynku, sferg ekonomiczng
dziatania organizacji jak i rowniez zdolnoscig kredytowa.

Pozaekonomiczne — spoteczne - okreslajg warunki i stosunki pracy wewnagtrz
organizacji, przedstawiajg pozgdany stopien zaspokojenia psychospotecznych
potrzeb pracownikow, potrzeb socjalno - bytowych, oraz spoteczno - politycznych
zwigzanych z partycypacja w sprawowaniu wtadzy w organizacji. Mozna tu
wydzieli¢ cele zwigzane z oddziatywaniem organizacji na region, w obszarze
aktywizacji spoteczno - gospodarczej, gospodarki komunalnej i ochrony srodowiska.

Cele produkcyjno - marketingowe sg to sformutowane w kategoriach
wartosciowych i rzeczowych, przewidziane do osiggniecia wielkosci sprzedazy,
okreslonych ustug i dobr, ktére znajdujg spoteczng aprobate w procesie ich kupna
przez odbiorcow na okreslonych rynkach.



Cele

Ze wzgledu na poziomy organizacyjne mozemy wyroznic:

* Cel strategiczny (dtugofalowy) — wyznaczany jest na
najwyzszym szczeblu organizacyjnym i jest on elementem
strategii organizacyjne;

* Cel taktyczny (srednioterminowy) — jest on ustalany na
srednim szczeblu organizacyjnym, ktory koncentruje sie na
sposobach dziatan, ktore sg niezbedne do osiggniecia celow
strategicznych

* Cel operacyjny (krotkoterminowy) — ustalany na najnizszym
poziomie organizacyjnym.



Cele organizacii

Cele mogg byc¢ formutowane jako:

Cele ogolne - obejmujg dtugie okresy czasu. Sg
pojedynczo okreslone w poszczegolnych
horyzontach planowania i odnoszg sie do catego
systemu.

Cele szczegotowe - dotyczg krotszych okresow |
wspierajg osigganie celow ogolnych. Sg zwigzane z
roznymi cztonami, roznych szczebli | zawierajg sie
poprzez szczeble posrednie w celu ogolnym.



Strefy dziatalnosci organizacj

* Dziatalnos¢ podstawowa — sfera dziatan, zadan, czynnosci,
operacji, ktore bezposrednio tworzg efekt bedacy celem
organizacji, np: przemyst - produkcja, szkota — nauczanie;

* Dziatalnosc regulacyjna — nadawanie kierunku funkcjonowania
catej organizacji, inaczej zarzgdzanie przebiegajgce na roznych
szczeblach organizacyjnych.

* Dziatalnos¢ pomocnicza — zaopatrzenie, obstuga techniczna,
dziatania nie realizujgce bezposrednio celow organizacii,
petnigce role stuzebng w stosunku do dziatalnosci
podstawowej. Zapewnia jak najlepsze warunki do realizacji
funkcji podstawowych.



Zarzadzanie

To zestaw dziatan obejmujgcych planowanie, przywodztwo, motywowanie
| kontrolowanie, skierowanych na zasoby organizacji i wykonywanych z
zamiarem osiggniecia celow organizacji w sposob sprawny i skuteczny.

Sprawny to wykorzystujgcy zasoby madrze, bez zbednego
marnotrawienia.

Skuteczny to dziatajgcy z powodzeniem.



DZIALANIE

Dziatanie to Swiadome, celowe zachowanie sie cztowieka, ktore
moze by¢ motywowane wewnetrznymi lub zewnetrznymi
czynnikami.

* Ocena dziatania opiera sie na kryteriach takich jak :

* Skutecznosc - gdy w skutek dziatania zostaje osiggniety cel.

* Korzystnosc¢ - wystepuje, jezeli otrzymujemy nadwyzke w wyniku
uzytecznego nad kosztem w wielkosciach bezwzglednych.

* Ekonomicznosc¢ jest to relacja pomiedzy wynikiem uzytecznym do
kosztu.



Typy dziatania

. — realizuje jeden cztowiek, moze
by¢ kierownicze i nie kierownicze
. — realizujg co najmniej 2 osoby

> Zespotowe- zréznicowanie funkcjonalne
> Grupowe —brak zréznicowani funkcjonalnego

. — cztowiek okresla cel i realizuje go zgodnie
Z zasadami

. — cztowiek nie ma udziatu w okreslonym
celu.



Struktury dziatania

Kazde dziatanie ludzkie ma swojg strukture:
Czasowg- przebieg dziatania w czasie
Przestrzenng - miejsce przebiegu dziatania

Rzeczowg — kto robi i czym robi (przedmiot dziatajgcy, warunki i

narzedzia pracy, przedmiot dziatania.
Sprawnos¢ ludzkiego dziatania zalezy od struktury.

Dziatanie, ktore ma zaburzong strukture moze byc¢ nieefektywne.



Etapy dziatania zorganizowanego:

1. Okreslenie celu

2. Analiza warunkow i srodkow

3. Pozyskiwanie zasobow

4. Realizacja planu

5. Kontrola



letap- Okreslenie celu dziatania

« Cel powinien byc uswiadomiony wszystkim cztonkom zespotu, musi byc
mozliwy do zrealizowania, sformutowany jasno, przejrzyscie, jednolicie.

« Mozemy wyrozni¢ nastepujace cele:
« Gtéwne — kazde dziatanie powinno mie¢ cel gtéwny
« Oboczne
« Sprzeczne
« Posrednie
« Dodatkowe
o Czagstkowe
« Rownolegte
« Niezalezne od siebie
o Blizsze
« Dalsze
« Koncowe



Cykl dziatania zorganizowanego c. d.

2 etap — Analiza warunkow i srodkow,
Planowanie.

Jest to analiza wewnetrzna i zewnetrzna warunkow
dziatania oraz przyjecie sposobu dziatania
dostosowanego do osiggniecia celu.

Planowanie moze ulec zmianie, kazdy opracowany
plan musi by¢ elastyczny.



Cykl dziatania zorganizowanego c. d.

3 etap — Pozyskiwanie zasobow

Zapewnienie srodkow i warunkéw koniecznych
do realizacji planu.

Nalezy pozyskac ludzi przydzieli¢c im wyznaczone
czynnosci, pozyskac narzedzia i sSrodki do pracy.



Cykl dziatania zorganizowanego c. d.

4 etap — Realizacja planu

To przeprowadzenie dziatania zgodnego z planem,
moze zaistniec¢ koniecznosc¢ rewizji planu.

Wazne jest osiggniecie celu gtéwnego.



Cykl dziatania zorganizowanego c. d.

5 etap — Kontrolowanie

Porownywanie wykonanego dziatania z
odpowiednim wzorcem i wyciggniecie z tego
porownania wnioskow.

Kontrola moze byc¢ biezaca lub koncowa, moze by¢
czesciowa lub kompleksowa.



Cykl dziatania zorganizowanego c. d.

Cechy dziatania zorganizowanego;

Skutecznosc¢ — dziatania prowadzi do osiggniecia celu

Korzystnosc¢ - jest to miara wielkosci korzysci
uzyskanych z dziatania

Ekonomicznosc - to dgzenie do uzyskania celu przy jak
najmniejszych naktadach finansowych.

Racjonalnosc¢ — to dziatania przystosowane do
warunkow w ktorych stosujemy okreslong metode.



Wiezi organizacyjne



Wiezi organizacyjne

Rodzaj stosunkdw miedzy czesciami organizacji (ludzmi i
sktadnikami zasobow rzeczowych), ktory ma wptyw na
powodzenie organizacji.

Wiezi organizacyjne wyrazajg sie przejawem informacji albo
zasilen miedzy czesciami instytucji.

Sg kluczowe dla efektywnej pracy i funkcjonowania
organizacji.

Moga byc okreslane jako stosunki i relacje miedzy
pracownikami i jednostkami org., ktére wptywajg na ich
zachowanie i wyniki pracy.

Wyrodznienie wiezi pozwala zrozumiec ich charakter i wptyw
na funkcjonowanie firmy.



Rodzaje wiezi

* Hierarchiczne (stuzbowe, liniowe) — okreslajgce formalne
podporzadkowanie podwtadnych przetozonym.

* Funkcjonalne (doradcze) — okreslajgce petnienie funkc;ji
pomochiczo-doradczej wobec innych cztonkow organizacii.

* Techniczne — okreslajgce zaleznosc¢ (czesto
chronologiczng) poszczegolnych jednostek w ramach
danego procesu technologicznego.

* |nformacyjne — okreslajgce sposob obiegu informacji w
danej organizacji miedzy poszczegolnymi jednostkami.



Wiez stuzbowa

* Zwana inaczej hierarchiczng, jest jednostronng zaleznoscia
pracownika od przetozonego, taczy kierownikéw z ich
pracownikami, przebiega zawsze z gory w dot szczebli
organizacyjnych.

* W jej ramach przetozony decyduje o zadaniach podwtadnego w
czasie pracy, metodzie wykonania, urlopie, wynagradzaniu,
godzinach rozpoczecia i zakonczenia pracy.



Wiez funkcjonalna

Wiez funkcjonalna (doradcza) dotyczy zroznicowania kompetenc;i
zawodowych (wiedzy i umiejetnosci pracownikéw) i wyraza sie w
swiadczeniu ustug doradczych pomiedzy specjalistami z roznych dziedzin.

Wiez ta tgczy stanowiska pracy znajdujgce sie w roznych komorkach
organizacyjnych i (lub) na innych szczeblach.

Pracownik wykonujacy dang funkcje jest ekspertem w swojej dziedzinie,
jest w stanie pomagac i kierowac innymi pracownikami, ktorzy potrzebuja
wsparcia lub pomocy w realizacji swoich zadan.

Sg szczegoblnie wazne w przypadku organizacji, w ktorych dziata wielu
pracownikow specjalistow poniewaz pomaga to w zapewnieniu, ze kazdy
pracownik jest skuteczny w swojej pracy i moze wykorzystac swoje
kompetencje w organizacji.



WIEZ TECHNICZNA

* Polega na wspotpracy pomledzy pracownlkaml roznych jednostek
organizacyjnych, ktdrzy wymieniajg sie informacjami i zasobami w celu
osiggniecia celow organizacyjnych.

*Wspotpraca ta jest szczegdlnie wazna w przypadku organizacji, ktore
muszg skoordynowac prace roznych dziatow lub jednostek
organizacyjnych w celu osiggniecia sukcesu.

' To zaleznosc¢ cztonkdw zespotu wynikajgca z technologicznego
podziatu pracy.

np. praca przy tasmie, praca cztonkow zespotu operacyjnego: dopoki
anestezjolog nie przygotowuje pacjenta, instrumentariuszka nie
przygotowuje zestaw narzedzi dopoty chirurg nie moze rozpoczac
operacji.



WIEZ INFORMACYJNA

* To przeptyw informacji w organizacji zarowno w pionie jak i w
poziomie.

* Szczegoblnie wazne gdy informacje sg kluczowe dla
podejmowania decyzji .

* To obowigzek jednostronnego lub wzajemnego przekazywania
informacji o stanach rzeczy i ich zmianach, informacji
przydatnych do podejmowania decyzji i wykonywania zadan.

* Sprawne dziatanie organizacji nie polega na niezaleznym
dziataniu jej czesci ale na skoordynowanym, dzieki informacji i
wspotdziataniu.



WIEZI - podsumowanie

roRRA g

fenend

Ludzie w Ogot ztozonosci — stosunkéw pomiedzy

organizacji cze$ciami zorganizowanej catos$ci oraz
powigzani sg miedzy nimi i catoscig, ktore majg znaczenie
réznego typu ze wzgledu na jej zorganizowanie — stanowi

ztozonosciami. strukture organizacyjna.



Struktura organizacyjna

* To uktad czesci (elementdow) organizacji i ich
wzajemnych powigzan.

* Potaczenie i uporzadkowanie catego uktadu stanowisk
pracy, komorek, dziatow, pionow stosunkami
organizacyjnymi oraz wprowadzenie regut dziatania jest
rownoznaczne z utworzeniem struktury organizacyjnej.

* Srodkiem prezentowania struktur sg schematy.



Na strukture organizacyjng sktadajg sie nastepujgce elementy:

schemat organizacyjny

regulamin organizacji

opis poszczegolnych stanowisk.




SCHEMAT ORGANIZACYINY —+

- Graficzny obraz przedstawiajgcy poszczegodlne czesci
organizacji, ich podstawowe funkcje (przez nazwanie)
oraz wiezi.

* Pokazuja tylko niektére powigzania, najczesciej to
nodstawowe stanowiska i linie stuzbowego
nodporzadkowania o istotnym znaczeniu dla
osiggniecia celow organizacji.

 Powinny podlegac przegladowi, ocenie i aktualizacji.



Struktura organizacyjna

To sposdb formalnej organizacji firmy, zestaw elementéw (komadrek
organizacyjnych, stanowisk, dziatéw, czesci wyodrebnionych przez
samg firm) i powigzan miedzy nimi (przeptywow informacji,
formalnych podziatéw obowigzkdéw, przynaleznosci itp.).

Struktura organizacji jest sposobem na formalne okreslenie relacji i
zaleznosci miedzy jej uczestnikami .

(D. Jemielniak i in. 2015, s. 89)



Struktura organizacyjna

Struktura organizacji dostarcza odpowiedzi na pytania

(A.Kozminski, D. Jemielniak 2011 s. 69):

* kto z kim moze i powinien kontaktowac sie i wspotpracowac, a jakie
zwigzki sg zakazane

e kto, o czym i o kim decyduje i kto, komu w jakiej sprawie i jak
podlega

* kto, za co i za kogo odpowiada i w jaki sposob

. kto co i od kogo wie i jak ma te wiedze wykorzystac

. jakl jest podziat korzysci i przywilejow (materialnych, prestizowych i
innych) miedzy cztonkdw organizacji



Struktura organizacyjna

Struktura organizacyjna firmy to pojecie bardzo szerokie. Wyrdznia sie
jej wiele typow za pomocg roznych kryteriow.
e Ze wzgledu na rozpietosc kierowania i liczbe szczebli zarzadzania:
> struktura ptaska,
> struktura smukta
e Struktury klasyczne:
> liniowa
> liniowo — sztabowa
> funkcjonalna



Struktura smukta

e Charakteryzuje sie wieloma poziomami szczebli zarzgdzania oraz niewielka liczbg
komodrek organizacyjnych podlegajgcych jednemu kierownikowi.

» Powigzania przetozony-podwtadny tworzg gestg i rozbudowang hierarchie.
» Rozpietos¢ kierowania w strukturze smuktej jest mata.
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Struktura smukta

Zalety:
» Wiekszy porzgdek dziatania, lepsza kontrola i panowanie nad funkcjonowaniem firmy.

. Bardfﬁiej doktadna ocena pracownikéw i wieksze mozliwosci utrzymywania wiedzy
w firmie.
* Funkcjonowanie firmy w tej strukturze jest tez mniej zalezne od nastroju i klimatu
wspoOtpracy
* tatwiejsza koordynacja wspotdziatania niewielu pracownikéw w ramach jednej komorki
organizacyjne;.
» Wystepowanie rezerw w ramach jednej jednostki organizacyjnej, co utatwia
np. natychmiastowgq realizacje potrzebnych dziatan
Wady
Dtuzsze drogi i czas przeptywu informacji w uktadzie pionowym
Informacja jest mniej wiarygodna i aktualna
Mniejsza mozliwos¢ wyzwalania inicjatywy oddolnej
Niepetne wykorzystanie mozliwosci kierownikéw
Wyzsze koszty funkcjonowania przedsiebiorstw
Trudnosci w koordynacji wspétdziatania licznych jednostek organizacyjnych



Struktura ptaska

e Jest przeciwienstwem struktury smukfte;.

e Charakteryzuje sie szerokg rozpietoscig kierowania, niewielkg liczba
szczebli zarzadzania i duzg liczbg komorek organizacyjnych podlegajgcych
jednemu kierownikowi.

e Hierarchia zarzadzania iest tutai bardzo niska.




Struktura ptaska

Zalety:

* Mozliwosc szybszego dziatania, szczegodlnie niestandardowego

i nieszablonowego

Nizsze koszty

Krotsza droga i czas przeptywu informacji w uktadzie pionowym.

Informacja jest bardziej wiarygodna i aktualna

Wieksze mozliwosci wyzwalania inicjatywy oddolne;

e Petniejsze wykorzystanie mozliwosci kierownikéw

* Nizsze koszty funkcjonowania przedsiebiorstwa

Wady:

* Trudnosci koordynacji wspotdziatania wielu podwtadnych w ramach
danej jednostki organizacyjnej

* Brak rezerw w ramach danej jednostki organizacyjnej, co utrudnia
np. natychmiastowa realizacje potrzebnych dziatan



Otoczenie organizacji

* To czynniki i procesy, ktore bezposrednio i posrednio oddziatujg na
przedsiebiorstwo.

* Otoczenie wptywa na warunki organizacji - jej funkcjonowania, okresla reguty
gry, a takze mozliwosci rozwoju, kreujac szanse, ale réwniez bariery i
zagrozenia.

* Organizacje dziatajg w szeroko rozumianym ztozonym i
dynamicznym $rodowisku i sa od niego na tyle zalezne, ze wdrozenia strategii
staje sie szybko testem sprawnosci funkcjonowania organizaciji.

* Srodowisko to skomplikowany system wielu trenddw, zdarzen, rynkéw, ktdére
tworzg kontekst dziatania firmy:.



Otoczenie organizacji




Formalizacja

e Jest podstawowym narzedziem projektowania struktury.

* Definiowana jako proces utrwalenia struktury organizacyjnej
za pomocg okreslenia wzorcow zachowan ludzi w organizacji
przy wykorzystaniu przepiséw, norm, zasad, rol i regut, ktore
razem sktadajg sie na dokumentacje organizacyjna, w tym
przede wszystkim:

> statut przedsiebiorstwa
> regulamin organizacyjny

schemat struktury organizacyjnej

charakterystyka stanowisk pracy (ramy zadan)

instrukcje obiegu dokumentow

procedury

wytyczne

Y vV Vv vV Vv



Cele formalizac;ji

Wprowadzenie fadu i porzagdku wewnetrznego za pomocg usystematyzowanego
odziatu zadan, praw | odpowiedzialnosci miedzy cztonkdw org. aby zlikwidowac spory
ompetencyjne i nie omingc¢ kluczowych zadan.

Zagwarantowanie oczekiwanego poziomu zgodnosci wspotdziatania danych elementéw
organizacji za pomocg stosownych instrumentow koordynacji,

Osiggniecie oczekiwanego poziomu Eewno.f',ci_wyniku i sposobu funkcjonowania danych
elementdw organizacji za pomocg okreslenia i wprowadzenia zweryfikowanych procedur
dziatania

Minimalizacja poziomu napie¢ miedzy cztonkami organizacji, ktore mogg powstac w

przypadku braku precyzyjnie przedstawionych ram kompetencji i zasad postepowania w
organizacji.

Minimalizacja poczucia niepewnosci w kwestii miejsca i zadan cztowieka w organizacji,
ktore moze pojawic sie, gdy nie ma ukazanych ram i sposobdw dziatania.

Umozliwienie okreslenia i wycenienia wielkosci oddziatywania danych cztonkéow
organizacji na jej dziatanie za pomoca opracowania procedur determinujgcych ocene
rezultatow i wktadu pracy danych uczestnikow organizacji



Podziat organizacj

Formalna — sfera celéw, zadan i stosunkow, ktore s3
uregulowane zapisanymi wzorcami dziatan;

Niesformalizowana — obejmuje cele, stosunki, zachowania, ktore
w procesie formalizowania Swiadomie pozostawiono jako
margines swobody uczestnikow organizacji.
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