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agadnienia zwigzane ze strukturg organiza-
Z cyjna przedsiebiorstwa od poczatku istnienia
nauki o organizacji i zarzadzaniu stanowia
przedmiot zainteresowania licznych badaczy. Pogla-
dy na temat struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa
wraz z rozwojem nauki o organizacji i zarzadzaniu
ulegaly zmianom. Zmiany te przebiegaly w kierunku
organicznych koncepcji struktur. Z biegiem czasu od-
krywano wiele istotnych aspektow rozwiazan struk-
turalnych, ktére determinowaly nowe koncepcje struk-
tur. Zagadnienia zwigzane z okre§leniem i opisem roz-
woju podejscia do problematyki struktury organiza-
cyjnej przedsiebiorstwa wydajg sie stanowié niezmier-
nie ciekawy obszar dociekan. W zwigzku z tym za cel
opracowania przyjeto identyfikacje i charakterystyke
rozwoju klasycznego sposobu ujecia zagadnien zwia-
zanych ze strukturg organizacyjng przedsiebiorstwa
W nauce o organizagcji i zarzadzaniu. Rozwdj koncep-

cji struktur organizacyjnych przedstawia rys. 1.
Rozwdj koncepgji struktur organizacyjnych przebie-
gal przez kilka zasadniczych etapéw wyznaczonych
przez poszczegdlne typy struktur organizacyjnych,
uwidocznionych na rysunku 1, wlasciwych na okre§lo-
nym etapie rozwoju nauki o organizacji i zarzadzaniu.
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Biurokracja czysta

rekursora rozwazan nad strukturg organiza-

cyjna upatruje sie w tworcy koncepcji biuro-
kracji czystej, rozumianej jako typ struktury
organizacyjnej odznaczajacej sie zespolem racjonal-
nych cech, M. Weberze, ktérego dzieto zostato ,o0d-
kryte” dla nauki o organizacji i zarzadzaniu w latach
50. XX wieku. M. Weber formutowat trzy ,typy ide-
alne” wladzy?:
® wladza tradycjonalna oparta na przekonaniu
o trwalo§ci odwiecznego porzadku i prawomocnosci
wladzy;
® wiladza charyzmatyczna oparta na przekonaniu
o wyjatkowej $wietoSci, heroizmie lub szczegélnie wzo-
rowym charakterze okre§lonej osoby oraz o prawomoc-
no$ci norm czy porzadku reprezentowanego przez te
osobe;
® wiladza legalna oparta na przekonaniu o legalnosci
norm prawnych, o uprawnieniu os6b sprawujacych
wladze na mocy tych norm do wydawania polecen.

Dla wszystkich typéw wladzy konieczne jest ist-

nienie i funkcjonowanie aparatu administracyjnego,
a najbardziej racjonalng formg administracji jest biu-
rokracja czysta, ktora rozumiana jest jako typ struk-
tury organizacyjnej odznaczajacej sie zespolem ra-
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Rys. 1. Rozwoéj koncepcji struktur organizacyjnych

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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cjonalnych cech, zapewniajacych wysoka sprawnosc
przedsiebiorstwa. W biurokracji czystej calosé¢ apara-
tu administracyjnego podlega najwyzszemu zwierzch-
nikowi, jest zlozona z urzednikéw, ktorzy sg miano-
wani i dzialajg wedlug nastepujacych zasad?:

® zroznicowania funkcji opartego na bardzo $cistym
i drobiazgowym podziale zadan i kompetencji,

® stworzenia wyraznie okres§lonej hierarchii stano-
wisk,

® uwzglednienia specjalistycznych kwalifikacji przy
obsadzaniu stanowisk,

® formulowania na piSmie wszystkich decyzji i pozo-
stalych informacji,

® nadania funkcjom i stanowiskom charakteru bez-
osobowego,

® Scislej specjalizacji,

® systematycznej kontroli i dyscypliny itd.

Zasady te zapewniajg najbardziej racjonalne me-
tody pracy, najbardziej efektywne sposoby doboru i za-
stosowania §rodkéw umozliwiajacych osiagniecie ce-
16w organizacji. Stosowanie przytoczonych zasad pro-
wadzi do powstania struktury hierarchicznej, pocia-
gajacej za soba zrbéznicowanie uprawnien do decydo-
wania, plac, prestizu i awansu wedlug starszenstwa,
zapewniajacej kazdemu mozliwo§é wedrowki w gore
po szczeblach hierarchii, jak réwniez mozliwo§¢ ape-
lowania do wyzszych przelozonych od decyzji powzie-
tych na nizszych szczeblach, a ustalone i trwale prze-
pisy eliminujg protekcje osobista.

Administracja odpowiadajgca idealnemu typowi biu-
rokracji weberowskiej funkcjonuje jak dobrze skonstru-
owana maszyna. M. Weber, wychodzac z technicznego
punktu widzenia, uwaza, ze czysto biurokratyczny typ
administracji zapewnia osiggniecie najwyzszego stop-
nia sprawno$ci i jest w tym sensie najracjonalniejszym
ze znanych sposob6w sprawowania wiadzy nad ludz-
mi; jest on precyzyjny, trwaly, niezawodny oraz wzma-
gajacy dyscypline i efektywnos¢. Dominacja ducha for-
malistycznej bezosobowosci sprawia, ze czlowiek w or-
ganizacji jest traktowany jako bierny przedmiot kiero-
wania, pozbawiony wlasnej inicjatywy w dziataniu, po-
myslowosci i zaradno$ci. Umieszczany jest na okre§lo-
nym stanowisku, zaznajomiony ze swymi zadaniami,
instruowany o sposobach wykonywania tych zadan,
pouczany o swych uprawnieniach i obowigzkach oraz
wynikajacej z nich odpowiedzialnosci, poddawany kon-
troli w czasie pracy. Do obowigzkéw kierownictwa na-
lezy stworzenie niezbednych warunkéw umozliwiaja-
cych wykonywanie zadan i zapewnienie narzedzi pra-
cy, zaopatrzenie w przepisy organizacyjne wprowadza-
jace dyscypling, tad i porzadek.

Najbardziej charakterystyczng cechg modelu webe-
rowskiego jest jego depersonifikacja. Kladzie sie w nim
nacisk przede wszystkim na: pozycje organizacyjng
iich hierarchiczny uklad, sfery kompetencji, bezosobo-
we rozkazy i przepisy zawierajace zobiektywizowane
wzorce zachowan. Pracownik staje sie bezwolng cze-
§cig utworzonego przez te reguly mechanizmu. Model
ten mozna poréwnacé do celowo obmysélanej i skonstru-
owanej maszyny (struktura mechaniczna).

Funkcjonalna struktura organizacyjna
adania dotyczgce struktury organizacyjnej
przedsiebiorstwa w ramach nauki o organi-
zacji i zarzadzaniu majg swe zrédlo w opra-

cowaniach F.W. Taylora3) Pierwsze rozwazania nad
struktura organlzacyjna w1qza sie z jego koncepcja na-
ukowej organizacji pracy i naukowego zarzadzania
bedacych uogélnieniem doswiadczen praktycznych.
Znaczacy wktad w rozwdj tych zagadnien wniesli row-
niez: H. Fayol, K. Adamiecki, H. Le Chatelier i inni.
Naukowe zarzgdzanie w rozumieniu F.W. Taylora
opiera sie na dokladnych i naukowych obliczeniach
oraz badaniach umozliwiajacych zaplanowanie wszyst-
kiego w najdrobniejszych szczegélach. Kazda czynno§é
jest opisana w instrukeji postepowania z doktadnym
wskazaniem wykonywania poszczegélnych operacji,
jak réwniez terminem zakonczenia z odpowiednim
rysunkiem 1 wyszczeg6lnionymi narzedziami koniecz-
nymi do jej realizacji. Wszystkie drobne szczegdly sa
starannie unormowane w celu uwolnienia wykonaw-
cOw czynnoSci od pracy zwigzanej z planowaniem i biu-
rowoscig. Wszelka praca umyslowa zostaje skoncen-
trowana w specjalnym biurze planowania okreslanym
przez F.W. Taylora biurem organizacji?. Typ zarza-
dzania polegajacy na takim jego podziale, aby kazdy
pracownik, zaczynajac od dyrektora a skonczywszy
na najnizszym stanowisku kierowniczym, miat moz-
liwie jak najmniejszg liczbe r6znych czynnosci do wy-
konania, okresla sie mianem zarzadzania funkcjonal-
nego” (struktura funkcjonalna). Na czele przedsie-
biorstwa zarzadzanego zgodnie z ideg F.W. Taylora
stoi dyrektor, ktéremu podlegajg: wydzial handlo-
wy, projektowy, laboratoria i badania, rachunkowos§é
oraz wydzialy produkcyjne. Dyrektor otrzymuje tre-
§ciwe, skrocone i porownywalne sprawozdania od biu-
ra organizacji zarzgdzajgcego bezposrednio wydziata-
mi produkcyjnymi. Biuro organizacji umieszczone jest
w jednym centralnym miejscu. Kazdy robotnik otrzy-
muje codziennie polecenia i pomoc od o$miu réznych
majstrow, z ktorych kazdy wykonuje swoja specjalng
czynno$¢. Czterech z nich znajduje sie w biurze or-
ganizacji wysylajac polecenia na pi§mie do robotnikow
i otrzymujgc od nich sprawozdania. Czterej inni znaj-
dujg sie przy produkcji pomagajac robotnikom w ich
pracy. W ten spos6b kazdy robotnik nalezy do o§miu
réznych grup, zaleznie od poszczegélnych funkcjo-
nalnych majstréow, pod ktérych kierunkiem w okre-
§lonej chwili pozostaje. W duzym przedsiebiorstwie,
posiadajacym wiele wydzialow, wszyscy majstrowie
pelniacy te samg funkcje, podobnie jak kierownicy
w biurze organizacji, podlegaja jednemu gléwnemu
kierownikowi. Zagadnienia powyzsze przedstawia
schemat 1.

Zdaniem H. Le Chateliera®, propagatora mysli
F.W. Taylora w Europie, liczba robotnikéw podlega-
jacych poszczegdélnym majstrom nie musi by¢ jedna-
kowa. Majster — instruktor kieruje dziewiecioma do
dwudziestu ludzmi. Majster napraw ma ich dziesiec¢
razy wiecej. W zwigzku z tym w jednym warsztacie
moze by¢ jeden majster napraw i kilkunastu majstrow
instruktazu podlegajacych jednemu majstrowi gtow-
nemu. Opierajac sie na systemie F.W. Taylora, K. Ada-
miecki wskazuje na prawa ekonomii, ktére stanowiag
podstawe naukowej organizacji”:
® prawo podziatu pracy uwidaczniajgce sie w daleko
posunietym podziale pracy na wykonawczg i kierow-
nicza;
® prawo koncentracji lub integracji przejawiajace sie
w tym, ze poszczegblne komorki podezas wykonywa-
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Schemat 1. Struktura organizacyjna przedsi¢biorstwa wedlug F.W. Taylora
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: F.W. TAYLOR, Zarzqdzanie warsztatem wytwérczym, Spéldzielnia Wydawnicza

Wiedza, Poznan 1947, s. 67-89.

nia swych funkgji dzielg sie i specjalizuja, jednocze-
$nie komoérki wykonujgce podobne lub identyczne
funkgje taczq sie i kooperujg tworzac organy, stuzace
do jednego specjalnego celu;

® prawo harmonii — harmonia pracy jest wynikiem
harmonizacji, to jest wzajemnego uzgodnienia w cza-
sie poszczegélnych czynnosci® (harmonijne zespole-
nie poszczegblnych stanowisk i jednostek organizacyj-
nych).

Prawa podzialtu pracy i koncentracji dopelniajg sie
wzajemnie, roznicowanie na poszczegolne funkcje pro-
wadzi do integracji funkgcji jednakowych, a rezulta-
tem tych dwu proceséw jest oszczedno$c energii i §rod-
kow. Przejawia sie to wyraznie w systemie F.W. Tay-
lora, gdzie oddzielenie pracy wykonawczej od kierow-
niczej prowadzi do polaczenia tej ostatniej w jeden
organ — biuro organizacji. Trzecie prawo (prawo har-
monii) stanowi istotny wkiad K. Adamieckiego do
nauki o organizacji i zarzadzaniu. Dzialanie wyzej
opisanych praw, wynikajace z naukowej organizacji,
wiedzie do powstania struktury organizacyjnej, ktora
w przekonaniu klasykéw gwarantuje powodzenie
przedsiebiorstwa.

Wraz ze zwiekszaniem sie rozmiaréw przedsiebior-
stwa naukowe zarzadzanie prowadzi do szybkiego wzro-
stu liczby pracownikoéw sfery nieprodukeyjnej. Pracow-
nicy ci, wykonujac fragmentaryczne i bardzo wyspecja-
lizowane czynnoéci, zgodnie z drobiazgowym systemem
planowania pracy i oceny wykonania, przyczyniaja sie
do powiekszenia liczby pionow zarzadzania. Powstalta
w ten sposob struktura organizacyjna, zawierajaca ele-
menty o jasno i szczegblowo zdefiniowanych kompe-
tencjach, powigzanych przejrzysScie wytyczonymi linia-
mi polecen, komunikowania sie, koordynacji i kontro-
li, zdominowuje ludzi tworzac perfekeyjng ,,maszyne
administracyjng”. Rozw(j struktury organizacyjnej
w klasycznym ujeciu opisal H. Fayol,” ktory utozsa-
mial nauki o przedsiebiorstwie z naukami o administro-
waniu. Zagadnienie to prezentuje rysunek 2.

Poszczegélne fazy rozwoju struktury organizacyj-
nej w ujeciu H. Fayola mozna scharakteryzowaé na-
stepujaco:
® wlasciciel jest sam wykonaweca;
® wlaSciciel zatrudnia pracownikéw, nastepuje po-
dzial funkcji miedzy dwie sfery: zarzadzania i wyko-
nawcza,
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Rys. 2. Proces rozwoju struktury organizacyj-
nej w klasycznym ujeciu

Zrédio: H. FAYOL, Administracja przemystowa i ogélna,
Wydawnictwo INOiK, Poznan 1947, s. 107.

® formuluja sie poSrednie szczeble zarzgdzania;

® wraz ze wzrostem liczby pracownikéw tworzy sie
stanowiska majstréow i kierownikow;

® dalszy wzrost liczby pracownikéw stwarza potrze-
be kwalifikacji kierowniczych wymuszajgcg powola-
nie kierownikéw dzialéw;

® liczba szczebli hierarchii wzrasta wraz ze wzrostem
liczby pracownikéw, przy czym kazdy kierownik ma
nie wiecej niz czterech do pieciu bezpo§rednich pod-
wladnych;

® liczba szczebli hierarchii ciggle wzrasta do o$miu
lub dziewieciu.

Jak wynika z powyzszych rozwazan, rozwoj przed-
sigbiorstwa prowadzi do powstania ,,biur-fabryk”, tzn.
stalej, precyzyjnej i silnej administracji.
Dywizjonalna struktura organizacyjna

rébe modyfikacji funkcjonalnej struktury or-

ganizacyjnej i dostosowania jej do wymogoéw
zwigzanych z powiekszaniem sie rozmiaréow
przedsiebiorstwa podjat w latach 20. XX wieku w ro-
dzinnym przedsiebiorstwie P. S. du Pont, a nastepnie
w General Motors A. P. Sloan, ktéry dokonat decen-
tralizacji struktury poprzez segmentacje produkcji
wedlug socjoekonomicznych grup dochodowych na-
bywcéw. Powstala w wyniku reorganizacji przedsie-
biorstwa struktura dywizjonalna jako cato§¢, jak

i wewnetrzne struktury wydzielonych jednostek po-
siadaly jednak nadal cechy struktury mechanicznej'?.

Zakonczenie

ezultatem dociekan klasykow nauki o orga-

nizagcji i zarzadzaniu bylo stworzenie koncep-
¢ji struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa
przystajacej do wymogéw stabilnego otoczenia. W po-
wstalej, opartej na koncepcji klasykow smuktlej, sfor-
malizowanej, scentralizowanej strukturze organiza-
cyjnej (struktura mechaniczna) nacisk polozony zo-
stal na precyzje, trwalo§é¢, niezawodno$é i dyscypline,
co w konsekwencji prowadzito do depersonifikacji
i sztywnoéci struktury, znacznie utrudniajgc zmiany
dostosowawcze i sprawne funkcjonowanie przedsie-
biorstwa w dynamicznym otoczeniu.

Tworcy klasycznego ujecia problematyki struktur
organizacyjnych po§wiecali niewiele uwagi otoczeniu
przedsiebiorstwa oraz potrzebom ludzi zajmujacych
poszczegdlne pozycje w hierarchii organizacyjnej. Byli
oni przekonani o istnieniu idealnej, uniwersalnej, wla-
Sciwej wszystkim organizacjom formy strukturalne;j.
Wzrost zlozonoéci i dynamizm otoczenia przedsie-
biorstw oraz odkrywanie ,ludzkiej strony” organiza-
¢ji wydatnie przyczynily sie do zmiany pogladéw na
temat struktur organizacyjnych determinujgc kryty-
ke klasycznego podejscia i formutowanie nowych kon-
cepcji rozwigzan strukturalnych.

dr Artur Piotrowicz
Katedra Stosunkéw Miedzynarodowych
Uniwersytet Mikolaja Kopernika w Toruniu
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