R6 – Organizowanie – cele i zadania
1. Charakterystyka funkcji organizowanie i jej miejsce w cyklu zarządzania.

Organizowanie to działanie mające na celu takie wykorzystanie zasobów organizacji i grupowanie jej celów, by cele które organizacja ma osiągnąć zostały osiągnięte. 

Powinno nastąpić po określeniu celów organizacji i po uzyskaniu środków na ich realizację (ewentualnie można najpierw uzyskać część środków, stworzyć organizację, a potem uzyskać resztę środków). Po organizowaniu nastąpić powinno właściwe działanie służące do osiągnięcia celów.

2. Struktura organizacyjna i jej elementy
Struktura organizacyjna to powiązane ze sobą stanowiska pracy i ich aglomeraty (zgrupowania) 

Stanowisko pracy:

· cel realizowany na danym stanowisku ramach globalnego celu firmy
· Wejścia, czyli doprowadzane materiały, informacje, narzędzia

· Wyjścia, czyli to co jest realizowane na danym stanowisku jak np. produkcja

· Otoczenie, czyli warunki społeczne, techniczne, organizacyjne

· Wyposażenie

· Czynnik ludzki

Stanowiska pracy są łączone w komórki organizacyjne, a te z kolei w jednostki org.

Komórka org. składa się z menedżera – szefa i jego bezpośrednich podwładnych. Jednostka org. jest złożona z menedżera wyższego szczebla i podległych mu komórek org. Szczególną jednostką org. jest pion organizacyjny. Na jego czele stoi menedżer ze ścisłego kierownictwa org.

3. Zasady wydzielania komórek organizacyjnych i ich grupowanie

1) Wiedza i umiejętności

2) Przebieg procesu pracy

3) Funkcje w systemie wykonawczym

4) Czas pracy

5) Produkt

6) Klient

7) Rynek/region działania

Kryteria funkcjonalne: 1,2,3, jednostki muszą ze sobą ściśle współpracować

Kryteria autonomiczne: pozostałe. W wyniku ich spełnienia powstają jednostki które działają bardzo niezależnie.

4. Rysunek podstawowych typów struktur organizacyjnych i ich zastosowanie

           []  <- komórka organizacyjna

  _____|____  

[]  []  []  []  []  struktura płaska

           []           

    ____|___

   []            []

__|_______|_

[]   []      []   []   struktura wysmukła

Płaska: Niewiele szczebli zarządzania, rozpiętość kierowania jest duża, bardzo liczne komórki organizacyjne.

Zalety: Duża samodzielność pracowników

Wady: Pracownik źle przygotowany może podejmować złe decyzje.

Wysmukła: wiele szczebli zarządzania, rozpiętość kierownictwa jest mała, komórki są niewielkie, duża liczba menedżerów różnego stopnia.

Zalety: Dokładna i bieżąca kontrola nad pracownikami, duże możliwości awansu

Wady: Długi przepływ informacji, możliwość ich zniekształcenia, wrażliwość na przerwy w hierarchii władzy.

5. Porównanie centralizacji i decentralizacji organizacyjnej. Typy struktur organizacyjnych, charakterystycznych dla obu systemów zarządzania.

Centralizacja: jest procesem utrzymywania władzy w rękach najwyższego kierownictwa organizacji.

Decentralizacja: jest procesem delegowania władzy na niższe szczeble hierarchiczne organizacji.

Duża rozpiętość kierowania sprzyja decentralizacji, mała – centralizacji. 

Struktury sprzyjające centralizacji: struktura liniowa, sztabowo liniowa,

Struktury sprzyjające decentralizacji: struktura macierzowa, funkcyjna, amorficzna.

6. Mierniki charakteryzujące struktury zarządzania. Ich znaczenie praktyczne.

Rozpiętość struktury -> duża  oznacza wysoką decentralizację i vice versa (jaki sposób kontroli pracowników jest wykonywalny, relacje między pracownikami a zarządzającymi)
Ilość komórek składających się na jednostkę organizacji -> określają jaki sposób kontroli pracowników jest wykonywalny, relacje między pracownikami a zarządzającymi.

Wysokość struktury -> wysoka oznacza, że władza w org. jest bardziej równomiernie rozłożona pomiędzy poszczególne szczeble, określa politykę kadrową danej organizacji.

Ilość komórek sztabowych-> wskazują na wagę jednostek pomocniczych w procesie decyzyjnym i ich dostępności dla pracowników org.
7. Porównanie struktur sztabowo-liniowych i macierzowej. Ich analiza na przykładzie praktycznym; przedstaw je schematycznie.

Sztabowo-liniowa

              []___[s]   <-komórka sztabowa

       ____|___

      []             []

___|___        _|_

[]   []   []     []  []

Macierzowa

       |-[]   |-[]   |-[]

[]    |-[]   |-[]   |-[]

 |__|____|_|__|_|

      |        |      |

[]   |-[]   |-[]   |-[]

 |__|_|__|_|__|_|

      |       |      |

[]   -[]    -[]   -[]

 |___|____|___|

W strukturze Sz-L występuje zasada jedności rozkazodawstwa. W strukturze M, każda komórka posiada powiązanie z dwoma komórkami rozkazodawczymi, odpowiedzialnymi za różne zadania i cele. Strukturę Sz-L z powodzeniem stosuje się w świecie biznesu, natomiast M stosować jest bardzo trudno. Struktura Sz-L cechuje się czytelnym systemem władzy i odpowiedzialności, a M jak widać...  Sz-L można polecić właściwie każdej organizacji, natomiast M wymaga bardzo odpowiedzialnego i rozumnego podejścia do zarządzania pracownikami przez 2ch menedżerów na raz, czyli odpowiednich ludzi. Co więcej, M jest dosyć droga w eksploatacji. Daje za to większe profity w postaci silnego i częstego wsparcia pracowników przez doświadczonych menedżerów 

Przykład:  Firma farmaceutyczna. Kierownictwo firmy nie jest w stanie nadążyć za rozwojem technologii i wiedzy farmaceutycznej. Dlatego też firma może przybrać formę sztabowo-liniową, z komórkami sztabowymi wspierającymi decyzje menedżerów, albo macierzową, w której każdą komórką organizacyjną zarządza 2ch menedżerów (jeden zajmuje się np. „promocją” produktu, a drugi wsparciem i nadzorem merytorycznym pracowników).

8. Przedstawienie i porównanie podstawowych struktur systemów organizacyjnych
Są to: Funkcjonalna, Dywizionalna, Konglomeratowa.
Struktura funkcjonalna typu U

                                            Dyrekcja generalna

           ______________________|_____________________

           |                         |                            |                                |

Pion produkcji    Pion finansowy     Pion marketingu    Pion zasobów ludzkich
Poszczególne piony tworzone są w wydziałach funkcjonalnych, np. gospodarki zasobami ludzkimi, marketingiem, logistyką. Koordynator to najczęściej menedżer naczelny np. dyrektor generalny. Piony nie mogą istnieć samodzielnie, muszą ze sobą współpracować. Jednak coraz częściej organizacje współpracują nie z pionem w swojej organizacji, lecz z wyspecjalizowaną oddzielną organizacją np. kancelarią prawną.
Struktura konglomeratorowa typu H

                            Dyrekcja generalna

           ________________|______________

           |                                                            |

Wydawnictwa         Gastronomia           Budownictwo
Struktura składa się z wielu niepowiązanych ze sobą jednostek. Po raz pierwszy zastosowano ją w organizacjach holdingowych. Jest oparta na grupowaniu stanowisk pracy według wyrobów. Każda samodzielna org. w holdingu (lub pion) jest kierowana przez dyrektora ocenianego za wyniki finansowe. Każdy dyrektor działa niezależnie od pozostałych
Struktura dywizjonalna

                      Dyrekcja generalna
 ________________|_____________________

|                                                                            |

Fabryka silników(Fabryka samochodów( Bank 
Jedna z najbardziej popularnych struktur org. W odróżnieniu od struktury konglomeracyjnej, samodzielne jednostki są ze sobą powiązane, tak jak na przykładzie.

9. Podstawowe struktury zarządzania, które występują w org. międzynarodowych. Zilustrowanie na przykładzie org. funkcjonujących w Polsce.

Org. macierzysta –filie: małe lub średnie. Kierownictwo pragnie zachować całkowitą kontrolę operacji zagranicznych. Podstawowe decyzje są podejmowane w org. macierzystej, której jednostki funkcjonalne również wspierają filie. W filii istnieją tylko niezbędne stanowiska pracy, które stanowią najczęściej przedłużenie działania pionu eksportu w org. macierzystej.

Org. z międzynarodowym oddziałem operacyjnym: duże i b.duże, w których sprzedaż krajowa dominuje nad zagraniczną. W tej sytuacji w centrali org. międzynarodowej tworzy się oddział do spraw kierowania filiami zagranicznymi. Na jej czele staje menedżer często pełniący f-cję zastępcy dyrektora generalnego do spraw międzynarodowych. W ramach tego oddziału są zatrudniani pracownicy, którzy zajmują się tylko działalnością firm zagranicznych. Niebezpieczeństwo: Odział ma tendencję do usamodzielniania się.

Org. globalna: Dla org. której cała działalność ma charakter wielonarodościowy. Są to najczęściej struktury skoncentrowane wg światowych branż produktów lub wg regionów. Powstanie struktur globalnych jest związane z sytuacja, kiedy org. występujące na rynkach lokalnych rozpoczęły działania na obszarze całego świata. Początkowo tworzono org. typu biznesowego, a po 1980r już np. uczelnie wyższe. Org. globalna integruje swoją działalność tak by strategia całości była jednolita. W zasadzie nie ma strategii cząstkowych dla poszczególnych krajów, jednak w praktyce każda z filii krajowych ma pewien margines swobody działań.

10. Omów wg. podejścia Druckera, kryteria, które powinno się brać pod uwagę przy wyborze struktury org.
Jasność – łatwość poruszania się i znajdowania swojej roli w danej strukturze

Oszczędność wysiłku  potrzebna do utrzymania kontroli i minimalizowania tarć

Ukierunkowane spojrzenia na wyrób, a nie na proces

Zrozumienie przez każdą osobę jej zadania i zadania organizacji jako całości

Podejmowanie decyzji skoncentrowane na właściwych problemach, nastawienie na działanie wykonywane w najniższym szczeblu kierowania

Trwałość konieczna do przetrwania w okresie zamieszania i umiejętność dostosowania się do nowych warunków

Utrwalanie i samo odnowa wymaga, by org. sama mogła przygotować liderów jutra, pomagając każdemu w sposób ciągły
11. Przedstawienie, wg. Podejścia H.Mintzberga, projektu idealnej struktury org.
Np. struktura prosta, gdzie główną częścią org. jest wierzchołek strategiczny, a podstawowym mechanizmem koordynującym bezpośredni nadzór pracowniczy. Pięć głównych części organizacji


[image: image1]
12. Podstawowe mechanizmy koordynacji, jakie należy uwzględnić przy projektowaniu struktury org.
Wzajemne dostosowanie polegające na uzgodnieniach poszczególnych działań pomiędzy pracownikami
Bezpośredni nadzór kierowniczy

Standaryzacja przebiegu pracy np. instrukcja obiegu dokumentów
Standaryzacja wyników,  np. warunki przyznania dyplomu

Standaryzacja kwalifikacji, tzn. wymagania wobec pracowników

13. 3 najbardziej istotne parametry struktury org. (Mintzberg wymienia 9) + uzasadnienie
Specjalizacja gdyż określa zakres odpowiedzialności jednostki organizacyjnej, jak również zasięg jej działań i typ wyzwań z jakimi będzie się zmagać
Wielkość jednostek organizacyjnych gdyż określa ilość pracowników, a więc jest podstawowym czynnikiem określającym możliwości i ograniczenia danej jednostki org.
Mechanizmy koordynujące gdyż określają powiązania pomiędzy jednostkami org., a więc samą org.
14. Porównaj zalety i wady następujących struktur: prostą, technostrukturę, dywizjonalną, adhockracji.

Prosta:

Zalety: Dobra kontrola nad pracownikami, duża dynamika org.
Wady: Może być kosztowna, ogranicza samodzielność pracowników, menedżer musi wykazać się dużą wiedzą
Biurokratyczna –maszyna:

Zalety: Formalizacja sposobów na działanie org., jasność zadań i kontroli, jednoznaczne polecenia dla pracowników
Wady: Struktura mało elastyczna, może również kosztowna. Wrażliwa na atak terrorystyczny. Spowolnienie działania organizacji.

Biurokratyczna profesjonalna :

Zalety: Profesjonalne podejście pracowników do działania w org. Większa samodzielność i odpowiedzialność pracowników. Szybsze działanie org.
Wady: Jeśli pracownicy są źle przygotowani lub źle poinformowani do pracy, mogą popełniać znaczące błędy
Dywizjonalna:

Zalety: Przy dobrym doborze kierownictwa średniego szczebla, duża dynamika org., odpowiedni nadzór nad pracownikami.

Wady: Najwyższe kierownictwo nie ma bezpośredniego wpływu na działanie org, możliwość zniekształcenia informacji, możliwe problemy wynikłe ze złego doboru menedżera średniego szczebla.

Adhockracji:

Zalety: Bardzo elastyczna struktura, opierająca się na uzgodnieniach między komórkami i jednostkami org. duża swoboda decyzji dla pracowników, przemieszanie wykonywanych ról.

Wady: Możliwość nie osiągnięcia kompromisu, niska formalizacja procesów.
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