
StrukturyStruktury
organizacyjneorganizacyjne

OpracowanieOpracowanie
A. StosikA. Stosik

StrukturaStruktura
jest to jest to zbizbióórr stosunkstosunkóóww
zachodzzachodząącychcych miedzymiedzy

elementamielementami cacałłoośścici, , majmająącychcych
znaczenieznaczenie dladla

realizacjirealizacji okreokreśślonegolonego celucelu..

ElementamiElementami strukturystruktury organizacyjnejorganizacyjnej
ssąą zasobyzasoby ludzkieludzkie i i rzeczowerzeczowe organizacjiorganizacji. . 

ZachodzZachodząącece mimięędzydzy niminimi zalezależżnonośścici
wyrawyrażżajająą wiwięęzizi organizacyjneorganizacyjne. . 

ZeZe wzglwzglęędudu nana kierunekkierunek
powipowiąązazańń dzielimydzielimy jeje nana::

nn FunkcjonalneFunkcjonalne –– zachodzzachodząą na tle na tle 
zrzróóżżnicowania kompetencji zawodowychnicowania kompetencji zawodowych

nn InformacyjneInformacyjne –– chodzi o wymianchodzi o wymianęę
informacjiinformacji

nn SSłłuużżbowebowe ((hierarchicznehierarchiczne) ) –– okreokreśślajlająą, , 
ktokto i w i w stosunkustosunku, do , do kogokogo momożżee wydawawydawaćć
poleceniapolecenia i i podejmowapodejmowaćć decyzjedecyzje

nn TechniczneTechniczne ((specjalizacyjnespecjalizacyjne) ) –– zachodzzachodząą
nana tletle podziapodziałłuu pracypracy

Funkcje struktury Funkcje struktury 
organizacyjnejorganizacyjnej

nn Struktura organizacyjna jest:Struktura organizacyjna jest:
–– NarzNarzęędziem kierowaniadziem kierowania, co oznacza , co oznacza żże poprzez e poprzez 

strukturstrukturęę odbywa siodbywa sięę proces powodowania proces powodowania 
zachowania sizachowania sięę skskłładnikadnikóów organizacji z wolw organizacji z woląą
kierujkierująącegocego

–– Scala skScala skłładniki organizacjiadniki organizacji w integralnw integralnąą cacałłoośćść
–– Zapewnia wzglZapewnia wzglęędndnąą rróównowagwnowagęę, kt, któóra mora możże e 

zapobiec destrukcji organizacjizapobiec destrukcji organizacji
–– Zapewnia wzglZapewnia wzglęędndnąą i czasowi czasowąą synchronizacjsynchronizacjęę

realizowanych w organizacji procesrealizowanych w organizacji procesóóww
–– WiWiążąże organizacje organizacjęę z jej otoczeniemz jej otoczeniem, dzi, dzięęki czemu ki czemu 

nastnastęępuje szeroko rozumiana wymiana ze puje szeroko rozumiana wymiana ze 
śśrodowiskiem rodowiskiem 

–– Odgrywa rolOdgrywa rolęę adaptacyjnadaptacyjnąą

Funkcje struktury organizacyjnejFunkcje struktury organizacyjnej

Określa miejsce każdego pracownika
Wyznacza pożądane działania indywidualne 

i zbiorowe

Strukturalizacja 
elementów 

(konfiguracja)
Strukturalizacja działań organizacyjnych poprzez 
odpowiedni stopień:

• Centralizacji
• Specjalizacji
• Standaryzacji
• Formalizacji

Struktura organizacyjna peStruktura organizacyjna pełłni okreni okreśślone lone 
funkcjefunkcje regulacyjneregulacyjne, , 

polegajpolegająącece na ksztana kształłtowaniu towaniu łładu wewnadu wewnęętrznego trznego 

w systemie organizacyjnymw systemie organizacyjnym

StrukturaStruktura organizacyjnaorganizacyjna
momożżee bybyćć ujmowanaujmowana::

nn StatycznieStatycznie –
dotyczy przestrzennego rozmieszczenia
poszczególnych elementów organizacji
( np. stanowisk pracy)

nn DynamicznieDynamicznie –
dotyczy sposobu uporządkowania
procesów zachodzących w organizacji

W praktyce konkretne ujęcie struktury organizacyjnej, 
łączy w sobie zarówno statyczny,
jak i dynamiczny punkt widzenia.

CzynnikCzynniki i strukturotwstrukturotwóórczrczee

n Cele organizacji
( cele wynikają z misji, wizji, filozofii przedsiębiorstwa stąd ściśle
determinują jej strukturę określając np. kluczowe funkcje i zadania
organizacji, rodzaj i zakres decyzji kierowniczych)

n Charakter otoczenia organizacji
( wpływa na pożądany stopień elastyczności struktury organizacyjnej, 
umożliwiający szybkie dostrzeżenie zmian w otoczeniu i reakcje na nie)

n Stosowane w organizacji technologie
( decyduje o więziach kooperacyjnych)

n Kulturę organizacyjną jej uczestników

n Wielkość organizacji
(wpływa na konfiguracje struktury)

ProjektowanieProjektowanie strukturystruktury
organizacyjnejorganizacyjnej polegapolega nana::

nn UstaleniuUstaleniu konfiguracjikonfiguracji organizacjiorganizacji
((liczbaliczba, , rodzajrodzaj komkomóórekrek organizacyjnychorganizacyjnych))

nn DokonaniuDokonaniu podziapodziałłuu zadazadańń mimięędzydzy
komkomóórkamirkami i i stanowiskamistanowiskami pracypracy

nn OkreOkreśśleniuleniu szczebliszczebli zarzzarząądzaniadzania, , hierarchiihierarchii
uprawnieuprawnieńń decyzyjnychdecyzyjnych



PrzystPrzystęępujpująącc do do łąłączenia czynnoczenia czynnośści ci 
i zadai zadańń projektanciprojektanci powinnipowinni kierowakierowaćć sisięę

dwiema podstawowymi dwiema podstawowymi zasadamizasadami::

nn CelowoCelowośścici
nn OptymalnejOptymalnej specjalizacjispecjalizacji

W W procesieprocesie projektowaniaprojektowania komkomóórekrek
organizacyjnychorganizacyjnych i i szczebliszczebli zarzzarząądzaniadzania przyjprzyjąćąć
nalenależżyy kryteriakryteria, , wedwedłługug ktktóórychrych bbęęddąą one one łąłączoneczone::

nn PodobiePodobieńństwostwo rodzajurodzaju celcelóóww i i zadazadańń
nn PodobiePodobieńństwostwo czasuczasu realizacjirealizacji celcelóóww i i dziadziałłaańń
nn PodobiePodobieńństwostwo miejscamiejsca realizacjirealizacji celcelóóww i i dziadziałłaańń
nn PodobiePodobieńństwostwo psychofizycznychpsychofizycznych cechcech ludziludzi
nn PodobiePodobieńństwostwo aparaturyaparatury..

TworzTworząąc kolejne szczeble zarzc kolejne szczeble zarząądzania dzania 
( ( efektefekt łąłączeniaczenia stanowisk stanowisk pracypracy,, komkomóórekrek

organizacyjnych) organizacyjnych) nalenależży kieroway kierowaćć sisięę::

nn ZZasadasadąą optymalnejoptymalnej rozpirozpięętotośścici
i i zasizasięęgugu kierowaniakierowania

Na Na potencjalnpotencjalnąą rozpirozpięętotośćść kierowaniakierowania
oddziaoddziałływujenaywujena kakażżdymdym szczebluszczeblu wielewiele
czynnikczynnikóóww, , wiwiąązanychzanych z:z:

-- charakteremcharakterem zadazadańń
-- koordynacjkoordynacjąą
-- systememsystemem informacyjnyminformacyjnym
--cechamicechami osobowoosobowośściowymiciowymi
--stosunkamistosunkami spospołłecznymiecznymi

Ze wzglZe wzglęędu na dwa kryteria: du na dwa kryteria: 

nn iloilośćść poziompoziomóów zarzw zarząądzaniadzania

nn rozpirozpięętotośćść kierowania kierowania 

wyrwyróóżżnia nia sisięę::

ppłłaskie i smukaskie i smukłłee
struktury organizacyjne struktury organizacyjne 

nn Struktury pStruktury płłaskieaskie

(ma(małłe spie spięętrzenie kierowania, matrzenie kierowania, małła liczba a liczba 
szczebli kierowania przy stosunkowo duszczebli kierowania przy stosunkowo dużżej ej 

rozpirozpięętotośści kierowania, maci kierowania, małłe firmy)e firmy)

nn Struktury smukStruktury smukłłee

(du(dużże spie spięętrzenie kierowania, dutrzenie kierowania, dużża liczba a liczba 
szczebli kierowania przy stosunkowo maszczebli kierowania przy stosunkowo małłej ej 

rozpirozpięętotośści kierowania)ci kierowania)

STRUKTURY PSTRUKTURY PŁŁASKIEASKIE
ZALETY:ZALETY:

n Krótsze drogi i czas przepływu informacji 
w kierunku pionowym.

n Mniejsze zniekształcenie przekazywanych informacji

n Większa podatność na innowacje emitowane 
na szczeblach niższych

n Lepsze warunki do wyzwalania inicjatywy oddalonej

n Pełniejsze wykorzystanie możliwości kierowników

n Niższe koszty utrzymania kadry kierowniczej

n Łatwiejsza koordynacja pionowa

n Lepsze warunki do decentralizowania decyzji

n Sprzyja bardziej globalnemu postrzeganiu działalności 
gospodarczej 

STRUKTURY PSTRUKTURY PŁŁASKIEASKIE
WADY:WADY:

nn Brak wyspecjalizowanych doradcBrak wyspecjalizowanych doradcóów w 

nn Decyzje i dziaDecyzje i działłania typu ania typu „„z dnia na dziez dnia na dzieńń””

nn Brak planowania i zarzBrak planowania i zarząądzania strategicznegodzania strategicznego

nn Brak niekonwencjonalnych zabezpieczeBrak niekonwencjonalnych zabezpieczeńń
w stosunku do w stosunku do „„wrogiego otoczeniawrogiego otoczenia””

nn Szef firmy zajmujSzef firmy zajmująąc sic sięę „„wszystkimwszystkim”” obniobniżża swoja a swoja 
sprawnosprawnośćść kierowaniakierowania

nn WiWięększa niepewnoksza niepewnośćść jutra wjutra wśśrróód zad załłogi ogi 
w porw poróównaniu do pracy w duwnaniu do pracy w dużżym koncernie ym koncernie 

Struktura PStruktura Płłaskaaska
STRUKTURY SMUKSTRUKTURY SMUKŁŁEE

ZALETY:ZALETY:

nn ŁŁatwiejsza koordynacja wspatwiejsza koordynacja wspóółłdziadziałłania niewielu ania niewielu 
pracownikpracownikóów w ramach jednej komw w ramach jednej komóórki rki 
organizacyjnej.organizacyjnej.

nn WystWystęępowanie pewnych rezerw kierowniczych, co powanie pewnych rezerw kierowniczych, co 
zwizwięększa elastycznoksza elastycznośćść ustalania nietypowych zadaustalania nietypowych zadańń
kierowniczych terminkierowniczych terminóów ich realizacjiw ich realizacji

nn WiWięększe moksze możżliwoliwośści wykorzystania awansci wykorzystania awansóów w 
pionowych jako elementu motywacjipionowych jako elementu motywacji

nn ŁŁatwiejsza koordynacja pozioma na atwiejsza koordynacja pozioma na 
poszczegposzczegóólnych szczeblach zarzlnych szczeblach zarząądzaniadzania



STRUKTURY SMUKSTRUKTURY SMUKŁŁEE
WADY:WADY:

nn WydWydłłuużżenie procesenie procesóów komunikacyjnychw komunikacyjnych

nn Przeklamania w kanaPrzeklamania w kanałłach informacyjnychach informacyjnych

nn Mniejsze moMniejsze możżliwoliwośści ci „„przebiciaprzebicia”” innowacji innowacji 
emitowanych na niemitowanych na niżższych szczeblach wymagajszych szczeblach wymagająących cych 
akceptacji na szczeblach wyakceptacji na szczeblach wyżższychszych

nn WyWyżższe koszty utrzymania kierowniksze koszty utrzymania kierownikóóww

nn TrudnoTrudnośści koordynacji wspci koordynacji wspóółłdziadziałłania licznych ania licznych 
jednostek organizacyjnychjednostek organizacyjnych

nn Sprzyja nadmiernej centralizacji decyzji Sprzyja nadmiernej centralizacji decyzji 

Struktura SmukStruktura Smukłłaa

Ze wzglZe wzglęędu na charakter widu na charakter więęzi, zi, oorazraz konfiguracjekonfiguracje funkcji funkcji 
i i procesprocesóóww wewnwewnąątrztrz organizacyjnych organizacyjnych wyrwyróóżżniamyniamy
nastnastęępujpująącece rodzaje rodzaje strukturstruktur organizacyjnychorganizacyjnych::

nn linioweliniowe
nn funkcjonalnefunkcjonalne

nn sztabowosztabowo--linioweliniowe
nn dywizjonalnedywizjonalne
nn projektowaprojektowa
nn zadaniowezadaniowe

nn macierzowemacierzowe

STRUKTURA LINIOWASTRUKTURA LINIOWA

nn Opiera siOpiera sięę na na FayolowskiejFayolowskiej zasadziezasadzie jednojednośści rozkazodawstwa. ci rozkazodawstwa. 

nn KaKażżdy z wykonawcdy z wykonawcóów podporzw podporząądkowany jest poleceniom jednego dkowany jest poleceniom jednego 
bezpobezpośśredniego przeredniego przełłoożżonego, znajdujonego, znajdująącego na kolejnym, cego na kolejnym, 
wywyżższym szczeblu hierarchii.szym szczeblu hierarchii.

nn KaKażżdy z tych wykonawcdy z tych wykonawcóów przekazuje sprawozdania w przekazuje sprawozdania 
i meldunki tylko jednemu kierownikowi, (i meldunki tylko jednemu kierownikowi, (czyliczyli bezpobezpośśredniemu redniemu 
przeprzełłoożżonemu) onemu) 

nn WadWadąą tej struktury jest to, itej struktury jest to, iżż w miarw miaręę wzrostu i komplikowania siwzrostu i komplikowania sięę
zadazadańń przedsiprzedsięębiorstwa powibiorstwa powięększa siksza sięę niezgodnoniezgodnośćść mimięędzy dzy 
momożżliwoliwośściami kierownikciami kierownikóów a stawianymi im w a stawianymi im wymaganiamiwymaganiami..
To pociTo pociąąga za sobga za sobąą koniecznokoniecznośćść tworzenia na wytworzenia na wyżższych szczeblach szych szczeblach 
dodatkowych stanowisk hierarchicznych, co wymaga podziadodatkowych stanowisk hierarchicznych, co wymaga podziałłu u 
sfer kompetencji kierowniksfer kompetencji kierownikóów na danym w na danym szczebluszczeblu
((nowynowy podziapodziałł pracy pracy kierowniczejkierowniczej))

Struktura LiniowaStruktura Liniowa

Sprzężenia służbowe

Sprzężenia funkcjonalne 

KIEROWNIK AKIEROWNIK A KIEROWNIK CKIEROWNIK CKIEROWNIK BKIEROWNIK B

XX YY OO ZZ NN MM CC UU LL

KIEROWNIK 
NACZELNY
KIEROWNIK 
NACZELNY

STRUKTURA FUNKCJONALNASTRUKTURA FUNKCJONALNA

nn TwTwóórcrcąą tej struktury jest F.W. Taylortej struktury jest F.W. Taylor, wprowadzaj, wprowadzająąc zasadc zasadęę
jednojednośści kierowania wyszedci kierowania wyszedłł z zaz załłoożżenia, enia, żże jeden cze jeden człłowiek nie owiek nie 
momożże znae znaćć sisięę na wszystkim. na wszystkim. 
ZasadaZasada ta wywota wywołłuje naturalnuje naturalnąą tendencje do centralizacji tendencje do centralizacji 
uprawnieuprawnieńń decyzyjnych, co umodecyzyjnych, co umożżliwia zacieliwia zacieśśnienie sinienie sięę kontaktkontaktóów w 
mimięędzy kierownikami a tym samym wspdzy kierownikami a tym samym wspóólne planowanie polecelne planowanie poleceńń i i 
sposobsposobóów ich realizacji (odrzucona zasada jednow ich realizacji (odrzucona zasada jednośści ci 
rozkazodawstwa)rozkazodawstwa)

nn KaKażżdy z wykonawcdy z wykonawcóów podporzw podporząądkowany jest poleceniom wielu dkowany jest poleceniom wielu 
bezpobezpośśrednich przerednich przełłoożżonych onych 
(na tym samym szczeblu).(na tym samym szczeblu).

nn KaKażżdy z nich wyspecjalizowany jest pod kdy z nich wyspecjalizowany jest pod kąątem okretem okreśślonych lonych 
czynnoczynnośści kierowniczych, tylko w tym zakresie wydaje ci kierowniczych, tylko w tym zakresie wydaje 
podwpodwłładnym polecenia.adnym polecenia.

nn KaKażżdy kierownik otrzymuje od podwdy kierownik otrzymuje od podwłładnych sprawozdania z adnych sprawozdania z 
wykonania tylko swoich polecewykonania tylko swoich poleceńń

XX YY OO ZZ NN MM CC UU LL

Sprzężenia służbowe

Sprzężenia funkcjonalne 

DYREKTOR 
NACZELNY
DYREKTOR 
NACZELNY

Zastępca Dyrektora 
ds. produkcji

Zastępca Dyrektora 
ds. produkcji

Zastępca Dyrektora 
ds.  marketingu

Zastępca Dyrektora 
ds.  marketingu

Zastępca Dyrektora 
ds.  ekon.–finans.

Zastępca Dyrektora 
ds.  ekon.–finans.

Zastępca Dyrektora 
ds. pracown. 

Zastępca Dyrektora 
ds. pracown. 

KIEROWNIK
NACZELNY
KIEROWNIK
NACZELNY

KierownikKierownik

Kierownik (mistrz 
produkcji)

Kierownik (mistrz 
produkcji)

Kierownik (mistrz 
remontów)

Kierownik (mistrz 
remontów)

Kierownik (mistrz 
kontroli)

Kierownik (mistrz 
kontroli)

Kierownik (mistrz 
wysyłki)

Kierownik (mistrz 
wysyłki)

STRUKTURA STRUKTURA 
LINIOWO LINIOWO –– SZTABOWASZTABOWA

nn ŁąŁączyczy elementy struktury liniowej i funkcjonalnej elementy struktury liniowej i funkcjonalnej 
((obowiobowiąązujezuje jednojednośćść rozkazodawstwa przy jednoczesnym podziale rozkazodawstwa przy jednoczesnym podziale 
czynnoczynnośści kierowniczych na podstawowe i pomocnicze)ci kierowniczych na podstawowe i pomocnicze)

nn Specjalne sztaby pomagajSpecjalne sztaby pomagająą kierownikom przy wykonywaniu kierownikom przy wykonywaniu 
podstawowych czynnopodstawowych czynnośści kierowniczychci kierowniczych

nn Wykonawcy na kaWykonawcy na każżdym szczeblu podporzdym szczeblu podporząądkowani sdkowani sąą tylko tylko 
jednemu kierownikowi, ktjednemu kierownikowi, któóry wydaje im polecenia ry wydaje im polecenia 
i kti któóremu przekazujremu przekazująą sprawozdania.sprawozdania.

nn Sztaby obsSztaby obsłługujugująące kierownikce kierownikóów formalnie odciw formalnie odciążążajająą ich od ich od 
analizowania treanalizowania treśści sprawozdaci sprawozdańń i przygotowania trei przygotowania treśści nowych ci nowych 
polecepoleceńń. Kierownicy jedynie wybieraj. Kierownicy jedynie wybierająą i akceptuji akceptująą projekty oraz projekty oraz 
przekazujprzekazująą je wykonawcom do realizacji.je wykonawcom do realizacji.



XX YY OO ZZ NN MM CC UU LL

KIEROWNIK 
NACZELNY
KIEROWNIK 
NACZELNY

KIEROWNIK AKIEROWNIK A KIEROWNIK CKIEROWNIK CKIEROWNIK BKIEROWNIK B

Sprzężenia służbowe

Sprzężenia funkcjonalne 

STRUKTURA ZADANIOWASTRUKTURA ZADANIOWA

nn W strukturze tej wyraW strukturze tej wyraźźnie wyodrnie wyodręębnione bnione ssąą::
-- czczęśćęść stastałłaa

((komkomóórkirki funkcjonalne i problemowe)funkcjonalne i problemowe)

-- czczęśćęść zmiennazmienna ( zespo( zespołły y zadaniowezadaniowe powopowołływaneywane

do do wykonywaniawykonywania okreokreśślonychlonych zadazadańń)). . 

ZespoZespołłyy te te tworzytworzy sisięę z pracownikz pracownikóów zatrudnionych w zatrudnionych 
na stana stałłe we w komkomóórkachrkach funkcjonalnychfunkcjonalnych, , 

pproblemowychroblemowych))

STRUKTURA PROJEKTOWASTRUKTURA PROJEKTOWA

nn Stosowana w przypadku realizacji Stosowana w przypadku realizacji 
skomplikowanych przedsiskomplikowanych przedsięęwziwzięćęć

nn Tworzy siTworzy sięę siesiećć zalezależżnonośści mici mięędzy kierownikiem dzy kierownikiem 
generalnym ( odpowiedzialny za cageneralnym ( odpowiedzialny za całłoośćść realizacji realizacji 
przedsiprzedsięęwziwzięęcia), kierownikami realizacyjnymi i cia), kierownikami realizacyjnymi i 

funkcjonalnymi oraz specjalistami uczestniczfunkcjonalnymi oraz specjalistami uczestnicząącymi cymi 
w danej realizacji.w danej realizacji.

nn PPłłynnoynnośćść zarzzarząądzaniadzania

nn WieloWielośćść wiwięęzi organizacyjnychzi organizacyjnych

nn Potrzeba ciPotrzeba ciąąggłłego przystosowywania siego przystosowywania sięę
wykonawcwykonawcóów i kierownikw i kierownikóów w drodze wzajemnego w w drodze wzajemnego 

komunikowania sikomunikowania sięę i negocjacji.i negocjacji.

STRUKTURA MACIERZOWASTRUKTURA MACIERZOWA

nn Ma na celu wzmocnienie koordynacji dziaMa na celu wzmocnienie koordynacji działłaańń

nn PoPołąłączenie wspczenie wspóółłpracy funkcjonalnej i przedmiotowejpracy funkcjonalnej i przedmiotowej

nn Wykonawcy sWykonawcy sąą podwpodwóójnie podporzjnie podporząądkowani dkowani 
-- podlegajpodlegająą komkomóórkom funkcjonalnym rkom funkcjonalnym 

( np. planowanie, ( np. planowanie, kadrykadry, , zaopatrzeniezaopatrzenie,, sprzedasprzedażż))
-- podlegajpodlegająą kierownikom, koordynatorom poszczegkierownikom, koordynatorom poszczegóólnych zadalnych zadańń

nn Struktura charakterystyczna dla organizacji produkujStruktura charakterystyczna dla organizacji produkująących wyroby lub cych wyroby lub 
śświadczwiadcząących uscych usłługi w zrugi w zróóżżnicowanym i zmiennym asortymencienicowanym i zmiennym asortymencie. . 

nn PowoPowołłuje siuje sięę kierownikkierownikóów odpowiedzialnych za przygotowanie w odpowiedzialnych za przygotowanie 
i realizacje poszczegi realizacje poszczegóólnych zadalnych zadańń –– kontrolujkontrolująą dziadziałłanie przydzielonych anie przydzielonych 

im osim osóób i sb i słłuużżb b –– koordynacja o charakterze przedmiotowym. koordynacja o charakterze przedmiotowym. 

nn KierownicyKierownicy komkomóórek funkcjonalnych srek funkcjonalnych sąą odpowiedzialni za realizacje odpowiedzialni za realizacje 
okreokreśślonej funkcji w odniesieniu do wszystkich zadalonej funkcji w odniesieniu do wszystkich zadańń –– koordynacja o koordynacja o 

charakterzecharakterze funkcjonalnymfunkcjonalnym..

Tendencje rozwojowe 
struktur organizacyjnych:

nn spspłłaszczanie strukturaszczanie struktur –– skracanie zaleskracanie zależżnonośści sci słłuużżbowych bowych 
przez redukcjprzez redukcjęę szczebli poszczebli pośśrednich; wykonawcy blirednich; wykonawcy bliżżej ej 
kierownictwa, mniejszy czas przebiegu informacji i koszty kierownictwa, mniejszy czas przebiegu informacji i koszty 
zarzzarząądzaniadzania

nn tworzenie matworzenie małłych, ruchliwych caych, ruchliwych całłoośści z ci z delegowaniem na delegowaniem na 
niniżższe szczeblesze szczeble zadazadańń i odpowiedzialnoi odpowiedzialnośści ci ––
dowartodowartośściowanie pracownikciowanie pracownikóów, racjonalnow, racjonalnośćść decyzyjnadecyzyjna

nn odformalizowanie i odbiurokratyzowanieodformalizowanie i odbiurokratyzowanie –– innowacyjnoinnowacyjnośćść, , 
elastycznoelastycznośćść str. i jej uwrastr. i jej uwrażżliwienie na zmiany w otoczeniuliwienie na zmiany w otoczeniu

nn partycypowanie pracownikpartycypowanie pracownikóóww –– rzeczywisty udziarzeczywisty udziałł w w 
zadaniach zarzzadaniach zarząądczychdczych

OpracowanieOpracowanie
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