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Strukturs macierzows:
strukiura organizacyjna,
w ktorej dany pracownik
podlepa jednoczesnie
kierownikowi
funkcjonalnemu

i kierownikowi programu
lub zespolu

Organizacja tego typu ma kilka zalet, Ze wzgledu na to, ze w jednym
migjscu pod wspolnym kierownictwem zgrupowane sg wszystkie dzialania,
umiejetnosci i specjalistyczna wiedza, potrzebne do wytwarzania i wprowa-
dzania na rynek okreSlonych wyrobow, latwiej mozna skoordynowa¢ wszy-
stkie prace i utrzymac wysoka efektywnosé. Ponadto sprzyja to szybkiemu
podejmowaniu decyzji i ich wysokiej jakosci, pdyz sprawy rozstrzyga sie
blizej miejsca akcji. Jednocze$nie naczelne kierownictwo jest mniej ob-
cigzone, gdyz dyrektorzy zakladow maja wicksza swobode dziatania. Moie
najwazniejsze jest to, Ze istnieje wigksza jasno§¢ co do tego, kto i za co
ponosi odpowiedzialnos¢. Mozna mierzy¢ efektywnos¢ kierownictwa za-
kladu w kategoriach zyskéw lub strat ponoszonych przez ten zaklad.

Organizacja wedlug zakiadow ma tez pewne wady. Partykularne inte-
resy zakladu mogg przewazac¢ nad potrzebami i celami calej organizacji. Na
przyklad ze wzgledu na to, ze dyrektora zakladu ocenia si¢ na podstawie
okresowych rachunkow zyskow i strat, moze on dazy¢ do osiagania
krotkookresowych zyskow za cen¢ spadku rentownos$ci w dlugim okresie.
Ponadto rosna koszty administracyjne, poniewaz kazdy zaklad ma wlas-
nych pracownikow sztabowych i specjalistow, co prowadzi do dublowania
umiejetnosci.

ORGANIZACJA O STRUKTURZE MACIERZOWEJ

fruktura macierzowa, niekiedy okreslana jako ,system podwdjnego pod-

porzadkowania™, jest forma hybrydowa, zmierzajaca do osiagnigcia
korzysci wynikajacych z obydwu rodzajow omoéwionych wyzej struktur
przy uniknigciu ich stabych stron. W organizacji o strukturze macierzowej
wspdlistnieja dwa typy struktury. W efekcie pracownicy maja po dwéch
szefow, tzn. pracuja w dwéch liniach podporzadkowania. Jedna z nich ma
charakter funkcjonalny lub zakladowy, przedstawiony na poprzednich sche-
matach w postaci pionowej. Druga stanowi pozioma nakladke, laczaca
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ludzi z roéznych zakladow lub dzialow funkcjonalnych w zespot zadaniowy
lub roboczy, na czele ktérego stoi kierownik programu lub zespotu.
Kierownik ten jest specjalista w przedmiocie dzialania zespolu (zob. rysu-
nek 12-8, przedstawiajacy wielowymiarows strukture macierzowa, stosowa-
n3 w latach siedemdziesiatych w korporacji Dow-Corning).

W miar¢ nabierania przez organizacje ogoélnoswiatowego charakteru
wiele z nich w swoich operacjach migdzynarodowych stosuje pewien rodzaj
struktury macierzowej. Obok menedzera produktu lub kierownika zakladu,
jak to jest w firmie stosujacej podzial zakladowy, istnieja menedzerowie na
kazdy kraj, w ktorym firma prowadzi dzialalno§¢. Pracownik zakladu
podlega zatem kierownikowi zakladu w sprawach zwigzanych z wyrobami, -
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a menedzerowi na dany kraj w sprawach polityki postgpowania lub
dotyczacych stosunkéw migdzynarodowych.

Chociaz struktury macierzowe z koniecznodci sa skomplikowane, maja
pewne zalety”. Czgsto jest to sprawny sposob skupienia rozmaitych specja-
listycznych umiejetnosci potrzebnych do rozwiazania zlozonego problemu.
Problemy koordynacji — przesladujace wigkszo$¢ struktur funkcjonalnych
— ulegaja tu zlagodzeniu, poniewaz najwazniejsi z punktu widzenia danego
zamierzenia ludzie wspolpracuja, tworzac jedng grupe. Przynosi to takze
pewna korzyS¢ uboczna: dzicki wspolpracy ludzie zaczynaja rozumieé
trudnodci, z jakimi maja do czynienia ich koledzy majacy inny zakres
odpowiedzialnosci. Na przyklad ze sprawozdania, opracowanego w Bell
Laboratories nalezacych do AT&T, wynikalo, Ze inzynierowie systemow
i projektanci systemow, po wspolnej pracy w zespole projektowym, prze-
zwycigzyli uprzedzenia i nauczyli si¢ bardziej rzeczowego wzajemnego
traktowania. (Nie odbywalo si¢ to jednak w ramach czystej struktury
macierzowej.) W istocie ich wspoldzialanie tak skutecznie pobudzito wspél-
ne zainteresowanie przedmiotem prac, ze niektérzy z projektantow sys-
temoéw postanowili w calosci poswigci¢ si¢ inZynierii systemow?.

Inng zalety struktury macierzowej jest to, ze zapewnia organizacji duza
elastycznos¢, przynoszaca oszczednosci. Ze wzgledu na to bowiem, ze do
kazdego zamierzenia przydziela si¢ jedynie tylu ludzi, ilu potrzeba, unika
si¢ zbednego dublowania prac.

Wadg systemu macierzowego jest to, ze nie kazdy potrafi si¢ do niego
przystosowac. Aby zespol dzialal skutecznie, jego czlonkowie muszg mieé
umiejetnosci interpersonalne, cechowaé si¢ elastycznoscia i checia wspot-
pracy. Ponadto przenoszenie personelu po zakonczeniu jednych projektow
i rozpoczgciu nowych moze zle wplywaé na morale®. Wreszcie, zdaniem
niektorych teoretykéw, brak scisle ustalonej hierarchii, przekazanej zainte-
resowanym do wiadomosci, moze grozi¢ zwigzaniem rak kierownikom
w wyniku sprzecznych dyrektyw i niedoktadnie okreslonych zakresow
odpowiedzialnosci®.

Do przezwycigzenia tych przeszk6d moze byé konieczne specjalne
przeszkolenie pracownikow, pozwalajace na uzyskanie nowych umiejetnosci
zawodowych lub interpersonalnych, wtedy kiedy po raz pierwszy wprowa-
dza si¢ nakladke macierzowa albo kiedy tymczasowa nakladke przeksztalca
si¢ w trwalg. Aby chroni¢ jednostki, ktére dobrze pracuja w tradycyjnych
strukturach, a moga mie¢ trudnoici z dostosowaniem si¢c do struktury
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