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1. Wprowadzenie

We wspoélczesnych przedsiebiorstwach mozna spotka¢ wiele réznych
rozwigzan organizacyjnych. Ta réznorodno$¢ wynika ze ztozonosci same;j
organizacji, cyklu jej zycia, jak i1 proceséw zachodzacych w coraz
bardziej skomplikowanym 1 turbulentnym otoczeniu. Postgpujaca
globalizacja, wzmozona konkurencja, rozwdj technologii, kryzysy
gospodarcze oraz ogolna dynamika przedsicbiorstwa wymuszaja na
kadrze kierowniczej dokonywanie zmian w strukturze organizacyjnej
przedsigbiorstwa,  zapewniajacych  firmie  wigkszg elastycznosé
1 efektywnos$¢ funkcjonowania. Zmiany te odnoszag si¢ do okreslonych
wymiarow (cech, parametréow, wlasnosci) struktury organizacyjnej.
Natomiast kierunek tych zmian, ich glebokos¢ 1 zasieg zalezg od splotu
uwarunkowan zaréwno o wewnetrznym, jak i zewnetrznym charakterze.
Niezwykle waznym elementem jest tu strategia przedsigbiorstwa, bowiem
inny charakter zmian w strukturze organizacyjnej mozna zauwazy¢ w
odniesieniu do strategii wzrostu, inny w przypadku strategii
restrukturyzacji, a jeszcze inny przy realizacji strategii redukcji
potaczonej z odchudzeniem zarzadzania (lean management). Celem
referatu jest okreslenie kierunkéw zmian struktur organizacyjnych
przedsigbiorstw przemystowych w oparciu o wyniki badan prowadzonych
w latach 2003 — 2008.

* Prof. dr hab., Katedra Zarzadzania, Politechnika ¥.6dzka.
™ Dr inz., Katedra Zarzadzania, Politechnika ¥.6dzka.

23



Stefan Lachiewicz, Agnieszka Zakrzewska-Biclawska

2. Istota i uwarunkowania zmian w strukturze organizacyjnej
przedsi¢biorstwa

Struktura organizacyjna nie jest jednoznacznie definiowana w
literaturze przedmiotu. Niektorzy autorzy traktuja ja jako sposéb
zespolenia jej skladnikow w catos¢, uwzgledniajacy wspdlny cel
i warunki otoczenia.' Wedtug innych badaczy, struktura organizacyjna to
catos¢ funkcji 1 relacji okreslajacych w sposdb sformalizowany jej misje,
ktéra powinny wypetnia¢ wszystkie komorki organizacyjne zgodnie
z wypracowanymi — pomigdzy poszczegdlnymi czesciami organizacji —
zasadami.” Jeszcze inni przez strukture organizacyjng przedsigbiorstwa
rozumiejg jego podziat na odpowiednio mniejsze czesci (piony, komorki)
wraz z ustaleniem ich zadan, kompetencji 1 odpowiedzialnosci oraz
okresleniem stosunkow 1 powigzan miedzy nimi, przy czym
najwazniejszy jest tu stosunek podporzadkowania’ Bez wzgledu na
roznorodnos¢ wuje¢ struktury organizacyjnej nalezy stwierdzi¢, ze
wyznacza ona ramy funkcjonowania organizacji zardwno przez
okreslenie w niej miejsca kazdego uczestnika (w podziale pracy, zadan,
obowigzkow), jak i1 okreslenie pozadanych sposobdw jego postgpowania
1 zachowania (wzorce bezosobowych stosunkéw  stuzbowych,
komunikacja hierarchiczna, normy postgpowania oparte na przepisach).
Ma to wyraz w odpowiednich wymiarach (wlasnosciach) struktury
organizacyjnej. Najczesciej zalicza si¢ do nich: specjalizacj¢ (podzial
zadan oraz stopien wykorzystania wiedzy 1 umiejetnosci fachowych
pracownikdow), konfiguracje¢ (ksztalt struktury ro6l 1  pozycji
organizacyjnych, grupowanie zadan, usytuowanie oraz liczbg i rodzaj
piondéw, komdrek, stanowisk pracy, a takze poziomdéw hierarchicznych,

" Krupski R., Przybyla M. (red.) Struktury organizacyjne przedsiebiorstw i ich
ugrupowan, Ossolineum, Wroctaw 1996, s. 14.

2 Strategor, Zarzadzanie firmga. Strategie, struktury, decyzje, tozsamos¢, PWE, Warszawa
2001, s. 281.

’'S. Sudot, Przedsi¢biorstwo. Podstawy nauki o przedsigbiorstwie, PWE, Warszawa
2000, s. 198.

* Zakrzewska — Bielawska A., Struktura organizacyjna przedsicbiorstwa w ujeciu
klasycznym, wspotczesnym 1 przysztym, w: Tradycja i wspdlczesnos¢ w
metodologicznym nurcie zarzadzania, Czekaj J. (red.), Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2007, s. 27.
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rozpictos¢ zarzadzania), centralizacje¢ (podziat wiladzy 1 uprawnien,
autonomi¢ poszczegdlnych szczebli, przestrzen decyzyjng), koordynacje
(integrowanie podzielonych zadan) oraz formalizacje (wzory, przepisy
regulujace postgpowanie w organizacji zawarte w dokumentach
organizacyjnych)’. Nalezy przy tym zauwazy¢, ze wymiar specjalizacii
1 koordynacji wplywa na kooperacyjne relacje strukturalne (wynikajace
z podzialu pracy), a wymiar centralizacji 1 formalizacji na relacje
koordynacyjne (bedace skutkiem podziatu wtadzy w firmie). Natomiast
wymiar konfiguracji stanowi tlo, na ktérym zachodza relacje
organizacyjne®. W literaturze mozna spotka¢ takze inne ujecia wymiarow
struktury organizacyjnej, np. znang koncepcj¢ czynnikow H. Mintzberga,
jednak ten klasyczny uktad sformutowany przez tzw. Szkole Astonska
przyjmuje si¢ za najbardziej kompleksowy.

Przedstawione wymiary struktury organizacyjnej, jak i ksztattowane
przez nie relacje podlegaja zmianom. Wplyw na to ma szereg czynnikow
okreslanych mianem czynnikow strukturotwérczych. Byly one
przedmiotem zainteresowan wielu badaczy. Niektorzy analizowali
dokladnie wplyw jednego czynnika’, inni wielu®. Dokonujac ich

° Wielowymiarowa koncepcja pozwalajaca analizowaé strukture organizacyjna w tych
pigciu wymiarach powstata w wyniku badan przeprowadzonych na Uniwersytecie Aston
w Birmingham (tzw. Szkota Astonska). Od tego czasu znalazly one powszechne
zastosowanie w pracach wielu badaczy (por: K. Mreta, Struktury organizacyjne. Analiza
wielowymiarowa, PWE, Warszawa 1983; H. Bieniok, J. Rokita, Struktura organizacyjna
przedsigbiorstwa, PWN, Warszawa 1984; M. Bielski, Organizacje, istota, struktury,
procesy, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £odz 1996; R.M. Burton, O. Obel,
Strategic Organizational Diagnosis and Design, Kluwer Academic Publishers, London
1996; G.R. Jones, Organizational Theory, Addison - Wesley Publishing, New York
1998; Z. Pawlak, A. Smolen, Organizacja firmy. Projektowanie, budowa, usprawnianie,
Poltext, Warszawa 2008 i inni).

% Sikorski Cz., Relacje strukturalne, w: Metody organizacji i zarzadzania. Ksztaltowanie
relacji organizacyjnych, Btaszczyk W. (red.), Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2000, s. 49.

7 Przyktadowo, T. Burns i G.M. Stalker badali wplyw otoczenia na strukture
organizacyjng przedsigbiorstwa, (T. Burns i G.M. Stalker, The Management of
Innovation, Tavistock, London 1961), a J. Woodward wplyw technologii (J. Woodward,
Industrial Organization. Theory and Pracitce, Oxford University Press, London 1965)

¥ Charakterystyke wptywu réznorodnych czynnikoéw na strukture organizacyjng mozna
odnalez¢ m.in. w pracach: M. Hopej, Dokonywanie zmian w strukturze organizacyjnej,
Wydawnictwo Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 1994; Rutka R., Organizacja
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klasyfikacji z uwagi na pochodzenie, mozna wyr6zni¢ trzy podstawowe
klasy, a mianowicie:

e czynniki zewngtrzne, tj. blizsze 1 dalsze otoczenie

przedsigbiorstwa;

e czynniki wewngtrzne, a w tym: wiek 1 wielkos¢ organizacji,

technologig, tradycje 1 kulture organizacyjng, warunki ekonomiczno —

finansowe, poziom kwalifikacji pracownikow, wiladz¢ 1 poglady
kierownictwa, stopief dywersyfikacji produkeii, itp.’;

e strategi¢ przedsigbiorstwa.

Wszystkie wymienione czynniki stanowig istotne uwarunkowania zmian
w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa. Jednakze z uwagi na
wyniki badan przedstawione w dalszej czesci opracowania nalezy
zaznaczy¢ specyficzng rolg niektorych z nich.

Pierwszym waznym czynnikiem jest przyjeta strategia rozwoju
przedsigbiorstwa. Jej zmiana wplywa na zmiany w strukturze
organizacyjnej firmy i odwrotnie, zmiany w strukturze organizacyjnej
oddziatywuja na zmiane strategii'’. W najbardziej ogdlnym ujeciu, wéréd
strategii rozwoju na poziomie przedsi¢gbiorstwa mozna wyrdznic strategie
wzrostu, stabilizacji, redukcji i restrukturyzacji''. Strategie wzrostu
dowodzg ekspansywnosci firm, czego wyrazem moze by¢ zdobywanie
nowych rynkéw zbytu, dywersyfikacja produkcji czy szeroko pojeta
dziatalno$¢ inwestycyjna. Wzrost przedsiebiorstwa moze by¢ zwigzany ze
strategia ekspansji poziomej, ekspansji pionowej lub dywersyfikacji,
moze by¢ realizowany metoda wewnetrzng (zwigkszenie potencjatu

przedsigbiorstw. Przedmiot projektowania, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego,
Gdansk 2001; A. Piotrowicz, Zmiany struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa,
Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2002; A. Nalepka, A. Kozina, Podstawy badania
struktury organizacyjnej, Wydawnictwo AE w Krakowie, Krakow 2007 i innych.

’ Szczegdlne znaczenie posiada tu okresowa lub dhugotrwala niesprawno$é w
funkcjonowaniu przedsigbiorstwa, zwigzana przede wszystkim z nieskutecznym
procesem zarzadzania. Szerzej zob.: Z. Mikotajezyk, Zarzadzanie procesem zmian w
organizacjach, Gornoslaska Wyzsza Szkota Handlowa im. W. Korfantego, Katowice
2003, s. 27-31.

1% Chandler A.D., Strategy and Structure, Cambridge 1962; Mintzberg H., The Design
School: Reconsidering the Basic Premises of Strategic Management, Strategic
Management Journal, March 1990.

" Por: Pierscionek Z., Strategie konkurencji i rozwoju przedsigbiorstwa, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2003, s. 281 i dalsze.
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gltownie poprzez inwestycje rzeczowe), zewnetrzng (najczesciej poprzez
fuzje, przejecia, alianse strategiczne czy inne formy wspotpracy
przedsigbiorstw) lub przy uzyciu obu tych metod. Zmiany organizacyjne
w tym przypadku wiaza si¢ najczesSciej z przeksztalceniami
wlasnosciowymi, rozbudowa struktury organizacyjnej, zwigkszeniem jej
ztozono$ci, czasem zmiang jej ksztaltu oraz poszukiwaniem nowych
rozwigzan dotyczacych, np. tworzenia korporacji, koncernéw, holdingow.

Dziatalno$¢ rozwojowa przedsigbiorstwa mozna takze wigzaé ze
strategig restrukturyzacji, ktéra jest sposobem dziatania ukierunkowanym
na podniesienie sprawnosci firmy wedle formuly naprawczej lub
dynamicznej. Podobnie ta strategia implikuje szereg zmian w strukturze
organizacyjnej. Do najwazniejszych z nich naleza: nastawienie na procesy
1sprawng obstuge dostawcow oraz klientdéw, rozbudowanie stuzby
marketingowej, likwidacja starych ipowotywanie nowych komorek
organizacyjnych oraz taczenie wybranych zaktadoéw, decentralizacja
zarzadzania oraz outsourcinglz.

Strategi¢ redukcji charakteryzuje najczesciej ograniczenie wielkosci
produkcji, wycofywanie si¢ z niektorych rynkéw, rezygnacja z inwestycji
1 ograniczenie zasobOw, za$§ strategi¢ stabilizacji che¢é utrzymania
obecnego potencjalu przedsigbiorstwa 1 aktualnej koncepcji jego
funkcjonowania. W pierwszym przypadku zmiany w strukturze
organizacyjnej zmierzaja zwykle w kierunku jej odchudzenia
1 splaszczenia, natomiast w drugim wprowadzane s3a czgsto drobne
zmiany usprawniajgce realizacj¢ wybranej strategii.

Innym istotnym czynnikiem jest rozwoj technologii 1 poziom
zaawansowania technologicznego przedsigbiorstwa. Wysoka technologia
(high tech), nacisk na dziatalnos¢ B+R, innowacje i wiedz¢ oraz
wykorzystanie nowoczesnej techniki informacyjnej sktaniaja do zmian
struktur organizacyjnych w kierunku ich splaszczenia, decentralizacji,
pracy zespolowej 1 mniejszej formalizacji. Ponadto nalezy zauwazy¢, ze
przedsigbiorstwa zaawansowane technologicznie w duzym stopniu
nastawione sg na wspotprace, tworzac roznego rodzaju klastry i platformy
technologiczne.

'2 Zakrzewska — Bielawska A., Organizational Design in the Enterprise Development
Process, Technical University Press, Lodz 2008, s. 72 i dalsze.
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Wobec powyzszego kolejnym waznym czynnikiem warunkujagcym
zmiany w strukturze organizacyjnej we wspofczesnej gospodarce jest
wspoéldziatanie przedsigbiorstw. Wspotpraca i partnerstwo dotycza nie
tylko firm zaawansowanych technologicznie, ale tu nabieraja
szczegolnego znaczenia. Przejawem rdéznych form wspotdziatania
przedsigbiorstw jest organizacja sieciowa. Sie¢ jest najogolniej rozumiana
jako system polaczen pomigdzy ludzmi lub jednostkami organizacyjnymi
tworzony w celu wymiany informacji, pomystow (idei) oraz zasobdw.
Istotng kwestig sa tu relacje wewngetrzne, czyli uktad zwigzkow pomiedzy
firmami. Powinien on opiera¢ si¢ przede wszystkim na powigzaniach
poziomych, dajacych mozliwos¢ zdecentralizowanego planowania
i kontroli elementéw sieci'’. Minimalizacja zaleznosci hierarchicznych
intensyfikuje problemy koordynacji. Organizacje sieciowe stajg si¢ silnie
uzaleznione od otoczenia, sg bardziej zréznicowane wewngetrznie, mniej
scentralizowane oraz rozwijaja wiecej kanalow wewnetrznej tacznosci."

Wyzwania wspoélczesnego otoczenia, funkcjonowanie w sieci,
przyjeta strategia rozwoju oraz splot uwarunkowan wewng¢trznych
przyczyniaja si¢ do zmian w poszczegolnych wymiarach struktury
organizacyjnej przedsi¢biorstwa, a w konsekwencji do zmiany jego
modelu organizacyjnego. Coraz czg¢$ciej mozna zauwazy¢, zwlaszcza
w duzych organizacjach, odchodzenie do struktur hierarchicznych
(mechanistycznych) w kierunku struktur organicznych, cechujacych si¢
wigksza elastycznoscia, szczupla hierarchig, niewielka centralizacja
1 formalizacja. Do rozwigzan tego typu mozna zaliczy¢ struktury
procesowe, macierzowe, projektowe oraz nowoczesne rozwigzania
organizacyjne, jak: sieciowa, wirtualna czy fraktalna struktura
organizacyjna.

3. Metodyka i zakres badan

Celem badan bylo okreslenie kierunkéw zmian w strukturze
organizacyjnej  przedsigbiorstw  przemystowych. Badania  byly

1 Lachiewicz S., Organizacje sieciowe we wspolczesnej gospodarce, w: Komunikacja
wewnetrzna w  organizacjach sieciowych, Lachiewicz S. (red.) Wydawnictwo
Politechniki L.odzkiej, £.6dz 2008, s.7-8.

' Hopej M., Dokonywanie zmian w strukturze organizacyjnej, Wydawnictwo
Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 1994, 5.22.
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prowadzone w Katedrze Zarzadzania Politechniki £.6dzkiej w latach 2003
— 2008 i1 obejmowaty kilka projektéw badawczych. Ich szczegdlowa
charakterystyke przedstawiono w tabeli 1.

Tab. 1. Charakterystyka projektow badawczych

Tytul Rok
projektu bada
badawczego n

Restruktury- 2003
zacja

organizacy-

jna

przedsi¢bio-

rstw

przemysto-

wych z

regionu

lodzkiego

Relacje 2006
miedzy

strategig a

struktura

organizacy-

jng w duzych
przedsigbio-

rstwach

produkty-

jnych

Komunika-cja 2007

wewngetrzna

Podmiot badan

27 duzych
przedsiebiorstw z
regionu toédzkiego, z
réznych sektorow
gospodarki. Dobor
celowy. Kryterium
doboru byto podjecie
procesu
restrukturyzacji i
dokonanie glebokich
zmian strukturalno -
wiasnosciowych

79 duzych polskich
przedsiebiorstw
produkcyjnych z
terenu calej Polski.
Dobor celowy
wedhug
nastepujacych
kryteriow:
dziatalnos¢
produkcyjna,
zatrudnienie na
przestrzeni ostatnich
5 lat powyzej 249
0s0b, realizacja
strategii wzrostu

50 organizacji
funkcjonujacych w

Przedmiot
badan

Celem badan
byta analiza
procesow
zmian, ktore
zaszty w
strukturze
organizacy-
jnej oraz w
systemie
kierowania
przedsigbio-
rstwami na
skutek
restruktury-
zacji

Celem badan
byta analiza
wzajemnych
relacji
strategii i
struktury
organizacy--
jnej w
procesie
wzrostu
przedsigbiorst
wa

Celem badan
byto

Meto- Respond
da e-nci
badaw
Cza
ankieta Przedsta-
poczto- wiciele
wa naczelnej
kadry
kierowni-
czej
wywiad Przedstawi
telefoni-  ciele
czny naczelnej
wsparty kadry
metoda kierowni-
ankiety czej lub
poczto- wskazane
wej i przez nich
interne- osoby
towej
Ankieta ~ Wywiad
bezpo- prowadzo-
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W organiza-
cjach
sieciowych

Wplyw
strategii na
organizacje
przedsigbio-
rstwa w
firmach
Zaawanso-
wanych
technologi-
cznie

2008

10 strukturach
sieciowych. Dobor
celowy
uwzgledniajacy rozne
rodzaje sieci, przy
czym wybierana
organizacja musiata
naleze¢ do sieci, w
sktad ktorej
wchodzito minimum
7 niezaleznych
jednostek
organizacyjnych

20 matych i srednich
firm
informatycznych,
produkujacych
oprogramowanie.
Dobor celowy.
Kryterium doboru
byta dziatalnos¢ w
branzy IT.

okreslenie $rednia, ny z

oraz ocena wywiad  osobami

formimetod  kwe- petigcymi

komunikacji stiona- role

wewngtrznej riuszo- koordyna-

W organiza- wy oraz tordw sieci,

cjach badanie odpowie-

sieciowych doku- dzialnymi

oraz mentow za komuni-

czynnikow kacje w

oddziatywu- sieci.

jacych na Ankieta

proces skierowa-

komuniko- na do

wania si¢ w przedsta-

takich wicieli

organiza- poszcze-

cjach g6lnych
organiza-cji
dziataja-
cychw
wybra-nych
sieciach.

Celem badan  ankieta Wrhascicie-

byto poczto- le przedsie-

okreslenie wa i biorstw

wplywu analiza

strategii na doku-

zmiany w mentow

strukturze (regula-

organizacy- minu i

jnej schema-

przedsigbio- tu

rstw organi-

wysokich zacyjne-

technologii g0)

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Kazdy z przedstawionych projektéw badawczych obejmowat szerszy
zakres zagadnien, jednakze na potrzeby opracowania przedstawiono tylko

te  wyniki

badan,

ktore

dotyczyty

charakteru

organizacyjnych badanych przedsigbiorstw.
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4. Analiza i ocena zmian w strukturach organizacyjnych polskich
przedsi¢biorstw — wyniki badan

Zasieg 1 charakter zmian w strukturach organizacyjnych rézni sig, jak
wskazano wczesniej, w zaleznosci od przyjetej opcji strategicznej. Do
gléwnych form tego typu zmian nalezy zaliczy¢: lean management
(odchudzanie zarzadzania), outsourcing (wydzielenie funkcji) i zmiany
w strukturze zadan komorek oraz stanowisk pracy, sptaszczanie struktur
organizacyjnych, taczenie komoérek organizacyjnych i stanowisk pracy,
podzial komorek organizacyjnych, powotanie nowych komorek
organizacyjnych i stanowisk pracy, wzrost decentralizacji organizacji oraz
inne formy. Rozwazajac kierunki zmian organizacyjnych nalezy tez
uwzgledni¢ calg sfere¢ zewnetrznych relacji organizacyjnych, ktore
ksztaltujg strukture przedsigbiorstwa w szerszych uktadach powigzan,
takich jak: alianse, polaczenia czy tez zwiazki holdingowe"”.

Zmiany dokonane w strukturach organizacyjnych badanych firm,
wigzaty si¢ przede wszystkim ze znacznym ich odchudzeniem
1 splaszczeniem. Wplyw na to z pewnoscig mial fakt, ze badane
przedsiebiorstwa byty, w wiekszosci przypadkow, przeksztatcone
z dawnych duzych firm panstwowych. Ich struktury organizacyjne byty
nadmierne rozbudowane, nieelastyczne 1 ocigzate. W zwigzku
z konieczno$cig dostosowania do standardow rynkowych, typowych
w nowoczesnych gospodarkach, podj¢to szereg dziatan, ktére zmienily
ich ksztatt 1 konfiguracje. Kierunki tych zmian syntetycznie prezentuje
rysunek 1.

Dziataniami o najwigkszej skali w badanych przedsiebiorstwach byty:
likwidacje, potaczenia 1 powolywanie okreslonych komorek
organizacyjnych i stanowisk pracy.

' Lachiewicz S., Zakrzewska — Bielawska A., Restrukturyzacja organizacji i zasobow
kadrowych przedsigbiorstwa, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 39.
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Rys. 1. Kierunki zmian w strukturze organizacyjnej badanych
przedsi¢biorstw przemystowych

przedsigbiorstwo weszto w sklad grupy kapitatowej lub holdingu

wystapily procesy podzatu lub wyodrgbnienia samodzielnych
podmiotow

przekazanie niektorych zadan i funkcji firmom zewngtrznym

zwigkszenie samodzelno$ci kierownikow sredniego inizszego
szczebla

wprowadzenie wewngtrznego rozrachunku ekonomicznego i
utworzenie centrow zyskow i kosztow

wyodrgbnienie silnego dzialu marketingu i rozbudowa sieci
sprzedazy

polaczenie okreslonych komérek organizacyjnych istanowisk
pracy

powolywanie nowych komorek organizacyjnych i stanowisk
pracy

likwidacja komérek organizacyjnych (stanowisk pracy)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

% wskazan

Zrédto: Badania wiasne — projekt badawczy -, Restrukturyzacja organizacyjna
przedsigbiorstw przemystowych z regionu t6dzkiego”.

Wsréd nowo powotywanych komorek (na wariant ten wskazato 56%
respondentow) dominowaty dziaty marketingu, controllingu oraz dziat
informatyki. Nalezy przy tym zauwazy¢, ze wyodrebnienie silnego dziatu
marketingu i rozbudowa sieci sprzedazy byto dzialaniem podj¢tym przez
74% analizowanych przedsiebiorstw, co najczgsciej wynikato ze zmiany
orientacji polskich firm z produkcyjnej na rynkowa. Najczesciej taczono
dziat finansowy z ksiegowym (32,1% firm), poszczegdlne komorki
kadrowe w jeden dziat personalny (29,8%) oraz kumulowano wydzialy
produkcyjne (ok. 15%). Znaczna czes¢ respondentow (70%) wskazata
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takze na  zastosowanie outsourcingu. Funkcjami  najczesciej
przekazywanymi na zewnatrz byly: transport (ponad 30% firm),
dziatalnos¢ niezwigzana bezposrednio z podstawowgq dzialalnoscia firmy,
np. shuzby porzadkowe, ochrona mienia (ponad 20%) i inna dziatalno$¢
posrednio - produkcyjna (20%). Okoto 40% respondentow zadeklarowato
wprowadzenie wewngtrznego rachunku ekonomicznego (tworzenie
centrow zysku 1 kosztoéw), co pozwala poprawi¢ efektywnosc
gospodarowania  majatkiem  przedsigbiorstwa, odbiurokratyzowuje
organizacj¢ oraz zwigksza przejrzysto$¢ procesow tworzenia wartosci
w poszczegdlnych podmiotach oraz powigzan migdzy nimi.

W znacznej czgsci  przedsigbiorstw  zwigkszono  stopien
samodzielno$ci kierownikdéw nizszych szczebli, zwlaszcza kierownikow
éredniego szczebla (44% firm). Swiadczy to o podjeciu dziatan
w kierunku decentralizacji zarzadzania. Dziewig¢ z badanych firm
wskazato takze na wystapienie procesu podziatu lub wyodrebnienia
samodzielnych podmiotéw gospodarczych. Bylo to wynikiem dziatan
restrukturyzacyjnych w innych obszarach (przyczyn¢ ta wskazato 50%
tych podmiotéw), dziatan outsourcingowych (37,5%) badz wprowadzenia
odrebnosci produktowo — rynkowej (12,5%). Sze$¢ przedsigbiorstw
weszto w sktad grupy kapitalowej lub holdingu.

Inne kierunki zmian organizacyjnych mozna zauwazy¢ w odniesieniu
do przedsi¢biorstw realizujacych ekspansywna strategie wzrostu.
Podjecie decyzji o wzroscie przedsigbiorstwa wigze si¢ zazwyczaj
z wigksza specjalizacja zadan, wigksza rozpigtoscig kierowania 1 wigksza
formalizacja, wynikajaca ze standaryzacji i normalizacji. Powoduje to, w
miar¢ dalszego wzrostu firmy, usztywnienie przedsigbiorstwa i potrzebe
odbiurokratyzowania struktury organizacyjnej w kierunku nadania jej
cech struktury organicznej, o duzym stopniu decentralizacji. Struktura
funkcjonalna, o duzym stopniu centralizacji sprawdza si¢ w przypadku
strategii specjalizacji. Natomiast decyzja o dywersyfikacji wymaga
struktur bardziej zdecentralizowanych. Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze
przy dywersyfikacji pokrewnej najbardziej odpowiednia jest struktura
oddziatowa, np. dywizjonalna czy macierzowa. Za$ przy dywersyfikacji
niepokrewnej realizowanej] w ramach wzrostu zewnetrznego, struktura
silnie zdecentralizowana, przyjmujaca czesto posta¢ holdingu.'

' Steinmann H.G., Schreyogg G., Zarzadzanie - podstawy kierowania
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Sposréd 79 badanych firm, 39 przedsiebiorstw (tj. 49,4% ogohu)
realizowalo strategi¢ koncentracji na jednym biznesie (specjalizacji), zas
40 firm (t.50,6% ogdtu) zdecydowato si¢ na strategie dywersyfikacji.
Z uwagi na fakt, Zze strategia wzrostu implikuje koniecznos¢ przeksztalcen
strukturalnych, zapytano respondentdw czy typ struktury organizacyjnej
ulegt zmianie na skutek przyjetej strategii i jaki byt charakter tych zmian.
Wyniki uzyskanych odpowiedzi prezentujg tabele 2 1 3.

Tab. 2. Zmiany w strukturze organizacyjnej badanych
przedsi¢biorstw a charakter i metoda ich wzrostu

Kierunek wzrostu
Strategia koncentracji Dywersyfikacja
. \ Wzrost Wzrost Wzrost Wzrost
Charakter zmian Ogdtem metoda metoda metoda metoda
wewnetrzng wewnetrzng wewngtrzng  [wewnetrzng i
N %, i zewngtrzna zewnetrzng
N % | N % | N % N
%

Radykalna zmiana
struktury organizacyjnej na | 13 17,6 | 2 9,1 |7 46,7 | 2 9,1 |2 13,
skutek przyjetej strategii 3
wzrostu
Drobne zmiany struktury
organizacyjnej w celu jej
usprawnienia. Brak 60 81,1 | 20 90,9 | 8 53,3 | 19 86,4 | 13 86,
potrzeby glebszych zmian. 7
Brak zmian, tendencja do
utrzymania
dotychczasowe;j struktury 1 1410 000 0,0 |1 4510 0,0
organizacyjnej. Silny jej
wplyw na strategi¢
Ogodtem 74 100 22 100 15 100 | 22 100 15 100

N —liczba przedsigbiorstw % - udzial procentowy w danej grupie

Zrédto: Badania wiasne — projekt badawczy- ,,Relacje miedzy strategia a struktura
organizacyjng w duzych przedsigbiorstwach produkcyjnych”.

Tylko w 13 z 79 badanych przedsi¢biorstw struktura organizacyjna
ulegla radykalnej zmianie na skutek przyjetej strategii. Najczesciej
przeksztalcano strukture funkcjonalng (7 firm) w bardziej nowoczesne
1 adekwatne do wzrostu formy organizacyjne, jak: struktur¢ procesowa,

przedsigbiorstwem. Koncepcje, funkcje, przyktady, Oficyna Wydawnicza Politechniki
Wroctawskiej, Wroctaw 2001, s.789.
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macierzowg oraz projektowa. W czterech przedsigbiorstwach stworzono
struktur¢ dywizjonalng, za§ w dwodch firmach dotychczasowe struktury
hierarchiczne (liniowe) przeksztalcono w struktury liniowo — sztabowe.
Firmy, w  ktorych nastgpita radykalna zmiana rozwigzania
organizacyjnego, realizowalty w wigkszosci strategie specjalizacji (9
jednostek), wykorzystujac gtownie zewnetrzng metode wzrostu (fuzje- 3
firmy, przejecia- 2 firmy 1 alianse strategiczne — 4 firmy).

Tab. 3. Charakter zmian w cechach (wymiarach) struktury
organizacyjnej badanych przedsiebiorstw'’

Wymiary Radykalna zmiana Drobne zmiany Brak zmian,
struktury struktury struktury tendencja do
organizacyjnej organizacyjnej na organizacyjnej w celu  utrzymania Ogotem
skutek przyjetej jej usprawnienia. dotychczasowe;j
strategii wzrostu struktury
N* % N % organizacyjne;j. N
N %

Ogolem wszystkie przedsiebiorstwa 79=100%
sposob podziatu i

grupowania zadan 27 342 46 582 4 5,1 77
centralizacja 26 32,9 5l 64,6 2 2,5 79
koordynacja 18 228 52 658 0 0,0 70
formalizacja 20 253 50 63,3 1 1,3 71
Strategia koncentracji  39=100%

sposob podziatu i

grupowania zadan 12 30,8 26 66,7 1 2,6 39
centralizacja 17 43,6 21 538 1 2,6 39
koordynacja 12 30,8 22 56,4 0 0,0 34
formalizacja 13 33,3 21 53,8 1 2,6 35

Dywersyfikacja 40=100%

sposob podziatu i

grupowania zadan 15 37,5 20 50,0 3 7,5 38
centralizacja 9 22,5 30 750 1 2,5 40
koordynacja 6 150 30 75,0 0 0,0 36
formalizacja 7 17,5 29 72,5 0 0,0 36

N — liczba przedsigbiorstw % - udzial procentowy w danej grupie

Zrédto: Badania wlasne — projekt badawczy- ,,Relacje miedzy strategia a struktura
organizacyjng w duzych przedsigbiorstwach produkcyjnych”.

' Nie wszyscy respondenci udzieli odpowiedzi odnoénie charakteru zmian

w poszczegolnych wymiarach struktury organizacyjnej, dlatego udzialy procentowe
i liczba firm w poszczegolnych grupach nie sumujg si¢ do 100%.
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W zdecydowanej wigkszosci badanych firm (81%) dokonano jedynie
drobnych zmian polegajacych na likwidacji lub powotaniu okreslonych
komoérek organizacyjnych lub stanowisk pracy oraz potaczeniu
dotychczasowych komorek organizacyjnych w nowe wigksze jednostki.
Wsrdd innych drobnych zmian, jakie mialy miejsce w badanych
przedsigbiorstwach mozna wymienié: ograniczenie liczby stanowisk
kierowniczych 1 administracyjnych, zwigkszenie samodzielno$ci
kierownikéw sredniego 1 nizszego szczebla zarzadzania, wprowadzenie
wewnetrznego rachunku ekonomicznego oraz inne.

Tylko w jednym przedsigbiorstwie dazono do utrzymania
dotychczasowej struktury organizacyjnej, zwlaszcza w wymiarze
podzialu wladzy. W firmie tej wystapila nawet, jak wskazat respondent,
wigksza centralizacja. Bylo to przedsigbiorstwo o strukturze liniowo —
sztabowej, dzialajace na rynku krajowym 1 realizujace strategie
specjalizacji w oparciu o wlasne zasoby.

Sposdb podziatu 1 grupowania zadan ulegt radykalnej zmianie w 77
badanych przedsigbiorstwach, w tym w 12 firmach realizujacych strategie
specjalizacji 1 15 strategi¢ dywersyfikacji. Na skutek zmiany, grupowano
zadania wedtug kilku kryteriow réwnolegle, najczesciej wedtug funkcji,
produktu i technologii. W dwoch przedsigbiorstwach przyjeto kryterium
procesowe. Wczesniej podziat i grupowanie zadan odbywato si¢ wedtug
jednego kryterium, gtownie funkcjonalnego. Podzial wtadzy 1 uprawnien
zmienil si¢ radykalnie w 32,9% badanych firm, przy czym znacznie
czgsciej w firmach koncentrujacych si¢ na okreslonym zakresie
dziatalnosci niz podejmujacych dywersyfikacj¢. Zmiana w tym wymiarze
dotyczyla przede wszystkim zwigkszenia stopnia decentralizacji (19
firm), aczkolwiek w pigciu przedsigbiorstwach zwigkszono centralizacjg.
Byly to firmy realizujace ekspansje pozioma o funkcjonalnych i liniowo
sztabowych strukturach organizacyjnych. Sposéb koordynacji najrzadziej
ulegal radykalnej zmianie w badanych firmach (tylko w 22.8%
przedsiebiorstw).  Najczg$ciej zmieniano  koordynacj¢  pionowa
(hierarchia) na pozioma (laczenie ludzi w grupy zadaniowe, projektowe)
oraz wprowadzano stanowiska koordynatorow. W 20 z 79 analizowanych
przedsigbiorstw stopien formalizacji zmienit si¢ w sposob zasadniczy,
przy czym czgsciej w firmach realizujacych strategie specjalizacji niz
dywersyfikacji. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze zdaniem wigkszosci
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respondentow z tej grupy (15 z 20 firm) stopien formalizacji zwigkszyt
si¢ (wigksza liczba dokumentéw, regut, itp.). Niewielkie zmiany w celu
usprawnienia struktury organizacyjnej jako czynnika implementacji
strategii charakterystyczne byly dla wigkszosci badanych firm. Tylko
w nielicznych firmach dazono do utrzymania sposobu podziatu
1 grupowania zadan, podzialu wtadzy i stopnia formalizacji, co wptywato
W pewien sposob na decyzje strategiczne.

Wsrod czynnikéw, ktore miaty najwigksze znaczenie 1 wplyw na
zmiany w strukturze organizacyjnej badanych przedsigbiorstw
respondenci wskazali strategie, elementy otoczenia, w tym gltownie
klientéw 1 specyfik¢ branzy, a z czynnikow wewngtrznych przede
wszystkim technologi¢ 1 umiejg¢tnosci pracownikdw.

Analizujgc  zmiany organizacyjne w grupie przedsiebiorstw
dzialajacych w branzy IT nalezy podkresli¢, ze zdaniem 70%
respondentow bardzo silny wplyw wywarla na nie realizowana strategia.
Zdecydowana wigkszos¢ (90%) ankietowanych przyznato, iz dziatania
firmy sa ofensywne, nastawione na rozwdj, nowe inwestycje
i innowacyjnos¢. Tylko 10% respondentéw wskazalo strategie
defensywng przejawiajaca si¢ w ograniczeniu dotychczasowej produkcii,
redukcji zatrudnienia oraz rezygnacji z zamierzen inwestycyjnych. 25%
badanych przedsigbiorstw, to firmy wykorzystujace zupetlnie nowe dotad
nieznane rozwigzania techniczno — organizacyjne, a 65% realizuje
strategie¢ nasladowczg. Oprocz strategii, do kluczowych czynnikéw
warunkujacych zmiany w rozwigzaniu organizacyjnym respondenci
zaliczyli: wiek i1 wielkos$¢ przedsigbiorstwa, uktad wladzy w organizacji
oraz technologig.

Na skutek tych czynnikéw zmiany w strukturze organizacyjnej
badanych przedsigbiorstw zmierzalty w kierunku jej rozbudowy (60%
firm). Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze struktury organizacyjne badanych
firm miaty przede wszystkim charakter sztabowo-liniowy. Az 40%
ankietowanych przyznato, ze w ich firmie wystepuja zaleznosci liniowe
1 funkcjonalne oraz jednoosobowe kierownictwo i1 odpowiedzialnosc.
Strukture liniowa wskazato 25% firm. Sg to przed wszystkim mate
przedsigbiorstwa, ktore funkcjonujg na rynku krécej niz 10 lat. Taki sam
procent badanych firm (25%) wykorzystuje struktur¢ zadaniowa. W duze;j
czesci sg to srednie przedsiebiorstwa, ktére zaczety swoja dziatalnos$c
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ponad 16 lat temu. Tylko 10% przedsigbiorstw stosuje dzialania
zorganizowane wokot procesow, deleguje uprawnienia
1 odpowiedzialno$§¢ na rzecz zespotdow oraz udostepnia bazy danych
pracownikom. Sa to przedsigbiorstwa zatrudniajace powyzej 100
pracownikow, a ich obecno$¢ na rynku przekracza 16 lat. W zadnym
z badanych przedsigbiorstw nie wystapita struktura wirtualna
1 funkcjonalna, jak réwniez struktura dywizjonalna, macierzowa czy
hybrydowa. Te ostatnie nie zostaly wskazane prawdopodobnie, dlatego ze
z reguly sa one charakterystyczne dla wigkszych, zdywersyfikowanych
firm.

Koncentracja na rozwoju firmy przyczynita si¢ do zwigkszenia liczby
stanowisk pracy i1 komdrek organizacyjnych. Szczegdétowe dane na ten
temat prezentuje rysunek 2.

Rys. 2. Kierunki zmian w strukturze organizacyjnej badanych
przedsi¢biorstw z grupy IT

0% 5%
O zmniejszenie struktury organizacyjnej
35%

@ poszerzenie struktury organizacyjnej

B nie wywolalo zadnych zmian w wielkosci
struktury

O zmiana struktury na inn
60% i 2

Zrédto: Badania wiasne — projekt badawczy — ,,Wplyw strategii na organizacje
przedsigbiorstwa w firmach zaawansowanych technologicznie”.

Zmniejszenie struktury organizacyjnej wystapito w jednej z badanych
firm, ktoérej gltowne wysitki koncentruja si¢ na utrzymaniu
dotychczasowej pozycji na rynku. Natomiast w 35% badanych jednostek
implementacja strategii nie wywotala Zadnych zmian w wielkosci
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struktury organizacyjnej. Zadna z badanych firm nie zadeklarowata
zmiany formy organizacyjnej na inng na skutek przyjetej strategii.

Przyjeta 1 wdrazana strategia najwigcej zmian wywotala w sposobie
podziatu 1 grupowaniu zadan (85%), formalizacji (70%) oraz
standaryzacji (65%), natomiast najmniej w centralizacji, poniewaz obecny
podziat decyzji 1 odpowiedzialnosci jest na odpowiednim poziomie
(55%). Taka odpowiedz udzielity gtdéwnie osoby z matych firm oraz ze
srednich przedsigbiorstw. Na ogdl w takich przedsigbiorstwach wiladza
jest scentralizowana na szczeblu kierownika naczelnego 1 obowigzuje
przejrzysty podziat kompetencji i odpowiedzialnosci. Ponad potowa
badanych uznata, Zze strategia wywotala zmiany rowniez w wymiarze
specjalizacji. A zatem realizacja strategii zmusita kierownictwo do
zrdéznicowania 1 specjalizacji rol pracownikow oraz do ograniczenia lub
poszerzenia swobody ich dziatania.

Rozwazajac kierunki zmian w strukturach organizacji sieciowych
nalezy wskazac¢, ze:
e sieci oparte na marce (3 z 10 badanych sieci), najczesciej
o charakterze franczyzowym, rozwijaty si¢ w sposéb ewolucyjny. Na
poczatku byta to klasyczna struktura (np. o charakterze sztabowo —
lintowym), ktora na skutek rozwoju firmy 1 rynkowego zakresu
dziatalnosci ewaluowala w okreslone odmiany struktury sieciowe;.
Z drugiej strony wystepowaly takze organizacje, ktére od poczatku byty
tworzone w formie struktury sieciowej, a ich ewolucja dotyczyta bardziej
liczby cztonkdw sieci oraz obszaréw 1 form dziatalnosci;
e struktura sieci podlega zmianom na skutek zmniejszania si¢ liczby
cztonkow sieci w warunkach kryzysow gospodarczych w danym sektorze,
silnych zjawisk restrukturyzacyjnych oraz fuzji i przeje¢. Nalezy réwniez
zauwazy¢, ze kryzysy s3a pokonywane w sposob bardziej sprawny
w przypadku organizacji bardziej zintegrowanych, o wigkszej skali
partnerstwa oraz o dtuzszym okresie funkcjonowania;
e bardziej nowoczesne formy i narzgdzia komunikacji wewnetrznej
wykorzystywane sa wowczas, gdy wystepuje silniejsza zaleznosé
pomiedzy partnerami sieci i im jest wiecej elementoéw wspdlpracy
biznesowej (np. sieci oparte na marce lub na wspotdziataniu nauki
1 biznesu);
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e dla okolo Y4 ankietowanych jednostek wspolpraca w ramach sieci
dotyczyta zardwno realizacji wspdlnych projektow, jak 1 ciaglej
dzialalnosci procesowej. Znaczna cze$¢ badanych (32%) wskazala, ze
wspolpraca w sieci dokonuje si¢ przede wszystkim poprzez powolywanie
1 dziatalno$¢ zespotow projektowych.

5. Zakonczenie

Oceniajac dokonane zmiany w strukturach organizacyjnych badanych
przedsiebiorstw przemystowych, nalezy stwierdzi¢, ze przyczynily si¢
one w pewnym stopniu do zwigkszenia ich elastycznosci 1 sprawnosci
dziatania. Kierunki tych zmian réznity si¢ w zaleznosci od charakteru
przedsigbiorstw, przyjetej formy organizacyjnej oraz realizowanej przez
nie strategii. Najwazniejsze z nich w kontekscie podstawowych
wymiardw struktury organizacyjnej przedstawiono w tabeli 4.

Tab. 4. Podstawowe kierunki zmian w strukturach organizacyjnych
badanych przedsi¢biorstw

Duze przedsiebiorstwa przemyslowe  Male i Srednie przedsi¢biorstwa
oraz
organizacje sieciowe

e odchudzenie i splaszczenie struktury organizacyjnej, @ tendencje do centralizacji decyzji,
e outsourcing dziatalnosci posrednio — produkcyjnej, e wzrost stopnia konfiguracji i powigkszania
e poglebienie decentralizacji zarzadzania, liczby stanowisk oraz komodrek
® podziat i wyodrgbnienie samodzielnych jednostek organizacyjnych,
organizacyjnych, e powigkszenie roli zaleznosci
e ograniczenie poziomu formalizacji dziatan, funkcjonalnych, przy silnych jeszcze czgsto
e wzrost rangi wi¢zi funkcjonalnych, przy powigzaniach liniowych,
zachowaniu silnej koordynacji pionowej, e wdrazanie umiarkowanej formalizacji
e utrzymywanie duzej standaryzacji i specjalizacji dziatalnosci,
dziatalnosci, e wprowadzenie elementow pracy zespotowej
e coraz szersze wprowadzanie odmian struktur 1 form organizacji projektowej,
projektowych i macierzowych e tendencje do wzrostu poziomu standaryzacji

i specjalizacji dziatalnosci
Zrodto: Opracowanie wilasne.

Badane grupy przedsigbiorstw w znacznej czg¢sci charakteryzowato
tradycyjne podejscie do organizacji, oparte w wigkszosci na klasycznych
strukturach organizacyjnych. Podejmowane w nich zmiany, poza
nielicznymi wyjatkami, nie posiadaty radykalnego charakteru. Wydaje si¢
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zatem, ze w organizacjach tych muszg nastapi¢ dalsze przeksztatcenia w
kierunku struktur bardziej nowoczesnych, ktore jednoczesnie beda
wspomaga¢ rozw0j wiedzy, kreowanie nowych pomystow 1 szybka
adaptacje do zmian w otoczeniu.
Do najistotniejszych trendow 1 kierunkéw zmian w strukturze
organizacyjnej badanych przedsigbiorstw nalezy zaliczy¢'™:
¢ silng decentralizacje,
mniejsza hierarchie,
minimalizowanie roli centralnych jednostek sztabowych,
prosta koordynacje,
wzmocnienie znaczenia samouzgadniania 1 kultury organizacyjnej
w procesie koordynowania dzialalnosci innowacyjnej (tworczej),

e upowszechnienie zespotowych form pracy, respektujacych
osigganie efektu synergicznego i redukujacych koszty transakcyjne.
Tendencje te przyczynia¢ si¢ bgda prawdopodobnie do podejmowania
w przysztosci kolejnych zmian w strukturze organizacyjnej badanych

firm.
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The directions of changes in the organizational structures of the
industrial enterprises

(Summary)

The problems of changes in the organizational structures of the industrial enterprises
are discussed in this article. The directions of these changes were defined on the basis of
research conducted in the companies realizing various strategies and functioning in
different conditions. Generally, the tendency was noticed to make organizational
structures flat and lean. Classic organizational solutions predominated in the enterprises
realizing growth strategy, and made in them changes were comprising in the traditional
approach to the organization. However, lots of changes in the organizational structures
of the studied network organizations aimed into project and process structures.
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