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WIELOWYMIAROWE STRUKTURY ORGANIZACYJINE PRZEDSIEBIORSTW

1. Istota wielowymiarowych struktur organizacyjnych

Wielowymiarowosé struktur organizacyjnych jest dwojako inter-
pretowana. Z jednej strony wymiarami struktury nazywa
sig takie je)j cechy, jak: centralizacja, specjalizacja, formaliza-
cja, konfiguracja itp.” Z drugiej, mianem struktur w i e 1 o w y-
miarowych okredla sig te z nich, przy tworzeniu ktérych
zastosowano symultanicznie dwa lub wigceé) powigzad strukturalnych,

Ten drugi sposéb interpretacji wielowymiarowosci struktury or-
ganizacyjnej przyjmiemy w dalszych rozwazaniach. Ptaszczyzng od-
niesienia bedzie przedsigbiorstwo przemysiowe,

Struktury wielowymiarowe sg odpowiedzig na zapotrzebowanie
zglaszane przez praktyke gospodarczg. Ich zastosowanie wynika 2z
checi pogodzenia wystgpujgcej sprzecznodéci migdzy "koniecznodcig, a
mozliwoécig kierowania coraz to bardziej zalozonymi syatemani“z,
jakimi stajg sie wspélczesne przedsigbiorstwa. Celem ich jest takze
zapewnienie wlasciwej koordynacji w ramach zlozonych przeﬁsiq-
biorstw. Podstawowym bowiem problemem, z jakim borykaja sié duze
przedsigbiorstwa, jest doprowadzenie do wewngtrznej spdjno§c1jg1rmy;.
Chodzi wiec o to, aby stosowane struktury organizacyjne 'guﬁp.nto-

waly takg organizacje i "koordynacje dzialaﬂ poszczeg6lnych czeéci

* Dr, ‘adiunkt w Instytucie Ekonomiki Przeda;qbiorstu Yt

! por. np. K. Mr et a Zalozenia teoretyczne i uynikl po-
miaru struktur organizacji, Warszawa 1977.

2 I K A rree [red.]}, Teoria organizacji i zarzqdzania,'
Warszawa 1979, s. 189. - - = . :
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przedsigbiorstwa, by nie ulegls zniszczeniu lokalna przedsigbior-
czodé, a jednoczednie byta zapewniona identyfikacja z diugofalowym,
widzianym z szerszej perspektywy interesem przcdsiebiorstua’.

0d struktur wielowymiarowych oczekuje sig zapewnienia wy2szej
sprawno$ci dziatania przedsigbiorstwa, niz mogty to zagwarantowacl
struktury tradycyjne, a takze uelastycznienia dziatania przedsig-
biorstwa, Jjako odpowiedzi na wymogi dynamicznego i niepewnego o-
toczenia,

Ten ostatni warunek wuwaZany jest za najistotniejszy“, gdyz w
sytuacji $cistego powigzania przedsigbiorstwa 2z otoczeniem Jjego
elastycznodé, zdolnodé do dostosowyuanié sie jest waznym gwarantem
mozliwodci "prze2ycia" przedsigbiorstwa. Jednoczeénie wielowymia-
rowe struktury organizacyjne dopiero w kompleksowych 1 zmiennych
warunkach otoczenia mogg rozwijaé swéj wysoki potencjat integra-
cyjny, =zapewniajgc trwaly stan (homeostaie) catego systemu i ra-
cjonalno$é oraz odpowiednio poprawne rozwigzywanie problemdw.

Warto takze zsuwazyé, e zmiana struktury organizacyjnej przed-
sigbiorstwa potrzebna jest czgsto nie dlatego, te dotychczasowa
byta zupeinie zta, ale dlatego, 2e niemozliwa jest w starych ukia-
dach zmiana stylu pracy poszczegdlnych o0sdéb. Istotnym 2zadaniem
struktur wielowymiarowych Jjest prowokowanie do wspéipracy i koope-
ratywnego zarzgdzania“.

2. Rodzaje wielowymiarowych struktur organizacyjnych

Znane sy dwa gldéwne rodzaje wielowymiarowych struktur organi-
zacyjnych: '

- macierzowe,

- tensorowe.

Oba te rodzaje struktur wystgpujga w kilku mutacjach. Dla stru-
ktury macierzowej charakterystyczne jest symultaniczne uwzglgdnie-
nie dwéch wymiardw na tym samym szczeblu hierarchii.

) 3 W.H. Davidson, Shaping a global product organisa--
tion} "Harvard Business Review" 1982, t. VII-VIII.

“6.Fuchs-Wwegner, M, Welge, Kriterien fur die
Beurteilung und Auswahl von Organisationskonzeptionen (cz. 1II),
"Zeitschrift fiir Organisation” 1974, t. III, s. 168-169. 2

5 Mythe et réalité des problémes de structure, "Hommes et tech-
niques" 1969, nr 301.
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Praktyczne znaczenie majg nastgpujgce kryteria:

funkcje (zaopatrzenie, zbyt, produkcja, B+R itp.),

obiekty (produkty, grupy wyrobdw),

regiony (geograficzne, rynki),

projekty (jednorazowe, okresowe, permqnantne)‘.
Uporzgdkowanie struktury organizacyjnej wediug 2 z wymienio-
' nych kryteriéw daje w efekcie kilka odmian macierzy. Najczedcie)
wystgpujgcg strukturg wielowymiarowg jest macierz o dwéch wymia-
rach: funkcje/obiekty, w tym przede wszystkim produkty 'lub ich
grupy (np. asortymenty). W tym przypadku Jeden z wymiardw macie-
rzy tworzy pole zasadnicze) dziatalno$ci przedsigbiorstwa: zaopa-
trzenie, produkcja, zbyt itp. Orugi gldéwne produkty lub ich gru=
py wytwarzane przez przedsigbiorstwo.

W strukturach tensorowych najczgesciej wystgpuje struktura fun-
kcjonalno-obiektowo-regionalna, 13czaca 3 wymiary., Czasami wzboga-
ca sie jq jeszcze o & wymiar - projektowy. Powstaje wéwczas bardzo
skomplikowany model organizacyjny, uwzgledniajgcy element projek-
cyjny w strukturze organizacyjnej.

Uklady strukturalne krzy2ujq sig wzpledem siebie, powodujgc w
strukturze macierzowej, o wymiarach funkcja/produkt, przenikanie
sig podzialu zadar wediug funkcji z podziatem wediug wyrobéw. W
miejscu przecigcia sig tych ukladdéw powstaje pole problemowe, wspél-
ne dla 2 (albo n>2 w strukturach tensorowych) kierownikéw, pro-
blem, ktéry musi by¢ rozwigzany wspdlnie, lub komérka organizacyjna
badz stanowisko pracy o podwdjnym podporzgdkowaniu zajmujgce sig
tym problemem. W powstajacym w ten sposéb wieloliniowym systemie
powigzari wszystkie wymiary sg sobie przeciwstawione, jako w przy-
bliz2eniu réwnoprawne. Wymaga tego realizacja wspdlnego celu. Przy
czym, oczywiscie, zadania i kompetencje poszczegdlnych ukiaddéw stru-
kturalnych sg rézne. I tak np. kierownik produktu ma zapewnié pla-'
nowanie i koordynacje wszystkich spraw, ktére wigzg sig z danym wy-
borem, jak réwniez powodzenie "swojego" produktu na dluzszg mete.
Jest on odpowiedzialny za rozwé) produktu, za jego walory kon-
strukcyjno-techniczno-technologiczno-uzytkowe, spetnianie przez wy-

6
P. Leumann Die Matrix-Organisation. Unterneh 5~
fihrung. in einer mahédimensionalen Struktur. Théoretischg mygg:-
stellung und praktische Anwendung, Bern-Stuttgart 1979.
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réb wymogéw rynkowych oraz stworzenie silnej organizacji sprzeda-
2y. Na podstawie przygotowanego uprzednio {1 potwierdzonego $red-
nioterminowego planu wydaje wytyczne i tworzy programy 2zwigzane z
produktem,

‘Kierownik regionalny tworzy w regionie swojego dziatania, =z
poparciem kierownikéw produktéw i dzialéw funkcjonalnych, . warunki
organizacyjne i techniczne dotyczace przede wszystkim sprzedaly,
aby zapewnidé mo2liwie najwyzszy, diugofalowy udzial wyrobéw na ryn-
ku danego regionu7.

Sciste rozgraniczenie p6l kompetencyjnych migdzy poszczegdlny-
mi kierownikami bgdZ komérkami jest gitdwnym elementem gwarantujg-
cym réwnowagg migdzy wymiarami struktury.

Zatozenie rozpatrywania gléwnych (kluczowych) probleméw przed-
siebiorstwa z réwnoprawnych punktéw widzenia jest podstawowym ele-
mentem logiki funkcjonowania wielowymiarowych struktur organizacyj-
nych. Twierdzi sig przy tym, 2e nieuchronnie wystepujgce konflikty
na przecigciu dzialania i intereséw poszczegélnych grup pracowni-
czych reprezentujacych rézne punkty widzenia w strukturach tych
ujawniaja sie i muszg byé pozytywnie rozwigzywane na drodze uzgo-
dnied, a nie hierarchicznej zaleznosci migdzy stanowiskami. Przy
czym rozwigzywanie probleméw wymaga autentycznej wiedzy, profesjo-
nalnego, a nie stuzbowego autorytetu oraz posiugiwania sig rzeczo-
wymi argumentami w dyskusji i przy rozwigzywaniu sytuacji konflik-
towych.

Wielowymiarowe struktury organizacyjne rzadko Jeszcze sg sto-
sowane w odniesieniu do calego przedsigbiorstwa. Czgéciej elementy
struktur macierzowych bgdZ tensorowych spotyka sig zastosowane do
czesci przedsigbiorstwa. Niektére firmy traktujg takie rozwigzanie
jako forme przejsciowg do objgcia strukturg wielowymiarowg calego
przedsiebiorstwaa.

Nalezy takze wspomnie¢ o 3 innych formach struktur wielowymia-
rowych:

- hybrydowych,

- synergicznych,

-.rdwnoleglych.

76. Schanz, Organisationsgestaltung. Struktur und Ver-
halten, Minchen 1982, s. 130.

H. Wagner, Mehrdimensionale Organisationsstrukturen,
"Die Betriebswirtschaft" 1978, nr 38, s. 311. ,
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Struktury hybrydowe powstajg wtedy, gdy w strukturze macierzo-
wej lub tensorowej dodatkowo zainstalowane zostang sztaby dziala-
jace przy waznych strategicznie albo taktycznie stanowiskach kie-
rowniczych., Sztaby spelniajq identyczng role jak w strukturach
jednowymiarouych’.

Strukturq "synergiczng" npazywa jej autor modyfikacjg struk-
tury sztabowo-liniowe)j w kierunku struktury macierzowej. Rdéznice
polegajg na tym, 2e w strukturach synergicznych kierownikami po-
szczegdlnych macierzowych ukladéw strukturalnych zostajg kierownicy
komérek sztabowych., Nie s oni wybierani kazdorazowo, lecz chara-
kter zadania okresla wybdér osoby kierownika. Jest nim zawsze szef
wtadciwej komérki sztabowej na danym szczeblu organizacji. Wedlug
autora tej koncepcji "struktura synergiczna rozwigzuje wazne pro-
blemy funkcjonowania struktur sztabowo-liniowych, odpowiednio wigzgc
pierwiastki struktur macierzowych i funkcjonalnych, minimalizujac
ich niedostatki”ll.

Obok struktury synergicznej inng ciekawg formg strukturalng
jest struktura réwnolegta., Zostala ona zastosowana w firmie Gene-
ral Motors w 1974 r. i jest nadal wykorzystywana. Mozna nazwaé ja
wielowymiarowg strukturg jednoliniowg. Réwnolegita struktura organi-
zacyjna funkcjonuje jako ciato kontrolno-doradcze, ktére dokonuje
obserwacji i kontroli dziatad doraznych, podejmowanych przez kiero-
wnikéw pionu zasadniczego oraz planuje dziatania diugookresowe, Za-
daniem jej jest stworzenie pionowych i poziomych powigzah organi-
zacyjnych. Umozliwia to pracownikom spojrzenie na wazne dla insty-
tucji problemy w odmienny, nowatorski sposéblz.

Podsumowu jac, stwierdzié trzeba, ze:

- wielowymiarowe struktury organizacyjne tworza szereg modeli
znajdujgcych zastosowanie zardwno w odniesieniu do calego przed-
sigbiorstwa, jak i jego czegsci, S

- struktury wielowymiarowe mogg byé stosowane na réznych szcze-
blach hierarchicznych przedsigbiorstwa,

- struktury te tworzg z reguly wieloliniowe systemy powigzan,

10

€. RUNI i, Unternehmungsfiihrung und Unternehmungspolitik
1, Bern-Stuttgart 1973,

10 v, Mal ¥» Synergickd organizace, "Podnikovd Organizace"
1981, ' t. VII, s. 255. '

11 Ibidem, s. 256.-

12 The Parallel Organization Structure at General Motors... An
Intetvieu’uith Howard C. Carlson, "Personnel" 1978, nr 9-10.
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- zastosowanie ich ma sens wtedy, gdy istnieje silnie wyrazona
pot}zeba mozliwie dokladnego zréwnowazenia wymiardw, ktére w budo-
wie struktury odgrywajga w przyblizeniu réwnorzgedng rolg,

- stosowanie struktur wielowymiarowych tworzy "chciane" konfli-
kty, rozwigzywane w drodze dyskusji, “profesjonalnego autorytetu i
rzeczowych argumeéntéw. Przy czym struktury wielowymiarowe, jak pi-
sze Schﬁeiderl}, oprécz ujawniania konfliktéw wykazujg du2g spraw-

nodé ich amortyzowania.

s Zg}gjxﬂidyggy_wlglouymlarouych struktur organizacy jnych

arismmu rvTeTLE

Wielowymiarowe struktury organizacyjne, podobnie jak wszystkie
rozwigzania organizatorskie, majg swoje zalety i wady.

Do ich zalet zalicza sie przede wszystkim uiekszq'n&z We WSZy-
stkich dotgd stosowanych rozwigzaniach strukturalnych podatnos¢ na
innowacje i elastycznoécla, ktérym towarzyszy sptaszczenie struk-
tury organizacyjnej i usprawnienie przeptywu informacji. Stwarzajg
warunki do zespolowego rozwigzywania problemdw, godzenia sprzecz-
nych celéwls, przy jednoczesnym ograniczeniu  wladzy formalne),
gwarantujgc wykorzystanie specjalistycznej wiedzy pracownikdéw wyko-
nujacych rézne funkcje. Tym samym wzrasta wsp6luczestnictwo praco-
wnikéw, szczegdlnie nizszych szczebli organizacyjnych, w procesach
planowania i rozwoju, poprzez wigczanie ich do zespoldéw macierzo-
wych, co tworzy lepszg motywacje i zaangazowanie w pracy czlonkdw
poszczegélnych grup pracowniczych.

Wielowymiarowe struktury organizacyjne nie sy jednak pozbawione
wad.

Najpowazniejszg z nich jest czgste wystgpowanie w praktyce za-
klécen zakladanej w rozwigzaniach modelowych réwnoprawnosci (sy-
multanicznod$ci) wymiardw. 4ciste, formalne rozgraniczenie kompe-
tencji, jakie stosuje sie w tych strukturach, stuzy rozwigzywaniu
konfliktéw powstajacych oficjalnie. L

15 S. Schnedider, Matrixorganisation und #ffentliche
Verwaltungen, "Zeitschrift fiir Organisation" 1977, nr 1.

i Ceche te podkreélajg wszyscy autorzy piszgcy na temat wie-
lowymiarowych struktur organizacyjnych.

15 Jobs BT O8R, N. Mc Agnew, The Balance of Po-
wer in a Matrix Structure, "Business Horizons" 1962, t. XI-XII, vol.
25, Rr 6.
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Jednak cechy osobiste kierownikdéw i ich wuzdolnienia, predyspo-
zycje kierownicze, realizowany styl zarzgdzania prawie w kazdym
przypadku prowadzg do przesunigé w stosunku sit i przeksztalcania
pozadanych konfliktdéw rzeczowych w niepozgdane k0utitkty personal-
ne. Stad niezbedne jest ze stronv kierownictwa przedsigbiorstwa
ciggle regulowanie i utrzymywanie réwnowagi w strukturach wielowy-
miarowych. Przy braku nalezytej dbatosci o to dochodzi do zachwia-
nia réwnowagi organizacyjnej, co powaznie ostabia motywacje do ich

stosowania.
Wprowadzenie wielowymiarowych struktur organizacyjnychiwywolu-
je niekiedy swoisty “"szok kulturowy”, wynikajgcy z przejscia od

tradycyjnej organizacji. o regutach utrwalonych w nawykach i men-
talnosci zardéwno pracownikdéw, jak i kierownikéw, do takiej, Kktére)
zasady sg dla wigkszosdci zupelnie nowels.

Struktury wielowymiarowe stawiajg pracownikom wysokie wymaga-
nia. Dla gtektyunego {ph dziatania potrzebni. sg nowi specjalisdci,
zdolni do wykonywania réznych funkcji i umiejgcy pracowaé w warun-
kach dwoistego podporzgdkowania. Gdy takich nie uda sig firmie
zdobyé lub wyksztalcié, ujawnia sig¢ z duzg silq przerost dzialah ze-
spotowych ktérego rezultatem jest przediuzanie sie w czasie procesu
decyzyjnego i pojawianie sig "leniwych" kompromiséw zamiast decy-
1) 8

Do wad struktur wielowymiarowych zaliczyé mozna takze wzrost
kosztdéw zarzgdzania powstajgcy w wyniku powigkszenia liczby stano-
wisk, szczegdlnie dredniego szczebla kierowniczego.

4. Problemy towarzyszgce
wielowymiarowym strukturom organizacyjnym

Giéwnym problemem z jakim styka sig firma chcgca zastosowad '
strukturg wielowymiarowg jest zagadnienie integracji i koordynacji
dziatan poszczegélnych wymiaréw struktury, a wigc zapewnienia spéj-
nosci struktury. Czgsto niedostatecznie precyzyjne przejécie z
jedno- do wielowymiarowos$ci prawadzi do powstania przedsiebiorstwa
ztozonego z nagromadzonych matych i $rednich przedsigbiorstw.

16 W. Dtta, Formy struktur macierzowych, “Ekonomika i Or-
ganizacja Pracy" 1983, nr 6, s. 35.

'
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7 drugiej natomiast strony, tworzgc strukturg wielowymiarowg
nie mozna dopusci¢ do dzielenia dobrze pracujgcych, historycznie
uksztaltowanych czgsci przedsiebioratual7.

Dlatego tez firmy decydujgce sig na zastosowanie struktury
wielowymiarowej dgzq do zapewnienia sobie niezbgdnego "luzu" orga-
nizacyjnego (organizational slack), ktdéry utatwia wprowadzanie m.
in., takze nowych rozwigzad strukturalnychla. Nie mozna tez zapo-
mina¢, 2e istnieje zwrotna zafeznosc migdzy zmianami strukturalny-
mi i mozliwoécig wchionigcia przez przedsigbiorstwo nowych rozwig-
zan i zachouaﬂl9. Jednoczednie niezbgdne jest zaznaczenie, 2e kaz-
da organizacja 2yje wedlug wilasnych prawidel uksztaltowanych przez
osoby w niej dziatajgce. One to tworzg specyficzng dla niej kultu-
rg. Jezeli wiec jaka$ struktura ma 2y¢ w organizacji - powinna roz-
wingé sig z je) kulturyzo. Stad tak wazna dla powodzenia struktury
jest jej akceptacja przez pracownikéw. Struktury wielowymiarowe wy-
magajg od ludzi przetamania starych przyzwyczajed na rzecz toleran-
cyjnosci i podejmowania dialogu. Poniewaz czgsto sila narostych
nawykéw jest dla wielu ludzi nie do przezwycigzenia, prowadzi do
rozsadzania, niszczenia struktury od wewngtrz,niezbgdne jest sto-
sowanie polityki personalnej nastawionej na pozytywne przeksztal-
cenie tych postaw lub selekc)g kadryzl.

Z funkcjonowaniem wielowymiarowych struktur'organizscyjnych, z
ich spdjnodcig, koordynacjg dziatania poszczegdlnych  wymiaréw i
integracjg z celami przedsigbiorstwa wig2e sig bardzo waine zagad-
nienie tworzenia i oddzialywania na struktury wielowymiarowe sub-
-struktur towarzyszgcych nbwoczesnym strukturom organizacyjnym.

Jo takich form zaliczy¢ mozna np. tzw. zespoly zadaniowe powo-
tywane do rozwigzywania probleméw nie objgtych siecig macierzowo-
-tensorowg. Zespdl zadaniowy skupia ludzi 2z réznych komérek orga-

17 s chanz, op.cit., s. 130-131.

19 M...G.x oz 18, B Foriedibe r,g; Cziowiek 1 sy-
:tggi Ograniczenia dziatania zespolowego, Warszawa 1982, s. 148

19 W. F. Dowling, To move an organization; the corning
;gproch to organization development, "Management Review" 1975, nr

20 P. Mir i, Festigen wir die Eckpfeiler der Organisations-
kultur, "Industrielle Organisation" 1979, .nr 4.

21 J. M. Szymanski, Struktura macierzowa, przelom w
uyﬂl:giu‘i dziataniu, "Organizacja, Metody, Technika" 1978, nr &6,
s. ~14.
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nizacyjnych oddelegowanych do pracy nad postawionym problemem. Sklad
osobowy zespolu jest plynny, dostosowany do potrzeb danego etapu
rozwigzywania zadania. Po jego wykonaniu zespdl przestaje istnied,
a tworzgcy go pracownicy wracajy do macierzystych komérek organf—
zacyjnych.” Czesto formalizuje sig dzialanie zespoldéw zadaniowych
przez powolywanie tzw. grupy sterujgcej, w sklad ktérej wchodzg
przedstawiciele kierownictwa przedsiebiorstwa.

Idei koordynacji dziatania stuzg takie formy strukturalne, jak
powotywane w centrali komdérki bgdZ odrodki koordynacyjne, a takze
kolegia i tzw. komitetyzz. Dziatanie komitetu charakteryzuje sig
nieciggtg, hierarchicznie niezalezng wieloosobowg wspdélpracy. Z
reguty jednak wystgpuja one jako jednostki state, trwale zintegro-
wane z systemem organizacyjnym przedsiebiorstuazs.

Tendencja do wprowadzania wielowymiarowych struktur orgeniza-
cyjnych jest jednym z argumentdw przemawiajgcych za powolywaniem
komérek controllingu w przedsigbiorstwie.

W praktyce przedsigbiorstw zachodnich centrolling jest rozu-
miany jako kompleksowe zarzgdzanie przedsigbiorstwem w aspekcie o-
ptymalizacji jego wynikdw, opierajgce sie na planowaniu,
odpowiednio do jego celéw przystosowanej rachunkowodci, ukierunko-
wanym na wyniki systemie informacji i kontroli. Komérki centrollin-
gu tworzg jak gdyby osobng siatkg strukturalng nalozong na stru-
kture organizacyjng przedsiebiorstwaza.

Sprawne funkcjonowanie controllingu polega na natychmiastowym
informowaniu naczelnego kierownictwa o stanie gospodarki przedsie-
biorstwa, wszelkich odchyleniach i niedociggnigciach w jego dzia-
talnodci, ze wskazaniem #rédet i przyczyn tych mankamentéw. Z re-
guty chodzi o odpowiednio wczesniejszg informacje o zagrozeniach,
przed wystapieniem niekorzystnego zajwiska, i to o'tyle wczesniej-
szy, aby mozna by1045kutebznie interweniowa¢ i nie dopudcié do za--
istnienie grozgcego zta, Poslugujy sig tu controllerzy specjalny-

224, -8 ylwik, M. Grelik, Nowoczesne formy stru-
ktur organizacji przemysiowych, "Ekonomika i Organizacja Pracy"
1980, <2.-8/9, - 8..36. :

23 F. Hot £ man, Entwicklung der Organisationsforschung,
Wiesbaden 1976. ¢ 3 .
2‘~U. H a h n, Konzepte und Beispielle zur Organisation des

Con}rolling in der Industrie, “Zeitschrift fiir Organisation” 1979,
nr 1. ; :
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mi systemami analitycznymi, zwanymi "systemami wczesnego ostrze-
gania“zs.

Controller jest specjalisty wysokiej klasy, zaliczanym do grona
naczelnego kierownictwa przedsigbiorstwa lub najblizszych i najbar-
dziej zaufanych wspdlpracownikdéw szefa firmy. Controlling stanowi
narzgdzie harmonizacji poszczegélnych sfer dzialania przedsiebior-
stwa przez koordynacjeg i uzgadnianie przedsigwzieé réznych ukladdw
strukturalnych i komérek organizacyjnych. Funkcja controllingu jest
wspdiczednie trwatym elementem dziatania i struktury przedsie-
biorstw zachodnichzs, towarzyszgc m. in. takze wielowymiarowym
strukturom organizacyjnym.

Omawiajgc formy strukturalne towarzyszgce strukturom wielowy-
miarowym, nalezy takze wspomnieé¢ o instytucji osrodkdéw zysku. Sg to
wchodzgce w- sklad przedsigbiorstwa jednostki, ktére stanowig za-
mknigty catos$¢ i bez wzgledu na samodzielno$¢ prawng sq samodziel -
nie zarzqdzane27. Mimo tego nie sq od siebie niezalezne. Suma op-
tymalnych wynikéw odrodkdw zyskdéw jest jednoczednie optymalnym wy-
nikiem przedsigbiorstwa. 0d niezaleznych przedsigbjorstw ré2ni o-
$rodki zysku to, 2e korzystajg one ze wspdlnych zasobdéw finanso-
wych. Decyzje jednego z odrodkéw zawgzaja automatycznie pole dzia-
tania innych, gdyz w duzych przedsigbiorstwach ma miejsce jednoli-
te planowanie finansowe i zarzgdzanie rinansami28.

Podsumowujgac stwierdzié nalezy, ze struktury wielowymiarowe
stanowiy ciekawe i nadal innowacyjne rozwigzanie strukturalne. Sq
one jedng z wielu, zapewne nie ostatnig, propozycja w permanen-
tnym poszukiwaniu optymalnych struktur arganizacyjnych przedsig-
biorstw. Dziatanie ich jest efektywne szczegélnie w przedsiebior-
stwach funkcjonujgcych w zmiennym otoczeniu, w warunkach presji
postepu technicznego i realizacji duzych lub wielu projektéw roz-
wojowych.

25 Na temat "“"systeméw wczesnega ostrzegania" patrz: W.
K1 ausmann, Betriebliche Frihwarnsysteme im Wandel, "Zeit-
schrift Fihrung und Organisation*1983, Nr. 1.

::°P. Horvat, -Controlling, |MlUnchen 1979.

1Py Bt a0 K2 et B Profit-Center als Mittel zur
Etg;bzxsverbesserung, "Zeitschrift Fihrung und Organisation" 1982,
nr 5-6.

28 K. Kuhn, Zur Struktur und Organisation der Thyssen-
-Gruppe, "Zeitschrift Fihrung und Organisation" 1983,. A1
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Gléwnym zadaniem tych struktur jest:

- zapewnienie przedsigbiorstwu mozliwie elastycznego dopasowy-
wania sie do zmiennych i zrdéznicowanych warunkdw, w jakich przy-
chodzi mu wspélczesdnie dzialac,

- godzenie wynikajgcych na tym tle sprzecznoéci poprzez dopro-
wadzenie do wzglednej réwnowagi (harmonii).

Mimo wad, jakie te struktury posiadajg, przy obecnym stanie wie-
dzy na ich temat uwaza sig, 2e w warunakach dziatania przedsig-
biorstw zachodnich zalety przewy2szajy wady. Przydatnosc struktuf
wielowymiarowych potwierdzajy takze doswiadczeniq radzieck1329. Wig-
kszo$é teoretykdéw i praktykéw ocenia je pozytywnie, twierdzgc, z2e
'bedg coraz $mielej wypieraly tradycyjne ‘'struktury jednowymiarowe,
szczegélnie funkcjonalne. Oczywiscie, procesy te nie przebiegajg
i nie bedq przebiegaly identycznie co do zakresu, intensywnodci, e-
fektéw i skutkéw. Ich przebieg ponadto mo2e byé silnie zakidcony
przez kryzys, gdyz posunigcia, takze strukturalne, ktére przynoszg
sukces w warunkach rozwoju, mogg byé wrgcz szkodliwe w okresie stag-
nacji i kryzysu’o. Poza tym warto zauwazyé, 2e na caitym dwiecie
widoczny staje sie¢ trend do tworzenia mniejszych jednostek organi-
zacyjnych, nawet jeéli sg to podstruktury w ramach wielkich przed-
sigbiorstw. :

Jak w takich warunkach bgdy dziataly wielowymiarowe struktury
organizacyjne? Pytanie to pozosta¢ musi na razie bez odpowiedzi.

Andrzej Sikorski
MULTIDIMENSIONAL ORGANIZATIONAL STRUCTURES IN ENTERPRISES

The article deals with analysis of multidimensional structures
as one of propositions in a continuous search for optimal organi-
zational structures in enterprises. They represent an innovative
structural solution. The analysis encompasses the very nature of
these structures, their main characteristics, advantages and shor-
tcomings. There are also discussed some other problems accompa-
nying multidimensional organizational structures.

298 Wawrz y mi a k, Strategia a struktura. Z polskich
dns;iadczeﬂ organizatorskich, "Organizacja, Metody, Technika" 1982,
nr 7. ’ A,

0'K. B l.e icher, Restrukturjerung in - der Rezesion,
"Zeitschrift Fihrung und Organisation" 1982, nr 5-6, s. 313-319,



