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STRUKTURE ORGANIZACYJN A PRZEDSIEBIORSTWA

1. Wprowadzenie

W procesie zarglzania strategicznego istotnym elementem jest tsirak
organizacyjna. Skuteczne wdemie opracowanej w przegbiorstwie strategii
zalezy od strukturalnej i proceduralnej zdokeo organizacji. Zmiana strategii
implikuje konieczné¢ przeksztalce strukturalnych, w przeciwnym razie mpg
pojawi sie zaktdcenia i niesprawidoi w dziatalngci przedsgbiorstwa.

Relacja strategia - struktura organizacyjna nie Zagadnieniem nowym w teorii
organizacji i zarzdzania. Problematyka ta jest przedmiotem zainterasowielu
badaczy od kilkudziestiu lat. Jednake nowe podéfria do problematyki struktur,
ich ewolucja, jak i réne podejcia do budowania strategii pozwalaja odkrycie
coraz to nowych zakmmosci pomidzy tymi elementami. Celem referatu jest
pokazanie kierunku wplywu strategii na zmiany wkturze i dobor odpowiednich
rozwiazah organizacyjnych w przedgiiorstwie.

2. Interakcja strategii i struktury w uj  eciu wybranych autorow

Prekursorem badazaleznosci migdzy strategi, a struktug organizacyja byt
A.D. Chandler [Chandler 1962]. W swojej pracy naibaanalizy rozwoju czterech
wielkich firm amerykaskich (Du Pont, General Motors, Standard Oil Conypan
Sears) sformutowat i udowodnit tgzze struktura powinna ldydostosowana do
realizowanej strategii (structure follows strategBpdacz doszedt do wnioskie
zmiany w strategii korporacji poprzedzgmiany w strukturze organizacyjnej i je
wywotuja. Zauwayt, ze organizacje w poakowym okresie funkcjonowania
koncentruj dziatalnd¢ wytwdrcz, zazwyczaj na jednym produkcie lub asortymencie
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wyrobéw. Realizacja takiej strategii dziatatob wymaga prostej, linej formy

strukturalnej Decyzje mana scentralizowaw reku jednego menegra wysokiego

szczebla, zastopier ztozonasci i formalizacji struktury jest niewielki. W miar

wzrostu organizacji ich strategie stagic ambitniejsze oraz bardziej wyszukane i

wymagaj bardziej ztaonych i zdecentralizowanych rozan strukturalnych.

Badania relacji strategia — struktugantynuowali B.R. Scott [Scott 1973] i R.P.
Rumelt [Rumelt1974], P. Drucker [Drucker 1977]Child [Child 1977], jak rOwnig
R.E. Miles, C.C. Snow [Miles, Snow 1978] oraz H.bd8hken [1990]. \&f4d
polskich badaczy zajmagych seé problemem zaleosci pomkdzy strategi, a
struktug organizacyja naleey wymienic: A. Stabryt, W. Kiezuna, M. Bielskiego, J.
Rokite, H. Bienioka, R. Krupskiego, J. Penca, FZaka, R. Rutk, K. Lobosa i wielu
innych.

B.R. Scott stwierdzitze firma rozwija s} od mato sformalizowanego modelu -
one man show, przez model biurokratyczny, do zdywersyfikowanego i
zdecentralizowanego [Scott 1973, s.32-45]. Na favde jego badg jak rownie
bada innych, wczéniej wymienionych autoréw, mma wyr&ni¢ w rozwoju firmy
trzy fazy, a mianowicie:

— stopier | (organizacja przedtaylorowska) - powstanie firmy celu realizacji
pomystu przedsbiorcy, ktory stara si uczestnicz§ osobicie we wszystkich
dziataniach, struktura organizacyjna stwarzazlmmsé bezpdredniego nadzoru
nad kadym pracownikiem i jest w niewielkim stopniu sfomawana. Zaréwno
sukcesy, jak i potki sa efektem osobistych decyzji przegsiorcy. Czsto nie
zauwaa on,ze ze wzgtdu na wzrost wielkéci firmy, nalezatoby dokona zmian
w stylu zaradzania i w strukturze organizacyjnej;

— stopier Il (organizacja taylorowska) - zapienie przedsbiorcy przez zespoét
menederéw wyspecjalizowanych funkcjonalnie, co wymag&al@mnia zmian w
stylu zaradzania firmy i w strukturze organizacyjnej (struktura funkcjore
sztabowo-liniowa). Gtownynzrodiem sity przedsbiorstwa na tym etapie jest
koncentracja i specjalizacja, ktéra polega na skaniu dziatalnéci firmy na
produkowanie okrdonego wyrobu ludwiadczenie jednej ustugi;

— stopiev Il (organizacja holograficzna) - prowadzenie @rzekorporacg
dziatalnagci w wielu sektorach, oferowanie aorodnych wyrobow, wchodzenie
na nowe rynki. Wymaga to przeja od funkcjonalnej do dywizjonalnej struktury
organizacyjnej, ktéra polega na tworzeniu wytdionych jednostek biznesu
(centrow zysku). Jednostki te posiadajduza autonomg | ponosza
odpowiedzialné¢ za rezultaty swoich dziaidMachaczka 1998, s.63-65; Morgan
1997].

Oprocz tych trzech opisanych stopni rozwoju, prgigrstwa mog rowniez
osiagna¢ stopier 1IV. J.R. Galbraith i R.K. Kazanjian wykazafie czwarty stopie
rozwoju organizacji zwizany jest z ich umdzynarodowieniem | dalgz
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dywersyfikacy ich dziatalndci. Rozwoj wielonarodowych, zdywersyfikowanych
korporacji powinien opiekasic na strukturach macierzowychds rozbudowywaniu
powiazan typu sieciowego. Rozglos¢ i zaseg kontroliczy kierowania powinny iy
zastpowane zasggiem komunikacji wspomaganym przez nowoczaesechnile
informacyjm. Organizacje na tym etapie rozwoju przyjmyjost& elastycznych
sieci, w zalenosci od potrzeb, rozszerzaych se¢ lub zawzajacych. Dua
popularng¢ takich sposobow organizacji wspotdziatania firak joint ventures, just
in time czy alianse, potwierdza potrzedodania czwartego stadium do modelu
rozwoju strukturalnego wspotczesnych korporacji fMaczka 2001, s.37-38].

Koncepcg cyklu zycia organizacji, a zatem i wdi@nia nowych, zmienionych
strategii wedtug kryterium skomplikowania struktuoyganizacyjnej prezentuje w
swoich pracach H. Mintzberg [Mintzberg 1979]. Nacpoku cyklu zycia (etap 1)
organizacja charakteryzujegsstruktug bardzo prost (podobnie jak w poprzedniej
koncepcji). Nasfpnie przechodzi przez etap drugi - klasycznej, raridtycznej
biurokracji, ktora z kolei przeksztatcagsi biurokracg profesjonala z dominujca
rola specjalistow i analitykdéw. Struktury dywizjonalte kolejny, trzeci wedtug H.
Mintzberga etap rozwoju organizacji. Jedrak wiele organizacji, jak wynika z
bada tego autora, wchodzi w kolgjnfaze rozwoju, kt6n okresla sk mianem
.=adhockracji". Na tym etapie zanikajrézne dotychczasowe trwate pawmania
strukturalne. Zadania i funkcje realizowane przaganizacg sa dynamiczne,
nieustannie zmieniane i okiane doranie, w zalenosci od wyzwa rynkowych i
zmian zachodych w otoczeniu. Podstawawzasad funkcjonowania staje si
elastyczné¢, bezpdrednia wspoOtpraca #dych specjalistbw przy tworzeniu
niezlgdnych analiz, diagnoz ekspertyz, programoéw itp. ¥s@mca, uzgodnienia,
komunikacja i gra rynkowa stapic zjawiskami dominujcymi. Informacje g coraz
czesciej gtobwnym zasobem niezthhym do funkcjonowania organizacji, jedrz
waznych stawek w grach organizacyjnych i podstawowgmproduktem [Bolesta -
Kukutka 1993,s.189].

Zaleznosci pomkdzy strategi, struktum organizacyjn i otoczeniem byty
przedmiotem badal.G. Hrebiniaka i W.F. Joyca, a wémeej J. Childa i A.E.
Aldricha. W wyniku prac tych badaczy powstaty kakejdwie teorie: strategic choice
I organizational ecology. Pierwsza z nich wprowagz@rzez Childa [Child 1972]
opowiada si za maliwoscia wptywu zaradzapcych na otoczenie organizacji za
posrednictwem strategii i jednocg@e stala korelach miedzy struktug a
efektywndcia organizacji. Zatem struktura organizacyjna jesttddsowana przez
decydentéw w celu utrzymania lub umocnienia isticego podziatu wiadzy. Nie jest
ona istotnym czynnikiem wplywa@ym na stopi@ oshganej przez organizacj
efektywndaci [Krupski 2003,s.22-23].

Odmienne jest drugie podeje - organizational ecology - reprezentowane przez
H.E. Aldericha [Alderich 1979]. Zaktadaesiu, ze w organizacji funkcjongjrézne
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grupy interesow, ktoreada do r&nych celéw i w efekcie gry politycznej blokuj

mozliwosé racjonalnych, z punktu widzenia zmian rasfacych w otoczeniu,

przeksztatlce organizacji. Staba mobildé struktur organizacyjnych jest z kolei
jednym z czynnikbw wygpowania inercji organizacyjnej [Krupski 2003, s 2B}

Przedstawione dwie teorie staty gpiodstaws do analizy jak przeprowadzili L.G.
Hrebiniak i W.F Joyce [Hrebiniak, Joyce 1985]. Ryopja oni odrzucenie skrajnych
podej¢ i potraktowanie determinagego wptywu otoczenia na organizacgwoboa
wyboru strategicznego jako dwa niezale wymiary charakteryzage proces
adaptacji organizacyjnej [Krupski 2003,s.25-27].

Struktug organizacyja jako czynnik implementacji strategii wskazanozekv
modelu 7 S opracowanym przez gigpnsultingows McKinsey. W koncepcji tej
przedstawia si organizagj, jako siedem patzonych wzajemnie elementéw:
struktury, strategii, systemow, stylow dziatanigrgonelu, umigfnosci i wartacsci.
Podobnie koncepcja oldlana jako nowe 7 S (zawiegap zestaw innych siedmiu
czynnikow, ktére naley rozway¢ przy formutowaniu strategii) ujmuje strukeur
organizacyja  poprzez szybkd dziatania i zdoln& do natychmiastowego
wykorzystywania szans rynkowych (speed). [Veliy&titzgerald 2000, s.66-67].

Wspoiczénie mazna take spotka w literaturze pogldy dotycace zmierzchu
strategii oraz niepewsoi z niej wynikajcej, kton potguje dekompozycja struktur
organizacyjnych. [Keminski A. 2005, s.36-42] Zaréwno otoczenie, jak icivpe
organizacji wspoétczesnych przeglsiorstw stag sic coraz bardziej nieprzewidywalne.
W zwiazku z tym sytuacja w momencie formutowania strateagoze bardzo
powaznie r&nic¢ sig od sytuacji w momencie jej realizacji, co wptywa koniecznét
ponoszenia dodatkowych kosztow korekt strategiirdsta poczucie niepewso i
dezorientacja wod pracownikéw, Klientdw, partnerow. Klasyczniejmpowana
strategia, jako wzorzec, plan, ktéry integruje ghé@wcele, polityki i sekwencje
dziatah organizacji w jeda spdjra catas¢, i ktdra pomaga tak upardkowa: i
rozmiesci¢ zasoby organizacji, aby stworzytly unikalredolms do dziatania struktgr
Taka, ktora oparta jest na relatywnie westnanej przewadze i stabych punktach,
antycypowanych zmianach w otoczeniu i wynikgch z nich posurciach
inteligentnych oponentéw staje ¢siczsto kolejnym zrodiem  probleméw
wynikajacych z niepewngi anteli ich rozwizaniem. Zjawisko to nasilagsiv miar
wzrostu nieprzewidywalrigi otoczenia oraz skali, zagu i stopnia skomplikowania
strategii [Ka@minski A. 2005, s.37-39].

Dekompozycja struktur organizacyjnych as sk natomiast z powstawaniem
sieci organizacyjnych, czyli #mo powhzanych ze sah w r&nym stopniu
autonomicznych jednostek realizoych razem wspélne zadania, ale zachaoygh
odrebncé¢. Sieci takie mog mie¢ jeden lub kilka, mniej lub bardziej domiaaych
osrodkow. Charakteryzaj sic one zmiennym skiadem, zmienrsita powiazan,
zmiennymi celami i zadaniami. Zmieniota jest trudno przewidywalna, a zatem
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generuje niepewnrio. Sa to wiec struktury wielokryteriowe. Podstawagwunkcja
sieci jest dzielenie siwiedzz migdzy jednostkami, co prowadzi do dezintegracji
struktur monolitycznych, sterowanych z jedneg&rodka, w jednolity sposob.
Jednostki wchodge w skiad sieci coraz stabiej reaguratem na typowe
wewntrzorganizacyjne mechanizmy zagizania, jak polecenia stiowe,
regulaminy, formalne procedury, kary, sankcje iplatego te, jak pisze A.
Kozminski mazna méwé o "buncie struktur’[Kaminski A 2005, s.39-41]. Interakcja
strategii I struktury w tym przypadku wskazuje,jezeli strategia obarczona jestzdu
doz niepewndci, to rozwhzania organizacyjne powinny byardzo elastyczne,
podlegajce tatwo szybkim zmianom (takie wtae s sieci).

Mimo réznych poghdow na temat relacji strategia - struktura orgacype,
mozna stwierda, ze strategia poprzez zadania, wyboér technologidziluokrelenie
otoczenia oraz pamdanej wielkdci firmy ma d@&¢ znaczny wptyw na rozwzanie
organizacyjne przedgdiorstwa, stanowic podstawow determinant jego struktury.

3. Typy rozwi gzan organizacyjnych adekwatnych
do przyj etych strategii

Zmiany organizacyjne as podporadkowane podstawowym strategiom
zarmdzania firmy. Strategie przedstawig) bowiem rozmaite przedsiziccia
organizacyjne, ktére magprzyjmowa& formeg usprawnié@ stanu istnigjcego lub
projektéw bazowych (tj. tworzonych od podstaw nolwy®ryginalnych rozwizan)
[Stabryta 2000, s.241]. Nalg jednak zadbg aby kady nowy projekt organizacii
wynikat ze strategii na poziomie zaréwno przedsirstwa, jak i strategicznej
jednostki biznesu. Przgie okrdlonej strategii na poziomie centrali wymaga
odpowiedniego uksztattowania struktury organizaeyjmprzy czym istotne decyzje
beda dotyczylty poziomu decentralizacji zadzania. Wanym aspektem jest tak
ujednolicenie zasad organizacyjnych poprzez zapavieiwildciwego przeptywu
informacji pomedzy domenami, odpowiedniego (i jednolitego w posgcinych
strategicznych jednostkach biznesu) poziomu forraali, a take stosownego do
specyfiki jednostki poziomu specjalizacji [Moszkawi 2005, s.306]. Zestawienie
niektorych typow strategii na poziomie przetsdorstwa i odpowiadagych im
struktur przedstawia tabela 1,$zag6lny model ewolucji struktur organizacyjnych w
procesie rozwoju przeddiiorstwa rysunek 1.

Tabela 1 Rodzaje strategii i odpowiag& im struktury organizacyjne

Strategia Struktura organizacyjna
jeden wyréb funkcjonalna/ scentralizowana
dywersyfikacja pokrewna oddziatowa/ zdecentralizoava
dywersyfikacja mieszana holding/ silnie zdecerzmiiana

Zrodto: Steinmann H.G., Schreyogg G.2001, s.189
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Prosta struktura liniowa

wzlost
wzrost zewtrzny ¢ ) )
+ - integracja
dywersyfikacja Struktura funkcjonalna pionowa
niepowazans
- wzrost we\l/lqtrzny struktura
holding + funkcjonalna
dywersyfikacja powjzana scentralizowana
wzrost zewr ¢ o
trzny + struktura dywizjonalna dywersyﬂkacla
ekspansja dywers_yfikacja niepowpzana
miedzynarodowa ~ N'epPOWBZanN: | ' stpans(jja
Pocatek ekspansji mdzynarodowej Micdzynarodowa
holding Struktura dywizjonalna globalna
globalny + struktura
Oddziat medzynarodowy funkcjonalna

globalizacja dziatalniei

wzrost dywersyfikacja
zewretrzny ¢ powiazana
+ " .
Wielonarodowa korporacja globalna
dywersyfikacja ! W P 1ag

struktura wg produktéw
struktura wg regionéw
struktura macierzowa
struktura hybrydowa

niepowhzana

Zrodto: [Strategor 2001, s.363; Machaczka 2001,]s.38

Wydaje s¢, ze podobne badania prowadzone w ostatnim dziedéciu datyby
jeszcze inny obraz. Zapewne musiatyby uwdglac w zdecydowanie wkszym
stopniu zwazki migdzyorganizacyjne oraz struktury sieciowe [Lobos 206.187].
Sieci, jak wspomniano wcgeiej, & tym rozwhzaniem, ktére umdiwia szybkie
dziatanie. Jawi si¢ one obecnie jako najumaiejsze strukturalne naydzie realizaciji
dowolnego typu strategii. Ogolnie ujmaj strategie bardziej innowacyjne i oparte na
stosunkowo niewielkim 4@z trudnym do oszacowania wktadzie uczestnikow
powinny implikowa& wykorzystanie sieci mniej sformalizowanych z farm
koordynacji bilateralnych. Sieci oparte na wspdagraangaujacej duwe srodki,
specyficznej, bardziej konserwatywnej, jednorazovediacc dtugotrwatej powinny
implikowa¢ formy bardziej zbliajace s¢ do rozwhzan hierarchicznych, oparte na
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umowach formalnych, oz nawet zalenosciach kapitatowych oraz powinny by
koordynowane trilateralnie [Krupski [red.] 2005,741175]. Relacje mdzy typem
realizowanej strategii i adekwatforma organizacyja sieci zaprezentowano w tabel

2.

Tabela 2

Relacje mgdzy typem realizowanej strategii i avacj strukturalm
sieci medzyorganizacyjnej

Strategia

podmiotu czotowego

wszystkichudly wickszaici uczestnikow sieci

Sieci niesymetryczne

Sieci symetryczne

wycenienia i znaczne, nie
zawsze mgna dokoné
specyfikacji warunkow
wywiagzania st ze
zobowhzan

strategie koncentracji na
wiasnych kluczowych
kompetencjach

trilateralnym

sieci spoteczne - trudne do wycenydulz sieci oparte na systemie cele strategiczne
rzadkie zasoby bilateralnym stosunkowo klarownge
niematerialne, np. i ustrukturyzowane,
informacyjne, Znaczna
konstruowanie potencjatu przewidywalng¢,
pod bardziegcista mata specyfika
wspoétprae transakcji, pionowy
— strategie wykorzystywania charakter
okazji, strategie kreowania — strategie rozwoju
innowacji rynku, produktu,
penetracji
sieci biurokratyczne |- -zasoby s mazliwe do sieci oparte na systemie cele strategiczne

zmienne i niejasne,
dwa
nieprzewidywalnéc,
dwza specyfikacja
transakcji, poziomy
charakter

strategie podziatu
wplywoéw na rynku

sieci oparte
prawach wlasnii

n

znaczne i trwate
zaangaowanie, due
wartasci zaangaowanych
srodkow, ryzykownéd
operacji

strategie inwestowania w
brarve ryzykowne, lecz z
dwzym potencjatem

strategia

behawioralna
(agentow) to diugoterminowa lojaléip w uktadzie
produkt- rynek: zlecony fragmentrieucha wartéci i
optymalizacja techniczno - ekonomiczna oferty

podmiotow

pagtimych

Zrodto: [Krupski [red.] 2005, 5.176]
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Réwniez strategia przygta na poziomie strategicznej jednostki biznesu wpaina
typ struktury organizacyjnej. Przykladowo strategierynkowym trybie adaptacji
wymagaj struktury nakierowanej na rynek i Kklienta. Z kolestrategie o
produkcyjnym trybie adaptacji wymagagtruktury nakierowanej przede wszystkim
na jakac¢ i wkasciwy przebieg procesow wewtmznych [Moszkowicz [red.] 2005, s.
306-307].

Przyjmupc za podstaw podziatu strategii klasyfikagjM. Portera [Porter1995, s.
54], wydaje si, ze strategii wiodcej pozycji kosztowej, w ktorejady si¢ do
stabilizacji i sprawnéci najlepiej odpowiada struktura bardziej mechagcizta
[Robbins , DeCenzo 2002, s.242]adb modutowa z wirtualnymi firmami
outsourcingowymi (gdy koszty transakcyjne zetvrne @ nizsze od kosztéw
koordynacji wewntrznej) [ Krupski, Przybyta [red.] 1996, s.204-20% kolei
organizacje stosage strate@ zrGznicowania, aby przg¢ musz wprowadza
innowacje, bowiem jeeli nie zdotag utrzyma swojej wyptkowosci strag przewag
konkurencyjm. Tej strategii najlepiej odpowiada organizacja amigzna, bo jest
elastyczna i maksymalizuje mavosci dostosowawcze [Robbins , DeCenzo 2002,
s.242]. Z drugiej strony strategia wyrnania wymaga diej dozy pewnéci, co do
jakosci wyrobow, terminoweci dostaw, co w wikszym stopniu gwarantyjednostki
wewretrzne [ Krupski, Przybyta [red.] 1996, s.205].

W literaturze meana take znaleé¢ zestawienie typOw strategii i rozygen
organizacyjnych w przekroju rozwoju niszy rynkompbacz szerzej: Krupski [red.]
2003, s.343-379]. Wyrtdia sk tutaj trzy fazy. W pierwszej z nich struktura musi
wspier& innowacyjnd¢ i umazliwiaé elastyczné strategicza. Realizowana jest w
rozumieniu Portera strategia wyrtgania, dla ktorej najbardziej adekwatnymi
rozwigzaniami organizacyjnymi as struktury zadaniowe, macierzowe oparte na
kryteriach funkcjonalnych i zadaniowych oraz siegoteczne. W fazie drugiej
organizacje powinny stosowsstrategt koncentracji, a ta z kolei wymaga zay
specjalizacji i decentralizacji. Najbardziej odpedmie wydaj sic tu by struktury
dywizjonalne, macierzowe oparte na kryteriach ofoetych i regionalnych oraz sieci
miedzyorganizacyjne. W fazie trzeciej czynnikiem kordacji staje si efektywna¢
dziatania, czyli strategia wiadej pozycji kosztowej, to z kolei wspomaggjruktury
zintegrowane pionowo, organizacje funkcjonalne urdkracja mechanistyczna
[Lobos 2003, s.207].
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przedsgbiorstwa[w:] Doskonalenie systemow zaidzania w spoteczsstwie informacyjnym
tom 2, A. Stabryfa (red.), Wydawnictwo AE w Krakowie, Krakdéw 2006, s. 499-508.

4. Podsumowanie

Podsumowuyjc, mana stwierdzi, ze realizacja Ilub zmiana strategii
przedsgbiorstwa wymaga odpowiednich rozwen lub zmian w jego strukturze
organizacyjnej. Naley przede wszystkim okég¢ jakiego rodzaju wymagania stawia
strukturze organizacyjnej strategia i jakie dzisdapomog te wymagania speii
Czynnikiem sukcesu strategicznego jeststz kryterium kosztu, jakei i czasu, a
struktura organizacyjna musi uwzdhia¢ ten wielowymiarowy zestaw
uwarunkowa. Nowe rozwizania organizacyjne powinny gwarant@wabok
efektywndaci rynkowej wysol efektywna¢ procesow krodkow.
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