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1. Wprowadzenie

Okredlenie stopnia centralizacji lub decentralizacji ddg jest jeda z bardziej istotnych
charakterystyk strukturalnych k@ego przedsbiorstwa. Naley przy tym zaznaczy ze % to
dwie dopetniajce s¢ cechy. Im mniejsza centralizacja, tymc¢ksza decentralizacja i
odwrotnie. Cecha ta wraz z innymi wtasaiami struktury organizacyjnej, a mianowicie ze
specjalizagj, konfiguracj, koordynacj i formalizach tworzy si€ zaleznosci, pozwalagca na
precyzyjne okréenie struktury. Wiéciwy dobor tych charakterystyk, nadey strukturze
jako catdci okreslony charakter, jest podstawjawiska synergii i decyduje o efektywao
funkcjonowania organizacji. Celem referatu jestlizaarozmieszczenia witadzy i uprawnie
decyzyjnych w diych przedsibiorstwach produkcyjnych. Analizie poddany zostaipgan
centralizacji w korelacji do innych whaséw struktury organizacyjnej przedbiorstwa i
wybranych czynnikow strukturotworczych.

2. Wiadza i uprawnienia decyzyjne w organizacji

Podziat wiadzy i rozmieszczenie uprawhigecyzyjnych odgrywa niezwykle istatmole
w funkcjonowaniu organizacji. Ustalenie tych partniw nierozerwalnie ztzone jest z
osobistymi celami i ambicjami uczestnikdw organjzatore nie zawsze musgsic pokrywa
z celami samej organizacji, co moskutkowd pojawieniem si wielu konfliktow. To, w jaki
sposOb rozimona jest wladza (czy w a#szym znaczeniu autorytet formalny) w
przedsgbiorstwie jest podstayvopisu zjawisk centralizacji i decentralizacji.
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Centralizacja to proces, ktéry polega na odbieramuawnigé decyzyjnych niszym
szczeblom i umiejscowieniu ich na szczeblachzszych i najwyszym, innymi stowy to
proces systematycznego utrzymywania wiadzy i atetuyw kkach menezkrow wyzszego
szczebla. Podczas gdy decentralizacja jest proceperekazywania uprawnie do
podejmowania decyzji w dot hierarchii organizacyjrezyli jest procesem systematycznego
delegowania wtadzy i autorytetu w kierunku merexdw sredniego i niszego szczebla
(R.W. Griffin 2002, s.350; A. Czerifski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, J. Apanawic
2002, s. 228). Centralizacja i decentralizacja,vj@bomniano wczmiej, nie g alternatywd.
W zwiazku z tymzadna organizacja nie jest w petni scentralizowanazdecentralizowana.
W praktyce maliwe jest wic tylko zblzanie s¢ w wigkszym lub mniejszym stopniu do tych
punktéw skrajnych. Zaime jest to od procesu delegowania, czyli powierxapizez
menedera czsci swoich obowizkow i uprawni@ innym osobom. Sam proces delegowania
dotyczy przekazywania odpowiedziafeoi uprawnie, ktére mag charakter jedynie czasowy
i dotycz okreslonego zadania. dk jednak delegacja uprawrienabiera statego charakteru,
dotyczy pewnej kategorii zafla taczy st z petra odpowiedzialnécia to okréla sk ja jako
decentralizagj uprawnié (B. Glinka, O. Hensel 2006, s. 37).
Podziat wiadzy, jak i rozmieszczenie uprawnidecyzyjnych w przedgbiorstwie
wymaga okrélenia (A. Nalepka, A. Kozina 2007, s.23):
— glebokdsci (szczegobtowsci) uprawnig decyzyjnych,
— zakresu uprawniedecyzyjnych (szerokei decentralizacji),
—szczebla hierarchicznego, gdzie podejmujascyzje (wielkéci centralizacji).
Nalezy przy tym zaznaczy ze zakres uprawnte do decydowania powinien By
odpowiedni do rzeczowego zakresu powierzonych olmkéiw, a zakres ponoszonej
odpowiedzialnéci powinienscisle wynikat z zakresu obowkkdw i uprawni@. Chodzi o to,
aby uprawnienia sprzyjaty sprawnej realizacji zada odpowiedzialn& nie byta dowolnie
rozciaggana ani ograniczana (M. Bielski 2004, s.131). déom nie ma jasnych wskazowek
dotycaicych tego, jaki powinien Idy wiasciwy zakres centralizacji czy decentralizacji,
bowiem uwarunkowane jest to wieloma czynnikami. Bajwazniejszych z nich mma
zaliczy¢ (R.L. Daft 2007, s.169; M. Bielski 2004, s. 1321&.W. Griffin 2002, s.350):
—wielkos¢ organizacji (im mniejsza organizacja tyneisza sktonné do centralizacji),
—otoczenie (im mniejsza ztonas¢ | wigksza stabilngt otoczenia tym waksza skionngé do
centralizacji),

—technologe (im bardziej rutynowa technologia, oparta na dihgtaaicuchach powazan
migdzy stanowiskami, tym wksza skionn& do centralizacji),

—tradycg (przedstbiorstwa maj tendengj do tego, co robity w przes&a, zatem im
wigksza centralizacja w przeszén, tym wicksza skionn& do centralizacji w przyszigi),

—charakter podejmowanych decyzji (im bardziej koszia i ryzykowna decyzja, tym
wigksza sktonn& do centralizaciji),
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—poziom kwalifikacji pracownikéw (im nisze kwalifikacje pracownikow tym wksza
skionna¢ do centralizaciji),

—zwarta¢ terytorialm (im mniejsze rozproszenie terytorialne tymek@za sktonn& do
centralizacji).

Wyrdznione czynniki nie muszis¢ ze solh w parze, mog pozostawa we wzajemnej
sprzecznéci, co czyni decyzj o podziale wtadzy i rozmieszczeniu uprawngecyzyjnych
jeszcze trudniejsiz Jednoczaie w literaturze przedmiotu naa spotka poghdy, ze nie
naleey decentralizow& ustalania ogolnych celow organizaciji, projektowarstruktur
organizacyjnych, tworzenia systemow wacid polityki firmy oraz tworzenia zasad podziatu
zysku (Rutka R. 2001, s.120-121).

Centralizact i decentralizagl mazna rozpatrywé& w dwoch wymiarach: pionowym i
poziomym. Pierwszy z nich zwdany jest z tradycyjnym, prajym takze w tym artykule,
rozumieniem tych pef. Stopié centralizacji (decentralizacji) pionowej zayeod tatwdaci i
kosztéw porozumiewania ¢sidostpu do niezhdnych informacji, konieczrigi szybkiego
reagowania i rzadko kiedy jest trwaly. W miazmiany wczeéniej wyrdznionych
uwarunkowa stopieé ten ulega zmianie. Natomiast decentralizacja (eénécja) pozioma
oznacza przeswgie (lmdz jego brak) uprawnie decyzyjnych ze stanowisk meredskich
na stanowiska niemensztskie. Obejmuje zatem swym zggem nie tylko autorytet
formalny, ale take wtadz nieformalm, (wynikajaca, np. z szerokiej czy specjalistycznej
wiedzy). Przy takim rozumieniu centralizacji (detralizacji) poziomej mana wyr&nic
cztery sytuacje: organizacjscentralizowas poziomo (wladza ley w reckach osoby
posiadajcej wladz formalm), ,wladze dla analitykdw” (oprécz menedréw liniowych
wladz;, czsto pdredni i wynikajaca ze standaryzacji, posiada takkilku przedstawicieli
technostruktury), ,wtadz dla ekspertow” (wtadza rozlokowana jest tam, gdest wiedza,
moze przybré forme zarowno wiadzy nieformalnej, jak i formalnej), adz dla
wszystkich” (wladza jest atrybutemadego pracownika i nie zalg ani od wiedzy fachowej,
ani od zajmowanej pozycji) (B. Glinka, O. Hense0&0s.38-40).

Ponadto ustalag poziom centralizacji (decentralizacji) najewzia¢ pod uwag inne
charakterystyki strukturalne przeelsiorstwa, min: specjalizagj konfiguracg, koordynagg i
formalizacg. Cechy te stanowidylematy w projektowaniu struktury organizacyjseme w
sobie, a jednocZaie powinny by wzajemnie zintegrowane, by peity funkagjegulatora
funkcjonowania przeddbiorstwa zapewniagego jego wysak efektywnd@¢. Skrajne stany
poszczegolnych wilasia  struktury organizacyjnej pozwadaj wyroznié — struktue
mechaniczai organiczi (tabela 1), a poradzy nimi nieskaczorm ilos¢ stanow pérednich.
Ciekawg interpretagj projektowania struktury organizacyjnej, obejauaj zaréwno jej
cechy, jak i czynniki wptywaice na jej budow przedstawili w swojej pracy R.M. Burton, G.
DeSanctis i B. Obel (2006,s.194). W tabeli 2 primd®no w ugciu tych autorow cztery
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Tabela 1

Wybrane cechy struktury mechanicznej i organicznej

Cechy struktury
organizacyjnej

Organizacja scentralizowana

Organizacja
zdecentralizowana

specjalizacja(podziat zada
oraz stopié wykorzystania
wiedzy i umiegtnosci
fachowych pracownikow)

pogkbiona specjalizacja w
zakresie funkcji lub produktu,
scisle okrelony i wzgkdnie
staty charakter zada

0g0Iny podziat pracy,
mozliwos¢ zachodzenia na
siebie funkcji i czynnéxi
réznych stanowisk i komorek,
bardziej uniwersalne
kwalifikacje ludzi i
wyposaenie techniczne

konfiguracja (ksztatt strukturyi
rél i pozycji organizacyjnych,
zaskg i rozpktosé
zarzdzania)

pionowa, wysmukla,
hierarchiczne wizi stwzbowe

pozioma, plaska, wzi
pionowe, dwustronne, @i
poziome i diagonalne

koordynacja (integrowanie
podzielonych zadg

przez hierarchiczne
podporadkowanie i wyranie
sprecyzowane formalne
procedury, sformalizowane
kanaly przeptywu informacji

zraznicowanesrodki
koordynacji, rozwingte
bezpgrednie kontakty neidzy
ludzmi w roznych kierunkach,
nieformalny przeptyw
informacji

formalizacja (wzory, przepisy
regulupce postpowanie w
organizacji zawarte w
dokumentach organizacyjnyc

n)

Liczne i szczego6towe procedury
i przepisy, ugte na pimie

nieliczne i ogolne przepisy i
procedury, cgsto niepisane i
niesformalizowane

Organizacja mechaniczna

Organizacja organiczna

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie (T.Burnd/.Gtalker 1961, s. 5, M. Bielski 1997, s.209, R.W.

Griffin 2002, s.369, G.R. Jones 1998, s.72, St@at@@01, s.294)

skrajne stany struktury organizacyjnej przedsrstwa w stosunku do wysokich i niskich
wartasci wybranych i wyrégnionych wczéniej cech rozwjzania organizacyjnego. Struktura

B jest struktug mechanistyczy) za& C organiczn. Struktury A i D reprezentajmodelowe

stany pérednie.

Tabela 2
Wybrane parametry struktury organizacyjnej wcuj R.M. Burtona,
G. DeSanctisa i B. Obela
. Model organizaciji

W I

yszczegOlnieni A B c D

Specjalizacja Prosta Funkcjonalna Dywizjonalna Macierzowa
(podziat pracy i |niski podziat wysoki podziat |niski podziat wysoki podziat

Sposob tworzenigunkcjonalny oraz

komorek niski podziat

niski podziat

funkcjonalny orafunkcjonalny oraz
wysoki podziat

organizacyjnych)

wedtug produktu/
klientow/ procesu

wedtug produktuwedtug produktu/
klientow/ procesrxlientéw/ procesu

funkcjonalny oraz wyda
podziat wedtug produkty
klientow/ procesu

~
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kierowniczych

szybko reagujca
na zmiany
otoczenia

cd. tabeli 2
Wyszczegblnienie Model organizacji
A B C D
Konfiguracja |Kropelkowa (blob)| Smukia (tall) Ptaska (flat) Symetryczna
(ksztatt struktury|niska specjalizacjaguza liczba mata liczba (symmetric)
rél i pozycji bez wyrgnego stanowisk stanowisk wysoki poziom
organizacyjnych, podziatu zada, kierowniczych |kierowniczych pionowego i poziomego
zaskg i rozpktosc|skutkuje mad i szczebli i szczebli zréznicowania zada co
zaradzania) liczba szczebli organizacyjnychlorganizacyjnych, |oznacza wysoki stopie

specjalizacji oraz dia
liczbe szczebli
hierarchicznych

Koordynacja
(wynikajaca z
podzielndci i
powtarzalnéci

Powtarzalne
wysoka
podzielnd¢ i
powtarzalnéé¢

Skomplikowane
mata podzieln&
zada, przy duej
powtarzalnéci,

Fragmentaryczne
wysoka
podzielnd¢ i niska
powtarzalnéé¢

Zawite
niska podzieln&e i
powtarzalné¢ zada,
najwigcksza potrzeba

zakres i liczba
formalnych
dokumentéw)

decentralizacji,
system kontroli
nieformalny

zada) zada, wzgldnie |potrzeba zada, das¢ duza  |koordynacii
mata potrzeba  |wickszej potrzeba
koordynacji koordynacji koordynacji
Centralizacja i Rodzina Maszyna Rynek Klan
formalizacja |struktura o niskim|struktura silnie |[struktura o niskim|formalizacja przewsysza
(podziat wkadzy ijstopniu sformalizowana fistopniu dos¢ wysoki poziom
uprawnieé oraz |formalizacji i scentralizowana)formalizaciji i decentralizacji, istotna

wysokim
decentralizacji

jest tu praca wedtug
norm, ustalonych
wspolnie przez
pracownikow i
kierownikow

Mozaika
decentralizacja
przewyssza dé¢ wysoki
poziom formalizacji

Zrodto: (R.M. Burton, G. DeSanctis i B. Obel 200635166)

Z uwagi nha to,ze nie ma uniwersalnych rozygian, a kade przedsbiorstwo musi
samodzielnie ustalistopier centralizacji (decentralizacji) uwzginiajac swoje specyficzne

uwarunkowania zewgtrzne i wewntrzne oraz dopasowanie do innych wymiaréw struktury

organizacyjnej naley wskazé& podstawowe zalety i wady kdego z tych rozwzan.
Najwazniejsze z nich, egto wymieniane w literaturze przedmiotu, przedstewiw tabeli 3.
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Tabela 3
Zalety i wady centralizacji i decentralizacji
Organizacje scentralizowane Organizacje zdecntralizowane
* podejmowanie decyzji na podstawiekrotszy czas i risze  koszty
kryteriow wyprowadzonych z celéw |i podejmowania decyzji,
interesOw organizacji jako cdid, * lepsze wykorzystanie kwalifikacji |i
* mozliwos¢ scislejszej  koordynacji potencjatu uczestnikow organizaciji,
jednolitasci  dziatania poszczegolnyah wigksza motywacja ludzi wynikaga z
elementéw sktadowych organizacji, faktu realizacji trudnych
Zalety . mozliwos¢ koncentracji srodkéw i| odpowiedzialnych zada
wiadzy, * odciazenie naczelnego kierownictwa ¢d

* brak konfliktbw kompetencyjnych |i konieczndci podejmowania bigcych
petna kontrola przebiegu wszystkichdecyzji,

procesow organizacyjnych, * wieksza maliwosé pomiaru
* wieksza poufné&é planéw| efektywndci dziatlania poszczegodlnygh
strategicznych, taktycznych itp. cze$ci organizacii,

* wysoka elastyczrig¢ w dziataniu

* inercja zachowa i brak poczucige zwigkszona  potrzeba  koordynacji
odpowiedzialnéci nizszych szczebl) dziata,

hierarchicznych, thumieni@ mozliwos¢  wystpienia  konfliktow
samodzielnéci i inicjatywy nizszych| kompetencyjnych,

Wady szczebli, e tendencje do dublowania komoérek
* mafa elastyczng dziatania, sztabowych (w centrali i jednostkach

* wydtuzenie czasu i obmenie jakdci | wyodrebnionych),
decyzji, ktére podejmowane € dala ode niebezpieczeéstwo  utraty  kontroli

miejsca ich realizaciji, kierownictwa naczelnego nad
* przechzone kanaly informacyjne, niektérymi obszarami dziataldai firmy,
e staba identyfikacja pracownikédw |z wzrost zapotrzebowania na wysoko
celami firmy. wykwalifikowane kadry.

Zrédito: Opracowanie wiasne na podstawie (M. Bielsd®7, s.196-197, R. Rutka 2001, s. 117-120, B.kalin
O. Hensel 2006, s. 39)

Poszczegolne wady i zalety centralizacji i decédimtxgji zmuszaj przedstbiorstwa do
poszukiwania stanu optymalnego kompromisu, w ktépatety kadej z form przewysz jej
wady. Naley przy tym pamgtat, ze ustalony stopie centralizacji (decentralizacji) nie jest
stanem statym, a ulega zmianie wraz ze zmiamarunkowa funkcjonowania organizacji.
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3. Analiza stopnia centralizacji na przyktadzie polskch przedsebiorstw
produkcyjnych

Analiza objeto 79 przedsbiorstw produkcyjnych dziatagych na terenie catej Polski.
Byly to przedstbiorstwa due, zatrudniajce na przestrzeni ostatnich 5 lat paejy249 osob,
ktore funkcjonowaty w rénych bramach. Najwécej firm dziatato w przem§fe maszynowym
(13 jednostek), chemicznym (9 firm), lekkim (8 firnmeblarskim (7 firm), motoryzacyjnym
(7 firm), tworzyw sztucznych (6 jednostek). Natostipozostate 29 przedbiorstw dziatato
w innych r&nych przemystach. Wszystkie badane firmy realizgwstrategt wzrostu,
przejawiajca sie zdobywaniem nowych rynkow, dywersyfikacprodukcji, dziatalnécia
inwestycyjry, wzrostem zysku, zatrudnienia itd.

Respondentéw poproszono o ogc@odziatu wikadzy w ich przeddiiorstwie w skali 1-5,
przy czym 1 oznaczata bardzo wysoki poziom cemtaali, z& 5 bardzo niski, czyli diy
poziom decentralizacji. Wyniki uzyskanych odpowiggizedstawia rysunek 1.

10 38
35
30 -

= 20

2 16

~15-

=104 5

5
0 I I I | |

1- bardzowysoki 2 - wysokistopié 3 - umiarkowany 4 - wysoki stopié 5 - bardzo wysoki
stopiei centralizacji  centralizacji  stopi centralizacjii  decentralizacji stopigh
decentralizacj decentralizacj

D

stopien centralizacji (decentralizacji)

Rys. 1 Stopi#& centralizacji i decentralizacji w badanych firmach
Zrodio: badania wiasne

! Przedstawione w tej e&ci opracowania wyniki badasy fragmentem szerszego projektu badawczego, pt.
~Wplyw strategii na organizag¢j przedstbiorstwa” zrealizowanego w ramach badatasnych Katedry
Zarzmdzania Pt w 2006r. Badania zostaly wykonane przZek@nstytut Badé Rynku i Opinii Publicznej z
Krakowa. Narzdziem badawczym byt wywiad telefoniczny wsparty adetankiety pocztowej i internetowe;.
Respondentami byli przedstawiciele naczelnej k&agowniczej lub wskazane przez nich osoby.
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W analizowanej probie 79 przedsiorstw produkcyjnych w blisko potowie wskazano na
bardzo wysoki poziom centralizacji. Tylko w 21 nfiach uprawnienia decyzyjne
przekazywaneasna nisze szczeble zaydzania. Natomiast w 20 przeelsiorstwach poziom
centralizacji (decentralizacji) ksztattowak sha umiarkowanym poziomie. Mimo licznych
wad centralizacji respondenci w ¢kszaici wskazali, ze taki podziat wtadzy w ich
przedstbiorstwie utatwia wdrzanie strategii i funkcjonowanie przeglsiorstwa. Tylko jedna
badana osoba wyrazita opgni ze wysoki poziom centralizacji utrudnia dziatadtio
przedsgbiorstwa, z& 9 respondentow nie miato zdania na ten temat. iaith, w ktorych
wskazano na wysoki i bardzo wysoki poziom deceiatra)i wszyscy respondenci uznate
takie rozmieszczenie uprawnie decyzyjnych utatwia i sprzyja funkcjonowaniu
przedsgbiorstwa.

Na ksztatt struktury organizacyjnej, jak wspomniameczeniej, wpltywa wiele
czynnikéw. W tabeli 4 przedstawiono ogestotngci wptywu wybranych z nich na projekt
rozwigzania strukturalnego w stosunku do oceny stopmé&@izacji.

Tabela 4

Ocena wybranych czynnikéw strukturotworczych w zatéci od stopnia centralizaciji
(decentralizacji) w badanych przegsbrstwach*

Czynniki Przedskibiorstwa Umiarkowany stopien Przedskbiorstwa
strukturotworcze scentralizowane centralizacji zdecentralizowane
decentralizacji)
X | Sd| M[Kr| X Sd | M| Kr | X | Sd[ M |Kr
strategia 3,791,26| 4 1] 3,85 0,93 4 0,5/ 3,810,89| 4 1
wielkos¢ 3,24/ 1,36| 3 1| 325 129 35 1 3,560,96| 4 1
organizacji
technologia 4,210,96| 4 1] 40| 1,19 4 1 3,641,23| 4 1
otoczenie (brara) 3,63/ 1,36| 4 2 | 3,85 0,81 4 15 31 1,393 2
tradycja 3,02 147 3 2 1245 131 3 2 2,761,34| 3 2
poziom kwalifikacji| 3,89| 1,22| 4 1| 41| 0,96 4 1 3,920,68| 4 1
pracownikow
poghdy 35153 4 2 | 3,05 1,43 3,5 2 3,361,36| 35| 2
kierownictwa

* Respondenci poproszeni zostali o og@rybranych czynnikdéw w skali 0-5, przy czym O ozralo,ze dany
czynnik jest nieistotny, 1ze ma bardzo stabe znaczenia Zae jest to kluczowy czynnik, w oparciu o ktory
buduje st struktue organizacyja przedsgbiorstwa.

X - $rednia Sd — odchylenie standardowe M diama  Kr — kwartylowy rozsp

Zr6dto: badania wlasne

Najwicksze znaczenie jako czynnika strukturotwérczego bexmledu na to czy
organizacja jest silnie scentralizowana, czy zdeaBnowana odgrywa technologia, poziom
kwalifikacji pracownikow i strategia.Swiadcz o tym wysokie wartéci srednich w
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poszczegolnych grupach przegisorstw oraz mediana, ktora w iadym przypadku réwna
jest 4. Oznacza tae zdaniem 50% respondentow to éuli@ te czynniki maj duze i bardzo
dwze znaczenie dla ksztattu struktury organizacyjWégglednie niskie wartéci odchylé
standardowych, jak i kwartylowego rogsti (kr=1)$swiadcz o matlym zrgnicowaniu ocen
wystawionych przez ankietowanych. Najmniejsze zeaz w opinii badanych os6b ma
tradycja, aczkolwiek w przeddiiorstwach scentralizowanych czynnik ten zostatncoey
wyzej niz w pozostatych. Wptyw wielkii organizacji na budogvstruktury organizacyjnej
oceniono wyej w firmach zdecentralizowanych, szpoghdow kierownictwa w firmach
scentralizowanych. W podmiotach o umiarkowanym @aué centralizacji w poréwnaniu do
pozostatych grup przedsiiorstw dé¢ wysoko oceniono specykkorarry.

Oprocz stopnia centralizacji do innych charaktefysstruktury organizacyjnej nalg
zaliczy¢ sposOb podziatu i grupowania zégdamechanizmy koordynacji czy stopie
formalizacji. Respondentéw poproszono o wskazanjtekiow podziatu i tworzenia komorek
organizacyjnych w ich przedsiorstwie, okrélenie podstawowych mechanizmow
koordynacji oraz o ocenw skali 1-5 stopnia formalizacji, przy czym 1 ozmata znikom
liczbe dokumentow, regut i procedur,&a bardzo dia. Uzyskane wyniki zaprezentowano w
tabeli 51 narys. 2.

Tabela 5

Podziat i grupowanie zadaraz mechanizmy koordynacji a stapentralizaciji
(decentralizacji) w badanych przegsibrstwach*

Przedskbiorstwa Umiarkowany Przedskebiorstwa
scentralizowane stopien zdecentralizowane
Sposbb podziatu i centralizacji
grupowania zadai (decentralizaciji)
38 = 100% 20=100% 21=100%
N %| N % N %

dotyczce realizaciji
okreslonych zada i funkcji
(funkcjonalne) 29 76,3213 65,0| 13 61,9

stosowane w kontékie
konkretnego produktu
(przedmiotowe) 8 21,054 20,0| 4 19,0

wynikajace z procesu
technologicznego

(technologiczne) 16 42,118 40,0| 9 42.9
uzaleznione od rodzaju klienta

(wg grup odbiorcow) 6 15,79| 3 150| 5 23,8
uzaleznione od lokalizacji (wg

regionow) 4 10,53| 4 20,0] 3 14,3
uzaleznione od realizowanych 18,42| 1 50| 3 14,3
procesoéw (procesowe) 7

22 Respondenci mogli wskagzilka kryterium grupowania zada kilka mechanizméw koordynaciji, dlatego liczbanfinie
sumuje st do 100% w poszczegoélnych grupach.
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cd. tabeli 5
Przedskbiorstwa Umiarkowany Przedskbiorstwa
scentralizowane stopien zdecentralizowane
Sposbb podziatu i centralizacji
grupowania zadai (decentralizaciji)
38 = 100% 20=100% 21=100%
N % | N % N %
Charakter koordynacji
wewnetrznej
pionowy (hierarchia, relacja
przelazony — podwiadny 23 60,53| 11 55,0] 11 52,4
rzeczowy (standaryzacja,
procedury, reguty) 8 21,05| 6 30,0 7 33,3
poziomy (hczenie ludzi w
grupy zadaniowe, projektowe) 4 10,53| 6 30,0| 4 19,0
osobowy (partycypacia,
dyrektywy), wzajemne
uzgodnienia, konsensus 10 26,32| 4 20,0 4 19,0
stanowiska koordynatoréw 5 13,18 15,0| 3 14,3

* Respondenci mogli wskaz&ilka kryterium grupowania zada kilka mechanizmow koordynaciji,
dlatego liczba firm nie sumujegsilo 100% w poszczegolnych grupach.

N- liczba przedsibiorstw, %- udziat procentowy w danej grupie piigoiorstw

Zrédto: badania whasne

Analizujagc dane z tabeli 5 niba zauwayé, ze w podziale zadadominowalo w
badanych przedsbiorstwach kryterium funkcjonalne, zwlaszcza tamzigd stopi@
centralizacji byt wysoki. Kolejnym esto wskazywanym kryterium byto kryterium
technologiczne (wskazato je okoto 40% przebigirstw w kadej z analizowanych grup).
Wynika to prawdopodobnie z produkcyjnego charakt@nalizowanych firm oraz dego
znaczenia technologii jako czynnika strukturotwéga. W przedsgbiorstwach
zdecentralizowanych egciej decydowano gina podziat zadawedtug grup odbiorcéw, za
w scentralizowanych w kontééie konkretnego produktu. Stosunkowo rzadko wylniera
kryterium procesowe, przy czym zaskalaym jest fakt,ze w organizacjach, w ktorych
stopier centralizacji okréono jako wysoki kryterium to wskazywano egiej niz w
pozostatych.

Biorac pod uwag mechanizmy koordynacji moa zauway¢, ze w ponad potowie
badanych przedsiiorstw zwihzane § one z hierarchi W 33,3% firm z w¢kszym stopniem
decentralizacji wskazano na rzeczowy charakter dowcji, z& w organizacjach bardziej
scentralizowanych na osobowy (26,32% wskaza rzeczowy (21,05%). W grupie
podmiotow o umiarkowanym stopniu centralizacji 30¢skazato zaréwno rzeczowy, jak i
poziomy charakter koordynacji. Naleprzy tym zaznaczy ze czsto hczono je z hierarchia.
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Tylko nieliczne przedsbiorstwa koordynowaty swej dziatalingé poprzez powotanie
stanowisk koordynatoréw.

OO

6
' 3 4
poziom formalizacji

Rysunek 2Stopiex centralizacji i formalizacji w badanych firmach

poziom centralizacji

Zrédio: badania wiasne

Liczba regut, procedur i dokumentéw organizacyjnyhbadanych firmach oceniona
zostata dé&¢ wysoko (47 z 79 analizowanych przetisorstw ocenito stopie formalizaciji
jako wysoki i bardzo wysoki). Jednoéméee 51% respondentéw tych firm stwierdzitee
wysoki poziom formalizacji utatwia implementacgtrategii, 21,3%gze utrudnia, a 23,4%
0s6b nie mialo zdania na ten temat. Bioompod uwag klasyfikacg R.M. Burtona, G.
DeSanctisa i B. Obela moa zauwayc¢, ze 21 przedsbiorstw reprezentuje strukturodziny,
17 maszyny, 4 rynku, 30 klanu i 4 mozaiki. Trzynfir trudno zaliczy do ktére§ z tych
kategorii, bowiem charakteryzuje je zaréwno umiarBny stopié centralizacji, jak i
formalizacji.

Poszczegolne cechy (wlasie) struktury organizacyjnej oraz czynniki zesnzne i
wewretrzne, ktére na mni wplywaja oddziatywuja w znacacy sposob na jej ksztait i
konfiguracg, co pozwala na okékenie jej typu. W badanych firmach wskazywano pezed
wszystkim na struktgrfunkcjonalm (40,5% analizowanych jednostek), liniowo — sztajpow
(22,8%) oraz dywizjonaln (10,1%). Naley przy tym zaznaczy ze firmach o wkszej
decentralizacji oxciej wskazywano na strukirprocesow, macierzow i projektows,
podczas gdy w organizacjach o zgm stopniu centralizacji dominowaty tradycyjne,
hierarchiczne rozwzania strukturalne.
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4. Podsumowanie

Wspoitczéni menederowie, w odranieniu od wczesnych teoretykow zgizania
propagujcych skupienie wtadzy na szczycie piramidalnejlgtity, wybieraj taki stopié
centralizacji (decentralizacji), ktéry pozwoli imannajlepsze wdéanie podejmowanych
decyzji i osihganie celow firmy. Zgodnie z podejem sytuacyjnym, uzateiaja zatem
rozmieszczenie uprawrfiedecyzyjnych od niepowtarzalnych i specyficznychammkowa
kazdego przedsbiorstwa. Biogc pod uwag m.in.: wielka¢ i wiek organizacji, technologi
zlozonas¢ i stabilnag¢ otoczenia, tradyej poziom kwalifikacji pracownikéw oraz takie cechy
struktury organizacyjnej, jak: sposob podziatu ugpwania zada mazliwe mechanizmy
koordynacji, stopig konfiguracji i formalizacji dostosowajdo nich poziom centralizacji
(decentralizacji). Badane przeglsiorstwa produkcyjne w znacznej ¢dzi byly
scentralizowane, sformalizowane z funkcjonalnym zmem pracy i hierarchicznym
charakterem koordynacji. Wynikato to gtownie z tegclogii, poziomu kwalifikacji
pracownikow i strategii. Wydaje ¢siednak,ze w przedsibiorstwach tych musznasgpic
zmiany w rozwazaniach organizacyjnych, by mogty sprawnie funkopat w coraz bardziej
ztozonym i zmiennym otoczeniu.
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The Dilemma of Centralization in Projecting the Organizational
Structures of Polish Enterprises

The multidimensional approach to projecting theaorgational structures lets to define their
main features. They can relate to the structurth@svhole and to its individual dimensions. These
structural features include specialization, stagidation, centralization, hierarchy of authority,
complexity and formalization. The problem of thentrelization as a factor influencing on the
organizational design has been discussed in thislear Research of 79 big Polish productive
enterprises showed that the organizational strestof these firms are still classic and hieraretitb
high degree of the formalization and centralization



