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Stefan Lachiewicz
Agnieszka Zakrzewska — BielawsKa

Kierunki zmian w strukturach organizacyjnych
przedsigbiorstw przemystowych

1. Wprowadzenie

We wspoéiczesnych przegbiorstwach mena spotka wiele raznych
rozwiazah organizacyjnych. Ta emorodnd¢ wynika ze ztaondsci samej
organizaciji, cyklu jejzycia, jak i procesOw zachogtzych w coraz bar-
dziej skomplikowanym i turbulentnym otoczeniu. Rpsijaca globaliza-
cja, wzmaona konkurencja, rozwdj technologii, kryzysy gospade
oraz ogodlna dynamika przedsiorstwa wymuszajna kadrze kierowni-
czej dokonywanie zmian w strukturze organizacyjpegedsgbiorstwa,
zapewnigjcych firmie wkeksz elastyczné i efektywnaé funkcjono-
wania. Zmiany te odnogzsie do okrélonych wymiaréw (cech, parame-
trow, wiasndgci) struktury organizacyjnej. Natomiast kierunekchy
zmian, ich gtbokas¢ i zastg zalesa od splotu uwarunkowazaréwno o
wewrgtrznym, jak i zewatrznym charakterze. Niezwykle waym ele-
mentem jest tu strategia przedisorstwa, bowiem inny charakter zmian
w strukturze organizacyjnej moa zauway¢ w odniesieniu do strategii
wzrostu, inny w przypadku strategii restrukturyzaajjeszcze inny przy
realizacji strategii redukcji patzonej z odchudzeniem zadzania (lean
management)Celem referatu jest okrélenie kierunkédw zmian struktur
organizacyjnych przedshiorstw przemystowych w oparciu o wyniki
bada prowadzonych w latach 2003 — 2008.

UProf. dr hab., Katedra Zadzania, Politechnika todzka.
TDr inz., Katedra Zarmzania, Politechnika t6dzka.
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2. lIstota i uwarunkowania zmian w strukturze organizag/jnej
przedsiebiorstwa

Struktura organizacyjna nie jest jednoznacznient®fiana w literatu-
rze przedmiotu. Niektorzy autorzy trakiyp jako sposob zespolenia jej
sktadnikow w caté¢, uwzgkdniajacy wspoélny cel i warunki otoczenta
Wedtug innych badaczy, struktura organizacyjnaatos¢ funkcji i relacji
okreslajacych w sposob sformalizowany jej neéisktora powinny wypet-
nia¢ wszystkie komorki organizacyjne zgodnie z wypragowmi — po-
miedzy poszczegdlnymi efciami organizacji — zasadamieszcze inni
przez struktug organizacyjn przedstbiorstwa rozumiej jego podziat na
odpowiednio mniejsze egci (piony, komorki) wraz z ustaleniem ich za-
dan, kompetencji i odpowiedzialdoi oraz okréleniem stosunkow i po-
wiazan miedzy nimi, przy czym najwaniejszy jest tu stosunek podpo-
rzadkowania® Bez wzgkdu na ré@norodnd@¢ ujeé¢ struktury organizacyj-
nej naley stwierdzt, ze wyznacza ona ramy funkcjonowania organizacji
zarobwno przez okigenie w niej miejsca kalego uczestnika (w podziale
pracy, zada, obowihzkow), jak i okrélenie paadanych sposobdéw jego
postpowania i zachowania (wzorce bezosobowych stosungidmbo-
wych, komunikacja hierarchiczna, normy pgs&twania oparte na przepi-
sachf. Ma to wyraz w odpowiednich wymiarach (wtasdiach) struktury
organizacyjnej. Najezciej zalicza s§ do nich: specjaliza¢j (podziat
zada oraz stopié wykorzystania wiedzy i umiegjnosci fachowych pra-
cownikow), konfiguragj (ksztalt struktury rél i pozycji organizacyjnych,
grupowanie zada usytuowanie oraz liczbi rodzaj pionéw, komorek,
stanowisk pracy, a tak pozioméw hierarchicznych, rozfos¢ zaradza-
nia), centralizagj (podziat wtadzy i uprawnie autonomg poszczegol-

! R. Krupski, M. Przybyta (red.), Struktury organigine przedsibiorstw i ich ugrupo-
wan, Ossolineum, Wroctaw 1996, s. 14.

2 Strategor, Zarglzanie firm,. Strategie, struktury, decyzje zgamdéé, PWE, Warszawa
2001, s. 281.

% S. Sudot,Przedsibiorstwo. Podstawy nauki o przeesiorstwie, PWE, Warszawa
2006, s. 198.

* A. Zakrzewska — Bielawska, Struktura organizacypnzedsibiorstwa w ugciu kla-
sycznym, wspétczesnym i przysztym, [w:] Tradycjaspoéiczesn& w metodologicz-
nym nurcie zargdzania, J. Czekaj (red.), Wydawnictwo Akademii Edmicznej w
Krakowie, Krakéw 2007, s. 27.
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nych szczebli, przestraedecyzyjm), koordynag (integrowanie podzie-
lonych zada) oraz formalizag (wzory, przepisy regulage postpowa-
nie w organizacji zawarte w dokumentach organizamfj¥. Nalezy przy
tym zauway¢, ze wymiar specjalizacji i koordynacji wptywa na kaog-
cyjne relacje strukturalne (wynikgge z podziatu pracy), a wymiar centra-
lizacji i formalizacji na relacje koordynacyjnee(lace skutkiem podziatu
wiadzy w firmie). Natomiast wymiar konfiguracji stawi tto, na ktérym
zachodz relacje organizacyjiieW literaturze mena spotka takze inne
ujecia wymiarow struktury organizacyjnej, np. zaakoncepo¢ czynni-
kow H. Mintzberga, jednak ten klasyczny uktad sfolomvany przez tzw.
Szkok Astonska przyjmuje st za najbardziej kompleksowy.
Przedstawione wymiary struktury organizacyjnej, jaksztattowane
przez nie relacje podlegagmianom. Wplyw na to ma szereg czynnikow
okreslanych mianem czynnikéw strukturotwoérczych. Byheoprzedmio-
tem zainteresowa wielu badaczy. Niektorzy analizowali dokladnie
wplyw jednego czynnika inni wiell’. Dokonujc ich klasyfikacji z uwa-

> Wielowymiarowa koncepcja pozwadap analizowé struktug organizacyja w tych
pieciu wymiarach powstata w wyniku batlgrzeprowadzonych na Uniwersytecie
Aston w Birmingham (tzw. Szkota Asieka). Od tego czasu znalazty one powszechne
zastosowanie w pracach wielu badaczy (por: K. Mr8teuktury organizacyjne. Ana-
liza wielowymiarowa, PWE, Warszawa 1983; H. BienidkRokita, Struktura organi-
zacyjna przedsbiorstwa, PWN, Warszawa 1984; M. Bielski, Organjeadstota,
struktury, procesy, Wydawnictwo Uniwersytetu todzo, £ 0d 1996; R.M. Burton,
O. Obel, Strategic Organizational Diagnosis and igesKluwer Academic Pu-
blishers, London 1996; G.R. Jones, Organizatiomedofy, Addison - Wesley Publis-
hing, New York 1998; Z. Pawlak, A. SmaleOrganizacja firmy. Projektowanie, bu-
dowa, usprawnianie, Poltext, Warszawa 2008 i inni).

Cz. Sikorski, Relacje strukturalne, [w:] Metody anigacji i zaradzania. Ksztattowa-
nie relacji organizacyjnych, W. Blaszczyk (red.)yd@wnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2006, s. 49.

Przyktadowo, T. Burns i G.M. Stalker badali wphptoczenia na struktgrorganiza-
cyjna przedstbiorstwa, (T. Burns i G.M. Stalker, The Managemehtinnovation,
Tavistock, London 1961), a J. Woodward wptyw tedbgi (J. Woodward, Industrial
Organization. Theory and Pracitce, Oxford UnivgrBitess, London 1965)
Charakterystyk wptywu ré&norodnych czynnikéw na struktuorganizacyja mazna
odnale¢ m.in. w pracach: M. Hopej, Dokonywanie zmian wukturze organizacyj-
nej, Wydawnictwo Politechniki Wroctawskiej, Wroctal®94; Rutka R., Organizacja
przedsgbiorstw. Przedmiot projektowania, Wydawnictwo Uniagetu Gdaskiego,
Gdaisk 2001; A. Piotrowicz, Zmiany struktury organizagm®j przedsibiorstwa, Wy-
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gi na pochodzenie, mina wyré&ni¢ trzy podstawowe klasy, a mianowi-
cie:

* czynniki zewrtrzne, tj. blzsze i dalsze otoczenie przegtsor-
stwa,;

e czynniki wewrtrzne, a w tym: wiek i wielk& organizacji, tech-
nologk, tradycg i kulture organizacyjn, warunki ekonomiczno —
finansowe, poziom kwalifikacji pracownikéw, wiagdz poghdy
kierownictwa, stopig dywersyfikacji produkcji, itp"

» strateg¢ przedsgbiorstwa.

Wszystkie wymienione czynniki stangystotne uwarunkowania zmian
w strukturze organizacyjnej przeelsiorstwa. Jednate z uwagi na wyni-
ki bada przedstawione w dalszej @zi opracowania naly zaznaczy§
specyficzm role niektérych z nich.

Pierwszym wanym czynnikiem jest przyfa strategia rozwoju przed-
sigbiorstwa. Jej zmiana wpltywa na zmiany w struktuozganizacyjnej
firmy i odwrotnie, zmiany w strukturze organizacgjroddziatywus na
zmiare strategit®. W najbardziej ogélnym ggiu, wéréd strategii rozwoju
na poziomie przeddbiorstwa mana wyr@nic¢ strategé wzrostu, stabili-
zacji, redukcji i restrukturyzadfi. Strategie wzrostu dowogzekspan-
sywnaci firm, czego wyrazem nmie by zdobywanie nowych rynkéw
zbytu, dywersyfikacja produkcji czy szeroko ¢aj dziatalné¢ inwesty-
cyjna. Wzrost przedgbiorstwa mae by zwiazany ze strategiekspansji
poziomej, ekspansji pionowej lub dywersyfikacji, radby¢ realizowany
metod, wewretrzng (zwickszenie potencjatu gtébwnie poprzez inwestycje

dawnictwo Adam Marszatek, TailR002; A. Nalepka, A. Kozina, Podstawy badania
struktury organizacyjnej, Wydawnictwo Akademii Ekanicznej w Krakowie, Kra-
kéw 2007 i innych.

o Szczegoblne znaczenie posiada tu okresowa lub diugiat niesprawrni w funkcjo-
nowaniu przedsbiorstwa, zwiazana przede wszystkim z nieskutecznym procesem za-
rzadzania. Szerzej zob.: Z. Mikofajczyk, Zatizanie procesem zmian w organiza-
cjach, Gornélaska Wy.sza Szkota Handlowa im. W. Korfantego, Katowice 2,08.
27-31.

19 A D.Chandler, Strategy and Structure, Cambridge2196 Mintzberg, The Design
School: Reconsidering the Basic Premises of Stiatégnagement, Strategic Man-
agement Journal, March 1990

' por: Z. Piefcionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedisorstwa, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2003, s. 281 i dalsze.
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rzeczowe), zewgirzna (najczsciej poprzez fuzje, przegia, alianse stra-
tegiczne czy inne formy wspoétpracy przethsorstw) lub przy ayciu obu
tych metod. Zmiany organizacyjne w tym przypadkaza/isic hajczsciej

z przeksztatceniami whasemowymi, rozbudow struktury organizacyj-
nej, zwkkszeniem jej ztponasci, czasem zmianjej ksztattu oraz poszu-
kiwaniem nowych rozwizan dotyczcych, np. tworzenia korporacji, kon-
cernow, holdingow.

Dziatalna¢ rozwojowa przedstbiorstwa mana take wigzat ze stra-
tegia restrukturyzacji, ktora jest sposobem dziataniemkkowanym na
podniesienie sprawloi firmy wedle formuty naprawczej lub dynamicz-
nej. Podobnie ta strategia implikuje szereg zmiastrwkturze organiza-
cyjnej. Do najwaniejszych z nich nale: nastawienie na procesy
i sprawry, obstug dostawcow oraz klientow, rozbudowaniezgy mar-
ketingowej, likwidacja starych i powotywanie nowy&lomorek organi-
zacyjnych orazdczenie wybranych zaktadow, decentralizacja adwa-
nia oraz outsourci

Stratege redukcji charakteryzuje najegxiej ograniczenie wiellai
produkcji, wycofywanie si z niektorych rynkéw, rezygnacja z inwestycji
I ograniczenie zasobow, gatrategs stabilizacji ck¢ utrzymania obec-
nego potencjatu przedsiiorstwa i aktualnej koncepcji jego funkcjono-
wania. W pierwszym przypadku zmiany w strukturzgamizacyjnej
zmierzap zwykle w kierunku jej odchudzenia i sptaszczenatomiast w
drugim wprowadzaneasczgsto drobne zmiany usprawriag realizagj
wybranej strategii.

Innym istotnym czynnikiem jest rozwoj technologiipoziom za-
awansowania technologicznego przebsrstwa. Wysoka technologia
(high tech), nacisk na dziataitoB+R, innowacje i wiedg oraz wyko-
rzystanie nowoczesnej techniki informacyjnej skdgndo zmian struktur
organizacyjnych w kierunku ich sptaszczenia, daedincji, pracy ze-
spotowej i mniejszej formalizacji. Ponadto ngleauwayc, ze przedsi-
biorstwa zaawansowane technologicznie virydu stopniu nastawiones s
na wspotprag, tworzc réznego rodzaju klastry i platformy technologicz-
ne.

2 A. Zakrzewska — Bielawska, Organizational Desigrttia Enterprise Development
Process, Technical University Press, Lodz 20082 s$.dalsze.
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Wobec powyszego kolejnym waym czynnikiem warunkggym
zmiany w strukturze organizacyjnej we wspoitczespe$podarce jest
wspotdziatanie przedsbiorstw. Wspotpraca i partnerstwo dotycnie
tylko firm zaawansowanych technologicznie, ale abiaraj szczegolne-
go znaczenia. Przejawemznych form wspoétdziatania przedbiorstw
jest organizacja sieciowa. 8igest najogolniej rozumiana jako system
pofaczen pomidzy ludzmi lub jednostkami organizacyjnymi tworzony w
celu wymiany informacji, pomystow (idei) oraz zaseb Istotry kwesth
sa tu relacje wewetrzne, czyli uktad zwgzkow pomedzy firmami. Po-
winien on opieré si¢ przede wszystkim na pogdaniach poziomych,
dajacych maliwos¢ zdecentralizowanego planowania i kontroli elemen-
téw siect®. Minimalizacja zalenosci hierarchicznych intensyfikuje pro-
blemy koordynacji. Organizacje sieciowe staje silnie uzalenione od
otoczenia, $ bardziej zranicowane wewetrznie, mniej scentralizowane
oraz rozwijaj wiecej kanatow wewetrznej hcznaci.

Wyzwania wspoétczesnego otoczenia, funkcjonowansewi, przyg-
ta strategia rozwoju oraz splot uwarunk@weewrgtrznych przyczyniay
sic do zmian w poszczegoélnych wymiarach struktury oizgcyjnej
przedstbiorstwa, a w konsekwencji do zmiany jego modelgaaizacyj-
nego. Coraz c#ciej mazna zauway¢, zwilaszcza w diych organiza-
cjach, odchodzenie do struktur hierarchicznych {meacstycznych) w
kierunku struktur organicznych, cecheych s¢ wicksz elastycznécia,
szczuph hierarcha, niewielky centralizacj i formalizach. Do rozwhzan
tego typu mana zaliczy struktury procesowe, macierzowe, projektowe
oraz nowoczesne rozyziania organizacyjne, jak: sieciowa, wirtualna czy
fraktalna struktura organizacyjna.

3. Metodyka i zakres bada

Celem bada byto okrelenie kierunkdédw zmian w strukturze organiza-
cyjnej przedsibiorstw przemystowych. Badania byty prowadzone w Ka

¥ 3. Lachiewicz, Organizacje sieciowe we wspoétczegnspodarce, [w:] Komunikacja
wewretrzna w organizacjach sieciowych, S. Lachiewicz (reWydawnictwo Poli-
techniki L6dzkiej, £ 6d 2008, s.7-8.

4 M. Hopej, Dokonywanie zmian w strukturze organigaej, Wydawnictwo Politech-
niki Wroctawskiej, Wroctaw 1994, p.22.
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tedrze Zarzdzania Politechniki £6dzkiej w latach 2003 — 2008hiej-
mowaty kilka projektow badawczych. Ich szczegdowharakterystyk
przedstawiono w tabeli 1.

Tab. 1. Charakterystyka projektow badawczych

strategii wzrostu

Tytut proje k-| Rok Podmiot badan Przedmiot | Metoda | Responden-
tu ba- ba- badan badaw- ci
dawczego | dan cza
Restruktury- | 2003 | 27 duych przed-| Celem ba-| ankieta | Przedstawi-
zacja orga- sigbiorstw z regio-| dan byla | poczto- | ciele naczel-
nizacyjna nu todzkiego, 2z analiza pro-| wa nej kadry
przedst- réznych sektoréw cesow kierowniczej
biorstw gospodarki. Dobdr zmian, ktére
przemysto- celowy. Kryterium| zaszlty w
wych z doboru byto podj- | strukturze
regionu cie procesu restruk- organizacyj-
todzkiego turyzacji i dokona-| nej oraz w
nie gkbokich | systemie
zmian strukturalng kierowania
- wlasndgciowych | przedsg-
biorstwami
na  skutek
restruktury-
zacji
Relacje 2006 | 79 duaych polskich| Celem ba-| wywiad | Przedstawi-
miedzy przedsgbiorstw dan byta | telefo- | ciele naczel-
strategi a produkcyjnych  z| analiza wza-| niczny | nej kadry
struktug terenu calej Polskil jemnych wsparty | kierowniczej
organizacyj- Dobor celowy| relacji stra-| metody | lub wskaza-
na w dwych wedlug nas{puja- | tegii i struk-| ankiety | ne przez
przedsg- cych kryteriow: | tury organi-| poczto- | nich osoby
biorstwach dziatalng¢  pro- | zacyjnej w| wej i
produkcyj- dukcyjna, zatrud{ procesie interne-
nych nienie na przei wzrostu towej
strzeni ostatnich % przedsg-
lat powyej 249| biorstwa
0s6b, realizacja
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Komunika- | 2007 | 50 organizacjj Celem ba-| Ankieta | Wywiad
cja we- funkcjonupcych w| daa byto | bezpo- | prowadzony
wnetrzna w 10 strukturach okreslenie srednia, | z osobami
organiza- sieciowych. Doborn oraz ocend wywiad | petniacymi
cjach  sie- celowy uwzgéd- | form i me-| kwe- role koordy-
ciowych niajacy rozne ro-| tod komuni-| stiona- | natorow
dzaje sieci, przy kacji we- | riuszo- | sieci, odpo-
czym  wybierang wnetrznej w| wy oraz| wiedzialny-
organizacja musiar organiza- badanie | mi za ko-
ta nalee¢ do sieci,| cjach  sie-| doku- munikacg w
w sktad ktorej| ciowych mentéw | sieci. Ankie-
wchodzito  mini-| oraz czynni- ta skierowa-
mum 7 niezalg | kbw oddzia- na do przed-
nych jednostek tywujacych stawicieli
organizacyjnych na  proces poszczegol-
komuniko- nych organi-
wania s¢ w zacji dziata-
takich orga- jacych w
nizacjach wybranych
sieciach.
Wplyw 2008 | 20 matych isred-| Celem ba-| ankieta | Wiasciciele
strategii na nich firm informa-| daa byto | poczto- | przedsg-
organizacg tycznych, produkuq okreslenie wa i | biorstw
przedsg- jacych oprogra- wptywu analiza
biorstwa w mowanie.  Doborn strategii na| doku-
firmach celowy. Kryterium| zmiany w| mentow
Zaawanso- doboru byta dziaq strukturze (requ-
wanych talnos¢ w brarzy | organizacyj- | laminu i
technolo- IT. nej przed-| schema-
gicznie siebiorstw tu orga-
wysokich nizacyj-
technologii | nego)

Zrodto: Opracowanie wiasne

Kazdy z przedstawionych projektéw badawczych obejmaszarszy

zakres zagadnie jednake na potrzeby opracowania przedstawiono tylko

te wyniki bada, ktére dotyczyly charakteru zmian struktur orgacig-
nych badanych przedsiorstw.
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4. Analiza i ocena zmian w strukturach organizacyjnychpol-
skich przedskgbiorstw — wyniki badan

Zaskg i charakter zmian w strukturach organizacyjny@mr sig, jak
wskazano wczmiej, w zalenosci od przygtej opcji strategicznej. Do
gtéwnych form tego typu zmian nale zaliczy¢: lean management (od-
chudzanie zamglzania), outsourcing (wydzielenie funkcji) i zmiamy
strukturze zada komorek oraz stanowisk pracy, sptaszczanie struktu
organizacyjnych, @czenie komorek organizacyjnych i stanowisk pracy,
podziat komérek organizacyjnych, powotanie nowyomibrek organiza-
cyjnych i stanowisk pracy, wzrost decentralizagganizacji oraz inne
formy. Rozwaajac kierunki zmian organizacyjnych najetez uwzgkd-
ni¢c cak sfee zewrgtrznych relacji organizacyjnych, ktore ksztadtuj
struktue przedsgbiorstwa w szerszych uktadach pawman, takich jak:
alianse, paiczenia czy te zwiazki holdingowé®.

Zmiany dokonane w strukturach organizacyjnych bgdarirm, wia-
zaty st przede wszystkim ze znacznym ich odchudzeniemaszpze-
niem. Wplyw na to z pewroia miat fakt, ze badane przeddiiorstwa
byly, w wiekszaci przypadkdw, przeksztatcone z dawnychiydin firm
panstwowych. Ich struktury organizacyjne byty nadmemozbudowane,
nieelastyczne i ogkate. W zwazku z koniecznécia dostosowania do
standardéw rynkowych, typowych w nowoczesnych gdapgaach, pod-
jeto szereg dziatg ktére zmienity ich ksztalt i konfiguragj Kierunki
tych zmian syntetycznie prezentuje rysunek 1.

Dziataniami o najwikszej skali w badanych przedsiorstwach byty:
likwidacje, pohkczenia i powotywanie okéonych komorek organizacyj-
nych i stanowisk pracy.

' 3. Lachiewicz, A. Zakrzewska — Bielawska, Restrojacja organizacji i zasobéw
kadrowych przedsbiorstwa, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 39.
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Rys. 1. Kierunki zmian w strukturze organizacyjnejbadanych
przedsiebiorstw przemystowych

przedsgbiorstwo weszio w sktad grupy kapitatowej lub halgli 229
wystapity procesy podziatu lub wyodbnienia samodzielnycl 33%
podmiotéw "_'_’_‘

przekazanie niektérych zadl afunkciji firmom zewrgtrznym 70%

zwigks zenie samodzielsai kierownikéwsredniego i niszego J—‘—‘—L‘ 44b%
szczebla °

wprowadzenie wewgtrznego rozrachunku ekonomiczneg 7%
: . - . o
utworzenie centréw zyskow i kosztéw

wyodrbnienie siinego dzialu marketingu i rozbudowa si€eil
sprzeday

pohczenie okrélonych komérek organizacyjnych i stanowigk
pracy

powolywanie nowych komérek organizacyjnych i stai
pracy

likwidacja komoérek organizacyjnych (stanowisk prag | 89%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
% wskazan

Zrodio: Badania wiasne — projekt badawczy - ,Rddtryzacja organizacyjna
przedstbiorstw przemystowych z regionu t6dzkiego”

Wsrdd zlikwidowanych komaorek organizacyjnych respamdevska-
zywali przede wszystkim na jednostki zaplecza dogja- bytowego
(32,1%), niektore zaktady produkcyjne (39,3%) oohstug techniczia
(28,6%). Wréd nowo powotywanych komaorek (na wariant ten wskaz
56% respondentoéw) dominowaty dziaty marketingu, tomhngu oraz
dziat informatyki. Naley przy tym zauway¢, ze wyodgbnienie silnego
dziatlu marketingu i rozbudowa sieci sprzeghyto dziataniem podfym
przez 74% analizowanych przeglsbrstw, co najcgiciej wynikato ze
zmiany orientacji polskich firm z produkcyjnej ngnkowa. Najczsciej
taczono dziat finansowy z kgjowym (32,1% firm), poszczegoine ko-
morki kadrowe w jeden dziat personalny (29,8%) dramulowano wy-
dziaty produkcyjne (ok. 15%). Znacznag&Z respondentow (70%) wska-
zata take na zastosowanie outsourcingu. Funkcjami régizj przeka-
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zywanymi na zewdtrz byly: transport (ponad 30% firm), dziatafido
niezwiazana bezpgednio z podstawoyvdziatalngcia firmy, np. stiby
porzadkowe, ochrona mienia (ponad 20%) i inna dziat&drmosrednio -
produkcyjna (20%). Okoto 40% respondentéw zadeltato wprowa-
dzenie wewntrznego rachunku ekonomicznego (tworzenie centrgw z
sku i kosztow), co pozwala popranefektywndé gospodarowania ma-
jatkiem przedsibiorstwa, odbiurokratyzowuje organizaaraz zweksza
przejrzysté¢ proceséw tworzenia wada w poszczegdlnych podmio-
tach oraz powizah migdzy nimi.

W znacznej cgci przedstbiorstw zwikszono stopie samodzielno-
sci kierownikdw nizszych szczebli, zwlaszcza kierownikéékedniego
szczebla (44% firm).Swiadczy to o podjciu dziatah w kierunku decen-
tralizacji zaradzania. Dziewi¢ z badanych firm wskazato tadk na wy-
stapienie procesu podziatu lub wyethnienia samodzielnych podmiotow
gospodarczych. Byto to wynikiem dziétaestrukturyzacyjnych w innych
obszarach (przyczynta wskazato 50% tych podmiotéw), dziatautso-
urcingowych (37,5%) 41z wprowadzenia odbnasci produktowo — ryn-
kowej (12,5%). Sz& przedstbiorstw weszto w sktad grupy kapitatowej
lub holdingu.

Inne kierunki zmian organizacyjnych tr@a zauway¢ w odniesieniu
do przedsigbiorstw realizujacych ekspansywn strategie wzrostu.
Podgcie decyzji o wzrécie przedsibiorstwa wize Sk zazwyczaj z
wiekszy specjalizag zada, wigksza rozpktoscia kierowania i wgksza
formalizach, wynikajaca ze standaryzacji i normalizacji. Powoduje to, w
miare dalszego wzrostu firmy, usztywnienie przebdgrstwa i potrzeb
odbiurokratyzowania struktury organizacyjnej w kigku nadania jej
cech struktury organicznej, o ”um stopniu decentralizacji. Struktura
funkcjonalna, o diym stopniu centralizacji sprawdzag siv przypadku
strategii specjalizacji. Natomiast decyzja o dywékacji wymaga struk-
tur bardziej zdecentralizowanych. Najeprzy tym zaznaczy ze przy
dywersyfikacji pokrewnej najbardziej odpowiedniatjstruktura oddzia-
lowa, np. dywizjonalna czy macierzowa.s4arzy dywersyfikacji niepo-
krewnej realizowanej w ramach wzrostu zewmego, struktura silnie
zdecentralizowana, przyjmiga czsto postéa holdingu®®

® H.G. Steinmann, G. Schreyogg: Zaizanie - podstawy kierowania przegsor-
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Sparéd 79 badanych firm, 39 przedsiorstw (tj. 49,4% ogétu) reali-
zowato strate@i koncentracji na jednym biznesie (specjalizacjg 40
firm (1.50,6% og6tu) zdecydowalo esina strategi dywersyfikacji. Z
uwagi na faktze strategia wzrostu implikuje koniecZdqorzeksztatce
strukturalnych, zapytano respondentow czy typ stiykorganizacyjnej
ulegt zmianie na skutek przygj strategii i jaki byt charakter tych zmian.
Wyniki uzyskanych odpowiedzi prezenfupbele 2 i 3.

Tab. 2. Zmiany w strukturze organizacyjnej badanych
przedsiebiorstw a charakter i metoda ich wzrostu

Kierunek wzrostu
Strategia koncentraciji Dywersyfikacja
Wzrost Wzrost Wzrost Wzrost
Charakter zmian Ogétem metod, metod, metod, metod,
wewretrzna | wewretrzna | wewretrzna |wewrgtrzng i
i zewrgtrzna zewretrzna
N %[ N %| N %| N %| N %

Radykalna zmiana struktu
ry organizacyjnej na skutek 13 176 | 2 917 46,7 | 2 91| 2 13,3
przyjetej strategii wzrostu
Drobne zmiany struktury
organizacyjnej w celu jej
usprawnienia. Brak potrze; 60 81,1 | 20 90,9 | 8 53,3 | 19 86,4 | 13 86,7
by gkbszych zmian.

Brak zmian, tendencja do
utrzymania dotychczaso-

wej struktury organizacyj- | 1 1410 000 001 451 0 0,0

nej. Silny jej wplyw na

stratege

Ogétem 74 100 22 10(P 15 100 22 100 15 100
N — liczba przedsbiorstw % - udziat procentowy w danej grupie

Zrodio: Badania wiasne — projekt badawczy- ,Relasjedzy strategi a struktug
organizacyja w duzych przedsibiorstwach produkcyjnych”

Tylko w 13 z 79 badanych przedsiorstw struktura organizacyjna
ulegta radykalnej zmianie na skutek ptgj strategii. Najcgsciej prze-
ksztatcano struktgrfunkcjonalra (7 firm) w bardziej nowoczesne i ade-
kwatne do wzrostu formy organizacyjne, jak: strukorocesow, macie-

stwem. Koncepcje, funkcje, przyktady, Oficyna Wydhderza Politechniki Wroctaw-
skiej, Wroctaw 2001, s.789.
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rzowa oraz projektow. W czterech przedghiorstwach stworzono struk-
ture dywizjonalry, za& w dwoch firmach dotychczasowe struktury hierar-
chiczne (liniowe) przeksztatcono w struktury liniow sztabowe. Firmy,
w ktérych nasipita radykalna zmiana rozgdania organizacyjnego, re-
alizowaly w wikszaci strategie specjalizacji (9 jednostek), wykormyst
jac gtownie zewntrzna metod wzrostu (fuzje- 3 firmy, przegia- 2 fir-
my i alianse strategiczne — 4 firmy).

Tab. 3. Charakter zmian w cechach (wymiarach) strukury
organizacyjnej badanych przedsgbiorstw?’

Wymiary struktury Radykalna zmiana | Drobne zmiany Brak zmian, tenden-
organizacyjnej struktury organiza- | struktury organiza- | cja do utrzymania
cyjnej na skutek cyjnej w celu jej dotychczasowej Ogétem
przyjetej strategii usprawnienia. struktury organiza-
wzrostu cyjnej.
N* % | N % % N
Ogétem wszystkie przedsiebiorstwva 79=100%
sposéb podzialu i
grupowania zada 27 34,2| 46 58,2| 4 5,1 77
centralizacja 26 329 51 646 2 2,5 V9
koordynacja 18 22,8 52 658 O 0,0 ro
formalizacja 20 25,3 50 638 1 13 11
Strategia koncentracji  39=100%
sposéb podzialu i
grupowania zada 12 30,8| 26 66,7 1 2, 39
centralizacja 17 43,6 21 538 1 2,6 B9
koordynacja 12 30,8 22 564 O 0j0 B4
formalizacja 13 33,3 21 538 1 216 35
Dywersyfikacja 40=100%

sposéb podzialu i
grupowania zada 15 37,5| 20 50,0 3 7,5 38
centralizacja 9 22,3 30 750 1 2|5 40
koordynacja 6 15 30 750 0 0{0 6
formalizacja 7 17,5 29 725 0 0,0 36

N — liczba przedsbiorstw

% - udziat procentowy w danej grupie

Zrodio: Badania wiasne — projekt badawczy- ,Relawjedzy strategi a struktus
organizacyja w dwzych przedsibiorstwach produkcyjnych”

7 Nie wszyscy respondenci udzieli odpowiedzi odhie charakteru zmian w poszczegélnych wymiarach
struktury organizacyjnej, dlatego udziaty procergaviczba firm w poszczegélnych grupach nie supsig

do 100%.
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W zdecydowanej wkszaci badanych firm (81%) dokonano jedynie
drobnych zmian polegaych na likwidacji lub powotaniu okéenych
komorek organizacyjnych lub stanowisk pracy orafaqgeeniu dotych-
czasowych komorek organizacyjnych w noweksze jednostki. \&fod
innych drobnych zmian, jakie mialy miejsce w baddnyrzedsibior-
stwach mana wymiené: ograniczenie liczby stanowisk kierowniczych i
administracyjnych, zwkszenie samodzieldoi kierownikow sredniego i
nizszego szczeblaaradzania, wprowadzenie wewinznego rachunku
ekonomicznego oraz inne.

Tylko w jednym przedsbiorstwie dizono do utrzymania dotychcza-
sowej struktury organizacyjnej, zwtaszcza w wymgapodziatu wiadzy.
W firmie tej wystpita nawet, jak wskazat respondentgkg@iza centraliza-
cja. Bylo to przedsbiorstwo o strukturze liniowo — sztabowej, dziata
na rynku krajowym i realizgge strategi specjalizacji w oparciu o wtasne
zasoby.

Sposob podziatu i grupowania zadalegt radykalnej zmianie w 27
badanych przedshiorstwach, w tym w 12 firmach realizgjych strategi
specjalizacji i 15 strategidywersyfikacji. Na skutek zmiany, grupowano
zadania wedtug kilku kryteriow rownolegle, najéziej wedtug funkcji,
produktu i technologii. W dwoch przegsiorstwach przyjto kryterium
procesowe. Wczaiej podziat i grupowanie zaflaodbywato s wedtug
jednego kryterium, gtdwnie funkcjonalnego. Podzidddzy i uprawnié
zmienit sk radykalnie w 32,9% badanych firm, przy czym znaé&ax-
sciej w firmach koncentrygych seé na okrélonym zakresie dziataloi
niz podejmugcych dywersyfikagj. Zmiana w tym wymiarze dotyczyta
przede wszystkim zwkszenia stopnia decentralizacji (19 firm), aczkol-
wiek w picciu przedsibiorstwach zwikszono centraliza¢j Byty to fir-
my realizupce ekspansjpoziomy o funkcjonalnych i liniowo sztabowych
strukturach organizacyjnych. Sposob koordynacjizaajziej ulegat rady-
kalnej zmianie w badanych firmach (tylko w 22,8%zeais¢biorstw).
Najczsciej zmieniano koordynagjpionows (hierarchia) na pozioan(ta-
czenie ludzi w grupy zadaniowe, projektowe) orazom@dzano stano-
wiska koordynatorow. W 20 z 79 analizowanych prigaisrstw stopié
formalizacji zmienit s} w sposéb zasadniczy, przy czynegdej w fir-
mach realizujcych strategi specjalizacji nt dywersyfikacji. Naley jed-
nak zaznaczy ze zdaniem wikszaci respondentow z tej grupy (15 z 20
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firm) stopien formalizacji zwigkszyt sk (wigksza liczba dokumentow,
regut, itp.). Niewielkie zmiany w celu usprawniersauktury organiza-
cyjnej jako czynnika implementacji strategii chaealstyczne byty dla
wigkszasci badanych firm. Tylko w nielicznych firmachazbno do

utrzymania sposobu podziatu i grupowania Aadaodzialu wiadzy i

stopnia formalizacji, co wptywato w pewien sposéd aecyzje strate-
giczne.

Wsréd czynnikow, ktore miaty najwksze znaczenie i wplyw na
zmiany w strukturze organizacyjnej badanych przgxisistw responden-
ci wskazali strategi elementy otoczenia, w tym gtownie klientéw i spe-
cyfike brarry, a z czynnikdw wewtrznych przede wszystkim technolo-
gi¢ i umiejtnosci pracownikow.

Analizujac zmiany organizacyjne \grupie przedskbiorstw dziata-
jacych w branzy IT nalezy podkréli¢, ze zdaniem 70% respondentow
bardzo silny wptyw wywarta na nie realizowana siggd. Zdecydowana
wigkszas¢ (90%) ankietowanych przyznatq, dziatania firmy § ofen-
sywne, nastawione na rozwoj, nowe inwestycje i waoyjnaé. Tylko
10% respondentéw wskazato stratedefensywn przejawiajca sic w
ograniczeniu dotychczasowej produkcji, redukcjrza@nienia oraz rezy-
gnacji z zamierze inwestycyjnych. 25% badanych przegsorstw, to
firmy wykorzystupce zupetnie nowe dgd nieznane rozwkeania tech-
niczno — organizacyjne, a 65% realizuje strateggladowcz. Oprécz
strategii, do kluczowych czynnikéw warunkaych zmiany w rozvwaza-
niu organizacyjnym respondenci zaliczyli: wiek ielkos¢ przedsgbior-
stwa, uktad wtadzy w organizacji oraz technodogi

Na skutek tych czynnikbw zmiany w strukturze orgacijnej bada-
nych przedsibiorstw zmierzaty w kierunku jej rozbudowy (60%ntfi).
Nalezy przy tym zaznaczy ze struktury organizacyjne badanych firm
mialy przede wszystkim charakter sztabowo-liniowy.40% ankietowa-
nych przyznatoze w ich firmie wys¢puja zaleznosci liniowe i funkcjo-
nalne oraz jednoosobowe kierownictwo i odpowiedal. Struktue
liniowa wskazato 25% firm. £to przed wszystkim mate przeelsior-
stwa, ktore funkcjonujna rynku krocej rii 10 lat. Taki sam procent ba-
danych firm (25%) wykorzystuje struktuzadaniow. W duzej czsci sa
to srednie przedsgbiorstwa, ktore zacty swoja dziatalng¢ ponad 16 lat
temu. Tylko 10% przedgbiorstw stosuje dziatania zorganizowane wokoét
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proceséw, deleguje uprawnienia i odpowiedzi&npa rzecz zespotdéw
oraz udosipnia bazy danych pracownikoma $o0 przedsjbiorstwa za-
trudniapce powyej 100 pracownikow, a ich obeditona rynku przekra-
cza 16 lat. Wzadnym z badanych przedsiorstw nie wysipita struktura
wirtualna i funkcjonalna, jak rowniestruktura dywizjonalna, macierzowa
czy hybrydowa. Te ostatnie nie zostaty wskazanegopodobnie dlate-
go, ze z reguly g one charakterystyczne dlagkszych, zdywersyfikowa-
nych firm.

Koncentracja na rozwoju firmy przyczynitagsio zwkkszenia liczby
stanowisk pracy i komorek organizacyjnych. Szczegét dane na ten
temat prezentuje rysunek 2.

Rys. 2. Kierunki zmian w strukturze organizacyjnejbadanych przed-
siebiorstw z grupy IT

0% 5%

O zmniejszenie struktury organizacyjnej
@ poszerzenie struktury organizacyjnej
B nie wywotalozadnych zmian w wielkeci

struktury
O zmiana struktury na inn

Zrodio: Badania whasne — projekt badawczy — ,Wphirategii na organizagj
przedsgbiorstwa w firmach zaawansowanych technologicznie”

Zmniejszenie struktury organizacyjnej wysto w jednej z badanych
firm, ktérej gtdbwne wysitki koncentrajsi¢ na utrzymaniu dotychczaso-
wej pozycji na rynku. Natomiast w 35% badanych gdek implementa-
cja strategii nie wywotataadnych zmian w wielkai struktury organiza-

38



Zrodio: S. Lachiewicz, A. Zakrzewska — BielawskaKierunki zmian w strukturach
organizacyjnych przedgbiorstw przemystowycfw:] W. Blaszczyk, |. Bednarska —
Whnuk, P. Kuzbik (red.),Nurt metodologiczny w naukach o zaradzaniu. 50 lat pra-
cy naukowej prof. zw. dr hab. Zofii Mikotajczyk, Acta Universitatis Lodziensis.
Folia Oeconomica 234, Wydawnictwo Ut, £6d 2010, s. 23- 43

cyjnej. Zadna z badanych firm nie zadeklarowata zmiany foonganiza-

cyjnej na in@ na skutek przygej strategii.

Przygta i wdraana strategia najwcej zmian wywotata w sposobie
podziatu i grupowaniu zada85%), formalizacji (70%) oraz standaryza-
cji (65%), natomiast najmniej w centralizacji, pewez obecny podziat
decyzji i odpowiedzialnii jest na odpowiednim poziomie (55%). hak
odpowied udzielity gitdbwnie osoby z matych firm oraz gednich przed-
siebiorstw. Na og6t w takich przedsiiorstwach wiadza jest scentralizo-
wana na szczeblu kierownika naczelnego i ohawe przejrzysty podziat
kompetencji i odpowiedzialdoi. Ponad potowa badanych uznafa
strategia wywotata zmiany rowrien wymiarze specjalizacji. A zatem
realizacja strategii zmusita kierownictwo do zmicowania i specjalizacji
rél pracownikOw oraz do ograniczenia lub poszemeamwobody ich dzia-
tania.

Rozwaajac kierunki zmian w strukturacbrganizacji sieciowychna-
lezy wskazé, ze:

* sieci oparte na marce (3 z 10 badanych sieci)zesgiej o charakte-
rze franczyzowym, rozwijaly siw sposob ewolucyjny. Na pagku
byta to klasyczna struktura (np. o charakterzebszte — liniowym),
ktora na skutek rozwoju firmy i rynkowego zakresiathingci ewa-
luowata w okrélone odmiany struktury sieciowej. Z drugiej strony
wystepowaty take organizacje, ktore od pagku byty tworzone w
formie struktury sieciowej, a ich ewolucja dotycyardziej liczby
cztonkow sieci oraz obszarow i form dziatalop

» struktura sieci podlega zmianom na skutek zmniejszat liczby
cztonkow sieci w warunkach kryzyséw gospodarczyctamym sek-
torze, silnych zjawisk restrukturyzacyjnych orazjfu przej¢. Nale-
zy rowniez zauwayc¢, ze kryzysy s pokonywane w sposéb bardziej
sprawny w przypadku organizacji bardziej zintegraych, o wek-
szej skali partnerstwa oraz o gezym okresie funkcjonowania;

* bardziej nowoczesne formy i nadzia komunikacji wewetrznej
wykorzystywane g woéwczas, gdy wyspuje silniejsza zalaos¢ po-
migdzy partnerami sieci i im jest wdej elementow wspotpracy bizne-
sowej (np. sieci oparte na marce lub na wspoétdziataauki i bizne-
su);
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» dla okoto ¥ ankietowanych jednostek wspoétpraca waeh sieci do-
tyczyta zaréwno realizacji wspolnych projektow, jagiagtej dziatal-
nosci procesowej. Znaczna ¢ badanych (32%) wskazatae
wspoipraca w sieci dokonujegsprzede wszystkim poprzez powoty-
wanie i dziatalné¢ zespotdéw projektowych.

5. Zakonczenie

Oceniajc dokonane zmiany w strukturach organizacyjnychabgdh
przedsgbiorstw przemystowych, natg stwierdzé, ze przyczynity st
one w pewnym stopniu do zgkiszenia ich elastyczio i sprawndci
dziatania. Kierunki tych zmian #éity sic¢ w zalenosci od charakteru
przedstbiorstw, przygtej formy organizacyjnej oraz realizowanej przez
nie strategii. Najwaniejsze z nich w kontdékie podstawowych wymia-
row struktury organizacyjnej przedstawiono w taleli

Tab. 4. Podstawowekierunki zmian w strukturach organizacyjnych
badanych przedsgbiorstw

Duze przedsgbiorstwa przemystowe Mate isrednie przedskbiorstwa oraz
organizacje sieciowe
< odchudzenie i sptaszczenie struktury organit « tendencje do centralizacji decyz;ji,
zacyjnej, « wzrost stopnia konfiguracji i poeksza-
¢ outsourcing dziataln@i posrednio — produk- nia liczby stanowisk oraz komérek orgar
cyjnej, nizacyjnych,
« pogkbienie decentralizacji zagdzania, » powiekszenie roli zalenosci funkcjonal-
» podziat i wyodebnienie samodzielnych jedna- nych, przy silnych jeszcze gto powi-
stek organizacyjnych, zaniach liniowych,
¢ ograniczenie poziomu formalizacji dziafa » wdrazanie umiarkowanej formalizacji
« wzrost rangi wgzi funkcjonalnych, przy za- dziatalngci,
chowaniu silnej koordynacji pionowej, » wprowadzenie elementéw pracy zespo
* utrzymywanie diej standaryzacji i specjali- towej i form organizacji projektowej,
zacji dziatalndci, « tendencje do wzrostu poziomu standary-
« coraz szersze wprowadzanie odmian struktyr zacji i specjalizacji dziatalrioi
projektowych i macierzowych T

Zrédio: Badania wiasne

Badane grupy przeddiiorstw w znacznej e&ci charakteryzowato
tradycyjne poddgie do organizacji, oparte w gkszaci na klasycznych
strukturach organizacyjnych. Podejmowane w nichanyi poza nielicz-
nymi wyjatkami, nie posiadaty radykalnego charakteru. Wydsateza-
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tem, ze w organizacjach tych musnasapi¢ dalsze przeksztalcenia w
kierunku struktur bardziej nowoczesnych, ktére fmrh®nie keda
wspomaga rozwoéj wiedzy, kreowanie nowych pomystéw i szytddap-
taci do zmian w otoczeniu.
Do najistotniejszych trendow i kierunkbw zmian wugturze organi-
zacyjnej badanych przedbiorstw naley zaliczy:™®:
» silng decentralizag,
e mniejsz hierarchg,
* minimalizowanie roli centralnych jednostek sztabotuy
e prosh koordynacg,
e wzmocnienie znaczenia samouzgadniania i kulturamizacyjnej
w procesie koordynowania dziatakobinnowacyjnej (tworczej),
* upowszechnienie zespotowych form pracy, respe&ygh o0si-
ganie efektu synergicznego i redudaych koszty transakcyjne.
Tendencje te przyczyniasic beda prawdopodobnie do podejmowania w
przyszigci kolejnych zmian w strukturze organizacyjnej bagzh firm.
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Agnieszka Zakrzewska — Bielawska

The directions of changes in the organizational stictures
of the industrial enterprises

(Summary)

The problems of changes in the organizational &iras of the industrial enter-
prises are discussed in this article. The direstiohthese changes were defined on the
basis of research conducted in the companieszieglvarious strategies and function-
ing in different conditions. Generally, the tendgneas noticed to make organizational
structures flat and lean. Classic organizationhltems predominated in the enterprises
realizing growth strategy, and made in them changs® comprising in the traditional
approach to the organization. However, lots of geanin the organizational structures
of the studied network organizations aimed intggrband process structures.

43



