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Marian Hopej

Kiedy struktura wyzwala
site  przedsiebiorstwa

inz.M.Hope;j - Instytut Organizacjii Zarzgdza-
nia Politechniki Wroctawskiej

Woprowadzanie dywizjonalnych
struktur organizacyjnych w przed-
siebiorstwie wynikato m.in. z przeko-
nania, ze takie struktury sg
najwtasciwsze w warunkach ostrej
konkurencji rynkowej i przy wysokim
stopniu dywersyfikacji produkcji. W
pewnym okresie istniata wrecz moda
na te struktury.

Badania H.Kubicka(1) ujawniaja, ze
menedzerowie i specjalisci ds.
organizacji i zarzgdzania

na ogdt preferujq struktury, ktére
charakteryzuje m.in. stosunkowo
niska specjalizacja, niewielka
formalizacja i standaryzacja
dziatan, a takze do$¢ wysoki stopieni
centralizacji.

Wigcej uwagi nalezy poswiegci¢
badaniom W.G.Ouchiego(2), ktdry na
podstawie badan przeprowadzonych
w Japonii i USA skonstruowat dwa
modele przedsigbiorstw i okreslit je
mianem modelu J i modelu A. Model J
charakteryzuje przedsiebiorstwa
japonskie, za$ A - amerykanskie.
W.G. Ouchi przeprowadzit nastepnie
badania japonskich przedsigbiorstw
funkejonujacych w USA (“filie”
amerykanskich przedsigbiorstw) oraz
kilku sprawnych przedsiebiorstw
amerykanskich i stwierdzit, ze
przypominajg one raczej przed-
sigbiorstwa J. Ich strukturg organiza-
cyjna autor nazwat modelem Z. Cechy
tych modeli przedstawia tabela 1.

W.G.Ouchi twierdzi, ze uksztaito-
wanie sig przedsigbiorstwa Z jest
m.in. rezultatem przyjecia przez

kierownictwo pogladdw opartych na
teorii Mc Gregora, ktdra nie sktania,
jak wiadomo, do stosowania biurokra-
tycznych rozwigzan strukturalnych,
lecz

preferuje strukture o niskim
stopniu specjalizacji i formalizacji,
niewielkim zakresie biurokracji w
zarzadzaniu oraz niskim stopniu
centralizacji.

Wptyw okreslonych pogladéw na
ksztaltowanie rozwigzan struktural-
nych ujawniajg takze analizy T.J.
Petersa i R.H.Watermanna(3).
Podczas badan przeprowadzonych
wérod 75 korporacii postuzyli sig oni
koncepcijg 7-S (Mc Kinseya) struktury
systemu zarzadzania (tabela 2) i
wykazali istnienie nastgpujacych

zainteresowania tg problematykg nie
tylko ze strony agentéw reklamowych i
wydawcow, ale takze prawnikdw.
Przyjete w Polsce rozwigzania prawne
nie powinny by¢ sprzeczne z usta-
wodawstwem miedzynarodowym.

Jan Olszewski
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osmiu cech, specyficznych dla
doskonatych organizacji inno-
wacyjnych:

elastyczno$¢ dziatania, uczenie sie
od ludzi, ktérym sluzy organizacja,
autonomia i przedsiebiorczo$é,
wydajno$¢ produkeyjna osiggana
dzieki pracownikom, system wartosci,
pozostawanie organizacji przy
sprawach, ktére dobrze zna (“trzymaj
sig jednego”), prosta struktura
organizacyjna oraz jednoczesne
“luzowanie” i silne wigzanie
wlasnosci.

Sposréd wymienionych cech
szczegdlne znaczenie majg wartosci,
bedgce sitg motoryczng badanych
organizaciji. Sg nimi z reguty przeko-
nania, ze:

- jest sie najlepszym;

- w wykonanej pracy liczg sig
szczegoly;

- ludzie sg najwazniejszym ele-
mentem organizaciji;

- wigkszo$¢ uczestnikow organizacji
moze by¢ nowatorami, czego nastegp-
stwem jest ich gotowo$¢ dzwigania
ciezaru niepowodzenia,;

- nieformalne stosunki odgrywaja
podstawowg rolg w porozumiewaniu
sie w organizaciji;

- jako$¢ produkgiji i swiadczone ustugi
petnig role nadrzedna;

- wzrost gospodarczy i zysk sg bardzo
wazne.

Szanowny Panie Redaktorze!

Ku mojemu wielkiemu zdziwieniu (a
wynika ono przede wszystkim z do-
brego dotgd wyobrazenia o miesigeczni-
ku“Przeglad Organizacji”) w pierwszym
tegorocznym numerze czasopisma
TNOIiK redagowanego przez Pana zna-
laztam artykut, ktéry nie powinien zos-
ta¢ w nim wydrukowany. Chodzioto, ze
wiekszo§¢ zawartych w nim tresci
merytorycznych zostata przepisana z
opublikowanej przeze mnie przed kilku
laty w SGPiS (obechie SGH) pracy pt.
“Marketing ustug”.

Plagiat zostat popetniony przez p.

Tabela 1

Model J - przedsigblorstwa Japoriskle

* dozywolnle zatrudnienie

« rzadka ocena pracownikéw

« powolny awans

« brak zwigzku migdzy droga kariery a specjali
zacjg (cz¢sta zmiana zajmowanych stanowisk)
* dyskretne Instrumenty sterowania i kontroli

* kolektywne podejmowanfe decyzji

« kolektywna odpowiedzialno$é

« caloSclowy obraz przedsigbiorstwa w oczach
kaZzdego zalrudnionego

Modele przedsigbiorstw wg W.G.Ouchiego

Model Z

Perspektywa dla przedslgblorstw amerykariskich | zachodnioeurope]skich
* wigksza stablino¢ zatrudnlenia, takze w warunkach kryzysu
« wolniejszy awans, dluzsze okresy realizacji postawionych zadan
* czgslsza rolacja na stanowiskach pracy (praca w réznych jednostkach organizacyjnych}

Model A - przedsigblorstwa amerykariskie

* krétkoterminows zalrudnlenle ’

* czesta ocena pracownikow

* szybki awans

» karlera zgodna ze specjalizacjg

* technokratyczne instrumenty sterowania i koniroli
* indywidualne podejmowanie decyzji

* indywidualna odpowledzialno$¢

* wigkszos¢ zatrudnionych ma jedynle fragmen-
laryczny obraz przedsiebiorstwa

+ o

la i koniroli z

* ostrozne poslugiwanie sig technokratycznymi instr
decyz]i

nego procesu decyzyjnego

* wyzszy slopien partycypaciji pracownikéw z nizszych szczebli hierarchil organizacyjnej w podejmowaniu waznych
* pizeslrzeganie zasady indywidualnej odpowiedzialnosci za podejmowane decyzje, takze w warunkach kolektyw -

» przywigzywanle wigksze]j wagt osobowosci | polrzeb zatrudnionych w przedsigbiorstwie

TP
g yinych

Tabela 2

Struktura (struclure)
Strategia (sirategy)
Systemy planowania,
Syl zarzgdzania (style)

Kwalifikacje uczestnikéw organizacjl (skills)
Ludzie, uczesinicy organizacji (staffing)

ia i kontroli (sy )

w danej organizacjl w diuzszym okresie (superordinate
goals)

Elementy koncepcji 7-S systemu zarzadzania(4)

Wartosci - idealy | normy zachowari uznawane | obowigzujace

Wiele z tych przekonan, na
przyktad o duzym znaczeniu niefor-
malnych stosunkdw w kontaktach
migdzy cztonkami organizaciji,
niewatpliwie nie sprzyja przyjmowaniu
biurokratycznych rozwigzan struk-
turalnych. Sktania natomiast do
wyboru elastycznych struktur. Nic
wiec dziwnego, ze

Ewe Daszewska w artykule zatytutow-
anym “Promocja ustug bankowych”.
Przesytam Panukopig artykutu, na ktorej
podkreslitam zdania, zaznaczone na
odpowiednich stronach mojejpracy. (...)
Licze, ze po poréwnaniu tresci artykutu
podpisanego przez E.Daszewska z
wyjatkami mojej pracy, ktdra zatgczam,
zechce Pan zaproponowaé sposéb
rozwigzania tej nieprzyjemnej sprawy.

Z powazaniem,

dr hab Jolanta Mazur

Instytut Ekonomiki i Organizaciji Pr-
zedsigbiorstw Handlu Zagr.SGH

dominujacymi strukturami w
doskonalych korporacjach sa
struktury macierzowe sprzyjajace,
jak wiadomo, zaréwno wyzwalaniu
zablokowanej w ukladach hierar-
chicznych inicjatywy, jak i otwiera-
niu si¢ ludzi na innowacje.

Podsumowujgc wyniki przedsta-

Pani

dr hab. Jolanta Mazur

Szanowna Panil

Z przykro$cia przyjeliémyinformacjg, ze opublikowany w
numerze styczniowym "P.0." artykut “Promocja ustug banko-
wych® p. Ewy Daszewskiej zawiera fragmenty z Pani pub-
likacjl. Ze wzgledéw oczywistych Redakcja zaklada, ze
kazdy publikowany artykut jest wynikiem przemysleri Au-
toréw. Sytuacje takie jak obecna dotyczg “Przegladu” niez-
miernie rzadko. {...} Lis| Pani przekazaliémy p. Daszewskiej
2 pro$ba o wyjasnienie i z sugestia, aby sl z Pania skontak-
towata (kopiaw zalaczeniu).

Z powazaniem

Dyrektor-Redaktor Naczelny

Marek Dziduszko
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Szanowny Panie Redaktorze!
Prosz¢ o opublikowanie nastgpu-
jacego sprostowania

W wyniku mojego zaniedbania w
artykule “Promocja ustug bankowych”,
opublikowanym w numerze 1/92
“Przegladu Organizacji” nie zostaly po-
dane Zrédta, z ktérych zacytowano ob-
szerne jego fragmenty - definiujgce
marketing i jego elementy. Sg nimi:

- K.Biatecki - Elementy marketingu
eksportowego, PWE Warszawa 1968,
s 315,

- J.Mazur - Marketing ustug, SGPiS

Tabela 3
Czynniki ksztattujgce strukture organizacyjna(5)
Kadra kierownicza Specjaliscl ds organlzacji
najwyzszego szczebla | zarzgdzania
Czynniki Miejsce w Miejsco w
hierarchil Suma punktéw « hierarchi Suma punkiéw
Stoplen dywersyfikacji
produkcji 1 (81) 2 (90)
Filozofia zarzadzanla 2 (77) 1 (96)
Wielko$é organizacl 3 (57) 3 (78)
Struktura odblorcow
(kitent6w) 4 (46) 5 (44)
Zalezno$¢ od jednostki
nadrzgdnej 5 (29) (13) (11)
Technologia wytwarzanla 6 (28) 8 31)
Konkurencja
narynku 7 (26) 4 (48)
Postegp technologiczny 8 (23) 7 87
Faza rozwoju
organizagcji 8 (23) 4 (48)
Forma prawna i stosunki
wiasnoSclowe 10 ©2) 9 {20)
Lokalizacja 1 (i6) 10 (19)
Powstanle i tradycja 12 (15) 6 (38)
Orienlacja na czlowieka 12 (15) ) 12 (12)
Profesjonalizacja (15) ©) " (15)
wionych badan mozna chyba przyja¢ ksztattujgcych struktury organizacyjne
hipoteze, Zze poglady o najlepszej i uporzgdkowanie ich wedtug skali
strukturze organizacyjnej sg czynniki- | wazno$ci (najwazniejszy czynnik =5),
em strukturotwérczym. W $wietle sytuowali filozofie zarzadzania
analiz A Kiesera i H.Kubicka(4) jestto | obejmujgcg przede wszystkim
istotny czynnik, bowiem zaréwno top- poglady o najlepszej strukturze w
-menedzerowie, jak i specjalisci do rzedzie kilku najwazniejszych
spraw organizacji i zarzgdzania, czynnikéw (tabela 3).
ktdrych poproszono o wymienienie Poglady te mogg w rézny sposéb
pieciu najwazniejszych czynnikéw oddziatywa¢ na dokonywanie zmian w

Warszawa 1988, rozdz. 1,3,6,

- Marketing Eksportowy, praca
zbiorowa pod. red.A.Sznajdra. SGPIS
Warszawa 1982, rozdz. |,

- K.Niemski- Mata Encyklopedia Eko-
nomiczna, PWE Warszawa 1961, s.24,

- J.8zymczak - Formy promocji
sprzedazy, PTE Warszawa 1975, s.1,

- M.Rydel - “Co to jest marketing”,
Businessman-Magazine 2-1990, “Za-
nim zaczniesz sig reklamowac”, Busi-
nessman-Magazine 1-1990.

Niniejszym pragne przeprosié Au-
tordw oraz Czytelnikéw.(...)

Ewa Daszewska

strukturze organizacyjnej przed-
sigbiorstwa. Przede wszystkim sg
swego rodzaju filtrem, za pomoca
ktdérego kierownictwo organizacii
postrzega cechy stosowanej technolo-
gii, uczestnikéw organizacii itp.

Poniewaz jest niewatpliwie zain-
teresowane wprowadzeniem do
praktyki struktury uwazanej za
“najlepszg”, moze postrzegac jej
kontekst jako bardziej zblizony do
odpowiadajgcego tej strukturze niz
jest w rzeczywistoscl.

Jezeli wigc kierownictwo jest
przekonane, Ze najlepsza struktura
Jjest struktura dywizjonalna, to
m.in. dywersyfikacja produkeji i
konkurencja rynkowa moga by¢
postrzegane jako uzasadniajace
wdrozenie tej struktury mimo
odmiennej opinii zespolu eksper-
tow. :

Poglady o najlepszej strukturze
moga ponadto odgrywac istotng role
w wyborze najbardziej racjonalnego
wariantu struktury. Mogg mianowicie
by¢ kryterium oceny dopuszczalnych
jej wariantéw przez organizacyjne i
pozaorganizacyjne uwarunkowania
struktury.

Jezeli jest wérdd nich struktura
najlepsza, problem wyboru praktyc-
znie chyba nie istnieje - wybierana
jest struktura najlepsza. W przeci-
wnym wypadku wybierany jest, jak sie
wydaje, pierwszy znaleziony wariant,
ktdry najbardziej przypomina prefer-
owane rozwigzania strukturalne.

Marian Hopej

1. H.KUBICEK, Die Vorsterlungen von
Top-Managern und Organisationsspezialis-
ten von den Einflussgrossen der Organisa-
tionsstruktur. Ein erstern Auswertungs-
bericht aus einer explorativen empirischen
Studie, Berlin 1976.

2. W.G.OUCHI, Theory Z. How American
Business Can Meet the Japanese
Challange, Mass., 1981.

3. T.J.PETERS, R.H.WATERMANN Jr., In
Search of Excellence. Lessons from

| America’s Best-Run Companies, New

York, 1982.
4. A.KIESER, H.KUBICEK, Organisation,
Berlin, New York, 1983.




