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Przemiany struktury organizacyjnej
przedsiębiorstwa

miany struktury organizacyjnej są przeja-
wem ogólnej dynamiki przedsiębiorstwa
związanej z cyklem jego życia i wzrostu. Sta-

nowią one proces historyczny zachodzący w długim
okresie, którego przebieg można opisać opierając się
na podejściu typologicznym do problematyki struktur
organizacyjnych. W ujęciu L.E. Greinera1) każde przed-
siębiorstwo w okresie swego istnienia przechodzi przez
etapy ewolucyjnych i rewolucyjnych zmian. Zmiany
ewolucyjne są uwarunkowane procesem ewolucyjne-
go wzrostu przedsiębiorstwa. Zachodzą one stopnio-
wo, w długim okresie i polegają na wprowadzaniu wie-
lu zmian charakteryzujących się niewielkim zakresem
i powolną realizacją. Zmiany rewolucyjne są uwarun-
kowane kryzysami pojawiającymi się w czasie wzro-
stu przedsiębiorstwa. Charakteryzują się one szybkim
przebiegiem i przyjmują zwykle formę reorganizacji
o szerokim zakresie. Zachodzące w przedsiębiorstwie
zmiany struktury organizacyjnej mogą polegać na 2):
� budowaniu od podstaw nowej struktury organiza-
cyjnej lub jej fragmentu,

� usprawnieniu fragmentu struktury organizacyjnej,
� reorganizacji będącej zmianą o zasadniczym cha-
rakterze.

 Struktura organizacyjna przedsiębiorstwa pod-
lega procesowi ciągłych zmian (modyfikacji) ewolu-
cyjnych przeplatanych zmianami rewolucyjnymi, do-
tyczących jakiejś jej części lub całości, zmierzających
do poprawy sprawności zarządzania i sprawności
funkcjonowania przedsiębiorstwa.

Celem rozważań zawartych w niniejszym artyku-
le jest rozwinięcie koncepcji identyfikacji zmian struk-
tur organizacyjnych poprzez oparcie jej na podejściu
typologicznym pozwalającym uporządkować zróżni-
cowaną zbiorowość występujących w praktyce roz-
wiązań strukturalnych ograniczając je do kilku ści-
śle określonych podstawowych typów3).

Zaproponowana koncepcja opisu zmian struktur
organizacyjnych opiera się na opracowanej przez H.
Mintzberga teorii konfiguracji strukturalnych. Sta-
nowi ona istotne wzbogacenie klasyfikacji struktur
organizacyjnych wyznaczającej kontinuum rozwią-
zań strukturalnych określone przez dwa przeciw-
stawne modele struktur: strukturę mechaniczna
i strukturę organiczną.
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Rys. 1. Koncepcja struktury organizacyjnej w ujęciu H. Mintzberga
Źródło: H. MINTZBERG, The Structuring of Organizations, Prentice-Hall, Englewood Cliffs, New Jersey 1979, s. 33. ,
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Złożone
i dynamiczne
otoczenie,
skomplikowany
i nieprogramo-
walny system
techniczny,
młody wiek
i relatywnie
małe rozmiary
organizacji

Tabela 1. Charakterystyka typów struktur organizacyjnych

Typy idealne
Cechy charakte-

rystyczne

Struktura
prosta

Biurokracja
maszynowa

(mechaniczna)

Biurokracja
profesjonalna

Struktura
dywizjonalna Adhockracja

Główna część organizacji Szczyt strate-
giczny

Technostruktu-
ra

Rdzeń operacyj-
ny

Linia średnia Personel po-
mocniczy, rdzeń
operacyjny

Podstawowe mechanizmy
koordynacyjne

Bezpośredni
nadzór kierow-
niczy

Standaryzowa-
nie przebiegu
procesów,
standaryzacja
wyników

Standaryzacja
kwalifikacji

Standaryzacja
wyników

Wzajemne
dostosowanie

Parametry projektowe Relatywnie ni-
ski stopień
specjalizacji
i formalizacji,
mały zakres
szkolenia
i kontroli, brak
mechanizmów
spajających,
mały zakres
planowania,
centralizacja

Wysoki stopień
specjalizacji
i formalizacji,
duże rozmiary
jednostek wyko-
nawczych, duża
rola planowania
i kontroli, wew-
nętrzne
jednostki
wyodrębnione
według funkcji,
nieliczne
mechanizmy
spajające,
centralizacja
pionowa

Wysoki sto-pień
specjalizacji, ni-
ski poziom for-
malizacji, duży
zakres szkole-
nia, duży zakres
indoktrynacji,
mały zakres pla-
nowania i kont-
roli, grupowanie
jednostek orga-
nizacyjnych na
zasadzie funkcji,
mechanizmy
spajające
w części
administracyj-
nej, decentrali-
zacja decyzji,
swoboda rdzenia
operacyjnego
w określaniu
celów  i metod
realizacji zadań

Grupowanie jed-
nostek organi-
zacyjnych
według kryte-
rium rynku,
szerokie sto-
sowanie plano-
wania  i kontro-
li, decentraliza-
cja wielu upraw-
nień decyzyj-
nych odnoszą-
cych się do
funkcjonowania
na szczeblach
kierownictwa
oddziałów, duży
zakres szkole-
nia linii średniej

Jednoczesne
grupowanie na
zasadzie rynku
i funkcji, liczne
mechanizmy
spajające, niski
stopień formali-
zacji, duży za-
kres szkolenia
(zapewnia
maksymalnie
elastyczne
działanie)

Źródło: opracowanie własne na podstawie: H. MINTZBERG, J.B. QUINN, The Strategy Process, Concepts and Contexts,
Prentice-Hall, New Jersey 1992, s. 169–176.

Czynniki sytuacyjne Młody wiek
i niewielki roz-
miar, prosty sys-
tem techniczny,
proste, dyna-
miczne, wrogie
otoczenie, silna
potrzeba władzy
u naczelnego
kierownictwa

Zaawansowany
wiek, duże roz-
miary organizacji,
stabilne otocze-
nie, zewnętrzna
kontrola orga-
nizacji, regulowa-
ny system tech-
niczny, potrzeba
władzy u specjali-
stów sztabowych
i technostruktury-

Złożone, lecz
stabilne otocze-
nie, złożony sys-
tem techniczny

Zróżnicowanie
produktów
i rynków,
wielkie roz-
miary organiza-
cji, zaawanso-
wany wiek, silna
potrzeba władzy
u kierowników
poszczególnych
dywizji

Typy struktur organizacyjnych

ozwijając teorię T. Burnsa i G.M. Stalkera4)

wyznaczającą kontinuum od: struktury me-
chanicznej do struktury organicznej, H. Mint-

zberg5) wyodrębnia pięć zasadniczych typów struktur
organizacyjnych: strukturę prostą, biurokrację maszy-
nową, biurokrację profesjonalną, strukturę dywizjo-
nalną oraz adhockrację. Teoria H. Mintzberga opiera
się na określeniu głównych części organizacji (szczyt
strategiczny, rdzeń operacyjny, linia średnia, techno-
struktura, personel pomocniczy); podstawowych me-
chanizmów koordynacyjnych (wzajemne dostosowa-

nie, bezpośredni nadzór kierowniczy, standaryzacja
przebiegu procesów, standaryzacja wyników, standa-
ryzacja kwalifikacji, standaryzacja norm); parametrów
projektowych (specjalizacja, formalizacja, szkolenie,
indoktrynacja, departamentyzacja, wielkość jednostek
organizacyjnych, planowanie i system kontroli, me-
chanizmy spajające, decentralizacja); czynników sy-
tuacyjnych (wiek i wielkość organizacji, system tech-
niczny, otoczenie, władza). Koncepcję struktury orga-
nizacyjnej H. Mintzberga przedstawia rys. 1.

Natomiast charakterystykę typów struktur orga-
nizacyjnych w ujęciu H. Mintzberga przedstawia
tab. 1.
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Struktura organizacyjna w powyższym ujęciu jest
uzależniona od rozkładu władzy w jednostkach orga-
nizacyjnych, wieku i wielkości przedsiębiorstwa, sto-
sowanej technologii i warunków otoczenia. Biurokra-
cja maszynowa i w mniejszym stopniu struktura dy-
wizjonalna  to typy struktur zaprojektowane do funk-
cjonowania w warunkach prostego i stabilnego oto-
czenia i realizacji nieskomplikowanych zadań. Biu-
rokracja profesjonalna jest najodpowiedniejsza w
przypadku, gdy przedsiębiorstwo działa w stosunko-
wo stabilnych warunkach otoczenia, realizując skom-
plikowane zadania. Struktura prosta i adhockracja
są typami struktur przeznaczonymi do funkcjonowa-
nia w niestabilnych warunkach otoczenia i wykony-
wania złożonych, niepewnych zadań. Są to elastycz-
ne struktury organizacyjne sprzyjające wprowadza-
niu szybkich zmian i stymulujące zachowania inno-
wacyjne oraz adaptacyjne.

Cechy charakteryzujące strukturę
organizacyjną

Mintzberg określa cechy charakteryzujące
strukturę organizacyjną mianem parame-
trów projektowych i zalicza do nich:

� specjalizację, która dzieli na: specjalizację pozio-
mą wyrażająca liczbę i różnorodność zadań wykony-
wanych przez pracownika i specjalizację pionową
charakteryzującą stopień, w jakim pracownik może
kształtować treść i sposób pracy;

� formalizację zachowań i procesów pracy za pomo-
cą przepisów i procedur, to jest określenie zadań do
wykonania, sposobów ich wykonania, reguł funkcjo-
nowania i stanowisk pracy;
� szkolenie, to jest uzupełnianie i aktualizowanie wie-
dzy na stanowiskach organizacyjnych;
� indoktrynację wyrażającą się w przyswojeniu norm
i wartości preferowanych przez organizację i stano-
wiska organizacyjne;
� departamentyzację wyrażającą grupowanie stano-
wisk i jednostek organizacyjnych;
� wielkość jednostek organizacyjnych określającą
liczbę pracowników lub liczbę jednostek organizacyj-
nych;
� planowanie i system kontroli wyrażający zakres
i sposób standaryzacji wyników osiąganych przez po-
szczególne stanowiska i jednostki organizacyjne;
� mechanizmy spajające, ułatwiające koordynację dzia-
łania zróżnicowanych jednostek organizacyjnych;
� decentralizację, która dzieli się na decentralizację
pionową określającą rozkład uprawnień decyzyjnych
wśród liniowej kadry kierowniczej i decentralizację
poziomą określającą rozkład uprawnień decyzyjnych
w pozostałych częściach organizacji.

Zaproponowany przez H. Mintzberga sposób opi-
su struktury organizacyjnej  na podstawie powyższych
cech charakteryzujących przy uwzględnieniu priory-
tetowości określonej części organizacji i mechanizmów
koordynujących pozwala na identyfikację typu struk-
tury organizacyjnej, a analiza czynników sytuacyjnych

Schemat 1. Przemiany typów struktur organizacyjnych
Źródło: opracowanie własne na podstawie: H. MINTZBERG, The Structure of Organizations, Prentice-Hall Englewood
Cliffs, New York 1979, s. 470–471.
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W artykule przedstawiono niektóre aspekty no-
woczesnego zarządzania przedsiębiorstwem w wa-
runkach koniecznej restrukturyzacji. Zwrócono uwa-
gę na istotę zarządzania firmą poprzez zmiany. Za-
rządzanie takie ułatwia przedsiębiorstwu dostosowa-
nie się do zmiennych warunków rynku. Zwrócono
także uwagę na rolę menedżera w procesie zarządza-
nia, jak również znaczenie uczenia się jako nowej for-
my pracy w nowoczesnej firmie.

Wstęp

arządzanie procesem zmian jest przedsięwzię-
ciem niezwykle trudnym i skomplikowanym,
ale rozwój niektórych przedsiębiorstw suge-

ruje, że jest on jednak możliwy do realizacji. Istnieją
efektywne metody zarządzania zmianami, które funk-
cjonują bezbłędnie pod warunkiem właściwego ich
zastosowania.

Wiedza z zakresu zarządzania jest podstawowym
instrumentem pozwalającym osiągnąć sukces. Kie-
rowanie się w procesie zarządzania jedynie wyobraź-
nią, zdrowym rozsądkiem czy wyczuciem jest niedo-
puszczalne. Teoria z praktyką muszą ze sobą wspó-
łgrać. Intuicja jest ważna, ale poleganie wyłącznie na
niej może być zawodne.

Systemy zarządzania zmieniają się czasami wraz
z modą.

Przedsiębiorca powinien jednak niezależnie o tego:
� wiedzieć jak kierować ludźmi,
� umieć podejmować decyzje,
� umieć wybrać właściwy moment ich podjęcia oraz
� dobrać odpowiednich ludzi.

Działania w kierunku:
� znalezienia równowagi pomiędzy ochroną społecz-
ną a konkurencyjnością,
� najlepszego wykorzystania rynków,
� zorganizowania elastycznego przedsiębiorstwa
z zaprogramowaną zdolnością do zmian,
� stałego dążenia do poprawy jakości pracy, bhp, pro-
duktów, procesów zarządzania,
to obecnie główne cele przedsiębiorstwa.

Wszak pamiętać trzeba, że nie ma jednego najlep-
szego zarządzania przedsiębiorstwem. O jego powo-
dzeniu decydują trzy kluczowe mechanizmy:
� kreowanie zaufania wobec udziałowców,
� profesjonalne zarządzanie i profesjonalna działal-
ność,
� innowacyjność struktur i ludzi.

Zarządzanie powinno zmierzać do usuwania
wszelkich barier zagrażających przyszłości przedsię-
biorstwa. Działania podejmowane przez zarząd muszą
opierać się na znajomości przyczyn słabości firmy,
zbadaniu istniejących zasobów i rozpoznaniu  szans
rozwojowych.

Tradycyjne podejście do zarządzania przedsiębior-
stwem skupiające się na problemach z zakresu: pro-
dukcji, finansów, marketingu to znacząco za mało, aby
zarządzać skutecznie. To za mało, aby odnawiać  przed-
siębiorstwo. Innymi słowy, aby przetrwać w dłuższym
okresie musimy realizować  cele w dwóch podstawo-
wych obszarach, tj. ekonomicznym i społecznym.

Przystąpienie Polski do Unii Europejskiej spowo-
duje konieczność podejmowania decyzji, które stwo-
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umożliwia diagnozę  jej stanu i sprecyzowanie kierun-
ku ewentualnej modyfikacji. Długookresowe dynamicz-
ne podejście umożliwia określenie procesu przemian
poszczególnych typów struktury organizacyjnej przed-
siębiorstwa. Warianty przemian typów struktur or-
ganizacyjnych przedstawia schemat 1.

Powyższy schemat obrazuje rozliczne warianty
i kierunki przemian struktur organizacyjnych, np.:
� przedsiębiorstwa, powiększając swoje rozmiary
i skalę produkcji oraz stabilizując system technicz-
ny, doprowadzają do przekształcenia struktury pro-
stej w biurokrację maszynową; pracownicy dzielą się
na wykonujących nieskomplikowane czynności oraz
standaryzujących i nadzorujących procesy;
� przedsiębiorstwo o strukturze organizacyjnej typu
biurokracja profesjonalna, zaczynając działać w dy-
namicznym otoczeniu, przekształca swoją strukturę
w adhockrację, w której pracownicy wąsko się specja-
lizują i wykonują standardowe zadania, ukierunko-
wując się na ambitniejsze wyzwania;
� przedsiębiorstwo o strukturze organizacyjnej typu
adhockracja, specjalizując się w określonym typie za-
dań po opanowaniu ich technologii, ma możliwość
przemiany struktury organizacyjnej, w zależności od
specyfiki produktu i technologii, w biurokrację profe-
sjonalną lub maszynową itd.

Zaproponowana koncepcja opisu zmian struktur
organizacyjnych może być z powodzeniem wykorzy-
stana do opisu długookresowych zmian struktury or-
ganizacyjnej przedsiębiorstwa.
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