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OKreSlanie przemian
struktur organizacyjnych
przedsiebiorstw

Przemiany struktury organizacyjnej

przedsiebiorstwa
E wem ogodlnej dynamiki przedsiebiorstwa

zwigzanej z cyklem jego zycia i wzrostu. Sta-
nowig one proces historyczny zachodzacy w dlugim
okresie, ktorego przebieg mozna opisaé opierajac sie
na podejSciu typologicznym do problematyki struktur
organizacyjnych. W ujeciu L.E. Greinera? kazde przed-
siebiorstwo w okresie swego istnienia przechodzi przez
etapy ewolucyjnych i rewolucyjnych zmian. Zmiany
ewolucyjne sg uwarunkowane procesem ewolucyjne-
go wzrostu przedsiebiorstwa. Zachodza one stopnio-
wo, w dlugim okresie i polegaja na wprowadzaniu wie-
lu zmian charakteryzujacych sie niewielkim zakresem
i powolng realizacja. Zmiany rewolucyjne sa uwarun-
kowane kryzysami pojawiajacymi sie w czasie wzro-
stu przedsiebiorstwa. Charakteryzuja sie one szybkim
przebiegiem i przyjmujg zwykle forme reorganizacji
o szerokim zakresie. Zachodzace w przedsiebiorstwie
zmiany struktury organizacyjnej moga polegaé na ?:
® budowaniu od podstaw nowej struktury organiza-
cyjnej lub jej fragmentu,

miany struktury organizacyjnej sa przeja-

® usprawnieniu fragmentu struktury organizacyjnej,
® reorganizacji bedacej zmiang o zasadniczym cha-
rakterze.

Struktura organizacyjna przedsiebiorstwa pod-
lega procesowi cigglych zmian (modyfikacji) ewolu-
cyjnych przeplatanych zmianami rewolucyjnymi, do-
tyczacych jakiejs jej czesci lub catosci, zmierzajacych
do poprawy sprawno$ci zarzgdzania i sprawnos§ci
funkcjonowania przedsiebiorstwa.

Celem rozwazan zawartych w niniejszym artyku-
le jest rozwiniecie koncepcji identyfikacji zmian struk-
tur organizacyjnych poprzez oparcie jej na podejsciu
typologicznym pozwalajacym uporzadkowaé zrézni-
cowang zbiorowo§¢ wystepujacych w praktyce roz-
wigzan strukturalnych ograniczajac je do kilku Sci-
§le okreslonych podstawowych typow?.

Zaproponowana koncepcja opisu zmian struktur
organizacyjnych opiera sie na opracowanej przez H.
Mintzberga teorii konfiguracji strukturalnych. Sta-
nowi ona istotne wzbogacenie klasyfikacji struktur
organizacyjnych wyznaczajacej kontinuum rozwig-
zan strukturalnych okreslone przez dwa przeciw-
stawne modele struktur: strukture mechaniczna
i strukture organiczng.
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Rys. 1. Koncepcja struktury organizacyjnej w ujeciu H. Mintzberga
Zrédlo: H. MINTZBERG, The Structuring of Organizations, Prentice-Hall, Englewood Cliffs, New Jersey 1979, s. 33.
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Tabela 1. Charakterystyka typow struktur organizacyjnych

ski stopien
specjalizacji
i formalizacji,
maly zakres

specjalizacji

i formalizacji,
duze rozmiary
jednostek wyko-

specjalizacji, ni-
ski poziom for-
malizacji, duzy
zakres szkole-

nostek organi-
zacyjnych
wedlug kryte-
rium rynku,

Typy idealne Struktura Biurokracja Biurokracja Struktura .
Cechy charakte- maszynowa . . Adhockracja
prosta . profesjonalna | dywizjonalna
rystyczne (mechaniczna)
Gléwna cze$é organizacji | Szezyt strate- | Technostruktu- | Rdzen operacyj- |Linia §rednia Personel po-
giczny ra ny mocniczy, rdzeh
operacyjny
Podstawowe mechanizmy |Bezpo$redni Standaryzowa- |Standaryzacja |Standaryzacja |Wzajemne
koordynacyjne nadzo6r kierow- |nie przebiegu kwalifikacji wynikow dostosowanie
niczy procesow,
standaryzacja
wynikow
Parametry projektowe Relatywnie ni- | Wysoki stopien | Wysoki sto-pienr | Grupowanie jed- |Jednoczesne

grupowanie na
zasadzie rynku
i funkgji, liczne
mechanizmy

proste, dyna-
miczne, wrogie
otoczenie, silna
potrzeba wiladzy
u naczelnego
kierownictwa

nie, zewnetrzna
kontrola orga-
nizacji, regulowa-
ny system tech-
niczny, potrzeba
wladzy u specjali-
stow sztabowych

i technostruktury-

miary organiza-
¢ji, zaawanso-
wany wiek, silna
potrzeba wiadzy
u kierownikéw
poszczegblnych
dywizji

szkolenia nawczych, duza |nia, duzy zakres |szerokie sto- spajajace, niski
i kontroli, brak |rola planowania |indoktrynacji, sowanie plano- |stopien formali-
mechanizméw |i kontroli, wew- |maly zakres pla- |wania i kontro- |zacji, duzy za-
spajajacych, netrzne nowania i kont- |li, decentraliza- |kres szkolenia
maly zakres jednostki roli, grupowanie |cja wielu upraw- | (zapewnia
planowania, wyodrebnione |jednostek orga- |nien decyzyj- maksymalnie
centralizacja wedlug funkcji, |nizacyjnych na |nych odnosza- |elastyczne
nieliczne zasadzie funkgji, |cych sie do dzialanie)
mechanizmy mechanizmy funkcjonowania
spajajace, spajajace na szczeblach
centralizacja w czesci kierownictwa
pionowa administracyj- |oddziatow, duzy
nej, decentrali- |zakres szkole-
zacja decyzji, nia linii §redniej
swoboda rdzenia
operacyjnego
w okreslaniu
celéw imetod
realizacji zadan
Czynniki sytuacyjne Mlody wiek Zaawansowany |Zlozone, lecz Zréznicowanie |Zlozone
iniewielki roz- |wiek, duze roz- |stabilne otocze- |produktow i dynamiczne
miar, prosty sys- | miary organizacji,| nie, zlozony sys- |i rynkow, otoczenie,
tem techniczny, | stabilne otocze- |tem techniczny |wielkie roz- skomplikowany

i nieprogramo-
walny system
techniczny,
mlody wiek

i relatywnie
male rozmiary
organizacji

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

Typy struktur organizacyjnych nie, bezposéredni nadzér kierowniczy, standaryzacja
przebiegu procesow, standaryzacja wynikéw, standa-
ryzacja kwalifikacji, standaryzacja norm); parametréow
projektowych (specjalizacja, formalizacja, szkolenie,
indoktrynacja, departamentyzacja, wielko§¢ jednostek
organizacyjnych, planowanie i system kontroli, me-
chanizmy spajajace, decentralizacja); czynnikéw sy-
tuacyjnych (wiek i wielko$¢ organizacji, system tech-
niczny, otoczenie, wladza). Koncepcje struktury orga-
nizacyjnej H. Mintzberga przedstawia rys. 1.

Natomiast charakterystyke typow struktur orga-
nizacyjnych w ujeciu H. Mintzberga przedstawia
tab. 1.

ozwijajac teorie T. Burnsa i G.M. Stalkera®

wyznaczajaca kontinuum od: struktury me-

chanicznej do struktury organicznej, H. Mint-
zberg® wyodrebnia pie¢ zasadniczych typow struktur
organizacyjnych: strukture prosta, biurokracje maszy-
nowa, biurokracje profesjonalng, strukture dywizjo-
nalng oraz adhockracje. Teoria H. Mintzberga opiera
sie na okresleniu gtéwnych czeSci organizacji (szczyt
strategiczny, rdzen operacyjny, linia $rednia, techno-
struktura, personel pomocniczy); podstawowych me-
chanizméw koordynacyjnych (wzajemne dostosowa-
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Struktura organizacyjna w powyzszym ujeciu jest
uzalezniona od rozkladu wladzy w jednostkach orga-
nizacyjnych, wieku i wielko§ci przedsiebiorstwa, sto-
sowanej technologii i warunkéw 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 zadan. Biu-
rokracja profesjonalna jest najodpowiedniejsza w
przypadku, gdy przedsiebiorstwo dziala w stosunko-
wo stabilnych warunkach otoczenia, realizujac skom-
plikowane zadania. Struktura prosta i adhockracja
sg typami struktur przeznaczonymi do funkcjonowa-
nia w niestabilnych warunkach otoczenia i wykony-
wania zlozonych, niepewnych zadan. Sg to elastycz-
ne struktury organizacyjne sprzyjajace wprowadza-
niu szybkich zmian i stymulujace zachowania inno-
wacyjne oraz adaptacyjne.

Cechy charakteryzujace strukture

organizacyjng
Mintzberg okre§la cechy charakteryzujace
strukture organizacyjng mianem parame-
tréw projektowych i zalicza do nich:

® specjalizacje, ktora dzieli na: specjalizacje pozio-

mag wyrazajaca liczbe i réznorodno§é zadan wykony-

wanych przez pracownika i specjalizacje pionowag

charakteryzujacg stopien, w jakim pracownik moze

ksztaltowaé tresc i sposéb pracy;

BIUROKRACJA
MASZYNOWA

STRUKTURA
DYWIZJONALNA

STRUKTURA
PROSTA

® formalizacje zachowan i proceséw pracy za pomo-
cg przepisow i procedur, to jest okreslenie zadan do
wykonania, sposob6éw ich wykonania, regul funkcjo-
nowania i stanowisk pracy;
® szkolenie, tojest uzupelnianieiaktualizowanie wie-
dzy na stanowiskach organizacyjnych;
® indoktrynacje wyrazajaca sie w przyswojeniu norm
i wartosci preferowanych przez organizacje i stano-
wiska organizacyjne;
® departamentyzacje wyrazajaca grupowanie stano-
wisk i jednostek organizacyjnych;
® wielko$¢ jednostek organizacyjnych okreslajaca
liczbe pracownikow lub liczbe jednostek organizacyj-
nych;
® planowanie i system kontroli wyrazajacy zakres
i spos6b standaryzacji wynikow osigganych przez po-
szczegolne stanowiska i jednostki organizacyjne;
® mechanizmyspajajace, ulatwiajacekoordynacjedzia-
lania zréznicowanych jednostek organizacyjnych;
® decentralizacje, ktora dzieli sie na decentralizacje
pionowa okreslajaca rozklad uprawnien decyzyjnych
wérod liniowej kadry kierowniczej 1 decentralizacje
pozioma okreslajaca rozklad uprawnien decyzyjnych
w pozostalych cze$ciach organizacji.
Zaproponowany przez H. Mintzberga sposéb opi-
su struktury organizacyjnej na podstawie powyzszych
cech charakteryzujacych przy uwzglednieniu priory-
tetowosci okreslonej czeSci organizacji i mechanizmow
koordynujacych pozwala na identyfikacje typu struk-
tury organizacyjnej, a analiza czynnik6w sytuacyjnych

BIUROKRACJA
PROFESJONALNA

ADHOCKRACJA

Schemat 1. Przemiany typow struktur organizacyjnych
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: H. MINTZBERG, The Structure of Organizations, Prentice-Hall Englewood

Cliffs, New York 1979, s. 470-471.
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umozliwia diagnoze jej stanu i sprecyzowanie kierun-
ku ewentualnej modyfikacji. Dlugookresowe dynamicz-
ne podejécie umozliwia okre$lenie procesu przemian
poszczegblnych typow struktury organizacyjnej przed-
siebiorstwa. Warianty przemian typow struktur or-
ganizacyjnych przedstawia schemat 1.

Powyzszy schemat obrazuje rozliczne warianty
i kierunki przemian struktur organizacyjnych, np.:
® przedsiebiorstwa, powiekszajac swoje rozmiary
i skale produkcji oraz stabilizujgc system technicz-
ny, doprowadzajg do przeksztalcenia struktury pro-
stej w biurokracje maszynowa; pracownicy dzielg sie
na wykonujacych nieskomplikowane czynnos$ci oraz
standaryzujacych i nadzorujacych procesy;
® przedsiebiorstwo o strukturze organizacyjnej typu
biurokracja profesjonalna, zaczynajgc dziata¢ w dy-
namicznym otoczeniu, przeksztalca swojg strukture
w adhockracje, w ktorej pracownicy wasko sie specja-
lizujg i wykonuja standardowe zadania, ukierunko-
wujac sie na ambitniejsze wyzwania,
® przedsiebiorstwo o strukturze organizacyjnej typu
adhockracja, specjalizujgc sie w okre§lonym typie za-
dan po opanowaniu ich technologii, ma mozliwos¢
przemiany struktury organizacyjnej, w zaleznosci od
specyfiki produktu i technologii, w biurokracje profe-
sjonalng lub maszynowsg itd.

Zaproponowana koncepcja opisu zmian struktur
organizacyjnych moze by¢ z powodzeniem wykorzy-
stana do opisu dtugookresowych zmian struktury or-
ganizacyjnej przedsiebiorstwa.

Artur Piotrowicz
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W artykule przedstawiono niektére aspekty no-
woczesnego zarzadzania przedsiebiorstwem w wa-
runkach koniecznej restrukturyzacji. Zwrécono uwa-
ge na istote zarzadzania firmg poprzez zmiany. Za-
rzgdzanie takie ulatwia przedsiebiorstwu dostosowa-
nie sie do zmiennych warunkéw rynku. Zwrdcono
takze uwage na role menedzera w procesie zarzadza-
nia, jak rowniez znaczenie uczenia sie jako nowej for-
my pracy w nowoczesnej firmie.

Wstep

arzadzanie procesem zmian jest przedsiewzie-

ciem niezwykle trudnym i skomplikowanym,

ale rozwdj niektorych przedsiebiorstw suge-
ruje, ze jest on jednak mozliwy do realizacji. Istniejg
efektywne metody zarzadzania zmianami, ktore funk-
cjonuja bezblednie pod warunkiem wtasciwego ich
zastosowania.

Wiedza z zakresu zarzadzania jest podstawowym
instrumentem pozwalajacym osiagnaé sukces. Kie-
rowanie sie w procesie zarzgdzania jedynie wyobraz-
nig, zdrowym rozsgdkiem czy wyczuciem jest niedo-
puszczalne. Teoria z praktyka musza ze soba wspé-
Igraé. Intuicja jest wazna, ale poleganie wylacznie na
niej moze by¢ zawodne.

Systemy zarzadzania zmieniajg sie czasami wraz
z moda.

Przedsiebiorca powinien jednak niezaleznie o tego:
® wiedziec jak kierowaé ludzmi,
® umie¢ podejmowac decyzje,
® umie¢ wybrac¢ wlasciwy moment ich podjecia oraz
® dobraé¢ odpowiednich ludzi.

Dzialania w kierunku:
® znalezienia rownowagi pomiedzy ochrong spotecz-
na a konkurencyjnoscia,
® najlepszego wykorzystania rynkow,
® zorganizowania elastycznego przedsiebiorstwa
z zaprogramowang zdolno§cig do zmian,
® stalego dgzenia do poprawy jakosci pracy, bhp, pro-
duktéw, proceséw zarzadzania,
to obecnie glowne cele przedsiebiorstwa.

Wszak pamietaé trzeba, ze nie ma jednego najlep-
szego zarzadzania przedsiebiorstwem. O jego powo-
dzeniu decyduja trzy kluczowe mechanizmy:
® kreowanie zaufania wobec udziatowcow,
® profesjonalne zarzgdzanie i profesjonalna dziatal-
nos¢,
® innowacyjnos¢ struktur i ludzi.

Zarzadzanie powinno zmierza¢ do usuwania
wszelkich barier zagrazajacych przyszloSci przedsie-
biorstwa. Dzialania podejmowane przez zarzad muszg
opiera¢ sie na znajomosSci przyczyn stabosci firmy,
zbadaniu istniejacych zasobéw i rozpoznaniu szans
rozwojowych.

Tradycyjne podejScie do zarzadzania przedsiebior-
stwem skupiajgce sie na problemach z zakresu: pro-
dukgji, finanséw, marketingu to znaczgco za mato, aby
zarzgdzaé skutecznie. To za malo, aby odnawiaé przed-
sigbiorstwo. Innymi stowy, aby przetrwac¢ w dluzszym
okresie musimy realizowaé cele w dwoch podstawo-
wych obszarach, tj. ekonomicznym i spotecznym.

Przystapienie Polski do Unii Europejskiej spowo-
duje konieczno§é podejmowania decyzji, ktore stwo-



