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Refleksje na temat struktur organizacyjnych
- Pa3MbILUJIEHMA HA TE€MY OPraHM3aLMOHHBIX CTPYKTYP

Reflections on Organizational Structures

Struktury organizacyjne to jedno z najwazniejszych zagadnien w teo-
rii organizacji i zarzadzania. Zawsze poswiecano mu duzo uwagi, dazac
do wzbogacenia wiedzy teoretycznej a zwlaszcza wypracowania racjo-
nalnych metod ich budowy i reorganizowania w przypadku dysfunkcjo-
nalnosci. Proponowane metody projektowania organizacji ,,od dolu”!
w gruncie rzeczy nastawione byly na unikanie przerostéw w zatrudnie-
niu i pozwalaly na budowe struktury organizacji typu biurckratycznego
o stalych celach, procedurach i uczestnictwie ludzi.?

Jak wykazuja doswiadczenia praktyki zarzadzania struktury biuro-
kratyczne w przedsigbiorstwach produkcyjnych nadaja sie do malo zroz-
nicowanej technologicznie i asortymentowo produkcji, o wysokim sto-
pniu standaryzacji, na duzg skale wytwarzanych i sprzedawanych pro-
duktéw na stale rosngcym rynku. Formy te (struktury liniowo-sztabo-
we, poziome, pionowe itp.), sztywne ze wzgledu na integracje pionows,
nie pozwalaja na latwe opanowywanie nowych rynkdédw i dziedzin pro-
dukcji. Umozliwiajg rozbudowe istniejacdych linii, ale kazda innowacja
stwarza zbyt duzo probleméw administracyjnych. Jednoczeénie zasa-
da specjalizacji w praktyce kierowniczej prowadzi do jednostronnosci
w postrzeganiu problemoéw, odrzucania probleméw ,obcych” i partyku-
laryzmu intereséw. W przypadku nasycenia tradycyjnych rynkéw zbytu
lub istotnych zaklécen w sferze zasilen organizacji (w surowce, mate-

1 Zob. J. Kurnal: Zaerys teorii organizacji i zarzqdzania. PWE, Warszawa

1969.
* Wyznaczniki struktury biurokratycznej zaproponowane przez S. Kwiatkow-
skiego.
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rialy, energie, kadry, informacje) ograniczone perspektywy w rozpozna-
waniu i rozwiazywaniu probleméw staja sie barierg innowacyjnosci.
Z kolei decyzje dotyczace zmian s3 podejmowane na szczycie hierarchii
organizacyjnej, gdzie jest scentralizowana wladza /1 ze gledow | kon-
strukcyjnych” moze byé oceniany caly system organizacyjny.

Wraz ze wrzrostem niepewnosci w otoczeniu wszystkie struktury
biurokratyczne oparte na waskiej specjalizacji staja sie ryzykowne,
jesli sa oceniane pod wzgledem efektywno$ci ekonomicznej. Zmniejsze-
nie ryzyka mozna osiagnaé¢ dzieki dywersyfikacji asortymentu. Niesie
ona jednak zlozonosé, ktéra doprowadza do kryzysu organizacje o struk-
turach liniowo-funkcjonalnych® 2z silng centralizacja zarzadzania ope-
ratywnego.

Praktyka gospodarcza w wysoko rozwinietych systemach rynkowych
wypracowala wiele form struktur organizacyjnych przedsiebiorstw oraz
ich ugrupowan integracyjnych, ktére sa sprawne rowniez w warunkach
niepewnosci, zagrozenia konkurencja i zlozonosci dzialan (struktury
oddzialowe, tensorowe, macierzowe i zadaniowe). W Polsce dopiero za-
czynamy porusza¢ temat struktur organizacyjnych i ich mozliwej roéz-
norodnosci bedgcej wyrazem koniecznych przystosowan do specyfiki
poszczegélnych firm i warunkow ich dzialania. W tej sytuacji trzeba
uznaé, ze ogodlne zasady budowy struktur zalecane w ramach teorii orga-
nizacji i zarzadzania sg niewystarczajagce. W zbyt malym zakresie
uwzgledniaja interdyscyplinarny charakter zmian strukturalnych i po-
step, jaki dokonal sie w dziedzinie techniki, technologii, ekonomiki
i organizacji pracy, socjologii organizacji, informatyki, planowania
przestrzennego oraz w wielu innych dyscyplinach zajmujacych si¢ czyn-
nikami wywierajacymi wplyw na ksztalt i sprawnos§¢ struktur orga-
nizacyjnych.

Nie mozna réwniez abstrahowa¢ od sytuacji politycznej, spolecznej
i gospodarczej w kraju i na $wiecie, ktéra narzuca okres§lone wymaga-
nia, jakim muszg sprostaé wspoélczesne organizacje.

Sytuacje gospodarczg charakteryzuja m.in. trzy wazne zjawiska:

1. Kryzys struktur organizacyjnych gospodarki wywolujacy koniecz-
nos¢ restrukturyzacji poprzez wycofywanie sie¢ z nierentownych mate-
rialow i energochlonnych technologii i inwestowanie w tzw. hi-tech”,
nowoczesne technologie o duzym wkladzie wiedzy. Jest to problem wie-
lu branz, zwlaszcza w przemysle ciezkim lub w ukladzie terytorialnym —
wielu regionéow, w ktérych powstaly centra tradycyjnych przemysiow,
obecnie przezywajace kryzys;

2. Kryzys ekonomiczny z polowy lat 70-tych, ktérego nadal nie

3 Nazywam tak te grupe struktur, w ktorych praca kierownicza jest dzielona
wedlug funkecji, zas zaleino$ci miedzy kierownikiem a wykonawca s liniowe.
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udalo sie w wielu krajach, branzach, regionach i firmach pokonag¢,
a ktéry wywolal ponadto zaostrzenie sie warunkéw konkurencyjnych,
zwlaszcza ze strony tzw. nowo uprzemystowionych krajéow trzeciego
Swiata. Kryzys gospodarczy w Polsce nalezy rozpatrywaé lgcznie z kry-
zysem systemu zarzadzania gospodarks narodows* zadluzeniem gospo-
darki oraz realizowana reforma gospodarczg jako ogélnonarodows droga
przelamywania kryzysu;

3. Rewolucja naukowo-techniczna, sprawiajgca m.in. wzrost atrak-
cyjnosci wybranych branz, w ktérych udaje sie skutecznie przeksztal-
ci¢ nauke w sile bezposrednio produkcyjng. Oznacza to ogromny wzrost
zainteresowania wszelkg dzialalnoscia badawczo-rozwojows, sposobem
jej zorganizowania i efektywnoscia w warunkach surowego rezimu
finansowego.

Sytuacja ta, oczywiscie w réinym stepniu dotyczy poszczegélnych
organizacji. Generalnie jednak wyznacza sposéb przystosowania: aktyw-
nos¢ we wszystkich sferach dzialalnosci.

Organizacje gospodarcze nastawiajace sie na miedzynarodowa kon-
kurencyjno$¢ swoich produktéw (podstawowy warunek rozwoju), musza
byé¢ elastyczne, efektywne w sensie ekonomicznym i innowacyjne. Kazdy
z tych warunkéw musi by¢ ,,wbudowany” w strategie rozwoju organi-
zacji i1 struktury organizacyjne.®

ELASTYCZNOSC

Coraz czeSciej cecha ta — okreslajgca sprezysto$¢ materialu lub
w sensie przenosnym — swobodny, stosowany do sytuacji sposob myS$le-
nia i dzialania — zaczyna by¢ odnoszona od skomplikowanych proceséw,
takich jak procesy wytworcze, administrowania i zarzadzania duzymi
organizacjami. Jej osiggniecie wymaga wrecz rewolucyjnych osiggnie¢
w dziedzinie techniki.

Rewolucja w bazie wytworczej to przede wszystkim wprowadzanie
elastycznych systeméw wytwarzania. Bezposrednia kontrola numerycz-
na, projektowanie i produkcja komputerowa — to elementy tych syste-
moéw. Zautomatyzowane fabryki stosuja tzw. systemy CAD/CAM, czyli
komputerowego wspomagania projektowania i wytwarzania lub cato-
Sciowo ujmuiace sfere produkcji zintegrowane komputerowe systemy
produkcyjne (CIM). Elastyczno$¢ w sferze wytwarzania mozna osiggna¢
ze wzgledu na wiele aspektow. Mozemy wyrdézni¢:

4 Zob. Zarzadzanie w kryzysie. Koncepcje, badania, propozycje. Praca zb. pod
red. B.-Wawrzyniaka. PWE, Warszawa 1985.

5 Zob. szerzej G. Lesniak-ELebkowska: Strategia i struktura organiza-
cji. WOKI (mat. powielane), Szczecin 1987.
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— elastyczno$¢ maszyn, polegajaca na latwosci wlgczania lub wyla-
czania danej maszyny z procesu produkcji,

— elastycznosé produktu, polegajaca na zdolnosci do wytwarzania
nowych produktéw szybko i tanio,

— elastycznosé¢é procesu, polegajaca na mozliwosci produkcji zesta-
wu czeSci z wykorzystaniem réznych materialdéw, réznymi spo-
sobami,

— elastycznosé linii technologicznych, polegajaca na zdolnosci syste-
mu do ciaglosci operacji dzieki réznym mozliwym strumieniom
wytwarzania wykorzystywanym alternatywnie w sytuacji awarii
i przerw spowodowanych rdéznymi przyczynami,

— elastycznosé skali produkcji, zapewniajgca rentownosé dzialania
przy dowolnej skali produkcji,

— elastycznosé ekspansji, polegajaca na mozliwosci modulowej roz-
budowy systemu,

— elastycznosé operacji, polegajaca na mozliwosci dokonywania
zmian w kolejnosci operacji skladajgcych sie na wytworzenie
danej czesci czy produktu,

— elastycznosé produkcji, polegajacg na wielostronnych mozliwo-
sciach w zakresie produkcji réznych czesci.!

Dzieki tak wszechstronnie ksztaltowanej elastycznosci w systemach
wytworczych, ponadto przy uwzglednieniu duzej latwosci w tworzeniu
struktur zlozonych przedsiewzie¢ rozwojowych, podejmowanych przez
wiele firm wsp6lnie, tradycyjne myslenie ekonomiczne wykorzystujace
zjawisko tzw. skali dzialania réwniez ulega zmianom. Coraz. czeSciej
zaczyna sie mowi¢ o korzysciach wynikajacych z mozliwosci szybkiego
kreowania odpowiedniego potencjalu, ktéry pozwala efektywnie reago-
waé na sytuacje niepewnosci i niejednoznaczno$ci, rozwijaé sie badz
kurczyé w zaleznosci od potrzeb. W ten sposob zasieg dzialania jest
zawsze oplacalny (,,economies-of-scope” zamiast ,,economies-of-scale”).

W procesie administrowania podkresla sie, przede wszystkim, ko-
nieczno$¢ debiurokratyzacji. Biurokracja poprzez procesy formali-
zacji, standaryzacji i centralizacji prowadzi do ,usztywnienia” organi-
zacji, uniemozliwiajgc jej szybkie eliminowanie niedostosowanych do no-
wej sytuacji wzordw oraz opanowywanie wlasciwych. Przeszkadzaja
w tym zaréwno standardowe procedury operacyjne, jak i postawy ludzi
nastawionych na poczucie bezpieczenstwa, wynikajace ze stalosci celow
i zasad postepowania.

8 SME Newsletter, April, 1985 za ,Recent Trends in Flexible Manufacturing”
UN, New York 1986, Economic Commission for Europe, Genewa.
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W procesie zarzadzania organizacja gospodarcza elastycznosé moze
byé osiggana dzieki nowym technologiom informacji, ktéore umozliwiaja
pokonanie technicznych barier w ustaleniu najkorzystniejszego dla da-
nej organizacji stopnia centralizacji lub decentralizacji zarzgdzania.
Skomputeryzowane systemy komunikacji wewnatrz i pomiedzy firmami
umozliwiaja szybkie, skoordynowane reagowanie na wszelkie zmiany.
Zapewniajg czas na przystosowanie, chociaz przyczyniajg sie réwniez do
wzrostu burzliwosci otoczenia mierzonej tempem i zasiegiem zmian, nie-
raz przybierajacych posta¢ gwaltownych i zywiolowych reakecji na
niepokojaca informacje. Planowanie, oparte na ekstrapolacji trendow
z przeszlo$ci poglebione wiara i zaufaniem do przyszlosci, wypierane jest
stopniowo przez planowanie i zarzadzanie strategiczne, uwzgledniajace
nieliniowy 1 nieciggly przebieg procesow rozwoju, nastawione na unika-
nie zagrozen i wykorzystywanie szans. Struktury organizacyjne stajg sie
przy takim podejsciu instrumentem zarzadzania umozliwiajacym badz
hamujacym realizacje obranej strategii rozwoju. Zwiekszonej elastycz-
noéci wymagaja réwniez systemy motywacji kontroli i oceny kadr,
poniewaz od aktywnych, twoérczych, przedsiebiorczych ludzi zalezy
efekt koncowy. Systemy kontroli w niespokojnym otoczeniu muszg gwa-
rantowac¢ scentralizowang kontrole przy jednoczesnej decentralizacji za-
rzagdzania. Ponadto podzial pracy kierowniczej wraz z mechanizmami
koordynacji i integracji dzialan musza by¢ elastycznie dostosowane
w strukturach organizacyjnych, stosownie do stopnia zlozonosci dziatan
i niepewno$ci zdarzen.

EFEKTYWNOSC EKONOMICZNA

W zwiagzku z realizowang reforma gospodarcza relacje uzyskiwanych
efektéw do ponoszonych kosztéw muszg byé przedmiotem stalej uwagi
kierownictwa organizacji i por6wnan wewnatrz- i miedzybranzowych.
Bez dbalosci o oplacalnosé inwestycji i szybkos¢ cyrkulacji pienigdza
nie ma dzialania mechanizmu ekonomicznego réwnowazenia popytu z po-
dazg, konkurencji, zainteresowania postepem technicznym. Mozna byloby
te relacje, myslac o strukturach organizacyjnych, pozostawi¢ finansistom,
gdyby nie to, ze czynniki ksztaltujace bezposrednio efektywnos¢ ekono-
miczng, tj. koszty, ceny, skala i struktura produkeji oraz zbytu w ukla-
dzie terytorialnym i branzowym, silnie zalezg od struktur. Przykladowo
jedna z pozycji kosztéw — koszty osobowe — zalezy bezposrednio od
wielkosci i struktury zatrudnienia. Ta zas od podzialu pracy i wladzy
w organizacji metod wytwarzania i zarzgdzania. '
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Przy kosztowej formule cen nie bez znaczenia jest strukturalna zdol-
nos¢ do minimalizowania kosztéw poszczegdélnych operacji, redukecja
zbednego zatrudnienia, wlasciwe wykorzystywanie zjawiska specjalizacji.
Skala i struktura produkeji i zbytu to wyznaczniki wielkosci organizacji
i zlozonosci jej struktury, a co za tym idzie — wymiarow struktur orga-
nizacyjnych, mechanizméw integracji i koordynacji dzialan.

INNOWACYJNOSC

Rozwazajac zdolnosé organizacji do tworzenia nowych wartosci nie
sposob poming¢ wplywu konkretnych rozwigzan strdkturalnych na pow-
stawanie pomyslow, fizyczne tworzenie nowego produktu (moze byé
nim ustuga, informacja, metoda...) oraz jego dyfuzje na wiekszg skale.
Wiadomo, ze o klimat innowacyjny najlatwiej w malych organizacjach
o swobodnych wielokierunkowych przyptywach informacyjnych. Wiel-
kie organizacje, inwestujgce duzo w sfere badan i rozwoju, réwniez sta-
raja sie przeksztalca¢ tak swoje struktury, aby pomysty mogly powstawac
nie tylko w laboratoriach, ale wszedzie, bo mysl ludzka nie wymaga
szezegélnych warunkow. Trudniej jest ze sfera tworzenia ,nowosci”
a jeszeze trudniej z uzyskaniem zadowalajgcej skali jej upowszechnie-
nia. Potrzebne sg tu bowiem szybko i w odpowiedniej ilosci zgromadzone
$rodki rzeczowe i finansowe. Problem strategii przedsiebiorczych du-
zych firm oraz organizacji przedsiewzie¢ przekraczajacych skale jednej
organizacji gospodarczej musi sie szybko doczekaé stworzenia warun-
kow dla swobodnego ksztaltowania struktur organizacyjnych.’ Pomiedzy
elastycznoscig, efektywnoscia ekonomiczng oraz innowacyjnoscia wyste-
puja oczywiste sprzezenia zwrotne.

Na podstawie powyzszych przemyslen mozna sformulowaé¢ ogélniej-
sza refleksje na temat istoty rozwoju struktur .organizacyjnych. Chodzi
w nim chyba o to, aby usuwaé wszelkie przeszkody natury technicznej,
technologicznej, wynikajace ze stanu $wiadomos$ci, ograniczonej wydol-
nosci ludzi i ich zdolnosci intelektualnych, skapego talentu organizacyj-
nego i przywodczego. Aby tworzenie organizacji a w konsekwencji
i jakosci zycia, bylo zalezne od woli ludzi, a mozliwe — w kazdych wa-
runkach.

Teoria organizacji i zarzagdzania powinna okresla¢ granice tych mozli-
wosci stale $ledzac postep dokonujacy sie w przelamywaniu kolejnych
barier.

TZob, G. Le$sniak-Lebkowska, B. Wawrzyniak: Zarzadzanie przed-

sigwzieciami. OPT (mat. powielone), Katowice 1987.
{
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PE3IOME

Crenyer Io-HOBOMY IOAOMTM K BONPOCAM OPraHM3alMOHHBIX CTPYKTYP B TEOpMN
opraHu3daumMu U yupabieHusa. OHA MNOMIKHA CUTYAUMOHHO ONPEAeNIATL TCPaHMIIbI
3(hPEeKTUBHOCTH Ppa3HBIX Mojenel, Dapoepbl Pa3BUTHMA OpPraHM3aLUM, MUCIOJIbL30BATL
JOCTUIKEHMA U nporpecc, MPOMCXOAALIMI B o0bsacTAX, KOTOPbIE 3aHMMAaNOTCA (akxTo-
pamMy (OPMMPOBaHMA OPraHM3ALMOHHBIX CTPYKTYDP. TOJLKO TakKOi UHTEPAMUCLMIIIN-
HapHBII NOgxox obecrmeduUT TeCHYIO CBA3L TEOPMM C MNPAKTHUKOM, Tpebylollei KoH-
KPeTHbIX YKa3aHWA. /

OnpegesneHHas MOJaAUTHYecKas, oOOILecTBeHHAA M 9KOHOMMYeCKadA o00CTaHOBKA,
XapakKTepu3ymlolnaaca O0oJbLION KOHLEHTPaume M ObICTPOTOM M3IMEHEHMIA, Ueau
pecdbopMMpPYeMOro TPEANPUATHA BLIABMraloT TpH TPe6GOBaHMA, HA KOTOPbIE OOJFHDBI
OTBETHTL OPraHM3allMyM M MX CTPYKTYPBI: 9JIaCTUHHOCTb, 3KOHOMMUeckad sSdder-
TMBHOCTL M CIIOCOOHOCTL K HOBaUUAM.

OnacTUYHBIMM JOJXKIIBI OBITH KaK NPOM3BOACTBeHHad cdepa M agMUHUCTPU-
I BaHMe, TaK M BCE yNpaBreHMe opranmu3aumueir. JIOCTMrHyThr €€ Moxuo Gnarozaps
OPraHM3aLMOHHO-TEXHUYECKOMY mnporpeccy. DKoOHOMMUYecKada 3(@EeKTUBHOCTL 3aBU-
CUT OT OPraHM3aLMOHHLIX CTPYKTYDP HENOCPeACTBEeHHO M nocpeactBedHHo. Crnocob-
HOCTb K MHOBALMUAM TakKXe 3aBUCUT OT O0OCTAaHOBKM, Kakyw OTACAbLHbIE CTDYK-
Typbl CO3[ai0T AJIA BBEACHMA HOBIUECTBA M MX BHeJADEHMA B IUMPOKOM Maclurtabe.

3auHTepecoBaHMA TEOPETUXOB 9THMM HE JOJNMKHbI MCYEDNBLIBATHLCA, T.K. 3KOHO-
MIMUICCKMI MEXaHM3M BbIHYXKAaeT OTAeJbHble OPraHM3aLuM CcO03JaBaTbk pPa3HODOA-
HbIE MHTErpauMoHHble (OPMbI, IIPM MNOMOIUM KOTOPEIX OyAyT peaju3OBaHbl CJIOK-
Hple HAYMHAHUSA U TIpOLIeCChI.

SUMMARY

The problem of organizational structures requires to be viewed in a new way

4rithin the theory of organization and management. The latter should provide
a situational definition of the limits of the efficiency of different models and the
barriers to the development of the organization. It should also make use of the
progress taking place in the domains concerned with the factors which form
organizational structures. It is only such an interdisciplinary apprcach which can
assure stronger bonds with the needs of practice which reguires concrete indi-
cations. .
. The political, social and economic rituation characterized by considerable
intensity and speed of changes as well as the aims of the activity of the esta-
blishment under reform, impose three requirements which must be fulfilled by
organizations and their structures. These are: flexibility, economic efficiency and
innovations.

Flexibility refers both to the spheres of production, administration and
‘overall mnagement of the organization. It can be achieved through organizational
and technological progress. Economic efficiency depends on organizational struc-
tures both directly and indirectly. Innovations are also dependent on the degree
in which particular structures create an innovative atmosphere and enable inno-
vations and their spread on a large scale.

This should not be the end of the concerns of the theory because the econo-
mic mechanism induces particular organizations to create different integrative
forms for the realization of complex undertakings and processes. They have their
own structures which condition the essence of the behaviour of individual ele-
ments.

21 — Annales...






