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niona koncepcje determinant stuzacych ocenie przyjetych rozwiazan w organizacji.
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1. Wstep

Struktura organizacyjna pozwala potaczy¢ ludzi i réznorodne zasoby organizacji
w catos¢ celowa i efektywna. Pojawia sie wowczas, gdy osiagniecie jakiegos celu
wymaga zaangazowania srodkéw, uzgodnienia miejsca i czasu oraz zakresu wspot-
dziatania miedzy uczestnikami organizacji. Regulacje w przedsigbiorstwie maja
charakter stabilizujacy, chociaz nie mozna wykluczy¢ zastosowania regulacji w celu
wprowadzenia zmian, ktore destabilizuja dotychczasowe funkcjonowanie systemu.
W tym jednak kontekscie aspekt stabilizujacy dotyczy samego dziatania, a wiec jego
zaplanowania, zorganizowania i kontroli, a nie efektu tegoz dziatania, czyli zmiany
w funkcjonowaniu systemu. W aspekcie przedmiotowym jako regulacje mozemy
okresli¢ stworzony przepis, akt prawny lub normg. Ta definicja zatem koncentruje
sie na formie okreslania dziatan i uwzglednia aspekt formalizacji zasad wprowadza-
nych w regulowanym obiekcie.

Réznorodnosé struktur i regulacji stata sie podstawa poszukiwania zmiennych
wyjasniajacych wybrana przez organizacje posta¢ strukturalno-regulacyjna. Pozna-
nie tych czynnikdéw okazato sie podstawowe dla formutowania kryteriw oceny
rozwiazan strukturalnych. W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ dwa podejscia
do badania i analizy czynnikow strukturotworczych, tj. jednowymiarowe, probujace
wyjasni¢ stan struktury organizacyjnej za pomoca jednego czynnika (np. J. Child,
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R.G. Hunt, K.-H. Berger czy A.D. Chandler) oraz podejscie wielowymiarowe pole-
gajace na ustaleniu wptywu pojedynczych czynnikdw i wyjasnieniu mechanizmoéw
réznicowania sie form strukturalnych. W pracy tej w oparciu o analize literatury
przedmiotu zaproponowano zmieniona koncepcje determinant stuzacych ocenie
przyjetych rozwiazan w organizacji.

2. Determinanty struktur i regulacji

Czynniki ksztattujace rozwiazania strukturalne i regulacyjne sa istotnym elementem
i integralna czescia koncepcji ksztattowania struktur i regulacji. Spowodowane jest
to tym, ze struktury i regulacje sa efektem dostosowywania ksztattu przedsigbior-
stwa do zmieniajacej si¢ Sytuacji organizacyjnej i uwarunkowan zewnetrznych,
w jakich to przedsicbiorstwo musi funkcjonowaé. Analiza wptywu czynnikow, od
ktorych zalezy posta¢ poszczegoélnych elementdéw systemu zarzadzania, zostanie
przeprowadzona w odniesieniu do catego obszaru w podziale na sze$¢ uprzednio zi-
dentyfikowanych elementéw, tj.:

1) wielkos¢ przedsigbiorstwa,

2) oczekiwania i wiadze kluczowych interesariuszy,

3) potencjat cztonkdw organizacji,

4) zaawansowanie i powszechnos¢ kluczowych technologii,

5) uwarunkowania kulturowe organizacji i jej srodowiska,

6) dynamike i poziom konkurencyjnosci rynkéw i produktow.

2.1. Wielkos$é przedsigbiorstwa

Klasycznym modelem opisujacym zmiany struktur w przedsigbiorstwie, ktérych
zrédtem sa wzrost i wielkos¢, dywersyfikacja produktowa oraz ekspansja na obce
rynki, jest model A. Chandlera. Etapy tego modelu to:

1) akumulacja zasobow,

2) racjonalizacja dziatan kadry kierowniczej dotyczacych wykorzystania zaso-
bow, w tym optymalizacja grup zadan uporzadkowanych w ramach struktury funk-
cjonalnej,

3) wazrost przez ekspansjg na nowe rynki oraz rozszerzenie oferty rynkowej,

4) dostosowanie organizacji przedsiebiorstwa do polityki dywersyfikacji
i wdrozenie struktury dywizjonalnej.

Badania amerykanskie ujawnity istnienie powszechnej wsréd przedsigbiorstw
sciezki wzrostu organizacji, prowadzacej do charakterystycznych zmian struktural-
nych. Jak opisuja to J.R. Galbraith i R.K. Kazanijan, ,,mtode firmy przyjmuja naj-
czesciej strukture liniowa. Struktura ta jest jednak wraz z rozwojem dziatalnosci
i wzrostem obrotow zarzucana na korzysc¢ struktury funkcjonalnej, ktéra przyczynia
sie do optymalizacji wykonania poszczegélnych funkcji i zapewnienia lepszej in-
tegracji ze zrodtami zaopatrzenia oraz zbytu. Wraz ze stopniem dojrzatosci bran-
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zy, W ktorej funkcjonuje przedsiebiorstwo, coraz wigksze jest prawdopodobienstwo
podjecia decyzji o przeniesieniu czesci jego zasobdéw do nowych branz. Zazwyczaj,
jak pokazuje to rys. 1, sa to branze pokrewne. Postepuje wiec dywersyfikacja kon-
centryczna. Dalszy wzrost firm wiaze sie z ekspansja miedzynarodowa. (...) Struk-
tury organizacyjne ewoluuja wraz z realizacja strategii dywersyfikacji rynkowej
w kierunku struktur globalnych” [Galbraith, Kazanijan 1986].
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Rys. 1. Sciezki wzrostu typowe dla duzych firm amerykanskich

Zrédto: [Galbraith, Kazanijan 1986, s. 139].

Wraz ze wzrostem organizacji, aby utrzymac sprawnosé zarzadzania, jej nalezy
zmniejszyc¢ jej spoistos¢ wewngtrzna. A zatem im wigksza jest organizacja, tym mniej
mozliwe i tym bardziej bezzasadne jest utrzymywanie silnej centralizacji wiadzy. Po
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etapie organizacji ,,prostych” firmy adaptuja struktury funkcjonalne, ktore swietnie
si¢ sprawdzaja w organizacjach niewielkich i dziatajacych na lokalnych rynkach.
Wraz ze wzrostem i ekspansja na nowe rynki zbytu lub rozszerzeniem gamy pro-
duktowej taki sposob koordynacji wedtug J. Kozinskiego staje sie uciazliwy i powo-
duje wiele probleméw. Autor podaje przyktady, do ktorych zalicza [Kozinski 1996,
s. 86]:

— utrudnienia w realizacji funkcji na rzecz réznych grup produktow przez jednost-

ki funkcjonalne,

— ograniczony dostep do realizacji funkcji pomocniczych,

— kilopoty z identyfikacja kosztow ponoszonych w zwiazku z realizacja dziatania

w réznych domenach.

W zwiazku z tym przedsigbiorstwa czesto decyduja sie na zmianeg formy orga-
nizacyjnej na przedmiotowa lub terytorialna. Oznacza to tworzenie oddziatow bez
osobowosci prawnej w ramach organizacji. Rowniez zakres ich uprawnien decyzyj-
nych jest niewielki. Kierownicy takich oddziatow sa raczej administratorami i wyko-
nawcami woli zarzadu niz menedzerami. Kolejna faza rozwoju pogtebiajaca spadek
spoistosci to budowanie organizacji dywizjonalnej. Jednostki wewnetrzne utworzo-
ne na bazie kryterium przedmiotowego, regionalnego lub grup klientéw zdobywaja
wigkszy zakres uprawnien decyzyjnych i i funkcjonuja w sposéb bardziej autono-
miczny. Ostatnim etapem rozwoju i ewolucji jest utworzenie ugrupowania gospodar-
czego, w ktérym jednostki wewnetrzne uzyskuja niezaleznos¢ prawno-ekonomiczna
i staja sie osobnymi podmiotami gospodarczymi (por. rys. 2) [Kozinski 1996].

Z punktu widzenia obszaru regulacji wielkos¢ organizacji ma réwniez podsta-
wowe znaczenie, poniewaz ewoluuje wraz ze wzrostem przedsiebiorstwa. Korzysta-
jac z modelu wzrostu organizacji L. Greinera [Greiner 1998], mozna stwierdzi¢, ze
w zasadzie tylko na samym poczatku istnienia przedsigbiorstwa, tj. w fazie wzrostu
przez kreatywnosc¢, obszar regulacji ma niewielkie znaczenie. Jesli wiadza i decyzje
skupione sa w rekach jednej osoby, a skala dziatania firmy i intensywno$¢ kontak-
téw pomiedzy pracownikami firmy pozwalaja panowaé nad sytuacja, obszar regu-
lacji w zasadzie moze by¢ sprowadzony do absolutnego minimum wynikajacego
z zapewnienia zgodnosci z przepisami prawa. W miarg wzrostu organizacji, czyli
w miare pojawiania si¢ koniecznosci delegowania wiadzy, uprawnien decyzyjnych,
w miare wzrostu stopnia skomplikowania prowadzonej dziatalnosci i relacji po-
miedzy pracownikami, konieczne staje sie stanowienie regulacji. Im wieksza jest
organizacja, tym wiecej regulacji musi ona wytworzy¢, aby zapewni¢ sobie pra-
widtowe funkcjonowanie. Wazne przy tym jest, aby system tworzenia i wdrazania
regulacji byt sprawny i zapobiegatl nadmiernemu rozrostowi biurokracji i chaosowi
informacyjnemu. Moze on powstac, jesli proces stanowienia i komunikowania re-
gulacji nie funkcjonuje w sposéb prawidtowy. Co ciekawe, w miare wzrostu przed-
siebiorstwa obszar regulacji moze stanowi¢ zrodto kryzysu. W koncepcji Greinera
po fazie wzrostu przez koordynacje nadchodzi kryzys okreslony mianem kryzysu
biurokracji. Jest to sytuacja, w ktdrej szwankuje komunikacja pomiedzy poszcze-
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Rys. 2. Zmiana struktury organizacyjnej w miare wzrostu organizacji i stopnia dywersyfikacji
przedmiotu dziatania lub obszaru dziatania

Zrédto: [Kozinski 1996, s. 85].

g6Inymi szczeblami kierowania w przedsicbiorstwie, coraz wigksza ilo$¢ decyzji za-
padajacych na nizszym szczeblu musi by¢ uzasadniana i wyjasniana na potrzeby
kierownikow wyzszych szczebli, systemy koordynacji dziatan staja si¢ pracochton-
ne i mato efektywne. W analizie wptywu wielkosci przedsiebiorstwa na obszar regu-
lacji konieczne jest odwotanie si¢ do pojecia optimum formalizacji. Koncepcja ta
obowiazuje niezaleznie od wielkosci przedsighiorstwa. Kierownicy decydujacy
0 sposobie funkcjonowania obszaru regulacji powinni zawsze o niej pamietac, tak
aby dokumentacja organizacyjna byta w przedsiebiorstwie nosnikiem wartosci, a nie
marnotrawstwa.
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2.2. Oczekiwania i wladza Kluczowych interesariuszy

Podstawowym zadaniem organizacji jest spetnianie oczekiwan ludzi z nia zwiaza-
nych. Moéwiac o interesariuszach, nalezy wyr6zni¢ wewnetrzne podmioty, tj.: wia-
scicieli i udziatowcdéw, menedzerdw i pracownikow, oraz zewnetrze podmioty, takie
jak klienci, dostawcy, rzad, organizacje (w tym kredytodawcy), spoteczenstwo. Kaz-
da z tych grup (bezposrednio lub posrednio) wptywa na funkcjonowanie organizacji,
reprezentujac tym samym pewien wymiar wiadzy. Konsekwencja wiadzy z kolei jest
spetnianie wiasnych lub cudzych oczekiwan. Mozliwe jest to dzieki zawiazywaniu
roznych koalicji, tworzeniu nieformalnej, silnej pozycji w celu rozwiazywania pro-
blemoéw organizacji. Takie ksztaltowanie organizacji staje sie przedmiotem procesu
politycznego, w ktérym grupy o przeciwstawnych interesach probuja nada¢ waznosé
swoim celom. Rozwiazania strukturalne beda uzaleznione od tego, ktora grupa uzy-
ska najwigkszy wptyw na organizacjg oraz na ile pozostatym grupom uda si¢ stwo-
rzy¢ ograniczenia dla tych decyzji [Steinmann, Schreydgg 1998, s. 296].

W zakresie regulacji wptyw wiascicieli i kadry zarzadzajacej jest znaczacy juz
w pierwszych fazach rozwoju przedsicbiorstwa. Jesli przedsiebiorstwo dotarto do
fazy wzrostu przez delegowanie, to konieczne staje si¢ stworzenie systemu zarza-
dzania dokumentacja organizacyjna, ktéry od tego momentu zaczyna funkcjonowa¢
niejako samodzielnie. Niewatpliwie rola najwyzszego kierownictwa jest dbanie
0 stan tego systemu i zapewnienie mu warunkow do prawidtowego funkcjonowania.
Wazna jest rowniez dbatos¢ o jakos¢ regulacji. Dokumentacja organizacyjna powin-
na mie¢ bardzo dobrze przemyslang strukture i tres¢ oraz powinna by¢ publikowana
w odpowiedniej formie, za pomoca odpowiednich nosnikéw. Warto zastanowic sig,
jaki wptyw na regulacje maja inni interesariusze poza kierownictwem i wiascicie-
lami firmy. Niewatpliwie istotne oddziatywanie przypada instytucjom stanowiacym
prawo, poniewaz ich regulacje bardzo czesto wymuszaja wprowadzanie regulacji
wewnetrznych. Przyktadem sa tutaj ustawy o rachunkowosci, ktore determinuja np.
funkcjonowanie przedsiebiorstwa w sferze podatkowej i wymuszaja wewnetrzne
dziatania regulacyjne. Takie regulacje moga dotyczy¢ sposobu rozliczania pracowni-
kéw z podatku od dochod6w osobistych i zwiazanych z tym procedur wewngtrznych.
Innym przyktadem oddziatywania przepiséw zewnetrznych sa regulacje dotyczace
czasu przechowywania dokumentéw kadrowych czy finansowych. Wspomniane re-
gulacje zewnetrzne przektadaja sie na regulacje wewnetrzne dotyczace przechowy-
wania i archiwizacji dokumentow.

Waznym interesariuszem, ktéry ma wptyw na obszar regulaciji, jest klient. O ile
na rynkach B2C (business to customer) wplyw ten jest znikomy, o tyle na rynkach
B2B (business to business) wptyw ten czasem ma znaczenie strategiczne. Bardzo
dobrym przyktadem wptywu klientdw na obszar regulacji sa wymagania Klientow
w stosunku do utrzymywania przez dostawcéw certyfikowanych systeméw zarza-
dzania. W sytuacji nierébwnosci sit pomiedzy duzym klientem a matym dostawca
czesto dochodzi do sytuacji, w ktorej klient mniej lub bardziej oficjalnie komunikuje,
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ze warunkiem dalszej wspotpracy z dana firma jest wdrozenie i certyfikowanie sys-
temu zgodnego z norma ISO 9001, ISO 14001 czy tez innymi standardami. Czgsto
wptyw ten ma charakter bezposredni w postaci narzucania koniecznosci stworzenia
i wdrozenia specyficznych procedur postepowania w przypadku produkcji wyrobow
na rzecz danego klienta. Chodzi tutaj zazwyczaj o instrukcje technologiczne narzu-
cajace przestrzeganie okreslonych rezimoéw w procesie produkcji lub o procedury
kontroli jakosci. Wptyw klientdw indywidualnych na rynkach B2C na regulacje we-
wnetrzne w kontekscie wptywu jednostki mozna uzna¢ za znikomy.

Zupetnie inaczej wyglada sytuacja, w ktorej klienci indywidualni formuja spo-
fecznos¢, np. w postaci 0s6b zarejestrowanych na forum internetowym, ktorych
dziatanie ma okreslony cel. W dobie powszechnosci komunikacji internetowej nawet
potentaci rynku musza uwzgledniaé tego typu oddziatywanie grup Klientéw indywi-
dualnych, ktérzy moga wpltywaé na decyzje zwiazane ze stanowieniem regulacji
wewnetrznych. Istnieja rowniez sytuacje, w ktorych dana firma postrzega klientow
indywidualnych jako osoby oczekujace okreslonych standardéw dotyczacych pro-
duktu lub ustugi. Wykorzystujac ten fakt w komunikacji marketingowej, wdrazaja
regulacje wewnetrzne, liczac na budowanie dobrego wizerunku, a w konsekwencji
na zwiekszenie sprzedazy. Bardzo istotnymi interesariuszami, ktérzy powinni mieé¢
wptyw na regulacje wewngtrzne w firmie, sa pracownicy. Sa oni adresatami wigk-
szosci regulacji wewngtrznych i od nich zalezy zgodnos¢ dziatan z trescia regulacji.
Wazne jest, aby pracownicy mieli poczucie wptywu na tresé regulaciji, jesli dotycza
one ich pracy. Jesli to tylko mozliwe, powinni uczestniczy¢ aktywnie w procesie ich
tworzenia, poniewaz tatwiej je wowczas akceptuja i wdrazaja. Wazne jest réwniez,
aby pracownicy zdawali sobie sprawe, ze wydana procedura i instrukcja nie jest
dokumentem funkcjonujacym ,,0d daty wydania na zawsze”. Pracownicy powinni
mie¢ swiadomos¢, ze jesli dana regulacja nie funkcjonuje w sposéb prawidtowy,
konieczne jest wykazanie inicjatywy w kierunku zmiany jej tresci.

2.3. Dynamika i poziom konkurencyjnosci rynkéw i produktéw

Wptyw dynamiki i poziomu konkurencyjnosci rynkéw i produktéw ma odzwiercied-
lenie w strategii organizacji. Jezeli celem wprowadzanych zmian w strukturze orga-
nizacyjnej jest strategia, to warto wczesniej zastanowi¢ si¢ nad podstawowymi
kryteriami oceny istniejacego i przysztego schematu. Nalezy zatem zada¢ pytanie,
na ile obecna struktura odpowiada strategii firmy, sytuacji na rynku i posiadanym
zasobom ludzkim. Odpowiedz na te pytania umozliwi zidentyfikowanie potencjal-
nych probleméw, dobranie wiasciwych proporcji hierarchii, delegacji uprawnien,
kontroli i procedur dziatania. Efektem tego powinien by¢ wzrost elastycznosci, ini-
cjatyw i wspoétpracy pomigdzy jednostkami firmy. Innymi stowy, nalezy mysle¢
o strategii, ktora okresla przyszte cele i zadania, jakie musza zosta¢ wtasciwie przy-
gotowane dla dobrego jej wykonania. Struktura organizacji pozwala na takie umiej-
scowienie sktadowych organizacji, ktére w najwyzszym stopniu umozliwia dopaso-
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wanie funkcjonowania elementdw do oczekiwanych osiagnigé. Elementy te
optymalizuja proces pracy poprzez usprawnienie koordynacji i komunikacji.

Wymagania zwiazane z obstuga klientéw i produkcja wyrobdw réwniez kreuja
zapotrzebowanie na odpowiednie regulacje wewnetrzne w przedsicbiorstwie. Bar-
dzo czesto na rynkach B2B klienci wrecz wymuszaja wprowadzenie regulacji okre-
$lajacych funkcjonowanie procesow produkcji czy tez kontroli jakosci. Dzisiejsza
rzeczywistos¢ gospodarcza zachodniej kultury biznesu podlega zazwyczaj szczeg6-
towym przepisom, w ramach ktorych przedsigbiorstwo ma obowiazek si¢ poruszac.
Przyktadem wkraczania sfery regulacji zewngtrznych na niezagospodarowane ob-
szary sa kwestie ochrony danych osobowych czy tez np. sfera handlu w Internecie.
Funkcjonowanie firmy w dzisiejszym swiecie i dopasowanie regulacji do jej potrzeb
musza by¢ wypadkowa potrzeby zapewnienia odpowiedniej stabilnosci kluczowych
procesdw, przy jednoczesnym zachowaniu duzej elastycznosci i mozliwosci reago-
wania na zmiany w otoczeniu. Wymagania zwiazane ze stanowieniem regulacji we-
wnetrznych dotycza coraz mniejszych podmiotow i z reguty nie wynikaja wytacznie
z przepisow zewnetrznych, a bardziej z koniecznosci zapewnienia bezpieczenstwa
funkcjonowania firmy i bezpieczenstwa jej klientéw. Turbulentne otoczenie rynko-
we powoduje zatem, ze kluczowe staje sie¢ wypracowanie skutecznych i efektywnych
mechanizméw projektowania, wdrazania i doskonalenia regulacji w przedsigbior-
stwie, tak aby traktowa¢ zmiany w tym obszarze jako cos naturalnego i codziennego
w pracy firmy.

2.4. Uwarunkowania kulturowe organizacji i jej srodowiska

Oddziatywanie przestrzeni kulturowej srodowiska spotecznego, w ktérym funkcjo-
nuje organizacja, na przyjmowane w niej regulacje i struktury mozna dostrzegaé
i opisywac na trzech wzajemnie powiazanych ptaszczyznach — kultury narodowej,
organizacyjnej oraz konkretnych wartosci. Te trzy determinanty wptywaja zaréwno
na poszczegolne wymiary struktury organizacyjnej, tj. stopien centralizacji, specja-
lizacji, standaryzacji i formalizacji, jak i na jej konfiguracje, czyli ksztatt zdefinio-
wany przez stopien rozcztonkowania pionowego (spietrzenie kierowania) i pozio-
mego (rozpictos¢ kierowania), ale réwniez w regulacjach okreslajacych polityke
firmy (w systemie informacyjnym, systemie kontroli zarzadczej, systemie motywa-
cyjnym itd.).

Kultura organizacyjna jako czynnik ksztattujacy strukture organizacyjna odpo-
wiada za kontrole zachowan cztonkéw organizacji, wyznacza bowiem normy i zasa-
dy uznawane za wilasciwie czy tez pozadane w interakcjach miedzy pracownikami,
dostawcami czy klientami [Jones 2010, s. 30] Jest to determinanta majaca bardzo
szczegblny wptyw na ksztait struktury organizacyjnej, poniewaz wywiera wptyw
na charakter i zasady funkcjonowania organizacji dotyczace:

— sposobu sprawowania wtadzy w organizacji,
— stosowania intensywnej kontroli,
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— delegowania uprawnien decyzyjnych,

— nastawienia do pracy oraz wzorcow zachowan narzuconych pracownikom,
— sktonnosci do ponoszenia odpowiedzialnosci indywidualnej,

— relacji spotecznych zarébwno wewnatrz grupy, jak i miedzy grupami.

Jesli struktura organizacyjna nie uwzglednia aspektow kulturowych, to nalezy
sie liczy¢ z silnym oddziatywaniem struktury nieformalnej, ktéra moze wzmacniaé
badz ostabia¢ strukturg formalna. Proby bezposredniego ksztattowania struktury or-
ganizacyjnej poprzez regulacje prawne, jesli sa sprzeczne z wzorcami kulturowymi
akceptowanymi przez pracownikdw, rowniez staja sie bezuzyteczne i bezskuteczne.
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Rys. 3. Model dopasowania struktury organizacyjnej do miedzynarodowych korzysci

Zrédto: [Daft 2010, s. 187], cyt. za: [White, Poynter 1989, s. 84-89].

Innym ujeciem kultury waznym przy projektowaniu struktury organizacyjnej
jest kultura kraju, w ktérym dana organizacja funkcjonuje. Dylemat powstaje wow-
czas, gdy planowane jest rozszerzenie dziatalnosci poprzez ekspansje na rynki poza
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granicami kraju macierzystego. Zarzadzajacy musza wowczas zdecydowaé, czy
w nowo powstatej jednostce zostanie zastosowana globalna standaryzacja, juz funk-
cjonujaca, czy dla danego kraju zostana podjete specjalne dziatania dostosowawcze.
Nie mozna jednoznacznie stwierdzi¢, iz tylko jedno z wymienionych podejs¢ jest
wiasciwe w kazdej sytuacji. R.E. White i T.A. Poynter zaproponowali model wyboru
wiasciwej struktury zalezny od sity globalnej integracji oraz sity reakcji na poziomie
krajowym (Forces for global integration/forces for national responsiveness).

Kultura organizacyjna jest obszarem stosunkowo mato podatnym na czynnosci
regulacyjne. Istnieja obszary kultury, ktore poddaja sie kodyfikowaniu i formaliza-
cji, takie jak np. kwestie ubioru pracownikoéw, ich zachowania w okreslonych sytu-
acjach, ale sa rowniez obszary, ktére w zasadzie w ogoble nie poddaja sie sterowaniu
za pomoca dokumentow formalnych. Przyktadem takiej sfery jest innowacyjnos¢.
Praktycznie nie ma mozliwosci spowodowania za pomoca sformalizowanych prze-
pisdw tworzenia nowych pomystéw w organizacji. Mozna co najwyzej za pomoca
pewnych uregulowan promowac tego typu dziatania, np. poprzez konkursy na naj-
lepsze pomysty. Trudno jednak bedzie za pomoca polecen stuzbowych spowodowaé
wzrost innowacyjnosci. Relacja zwiazana z wptywem kultury organizacyjnej na ob-
szar regulacji jest mocno uwarunkowana stosunkiem uczestnikéw organizacji do
kwestii formalizacji. W organizacjach, ktore sa zarzadzane w spos6b mechanistycz-
ny, ludzie tatwiej beda akceptowali formalne regulacje, w przedsigbiorstwach, kté-
rych sukces budowany jest na innowacyjnosci, twdrczosci, szybkosci i elastycznosci
dziatania, proby regulowania dziatalnosci z duzym prawdopodobienstwem spotkaja
sie z oporem ze strony pracownikdw.

2.5. Potencjal czlonkéw organizacji

Wiedza, umiejgtnosci, kompetencje i zdolnosci pracownikéw sa czynnikami nie-
zwykle istotnymi z punktu widzenia ksztattowania struktury organizacyjnej. Wy-
ksztatceni i znajacy r6zne warianty rozwiazan organizacyjnych pracownicy i kie-
rownicy dostrzegaja w tym nie tylko narzedzie zarzadzania, ale takze czynnik
przewagi organizacyjnej, tak tworzac rozwiazania, aby miaty wptyw na strukture
z punktu widzenia motywacji, osiaganych wynikéw czy kontaktéw z rynkiem. Stabo
wyksztatceni pracownicy i kierownicy traktuja strukturg organizacyjna jako niewie-
le znaczacy, administracyjny i pasywny schemat. Dobra sytuacja finansowa oraz
swiadomosé¢ organizacyjna kompetentnej kadry generuja nowoczesne i skuteczne
formy rozwiazan strukturalnych, ktére z kolei zwrotnie wspieraja efektywnos¢ eko-
nomiczna organizacji [L.obos 2003, s. 36].

W obszarze regulacji wptyw potencjatu pracownikéw jest réwniez bardzo zna-
czacy, niemniej jednak zroznicowany pod wzgledem sity wptywu pracownikéw
roznych szczebli organizacyjnych. Niewatpliwie decydujacy wptyw na funkcjono-
wanie obszaru regulacji w przedsigbiorstwie ma najwyzsze kierownictwo. Wptyw
ten jest tym wiekszy, im mniejsze i mniej sformalizowane jest dane przedsiebior-
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stwo. W takim przypadku bardzo wiele zalezy od osobowosci i personalnych pre-
ferencji osoby bedacej najwyzsza wiadza w firmie. Szybko rosnace mate i srednie
przedsicbiorstwa czesto napotykaja bariere rozwojowa w sytuaciji zderzenia potrzeb
rosnacej organizacji z osobowoscia szefa, nienawyktego do formalnego sposobu
sprawowania wladzy w organizacji. Szybkos¢ i elastycznos¢ decyzji musza by¢
w pewnym stopniu poswiecone na rzecz stabilizacji funkcjonowania organizaciji.
Chec¢ osobistego nadzorowania wszystkich spraw potaczona z niedostatkiem roz-
woju obszaru regulacji zwiazanego z obowiazkami i uprawnieniami kierownikéw
sredniego i nizszego szczebla w pewnym momencie zahamuje mozliwosci rozwoju
przedsicbiorstwa. Z powyzszej analizy wynika, ze kluczowym czynnikiem deter-
minujacym sprawnos¢ funkcjonowania obszaru regulacji w przedsiebiorstwie jest
umiejetnos¢ najwyzszego kierownictwa zastosowania formalizacji odpowiedniej do
fazy rozwoju danego przedsigbiorstwa. Potencjat kadry kierowniczej i pracownikoéw
wykonawczych réwniez ma wplyw na posta¢, szczegdtowosé i zakres regulacji. Im
bardziej stabilna i doswiadczona jest kadra, tym mniejszy zakres i mniejsza szcze-
gotowos¢é moga mie¢ regulacje. Kolejny raz pojawia sie tutaj watek odpowiedniego
dopasowania tych parametréw do potrzeb danej organizacji. Nie mozna pozwolié¢
sobie na pozostawienie regulacji na najbardziej ogélnym poziomie, liczac, ze bardzo
doswiadczona, wyksztatcona i zmotywowana kadra sobie poradzi. Jednoczesnie nie
mozna réwniez przesadzi¢ z iloscia i szczegdtowoscia regulacji, poniewaz fatwo jest
przekroczy¢ poziom formalizacji odpowiadajacy punktowi optimum.

2.6. Zaawansowanie i powszechnos¢ kluczowych technologii

Technologia jest bez watpienia jednym z czynnikow ksztattujacych strukture organi-
zacji, poniewaz obejmuje oddziatywanie na obiekt i/lub zmienianie go z jednego
stanu w drugi. Obiektem moga by¢ istota zywa, symbol lub obiekt nieozywiony
[Goodman i in. 1990]. Uwzglednia sig takie parametry, jak: stopien ztozonosci tech-
nologicznej, zréznicowanie dziatan w ramach procesu oraz stopien zrutynizowania
dziatan. Najsilniejszy wptyw na strukture wystepuje w przypadku produkcji jednost-
kowej ciagtej. Natomiast w przypadku produkcji seryjnej zaobserwowaé mozna
zréznicowanie rozwiazan strukturalnych.

W organizacjach o tradycyjnych systemach technologicznych wystgpuje wigk-
szy zakres bezposredniej kontroli wykonania oraz sformalizowany system dziatania,
poniewaz wymagaja one zwigkszonego wysitku w celu utrzymania jakosci i stan-
dardoéw technologicznych. Powoduje to rozbudowanie obszaru administracyjnego
0 komdérki sztabowe oraz delegowanie na ich rzecz czesci uprawnien decyzyjnych.
Wymusza to nowa, intensywniejsza koordynacje dziatan miedzy linig a sztabem.
Automatyzacja procesu technologicznego sprzyja przeksztatceniu biurokratycznej
struktury administracji w organiczna [Lobos 2003, s. 22]. Podsumowujac, mozna
stwierdzi¢, ze:
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— koniecznos¢ powtarzalnosci wykonania zwigksza zakres bezposredniej kontroli
oraz opracowywanie procedur i sposobdw formalizacji dziatania przez sfere ad-
ministracyjno-pomocnicza,

— im bardziej ztozony system techniczny, tym wiekszy stopien decentralizacji
w jednostkach sztabowych oraz wiekszy zakres stosowania narzedzi koordyna-
cji,

— automatyzacja wykonania umozliwia radykalne zmniejszenie kontroli, zastoso-
wanie strukturalnych technik koordynacji oraz przeksztatcenie struktury biuro-
kratycznej w organiczna.

Technologie obejmuja takze systemy informatyczne, ktére stanowia wsparcie
dla systemu informacyjnego i koordynacyjnego. Catoksztatt zadan wraz z wykorzy-
stywanymi narzedziami i systemami pozwala wyznaczy¢ rozpigtosc kierowania oraz
liczbg szczebli zarzadzania. Wykorzystywane technologie wskazuja, jaki typ pra-
cownika przewaza w organizacji oraz jakie zasoby sa wykorzystywane w procesie
pracy. Wskazane informacje pozwalaja z kolei na zestawienie strategii oraz procesu
pracy w celu doboru najodpowiedniejszego narzedzia do sprawnego zarzadzania,
jakim jest struktura organizaciji.

Zaawansowanie i powszechnosé¢ kluczowych technologii sa rowniez czynnikami,
ktore wpltywaja w spos6b bardzo istotny zaréwno na tres¢, jak i na forme publiko-
wania regulacji w przedsigbiorstwie. Jesli rozpatrujemy technologie zwiazane z wy-
robem lub ustuga danej organizacji, to warto zwroci¢ uwage, ze czesto samo uzycie
pewnego narzedzia, np. informatycznego, niejako samo w sobie zawiera pierwiastek
regulowania dziatalnosci. Przyktadem takiej sytuacji jest wdrozenie oprogramo-
wania typu work-flow, co wymusza na uczestnikach procesu postepowanie zgodne
z algorytmem, ktory stanowit podstawg do napisania programu. Nie ma potrzeby
tworzenia procedur, zapoznawania z nimi pracownikow, poniewaz system informa-
tyczny w zasadzie prowadzi uzytkownika za reke i podpowiada, jakie czynnosci
ma w danym momencie wykonaé. Wazne jest tylko nauczenie pracownikdw poste-
powania zgodnego z tymze algorytmem. Warto zwrdci¢ uwage, ze takie podejscie
do zagadnienia regulowania dziatan w procesach ma te zalete, ze w bardzo duzym
stopniu zapewnia zgodnos¢ postepowania uzytkownikéw z intencjami autoréw al-
gorytmow. Z drugiej jednak strony trzeba wzia¢ pod rozwagg to, ze zmiany funkcjo-
nowania procesu staja sie w takiej sytuacji trudniejsze. Zazwyczaj sa czasochtonne
i kosztowne, poniewaz wymagaja interwencji programistoéw, ktérzy maja odpowied-
nia wiedze do zmiany parametrow funkcjonowania danego typu oprogramowania.
Duzy wpltyw na funkcjonowanie organizacji maja réwniez technologie zwiazane
z procesami produkcyjnymi. Im bardziej skomplikowana i restrykcyjna jest tech-
nologia wytwarzania produktu lub $wiadczenia ustugi, tym bardziej szczeg6towa
powinna by¢ dokumentacja opisujaca jej wykorzystanie. Tym wigksza starannos¢
rowniez nalezy wykazac przy komunikowaniu pracownikom obowiazku zapoznania
sie z odpowiednimi dokumentami i przestrzegania ich postanowien.
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Ostatnim elementem, na ktory nalezy w kontekscie technologii zwrdci¢ uwagg,
sa technologie informacyjne wykorzystywane w przedsicbiorstwie. Im wigkszy jest
poziom zaawansowania tychze, tym tatwiejszy bedzie proces komunikowania regu-
lacji. Tres¢ dokumentacji organizacyjnej musi by¢ jednakze doktadnie przemyslana.
Niestety zaden, nawet najlepszy program do budowy algorytméw, zadna najbardziej
przemyslnie skonstruowana metoda komunikowania regulacji nie zastapia profesjo-
nalnego i odpowiedzialnego podejscia do tworzenia regulacji w kontekscie ich za-
kresu, szczeg6towosci i ergonomii.

3. Podsumowanie

Struktura organizacyjna i regulacje sa podstawowym narzedziem umozliwiajacym
organizacji realizacje celow i strategii oraz ksztattowania jej wartosci. Gtownym za-
daniem analizy zaproponowanych determinant jest osiagniecie $cistego dopasowa-
nia organizacji do otoczenia rynkowego poprzez realizacje strategii wspieranej od-
powiednio zaprojektowanymi strukturami i procesami regulacji. Z drugiej strony
warto przytoczy¢ poglad J. Childa o marginalnym wptywie struktur organizacyjnych
na efektywnos¢ organizacji. Jego wnioski sa nastepujace:

— struktura organizacyjna ma bardzo ograniczony wptyw na poziom osiaganej
efektywnosci i tak jest postrzegana przez kierownictwo,

— czynniki ksztattujace strukture organizacyjna maja ograniczone oddziatywanie
na nia,

— jesli juz kierownictwo dostrzega wptyw struktury organizacyjnej na poziom
efektywnosci firmy, to modyfikuje otoczenie przez zmiang strategii, aby utrzy-
mac¢ preferowang strukture.

Podobne zdanie w zatozeniu ma P.F. Drucker, ktory twierdzi, ze ,,dobra struktura
organizacyjna sama przez sie nie produkuje osiagnie¢ — podobnie jak dobra kon-
stytucja nie gwarantuje wielkich prezydentéw, a dobre prawo — moralnosci spote-
czenstwa. Natomiast zta organizacja uniemozliwia osiagnigcia w ogole, bez wzgledu
na zalety poszczego6lnych menedzeréw” [Drucker 2003, s. 338].
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THE KEY DETERMINANTS OF THE STRUCTURE
AND REGULATIONS DESIGN
IN THE COMPANY MANAGEMENT SYSTEM

Summary: The purpose of the article is to present the impact and significance of determining
factors on the structural solutions in the company. The wide range of structural and regulating
solutions was used as the base for seeking the variables that explain the choice of structure and
scope of regulations in the company. The identification of these factors proved to be crucial
for establishing the evaluation criteria for structural and regulatory solutions. The article is
a proposition of a new approach to the concept of determinants used to evaluate implemented
organizational solutions.
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