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Kierunki zmian w strukturze organizacyjnej
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1. Wprowadzenie

Tworzac przedsiebiorstwo, zaklada sie, ze w wyniku koordynacyjnej dziatalno-
§ci bedzie osiggany wiekszy efekt wspoéldzialania od tego, jaki bylby wynikiem
swobodnej kooperacji samodzielnych jednostek gospodarczych nie polaczonych
formalnymi wieziami organizacyjnymil. Na takie ujecie istoty przedsiebiorstwa
wskazuje m.in. teoria kosztow transakcji R. Coase’a?, czy teoria kontraktualna
firmy3. W procesie zarzadzania przedsiebiorstwami realizowana jest w praktyce
funkcja organizowania, polegajaca na pozyskiwaniu, a nastepnie lgczeniu osobo-
wych i rzeczowych skladnikéw w okre§lone czesci, odpowiednim ich rozmieszcze-
niu w ukladzie pionowym i poziomym oraz takim polaczeniem za pomoca wiezi
w wiekszg calo$c, aby wspolprzyczynialy sie do realizacji ustalonego celu?.

W obecnej sytuacji rynkowej przedsiebiorstwo, aby przetrwac i realizowaé
wlasne cele, nie moze pozostawac bierne. Stale musi dopasowywac sie, a wrecz
wyprzedzac zmiany zachodzgce w otoczeniu. Reagujac na zmiany, organizacja prze-
ksztalca miedzy innymi swojg strukture organizacyjna, ktéra jest traktowana
jako podstawowe narzedzie zarzadzania i ksztaltowania pozadanych zachowan
organizacyjnych. To wla$nie w rozwigzaniach strukturalnych dostrzega sie istotne
zrodlo podwyzszania efektywnos$ci organizacji.

Bioragc to pod uwage, celem niniejszego artykulu jest analiza przyczyn
i kierunkéw zmian zachodzacych w strukturze organizacyjnej wybranego przed-
siebiorstwa w ciggu 3 lat, a takze ustalenie przyszlych tendencji oraz zgloszenie
propozycji zmian w zakresie konfiguracji organizacyjnej. Jako podmiot badan

1 J. Zbikowski, Teoria organizacji i zarzgdzania, Wydawnictwo Akademii Bydgoskiej, Bydgoszcz 2004,
s. 32.

2 A. Noga, Teorie przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 2009, s. 140-142.

3 T. Gruszecki, Wspblczesne teorie przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002,
s. 216-217.

4 J. Kozinski, T. Listwan, Podstawy zarzadzania organizacja, Wydawnictwo Forum Naukowe,
Wroctaw—Poznan 2005, s. 10.
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wybrano w sposob celowy firme Onninen Sp. z 0.0. W badaniach wykorzystano
metode wywiadu oraz badania dokumentow.

2. Ksztattowanie struktur organizacyjnych przedsiebiorstw
w procesie zarzadzania

Badania nad ksztaltowaniem struktur organizacyjnych przedsiebiorstw nalezg
do jednych z najwazniejszych w naukach o zarzadzaniu. Wéréd nurtéw rozwa-
zan naukowych mozna wymieni¢ tu miedzy innymi analizy czynnikéw struk-
turotworczych, elementéw i wiezi organizacyjnych, parametrow strukturalnych
oraz kierunkéw zmian i przyszlych tendencji w konfiguracjach organizacyjnych
przedsiebiorstw.

Czynniki strukturotworcze to skladniki szeroko rozumianego otoczenia
struktury organizacyjnej, traktowanej jako system, wplywajace na organizacje
przedsiebiorstwa®. W ciggu ostatnich lat w teorii zarzgdzania nastgpila zmiana
pogladéw na kwestie kluczowych czynnikow ksztaltujacych strukture organiza-
cyjng. Dawniej uwazano, ze struktura powinna zapewniac jak najlepszg wspot-
prace elementéw organizacji. Obecnie dominuje poglad, ze struktura organiza-
cyjna powinna by¢ dostosowana do szybkiego reagowania na zmiany zachodzgce
w otoczeniu. Ta zmiana pogladéw nastgpila pod wplywem narastajgcej zmiennoSci
wspblczesnego $wiata i coraz silniejszej walki konkurencyjnejé.

Na strukture organizacyjng wplywaja rézne czynniki. Jest tez duzo podejsé
tlumaczacych jej ksztaltowanie sie, jak rowniez wiele metod projektowania’.
Réznorodnoéé czynnikéw nie pozwala na stworzenie jednej uniwersalnej listy.
Do najwazniejszych mozna zaliczy¢: potencjal otoczenia, strategie i cele firmy,
technologie, wielko§¢ organizacji, cykl zycia organizacji, tradycje i kulture orga-
nizacyjna, wladze i poziom kwalifikacji pracownikéw. Wplyw tych czynnikéw na
ksztalt struktury organizacyjnej r6zni sie, w zaleznoSci od specyfiki danego przed-
siebiorstwa i branzy, w ktorej ono dziata8. Moze wyrazac sie poprzez wprowadzanie
zmian wewnatrz organizacji dostosowujgcych jej funkcjonowanie do otoczenia,
badz tez poprzez wdrazanie zmian antycypacyjnych, wynikajgcych z inicjatywy

5 A. Nalepka, A. Kozina, Podstawy badania struktury organizacyjnej, Wydawnictwo AE w Krakowie,
Krakéw 2007, s. 58.

6 E. Kirejczyk, Zrozumieé zarzadzanie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 151.

7 J. Lichtarski (red.), Podstawy nauki o przedsiebiorstwie, Wydawnictwo AE im. Oskara Langego we
Wroctawiu, Wroctaw 1997, s. 213.

8 A. Zakrzewska-Bielawska, Struktury organizacyjne przedsiebiorstw wysokich technologii, w:
S. Lachiewicz, Zakrzewska-Bielawska A. (red.), Zarzadzanie w warunkach rozwoju wysokich tech-
nologii, Wydawnictwo Politechniki L6dzkiej, L.6dz 2008, s. 120.
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samej organizacji®. Stopien wplywu elementéw otoczenia na organizacje jest réozny
w réznych przedsiebiorstwach, a takze zmienny w czasiel0.

Analizujac czynniki strukturotworcze i reguly konfiguracji organizacyjnej
w teorii zarzgdzania, poszukuje sie modeléw idealnej struktury organizacyjnej.
Modele te w uproszezony sposéb odzwierciedlajg podstawowe cechy budowy orga-
nizacji, jej zalety oraz wady w dzialaniu, pozostawiajgc nieco z boku kwestie
przydatnoSci praktycznejll.

Wsréod modeli idealnych klasyczny jest model biurokratyczny, stworzony
przez M. Webera. Funkcjonuje wedlug okreslonych regul, jak: jasny podzial pracy
i kompetencji, hierarchia organizacyjna, standaryzacja rél, procedur i uczestnictwa.
W praktyce model ten nie okazatl sie sprawny, a préby kurczowego trzymania sie
zasad biurokracji prowadzily do wielu patologiil2. Model przeciwny do logiki ujecia
biurokratycznego zostal stworzony przez R. Likerta i nazwany jest modelem
organicznym. Przywoluje on analogie organizacji do zywego organizmu, charak-
teryzujacego sie zdolnoScig przystosowywania sie do zmian otoczenia, uczenia sie
i poprawiania wlasnych btedéw. R6wniez ten model, gdyby zastosowaé go w jego
idealnej formie w praktyce gospodarczej, bardziej przypominaltby anarchie niz
organizacje i tylko w wybranych warunkach przynositby rezultaty ze wzgledu na
brak silnej wladzy kierowniczej, slabg formalizacje i kontrole!s.

7 dwoch przeciwstawnych modeli struktur organizacyjnych: biurokratyczne;j
i organicznej mozna wyprowadzi¢ typowe wzorce struktur stosowanych w prak-
tyce i nazywanych formalnymi strukturami organizacyjnymi!¢. Z nurtu biu-
rokratycznego wywodzg sie hierarchiczne rozwigzania, jak: struktura liniowa,
sztabowo-liniowa czy funkcjonalna. Dla nurtu organicznego charakterystyczne
sg natomiast elastyczne struktury, jak: dywizjonalna, macierzowa, tensorowa,
projektowa (zadaniowa) czy sieciowa.

Oprécz podzialu zwigzanego z modelami wzorcowymi struktur organi-
zacyjnych w literaturze wystepuje wiele klasyfikacji struktur organizacyjnych,
przyjmujacych za podstawe inne kryteria podziatu, np.: rozpieto§¢ kierowania
czy rodzaj wiezi organizacyjnychl®. Przykiady wspélczesnych struktur wyraznie
wskazuja na to, ze organizacje przyszloSci beda znaczaco réznié sie od obecnie
funkcjonujacych. Wielostronnoéé i szybko§¢ zmian otoczenia przedsiebiorstw juz

9 S. Lachiewicz (red.), Organizacja pracy kierowniczej, Przedsiebiorstwo Specjalistyczne Absolwent,
Lodz 1994, s. 31.

10 M. Bielski, Podstawy teorii organizacji i zarzadzania, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2004, s. 80.

11 M. Struzycki (red.), Podstawy zarzadzania, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2008, s. 139.

12 M. Romanowska (red.), Podstawy organizacji zarzadzania, Difin, Warszawa 2002, s. 203.

13 M. Struzycki (red.), Podstawy zarzadzania..., op. cit., s. 140.

14 M. Romanowska, Podstawy organizacji..., op. cit., s. 205.

15 S. Sokotowska, Organizacja i zarzadzanie, Wydawnictwo Uniwersytetu Opolskiego, Opole 2004, s. 109.
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teraz stanowi mocny implus do tego, by zmieniaé struktury w kierunku zwieksza-
nia stopnia ich elastycznoSci oraz powigzan miedzyorganizacyjnych. Umiejetnosé
adaptacji, tak biernej, jak i czynnej, bedzie wymogiem dla zapewnienia sprawnosci
dzialania przedsiebiorstw przyszloscilé.

Istotnym zagadnieniem dotyczgcym ksztaltowania struktur organizacyjnych
w procesie zarzgdzania staje sie charakter prowadzonych zmian. Wyréznié tu
mozna dwa gléwne podejscia do problematyki modyfikacji — ujecie prognostyczne
oraz diagnostycznel’. Zmiany te mogg mie¢ charakter degresywny, dostosowawczy
lub proaktywny!8. Wazne jest réwniez ustalenie takich zmiennych, jak: zakres
zmian oraz czas na ich wprowadzenie, co prowadzi do wyodrebnienia dwéch
zasadniczych modeli zmian w procesie ksztaltowania struktur organizacyjnych:
zmian rewolucyjnych (mechanistycznych, radykalnych) oraz ewolucyjnych (orga-
nicznych, samoistnych). Wyb6ér modelu zmian struktur organizacyjnych w prak-
tyce gospodarczej bedzie zalezal od wielu czynnikéw, w tym m.in. od sytuacji
rynkowej w ktorej znajduje sie przedsiebiorstwo, fazy cyklu zycia organizacji,
przyjetej strategii, uksztaltowanej kultury organizacyjnej, preferencji wtascicieli
badz udzialowcow i wielu innych. Zdaniem autoréw wybér konkretnego modelu
powinien by¢ poprzedzony obiektywng i wnikliwg diagnozg organizacji, otoczenia
oraz relacji miedzy tymi sferami (zmiany diagnostyczne), a najkorzystniejsze efekty
uzyska sie poprzez wdrazanie zmian o charakterze antycypacyjnym.

3. Metodyka prowadzonych badan empirycznych
oraz charakterystyka przedsiebiorstwa

Do badan wybrano w spos6b celowy firme Onninen Sp. z o.0. Z uplywem lat z tra-
dycyjnej hurtowni przeksztalcila sie ona w partnera dostarczajgcego wszechstronne
produkty i uslugi. Firma ma przed sobg perspektywe dalszego rozwoju zaréwno
geograficznego, asortymentowego, jak rowniez planowane sg przejecia innych firm,
co wigze sie z dalszymi przeksztalceniami struktury organizacyjne;j.

Badania empiryczne przeprowadzono w 2009 roku z wykorzystaniem metody
badania dokumentéw oraz wywiadu. Celem badania dokumentéw byla analiza
zakresu i kierunkéw zmian struktury organizacyjnej firmy w ciggu ostatnich
3 lat. Wykorzystano tu technike analizy treSci, a narzedziem badawczym byly

16 J. S. Kardas, M. Wjcik-Augustyniak (red.), Zarzadzanie w przedsiebiorstwie, Difin, Warszawa 2008,
s.199.

17 Z. Malara, Przedsiebiorstwo w globalnej gospodarce. Wyzwania wspolczesnoSci, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 108.

18 Szerzej zob.: K. Lobos, Teoria struktur organizacyjnych. Stan i perspektywy, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej im. O. Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2003, s. 222-223.
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dokumenty organizacyjne, zawierajace opisy stanowisk pracy, proceséw, a takze
pokazujgce ksztalt i rozmiary struktury organizacyjnej.

Przeprowadzono takze wywiad z przedstawicielkg kierownictwa spoétki.
Respondentkg byla kobieta w przedziale wiekowym 31-40 lat o wyksztalceniu
wyzszym, od 8 lat zajmujgca stanowisko Dyrektor Finansowej. Dzieki informa-
c¢jom wynikajgcym ze sprawozdan finansowych wplywa ona na ksztalt struktury
organizacyjnej przedsiebiorstwa. Jako technike badawcza wykorzystano wywiad
kwestionariuszowy, a narzedziem badawczym byl kwestionariusz wywiadu. Celem
wywiadu bylo poznanie opinii dyrekcji na temat zmian w strukturze organiza-
cyjnej firmy.

Firma Onninen zostala zalozona w 1913 roku w Finlandii. Obecnie ma ponad
130 punktéw sprzedazy w 8 krajach. Dziatalno§é firmy, oprécz Finlandii, Norwegii
i Szwecji, obejmuje Polske i Kraje Baltyckie. Grupa Onninen jest podzielona na
trzy jednostki odpowiedzialne za poszczegblne obszary geograficzne: Onninen
Finlandia, Onninen Skandynawia (Szwecja i Norwegia) i Onninen Wholesale
International (obejmujacy swojg dzialalnoscig Polske, Rosje i Kraje Baltyckie).
Strategia Onninen dazy do wyznaczania celéw wzrostu i dochodowosci oraz eks-
pansji geograficznej. W Polsce Onninen Sp. z o.0. rozpoczeta dziatalno$é w 1996
roku. Obecnie posiada ponad 30 punktoéw sprzedazy w wiekszych miastach na
terenie calej Polski. Zatrudnienie na koniec 2008 roku wyniosto 740 osdb.

Onninen oferuje szeroki zakres asortymentu elektrotechnicznego oraz insta-
lacyjno-grzewczego, sanitarnego, a takze wentylacji i klimatyzacji. Odbiorcami
firmy sg miedzy innymi: kontrahenci z branzy elektrycznej, instalacyjno-grzewczej,
wentylacyjnej i chlodniczej, a takze zaklady przemyslowe, elektrownie i instytucje
publiczne. Struktura organizacyjna badanej firmy jest bardzo zlozona. Ma cha-
rakter eklektyczny i zawiera jednocze$nie elementy struktury liniowo-sztabowej
oraz dywizjonalnej. W przedsiebiorstwie zostaly wyodrebnione procesy, ale przy
uwzglednieniu jednoS$ci rozkazodawstwa. Strukture firmy mozna traktowac jako
strukture dywizjonalng, gdyz punkty sprzedazy funkcjonujg jako wzglednie samo-
dzielne jednostki (podlegle na poziomie strategicznym centrali firmy). W przed-
siebiorstwie wystepuja tez Dzialy Technicznego Wsparcia, co mozna traktowac
jak sztaby charakterystyczne z kolei dla ukladu liniowo-sztabowego.

4. Zmiany zachodzgce w strukturze organizacyjnej
badanego przedsigbiorstwa

W badaniach empirycznych podjeto analize zmian w strukturze organizacyjnej pol-
skiej spotki Onninen. Pierwsze zmiany spowodowane byly rozszerzaniem zakresu
dzialania podmiotu na terenie kraju. Struktura rozbudowywala sie, gdyz powsta-
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walo coraz wiecej punktéw sprzedazy i zatrudniano nowe osoby. W dobie kryzysu
Onninen napotkal jednak pewne trudnoSci, co wigzalo sie z kolei z redukcjag
etatow i kolejnymi zmianami struktury organizacyjnej, ktora caly czas ewolu-
uje. Analiza treSci dokumentéw organizacyjnych spétki wskazuje na nastepujace
zmiany struktury organizacyjnej w ciggu ostatnich 3 lat:

1) w sferze sprzedazy hurtowej, w ramach restrukturyzacji regionéw od
1 stycznia 2009 roku zlikwidowano Region Centralno-Wschodni. Punkty
Sprzedazy w miastach nalezgcych dotychczas do tego obszaru zostaly
wchioniete przez Region Poludniowy (Kielce) oraz Region Centralny
(L6dz i Radom). Od 1 lutego 2009 roku zmienita sie struktura orga-
nizacyjna Punktéw Sprzedazy w Poznaniu. Zmiany te byly zwigzane
z dostosowaniem potencjatu sprzedazowego Poznania, do sytuacji rynko-
wej. W marcu w Lodzi nastgpila reorganizacja dzialu sprzedazy punk-
tow przy ul. Brukowej i przy ul. Limanowskiego. Punkt przy ul. Lima-
nowskiego pelni funkcje biura handlowego, bez magazynu dostepnego
dla klientéw. Punkt przy ul. Brukowej obsluguje klientéw na miejscu
wraz z doradztwem technicznym. Zespoly handlowe operujg z punktu
ul. Limanowskiego. Jednocze$nie oba punkty sprzedazy tworza jeden
zesp6l sprzedazowy w Lodzi. Kierownicy stanowia réwniez jeden zesp6t
zarzadzajacy. Zmiany w regionach to takze nowe oddzialy w Gdyni,
Wroctawiu, Toruniu, Kielcach, Zielonej Gérze oraz w Walbrzychu;

2) w sferze sprzedazy detalicznej w styczniu 2009 roku powstal dzial
sprzedazy w Ozarowie Mazowieckim, ktory odpowiada za obecnoéé firmy
w duzych sieciach handlowych;

3) w sferze zakupow, czyli sourcingu, pod koniec 2007 roku polaczyly
sie dwa dzialy: dawny sourcing i dzial realizacji zakupow. Nowy dzial
teraz bardzo $cisle wspoélpracuje z odpowiednimi funkcjami w calej grupie
Onninen. Zgodnie z wytycznymi Grupy, caly asortyment, ktéry oferuje
firma, zostal podzielony na siedem kategorii produktow. W kazdym kraju
wyznaczono po siedem oséb koordynujgcych wszystkie tematy zwigzane
z danym obszarem — Kierownikéw Kategorii Produktéw. Reprezentuja
oni interesy swojej kategorii produktéw w Grupie (pelnig role interfejsu)
i wspoélpracujg (choé nie sg przelozonymi) ze wszystkimi innymi menedze-
rami produktu w tej kategorii w Polsce. Lokalna struktura towarowa jest
nieco inna niz Grupy, dlatego niektore kategorie majg tylko kierownika
kategorii, a niektére dodatkowo kilku menedzeréw produktu;

4) w zakresie logistyki zwiekszyla sie odpowiedzialnosé dyrektora
Centrum Dystrybucyjnego, ktory od 2008 roku odpowiada za trzy dzialy
logistyczne: Magazyn Centralny, obejmujacy ponad 60 magazynieréw,
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Dzial Transportu — odpowiada on réwniez za rozpakowywanie i pako-
wanie towaru (obstluge bram). Do tego dzialu dotaczono cze$sé maga-
zynieréw obslugujacych ten obszar, a specjaliSci ds. transportu sg ich
bezposrednimi przetozonymi. Caly dzial liczy ponad 20 os6b. Trzeci jest
Dziat Reklamacji, ktory odpowiada za calo$¢ spraw zwigzanych z obstuga
reklamacji;

5) Dzial Finansow w 2008 roku prawie w 100% wymienil swoja kadre
i przeniost sie z Warszawy do Teolina. Dotyczylo to okoto 30 oséb i bylo
duzym wyzwaniem organizacyjnym. Dzieki tej zmianie w tym roku
Onninen prowadzi kilka projektéw centralizacyjnych, ktére cze$é¢ prac
do tej pory wykonywanych w oddziatach pomogg przenie$é¢ do funkgcji
pomocniczych. Ostatnio dzial powiekszyt sie o dwoch analitykéw, ktorzy
dbaja, aby na biezaco byly dostarczone raporty sprzedazy;

6) Dzial Marketingu i Komunikacji zostal przeniesiony z Warszawy
do Teolina, co wigzalo sie z wymiang kadry. Najwiekszym wyzwaniem
,nowego” dzialu Marketingu i Komunikacji byto otwarcie powiekszonego
Centrum Dystrybucyjnego;

7) Dzial IT oprécz wielu projektéw lokalnych uczestniczy takze w pracach
IT na poziomie Grupy, przygotowujacych organizacje i infrastrukture do
wdrozenia centralnego systemu ERP. Réwniez w tym dziale nastgpilo
kilka zmian osobowych, co spowodowalo zmiane struktury,

8) Dzial HR - jego cze$¢ odpowiadajgca za kadry i place zostala zrekruto-
wana i wyszkolona od nowa w zwigzku z przenosinami z Warszawy do
Teolina. Obowigzki gléwnej recepcji firmy przejeta recepcja w Teolinie,
obstugujac calg korespondencje do pracujacych tu dzialéw oraz rezerwacje
hotelowe, lotnicze, wizytowki, pieczatki i zakupy artykuléw biurowych.

Badania dokumentéw wskazuja, ze struktura Onninen Sp. z o.0. caly czas

sie zmienia. W przedsiebiorstwie przeprowadzane sg na biezgco badania na temat
zadowolenia klientéw, zadowolenia pracownikéw, analizowane sa raporty finan-
sowe i1 na tej podstawie wprowadzane zostajg okreslone ulepszenia i modyfikacje
organizacyjne.

5. Opinie kierownictwa na temat kierunkdw zmian w strukturze
organizacyjnej firmy

Pierwszym etapem wywiadu bylo ustalenie podstawowych czynnikéow ksztal-
tujacych strukture organizacyjng badanej firmy. Do czynnikéw bardzo sil-
nie ksztaltujacych rozwigzania organizacyjne respondentka zaliczyla: cele oraz
strategie firmy i calej grupy Onninen, stopienr formalizacji i centralizacji zadan,
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procesy zachodzace w firmie, kulture organizacyjna, kadre przedsiebiorstwa
i dotychczasowe do§wiadczenia w zakresie konfiguracji organizacyjnej. W nieco
mniejszym stopniu na strukture wplywa otoczenie przedsiebiorstwa i cykl zycia
organizacji. W jeszcze mniejszym zakresie rozwigzania strukturalne ewoluujag
w zwigzku z wielko§cig organizacji.

Nastepnie zapytano, ktory wzorzec struktury organizacyjnej bylby naj-
lepszy w przyszloéci w firmie Onninen Sp. z o0.0. Wedlug respondentki najlep-
sza bylaby struktura macierzowa, gdzie w nietrwalych formach organizacyjnych
(zespotach, grupach zadaniowych) sg realizowane podstawowe zadania i problemy.
Natomiast najmniej przydatna bytaby struktura liniowa, ktéra opiera sie na wiezi
hierarchicznej i obowiazuje w niej zasada jednoéci kierowania. Taki kierunek zmian
wymagalyby jednak odej$cia od stosowanej w firmie zasady jednoSci rozkazodaw-
stwa. Wiazalby sie rowniez z wprowadzeniem szerszego programu zmian i szkolen
w organizacji, w tym podjecia dzialan modyfikujacych kulture organizacyjna.

Dalsze badania w przedsiebiorstwie zaowocowaly propozycjami wielu zmian
w strukturze organizacyjnej firmy. Do najwazniejszych z nich zaliczono:

® wyeliminowanie przypadkéw nakladania sie obowigzkéw i kompetencji
pracownikow,

* wiekszg centralizacje projektéw waznych z punktu widzenia catego przed-
siebiorstwa, przy jednoczesnym zwiekszeniu decentralizacji innych proce-
séw biznesowych, w tym przede wszystkim decentralizacje dzialu oferto-
wania i zaopatrzenia,

® zmniejszenie rotacji pracownikéw na poszczegblnych stanowiskach pracy,

® usprawnienie procesu przeplywu informacji i dokumentéw pomiedzy dzia-
lami,

® zwiekszenie nacisku na procesy szkoleniowe w organizacji,

® wprowadzenie trzyosobowych zespoléw handlowych z podzialem na:

- przetozonego zespolu,

- handlowca stacjonarnego (zajmujacego sie obslugg klienta w punkcie
sprzedazy),

— doradce technicznego (zajmujacego sie wiekszymi ofertami i telemarke-
tingiem w okreslonych godzinach),

°® rozwiniecie kompletacji zamowien i systemow asortymentowych w maga-
zynach,

® ograniczenie liczby dostawcow, a tym samym zwiekszenie udziatu czoto-
wych dostawcéw i polepszenie warunkéw handlowych,

Zdaniem przedstawicielki kierownictwa struktura organizacyjna badanej

firmy, ewoluujac, bedzie przeksztalcala sie w strukture macierzowa i coraz bardziej
bedzie odbiegala od struktury hierarchicznej. Zmiany majg charakter ewolucyjny,



136 Nina Buta, Marek Matejun

a ich zasadniczym celem jest zwiekszenie elastycznoSci podmiotu oraz usprawnie-
nie wewnetrznych proceséw realizowanych w firmie. Do celow uzupelniajacych
respondentka zaliczyla: zwiekszenie skutecznosci przeplywu informacji w przed-
siebiorstwie oraz ograniczenie niekorzystnej fluktuacji kadry. Z drugiej strony
wszelkie zmiany w strukturze organizacyjnej polskiej sp6tki Onninen muszg byé
spdjne ze strategig calej grupy, co moze utrudnia¢ ich wprowadzanie w polskich
warunkach.

6. Podsumowanie

Wspoélcezesne przedsiebiorstwa stajg przed istotnym dylematem wyboru stosowa-
nych rozwigzan w zakresie konfiguracji organizacyjnej. Od ich wyboru i sku-
teczno$ci implementacji w znacznym stopniu zalezy zdolno$é organizacji do roz-
woju w turbulentnym i konkurencyjnym otoczeniu. Dla firm miedzynarodowych,
jak Onninen, znaczenie struktury organizacyjnej staje sie szczegblnie wazne, ze
wzgledu na odleglo§é miedzy poszczegdlnymi jednostkami wchodzacymi w skiad
calej grupy, co wymaga precyzyjnej koordynacji caloSci dziatan.

Analiza dokumentéw spoétki wskazuje, ze w strukturze organizacyjnej zacho-
dzg istotne zmiany, majgce charakter ewolucyjny. Dotyczg one przede wszystkim
modyfikacji zakresow dzialalnosci poszczegdlnych dzialow oraz pewnych zmian
kadrowych. Nastepuje rowniez rozbudowa struktury poprzez wprowadzanie dzia-
16w wspomagajacych, jak np. Dzial Doradcow Technicznych. Najistotniejsze zmiany
zachodzg w Dziale Sprzedazy, bowiem to tu otwiera sie nowe punkty sprzedazy
i likwiduje punkty, ktore nie sg rentowne dla organizacji. Wystepuja zatem zaréwno
modyfikacje o charakterze degresywnym, jak réwniez dostosowawczym. Mozna
ponadto stwierdzié, ze zaprezentowane podejScie ewolucyjne do ksztaltowania
struktury organizacyjnej reprezentuje model diagnostyczny, oparty na prowa-
dzonych analizach, uwzgledniajacych okreslone niedomagania badZz wymagania
wewnetrzne i rynkowe. Na podstawie prowadzonych badan mozna stwierdzié,
ze przyszle kierunki ewolucji konfiguracji organizacyjnej bedg mialy charakter
proaktywny, uwzgledniajgcy organiczne rozwigzania macierzowe zwiekszajgce ela-
styczno§é organizacji i zapewniajace antycypacyjny charakter zmian.

Podobnie jak wiele duzych przedsiebiorstw, takze polska spotka Onninen
ma pewne problemy z przekazywaniem informacji i przeplywem dokumentow
miedzy poszczegdlnymi dzialami. Problemem moze by¢ rowniez wydluzona droga
stuzbowa, charakterystyczna dla struktury liniowej. Przedsiebiorstwo ma réwniez
problem z duzg rotacjg pracownikow. W zwigzku z hybrydowg budowg struktury
organizacyjnej zdarza sie, ze obowigzki poszczegélnych pracownikéw powielajg sie
i dlatego waznym krokiem powinna by¢ eliminacja nakladania sie obowigzkow
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pracowniczych. W celu ograniczenia trudnoéci, w trakcie badan zaproponowano

szereg zmian w strukturze organizacyjnej badanej firmy. Bedg mogly one byc¢

wdrozone po akceptacji na poziomie centrali grupy Onninen.
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