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Streszczenie: Technologie informacyjne przedstawiane sa zwykle jako czynnik sprzyjajacy
decentralizacji decyzji, sptaszczaniu hierarchii organizacyjnej i rozwojowi tymczasowych
zespotéw zadaniowych, a zatem czynnik umozliwiajacy przeksztalcanie si¢ struktur organi-
zacyjnych w kierunku form organicznych. Teza ta znajduje potwierdzenie w wynikach badan
ankietowych autora. Nie jest to jednak jedyny mozliwy sposob, w jaki wdrozenie i stosowanie
IT moze oddziatywa¢ na struktur¢ organizacyjna, dlatego przy uogoélnianiu wynikow nalezy
zachowa¢ szczegdlna ostrozno$é. Przedstawiono wyniki badan ankietowych potwierdzaja-
cych ogolne tendencje w zakresie wptywu IT na strukturg organizacyjng oraz ukazano cztery
przypadki przedsigbiorstw, w ktorych wystapily zmiany o kierunku przeciwnym, tj. gdzie
wdrozenie IT spowodowato wzrost poziomu centralizacji lub standaryzacji.

Stowa kluczowe: struktura organizacyjna, technologie informacyjne, teoria kontyngencji.

1. Wstep

Struktura organizacyjna jest funkcja wielu zmiennych. Na jej ksztalt wptyw maja
réznorodne czynniki o charakterze wewngtrznym i zewngtrznym, m.in. takie jak
wielko$¢ organizacji, jej wiek i historia, cele, strategia, stosowana technologia oraz
ztozonos$¢ 1 zmienno$¢ otoczenia. Jednym ze wspotczesnych czynnikow strukturo-
twoérczych sa takze szeroko rozumiane technologie informacyjne (IT). Wielu auto-
row podkresla, ze ich wykorzystanie powoduje sptaszczanie hierarchii organizacyj-
nej, decentralizacj¢ zarzadzania oraz zmniejszenie stopnia standaryzacji i
formalizacji dziatan. Pod wptywem stosowania technologii informacyjnych zmniej-
sza si¢ natezenie cech strukturalnych i przeksztatca si¢ w kierunku rozwiazan zbli-
zonych do modelu organicznego Burnsa i Stalkera.

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie kierunkéw zmian struktur
organizacyjnych pod wptywem zastosowan [T w §wietle literatury i wlasnych badan
ankietowych. Ukazano takze zmiany struktur organizacyjnych, wynikajace z wdro-
zenia 1 stosowania nowoczesnych technologii informacyjnych, majace przeciwny
kierunek do wskazanych wcze$niej. Oprocz przedstawienia wynikow badan zamia-
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rem autora jest bowiem zaakcentowanie, ze do ogdlnie upowszechnianych pogladow
na temat wptywu IT na strukture organizacyjna (w tym wynikow badan wiasnych)
podchodzi¢ nalezy z duza doza ostroznosci. Warto zatem zainicjowa¢ dyskusj¢ nad
wptywem IT na struktury organizacyjne wspdtczesnych przedsigbiorstw. Wazne
jest, aby w dyskusji tej uczestniczyli zardwno przedstawiciele nauk o zarzadzaniu,
jak i specjali$ci z zakresu informatyki. Wykorzystanie ich wiedzy i doswiadczenia
pozwoli na pehiejsze zrozumienie i wyjasnienie technologii informacyjnych jako
czynnika strukturotworczego.

Opracowanie bazuje na analizie krajowej 1 zagranicznej literatury przedmiotu
oraz wynikach dwoch badan ankietowych przeprowadzonych przez autora w latach
2007 1 2009. Wykorzystano takze spostrzezenia i obserwacje z badan terenowych
(studia przypadkdéw czterech przedsigbiorstw), ktore finansowane sa ze §rodkéw na
nauke¢ w latach 2009-2011 jako projekt badawczy pt. ,,Wtasnosci i uwarunkowania
struktur zadaniowych” nr 2636/B/H03/2009/36.

2. Technologia jako zmienna kontekstowa w badaniach
nad strukturami organizacyjnymi

Technologia byta jednym z pierwszych czynnikdéw branych pod uwage w bada-
niach nad uwarunkowaniami struktur organizacyjnych. W przypadku przedsigbiorstw
przemystowych technologia traktowana byta wasko, a mianowicie jako sposob wy-
twarzania dobr materialnych z wykorzystaniem odpowiednich metod i narzgdzi pra-
cy. Réznice w stosowanych technologiach dotyczyly m.in. spojnosci i sity powiazan
pomigdzy poszczegolnymi etapami procesu wytworczego i poziomu automatyzacji
produkcji. Na przyktad Woodward wyrédznita trzy podstawowe rodzaje stosowane;j
technologii ze wzgledu na skale produkcji (jednostkowa, wielkoseryjna, ciagla),
a nastepnie zidentyfikowata wplyw stosowanej technologii na szerokos¢ podziatu
pracy, poziom uhierarchizowania organizacji, rozpigto$¢ kierowania i stosunek licz-
by stanowisk kierowniczych do ogolnej liczby stanowisk [Woodward 1965, s. 24 i
nast.]. Wptyw technologii na ksztalt struktury organizacyjnej analizowali rowniez
inni badacze, m.in. Perrow, ktory uzaleznial ksztatt struktury od rodzaju surowcéw i
stopnia poszukiwan nowych sposoboéw dziatan [Perrow 1967, s. 196].

Podejscia przywotanych badaczy byty poddawane krytyce dotyczacej nadmier-
nego upraszczania wynikow (to przyktady podejscia jednoczynnikowego, w ktorych
nie brano pod uwage jednoczesnego oddziatywania innych zmiennych, np. wiel-
kosci organizacji, typu otoczenia itd.). Zarzut dotyczyt tez niebezpieczenstwa tzw.
determinizmu technologicznego [Crozier, Friedberg 1982, s. 129]. Mimo to oma-
wiane badania wniosty ogromny wktad w studia nad strukturami organizacyjnymi,
przeczac tezie przedstawicieli szkoty klasycznej o istnieniu uniwersalnych zasad
ksztattowania struktury organizacyjne;.
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W pdzniejszych podejsciach pojecie technologii zostato poszerzone. Odnosito
si¢ nie tylko do aspektow technicznych, ale do ogotu zmian stanow obiektow podda-
wanych oddziatywaniu, bez wzglgdu na to, czy obiektami tymi sg dobra materialne,
ludzie, informacja czy symbole [Hall 1999, s. 88]. Poszerzyto to znacznie pole ba-
dawcze o inne sfery i procesy dziatalnosci przedsigbiorstw, a takze inne grupy insty-
tucji prowadzace dziatalno$¢ niezwiazana z produkcja, np. takie jak ustugi, handel,
edukacja itd.

W erze gospodarki opartej na wiedzy technologia jako czynnik strukturotworczy
kojarzona jest gtdéwnie z rozwojem nowoczesnej elektroniki i wszelkiego rodzaju
technologii informacyjnych. Technologie te nazywane sa rowniez technologiami
informacyjno-komunikacyjnymi (ICT), stad okreslenia te beda w niniejszym opra-
cowaniu traktowane jako tozsame i uzywane zamiennie. Przez technologie infor-
macyjne jako czynnik strukturotwoérczy zatem nalezy rozumiec¢ informatyke, obej-
mujaca sprzgt komputerowy i oprogramowanie stuzace do tworzenia, przesytania,
prezentowania i zabezpieczania informacji, a takze telekomunikacjg i inne narze-
dzia zwiazane z informacja [Stabryta 2009, s. 111]. Do tak szeroko rozumianych
technologii informacyjnych, obok ogétu sprzetu komputerowego, zalicza si¢ zatem
zardwno uniwersalne systemy i pakiety uzytkowe (np. Windows, MS Office, Linux,
Open Office itd.), oprogramowanie internetowe (przegladarki, komunikatory, por-
tale itd.), jak i oprogramowanie specjalistyczne: systemy finansowo-ksi¢ggowe, mo-
duty controllingowe, programy do obshugi klienta (CRM) itd. Stosowanie wskaza-
nych systemow 1 narzedzi informatyczno-telekomunikacyjnych w przedsigbiorstwie
wptywa na mozliwosci i szybkos$¢ realizacji zadan przez jednostki i zespoty, okresla
role organizacyjne i relacje pomig¢dzy uczestnikami procesow oraz ksztaltuje kanaly
wymiany informacji. Wykorzystanie IT oddzialuje tym samym na ksztatt formalne; i
rzeczywistej struktury organizacyjnej. Jak jednak podkreslaja zwolennicy podejscia
indeterministycznego, nie jest to wptyw bezposredni, gdyz ostateczny ksztatt struk-
tury organizacyjnej jest wynikiem decyzji naczelnego kierownictwa [Majchrzak
1987, s. 83].

3. Kierunki przeksztalcen struktur organizacyjnych

W zalozeniach przedstawicieli klasycznej szkoly zarzadzania struktury organizacyj-
ne przedsigbiorstw i administracji zblizone byty do weberowskiego modelu idealne;j
biurokracji lub modelu mechanistycznego Burnsa i Stalkera [Martyniak 1989, s. 16-
-112]. Zmieniajace si¢ w kilku minionych dekadach warunki otoczenia powodowaty
stopniowe zmiany w ksztatcie struktur organizacyjnych. Ewolucja stosowanych roz-
wiazan przebiegata od struktur mechanistycznych w kierunku rozwiazan organicz-
nych, obejmujac m.in. koncepcje struktury funkcjonalnej, dywizjonalnej, macierzo-
wej 1 sieciowej — zob. rys. 1.

Syntetyczna charakterystyka ,,skrajnych” modeli strukturalnych: mechanistycz-
nego i organicznego, zostata przyblizona w tab. 1. Burns i Stalker podkreslaja, ze
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przedstawione ujecie nie jest dychotomiczne, konkretnego rozwiazania zatem nie
powinno sig klasyfikowac jako mechanistycznego lub organicznego, a raczej umiej-
scawiaC je na swoistym kontinuum pomigdzy wskazanymi modelami [Burns, Stal-
ker 1961, s. 120].

KONCEPCJE STRUKTUR ORGANICZNYCH

lata 1990-... struktura sieciowa

struktura procesowa

lata 1960-1980
struktura macierzowa

lata 1920-1950 struktura dywizjonalna (A. Sloan)

poczatek XX w struktura funkcjonalna (F.W. Taylor)

koniec XIX w struktura czysta (M. Weber)

1776 rok koncepcja podziatu pracy (A. Smith)

Rys. 1. Rozwdj koncepcji struktur organizacyjnych

Zrédto: [Piotrowicz 2004, s. 8].

Tabela 1. Charakterystyka struktur mechanistycznych i organicznych

Struktury mechanistyczne Struktury organiczne

Trwaly podziat pracy wedtug funkcji ptynny podzial pracy, dostosowany do ciaglej
redefinicji zadan

Szczegotowy (fragmentaryczny) charakter zadan | og6lny (catosciowy) charakter zadan

Precyzyjne okreslenie uprawnien uprawnienia i odpowiedzialno§¢ wspolne dla
i odpowiedzialno$ci uczestnikow

Dominacja relacji stuzbowych (pionowych mig- | wystgpowanie powiazan réznego typu (po-
dzy przetozonym a podwladnym) ziomych i pionowych) polegajacych raczej na
i polecen konsultacji, a nie na wydawaniu polecen
Zadania uczestnikow integrowane zadania integrowane i koordynowane przez

i koordynowane przez zwierzchnikow istnienie wspolnych interesow

Duzy stopien uhierarchizowania, tj. stosunko- struktura o charakterze sieciowym

wo duza liczba szczebli 1 niewielka rozpigtosé
kierowania




Technologie informacyjne a ksztalt struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa

333

Uprawnienia decyzyjne zlokalizowane na naj-
wyzszych szczeblach w hierarchii

uprawnienia decyzyjne nieokreslone, zmienne w
zalezno$ci od charakteru zadan

Duza liczba przepis6w organizacyjnych

niewielka liczba lub brak formalnych przepisow
okreslajacych dziatania cztonkow

Duza szczegotowos$¢ i rygorystycznos$é obowia-
zujacych regut i norm

duza ogdlnos¢ regut organizacyjnych, pozosta-
wiajaca cztonkom duzy margines swobody

Zrodto: [Burns, Stalker 1961, s. 121-122].

Przedstawione w tab. 1 charakterystyki wskazuja, ze rozwiazania strukturalne
zblizone do modelu mechanistycznego cechuje duze natezenie wymiardw (cech)
strukturalnych, tj. wysoki poziom specjalizacji funkcjonalnej, duze uhierarchizowa-
nie, wysoki stopien centralizacji uprawnien decyzyjnych oraz wysoki stopien stan-
daryzacji i formalizacji dziatan. I odwrotnie, w przypadku struktur blizszych mode-
lowi organicznemu natg¢zenie cech strukturalnych jest niewielkie.

4. Wplyw technologii informacyjnych na struktury organizacyjne
w teorii i w praktyce

W literaturze podkresla sig, ze wykorzystanie technologii informacyjnych sprzyja
rozwojowi struktur organicznych. Ktadzie si¢ nacisk na to, ze wdrozenie i stosowa-
nie IT sprzyja decentralizacji zarzadzania, splaszczaniu struktur organizacyjnych,
zmniejszeniu stopnia standaryzacji i formalizacji dzialan oraz rozwojowi zespotow
tymczasowych (zob. np. [Stabryta 2009, s. 113; Lachiewicz 2007, s. 86; Brzozowski
2010, s. 91; Handy 1996, s. 42]). Technologie informacyjne sa wigc czynnikiem
strukturotworczym, ktory sprzyja przeksztatcaniu si¢ struktur w kierunku modelu
organicznego.

Wyniki badan ankietowych przeprowadzonych przez autora w 2005 r. w 131
przedsigbiorstwach wskazuja, ze istnieje zwiazek pomigdzy poziomem wykorzy-
stania technologii informacyjnych a ksztattem struktury organizacyjnej (poziomem
jej organicznos$ci). Ze wzgledu na poziom organicznos$ci struktury organizacyjnej
dokonano kategoryzacji badanych jednostek'. Utworzono tym samym trzy kategorie
przedsigbiorstw: A, B i C. Przedsigbiorstwa z grupy A maja strukturg organizacyjna

! Kategoryzacji badanych przedsigbiorstw dokonano przy wykorzystaniu metody punktowej na
podstawie analizy odpowiedzi respondentow na sze$¢ pytan zamknigtych (wielokrotnego wyboru z
mozliwoécia zaznaczania wielu odpowiedzi), ujgtych w kwestionariuszu ankietowym. O poziomie
organicznosci struktury organizacyjnej, a tym samym zaliczeniu przedsigbiorstwa do jednej z trzech
wyodrebnionych grup, decydowaty m.in.: czgstotliwo$¢ tworzenia zespotow zadaniowych i zakres re-
alizowanych przez nie zadan, ocena uhierarchizowania organizacji, ocena stopnia centralizacji decy-
zji, standaryzacji i formalizacji dziatan w strukturze organizacyjnej. Maksymalna liczba punktow (44)
oznacza strukture odpowiadajaca modelowi organicznemu. Zaden z podmiotéw nie uzyskat takiego
wyniku. Przedziaty punktowe dla poszczegolnych kategorii sa nastgpujace: A (0-14), B (15-28), C (29-
44), a liczbg podmiotow zakwalifikowanych do poszczegdlnych kategorii przedstawiono w tab. 2.
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zblizona do modelu mechanistycznego, przedsigbiorstwa zas$ z grupy C maja struk-
ture najblizsza modelowi organicznemu (czgsto tworzone sa tymczasowe zespoty do
realizacji wielu zadan, a poziomy uhierarchizowania, centralizacji decyz;ji i standa-
ryzacji dziatan oceniane sg najczg¢sciej jako niskie i bardzo niskie).

W tabeli 2 przedstawiono odpowiedzi dotyczace rzeczywistego wykorzystania
technologii informacyjnych w zarzadzaniu i dziatalno$ci badanych przedsigbiorstw,
w tym: baz danych (o klientach, produktach i rynkach), poczty e-mail i komunika-
torow internetowych (do komunikacji wewngtrznej w przedsigbiorstwie), intranetu
oraz tele- i wideokonferencji (do organizacji spotkan wewngtrznych).

Tabela 2. Wykorzystanie IT w badanych przedsigbiorstwach

Grupa A Grupa B Grupa C Razem
Liczba przedsigbiorstw 38 65 28 131
liczba | odsetek | liczba | odsetek | liczba |odsetek | liczba | odsetek
Wykorzystanie 20 52,6 58 89,2 27 96,4 | 105 80,2
baz danych
Wykorzystanie 32 84,2 61 93,8 28 100,0 | 121 92,4
poczty e-mail
Wykorzystanie 14 36,8 33 50,8 22 78,6 69 52,7
komunikatorow
Wykorzystanie 4 10,5 12 18,5 12 42,9 28 21,4
intranetu
Wykorzystanie tele- 3 7.9 16 24,6 8 28,6 27 20,6
i wideokonferencji

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Analiza odpowiedzi na pytania dotyczace wykorzystania technologii informa-
cyjnych w zarzadzaniu badanymi przedsigbiorstwami, w przekroju poziomu orga-
niczno$ci struktury organizacyjnej, pozwala stwierdzi¢, ze wykorzystanie IT byto
wigksze w grupie C niz w grupach pozostatych. Istnienie zwiazku pomigdzy stop-
niem wykorzystania ICT w zarzadzaniu przedsigbiorstwem a poziomem organiczno-
$ci struktury organizacyjnej pozwala uzna¢ technologie informacyjno-komunikacyj-
ne za czynnik sprzyjajacy rozwojowi organicznych form organizacyjnych. Podobny
wniosek wysnuwaja Duarte i Snyder, wedtlug ktorych wykorzystanie technologii
informatycznych, okre$lanych przez autorki jako elektroniczne technologie wspot-
pracy i komunikacji (electronic collaboration and communication technology), jest
jednym z o$miu glownych czynnikéw warunkujacych rozwoj elastycznych, zada-
niowych form organizacyjnych [Duarte, Snyder 2006, s. 24].

Przedstawiony w bardzo syntetycznej formie fragment wynikow badan zdaje sig
potwierdza¢ przywotane wczesniej poglady na temat wptywu IT na ksztalt struktu-
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ry organizacyjnej. Dodatkowo sam proces wdrazania technologii informacyjnych w
przedsigbiorstwie najczgsciej dokonywany jest przez powotywane w tym celu ze-
spoty zadaniowe (projektowe), ktore zwigkszaja elastycznos¢ struktury jako catosci.
W badaniach ankietowych przeprowadzonych w 2009 r., poswigconych identyfikacji
zespotdéw zadaniowych w strukturach wspoétczesnych przedsiebiorstw?, w 18 przy-
padkach jako przyktad zespotu zadaniowego powotanego w ciagu ostatnich dwoch
lat wskazano zesp6t ds. wdrozenia systemu informatycznego. Zespoly wdrozeniowe
najczesciej miaty charakter interdyscyplinarny i migdzyorganizacyjny. Oznacza to,
ze w sktad zespolu wiaczano pracownikow roznych obszardéw funkcjonalnych przed-
sigbiorstwa oraz przedstawicieli z zewnatrz. Powotywanie tego rodzaju zespotow
zadaniowych burzylo dotychczasowy tad organizacyjny, wprowadzajac elementy
podwodjnego podporzadkowania i przemiennosci rol organizacyjnych. Mimo iz ze-
spoty te najczesciej byly formalnie powotane jedynie zarzadzeniem prezesa zarzadu,
a ich dziatalnos$¢ nie byta okreslona w dokumentacji organizacyjnej przedsigbior-
stwa, to kompetencje kierownikoéw zespotow wdrozeniowych byly wzglednie duze,
co w powiazaniu z ich wysoka pozycja w hierarchii organizacyjnej (raportowanie
bezposrednio do przedstawicieli zarzadu) stwarzato kierownikom duze mozliwosci
wptywania na dziatania jednostek w organizacji.

Przedstawione poglady na temat wptywu IT na struktury organizacyjne sa wyni-
kiem obserwacji i badan praktyki gospodarczej, jednak niekiedy sa one zbyt uogol-
niane i traktowane jako jedyne mozliwe do wystapienia (czasami wrecz jako prawdy
uniwersale). Nasuwa si¢ jednak pytanie, czy jest to jedyny mozliwy kierunek zmian
w strukturach organizacyjnych pod wptywem zastosowan IT. Biorac pod uwagg sy-
tuacyjny charakter nauk o zarzadzaniu, nalezy stwierdzi¢, ze odpowiedz wydaje sie
przeczaca. Mozna bowiem podac przyktady przedsigbiorstw, w ktorych wystapily
zmiany strukturalne o przeciwnych kierunkach. Zatem do przedstawionych wczes-
niej wynikdéw badan, a takze do badan prezentowanych w literaturze przedmiotu
nalezy podchodzi¢ z pewnym dystansem.

W trakcie prowadzonych przez autora badan pogtebionych (z wykorzystaniem
wielu metod zbierania informacji, w tym analizy dokumentacji organizacyjnej, wy-
wiadow 1 obserwacji) zidentyfikowano kilka przyktadow zdajacych sig przeczyc¢ te-
zie mowiacej o decentralizacji zarzadzania czy zmniejszeniu standaryzacji i formali-
zacji dziatan pod wptywem wdrozenia i stosowania technologii informacyjnych.

Jednym z przyktadoéw jest duze przedsigbiorstwo dzialajace w sektorze ustug
bankowych (o zasiegu ogolnopolskim)?, w ktorym wprowadzenie komunikacji elek-
tronicznej i centralnych serweréw wptyneto na wzrost standaryzacji i formalizacji
dziatan. Przed wdrozeniem obecnego systemu informatycznego dane gromadzone

2 Badaniami ankietowymi objeto 126 zespotdw zadaniowych dziatajacych w 73 przedsigbior-
stwach. Szerzej na temat metodyki badan, charakterystyki proby badanych jednostek oraz powszech-
nosci zespotéw zadaniowych w ogoéle zob. [Lichtarski 2010, s. 3-7].

3 Kierownictwo badanych jednostek nie wyrazito zgody na ujawnienie nazw firm.



336 Janusz Marek Lichtarski

byly w oddzialach wedtug okreslonych przez centralg regul, ale czas i zakres reali-
zacji poszczegdlnych dzialan zwiazanych z tworzeniem i przekazywaniem informa-
cji byt rozny (w jednych oddziatach dane gromadzono szybciej, w innych wolniej;
raporty wewnetrzne mialy rozny stopien szczegdtowosci itd.). Standaryzacja i for-
malizacja dzialan wzrosty wraz z uruchomieniem nowego systemu, ktory wymusit
tworzenie przez wszystkie jednostki wewngtrzne jednolitych co do tresci i szcze-
gotowosci zestawien doktadnie w tym samym czasie. Obecnie wszystkie oddziaty
wykorzystuja te same narzedzia i zobowiazane sa do respektowania tych samych
termindéw (mimo ze poszczegdlne oddziaty znacznie r6znig si¢ migdzy soba, m.in.
pod wzgledem liczby i struktury klientow). Ponadto wdrozenie IT zwigkszyto moz-
liwos$ci przesytania duzej ilosci danych i stworzenia centralnych baz danych, np.
centralnej bazy o klientach. Sprzyja to lokowaniu decyzji na wyzszych szczeblach
organizacji (w centrali) i ograniczaniu tym samym roli dotychczasowych oddziatow
do tzw. okienka. Przed wdrozeniem systemu decyzje zwiazane np. z wydaniem karty
kredytowej czy udzieleniem pozyczki klientowi podejmowane byty w oddziale (na
podstawie odpowiednich procedur). Obecnie wnioski przesytane sa droga elektro-
niczna bezposrednio do centrali i tam podejmowana jest decyzja. To przyktad cen-
tralizacji uprawnien decyzyjnych wynikajacych ze stosowania IT.

Kolejnym przyktadem jest duza firma produkcyjna, w ktérej w ciagu niespelna
dwoch lat wdrozono modut controllingowy (jako uzupemienie systemu FK) oraz
system CRM. Glownymi odbiorcami informacji z obydwu systemdéw jest naczelne
kierownictwo (zarzad i dyrektorzy trzech gtownych pionow). Modut controllingo-
wy w powiazaniu z modyfikacja planu kont i rozszerzeniem systemu FK umozli-
wil budzetowanie i ewidencje¢ kosztow w uktadzie kalkulacyjnym, co spowodowato
przeniesienie decyzji o cenach poszczegdlnych pozycji asortymentu ze szczebla kie-
rownika dziatu na szczebel zarzadu. Przed uruchomieniem systemu informatyczne-
go naczelne kierownictwo nie byto w stanie podejmowac tego rodzaju decyzji ze
wzgledu na brak odpowiednich informacji. Ceny ustalane byty przez kierownika
dziatu sprzedazy na podstawie analiz rynkowych i wtasnych analiz kosztowych wy-
konywanych okresowo przez dzial sprzedazy we wspotpracy z dziatem planowania i
analiz. Mimo formalnego utworzenia centréw odpowiedzialnosci za koszty kierow-
nikom tych jednostek nie zwigkszono zakresu uprawnien decyzyjnych. Wrecz prze-
ciwnie, zmniejszono wysoko$¢ kwoty wydatkow, po przekroczeniu ktorej nalezy
uzgadnia¢ zakupy z naczelnym kierownictwem. Wnioskowanie z wykorzystaniem
IT stato si¢ bowiem tatwiejsze i szybsze dzigki wykorzystaniu drogi elektroniczne;.
Nastapita zatem centralizacja decyzji, poniewaz gromadzenie i przesytanie danych
stato si¢ szybsze i tatwiejsze, a przedstawiciele naczelnego kierownictwa maja do
nich utatwiony dostep.

Podobny wptyw miato wdrozenie systemu CRM, ktory oprocz wprowadzenia
wielu dodatkowych funkcji usprawniajacych obszar obstugi klienta, spowodowat
rowniez zwigkszenie standaryzacji dziatan i centralizacji decyzji. Dotyczyto to raba-
tow, ktore wczesniej przyznawane byly klientom uznaniowo, na podstawie przepro-
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wadzanych ad hoc analiz wcze$niejszej wspolpracy, przez jednostki terenowe zaj-
mujace si¢ sprzedaza (kierownik kazdej jednostki mogl przyznac rabat do okreslone;j
wysokosci wedlug wlasnego uznania, majac na wzgledzie rentowno$¢ sprzedazy i
spetnienie potrzeb klienta). Wdrozenie CRM-u spowodowalo ujednolicenie zasad
przyznawania rabatow w skali catego kraju, a decyzja o wysoko$ci rabatu podejmo-
wana jest automatycznie i nie ma mozliwosci jej zwigkszenia lub pomniejszenia (na
podstawie posiadanych danych o kliencie system proponuje wysoko$¢ rabatu). Jest
to przyktad centralizacji decyzji, gdyz kierownictwu jednostek terenowych odebra-
no uprawnienia decyzyjne i przeniesiono je na szczebel zarzadu, gdzie okreslone
zostaly odgdrne zasady przyznawania rabatow.

Trzeci przyklad to duze przedsigbiorstwo dziatajace w sektorze ustug leczni-
czych i rehabilitacyjnych (o zasiggu ogdlnopolskim), w ktérym wdrozenie systemu
do obstugi klienta umozliwilo koordynacj¢ dziatan w ramach kilkunastu obiektow.
Przed informatyzacja decyzje np. o zakwaterowaniu klientow w konkretnych poko-
jach podejmowane byty przez pracownikéw recepcji danego budynku, a o obtoze-
niu gabinetéw zabiegowych decydowali kierownicy obiektow. Wdrozenie systemu
informatycznego umozliwilo koordynacje kwaterowania i $wiadczenia zabiegow w
skali calego przedsigbiorstwa, co poprawia efektywnos¢ wykorzystania ,,mocy pro-
dukcyjnych” i pozwala na obnizkg kosztow dziatalnosci w skali dziatalnosci catego
przedsigbiorstwa, ale jednoczes$nie oznacza to przeniesienie uprawnien decyzyjnych
na wyzszy szczebel zarzadzania. Zatem wdrozenie IT spowodowato zwigkszenie, a
nie zmniejszenie centralizacji uprawnien decyzyjnych.

Ostatni przyktad dotyczy zwigkszenia standaryzacji dziatan spowodowanej wy-
korzystaniem centralnych baz danych — nazywanych bazami wiedzy — w migdzy-
narodowej firmie doradczej. Wszystkie opracowania i dokumenty tworzone przez
pracownikow firmy, po usunigciu danych klientéw itd., wprowadzane sa do baz da-
nych. Systematycznie aktualizowane bazy staly si¢ skarbnica wiedzy i gotowych
wzorcow dziatania. Kazdorazowo kiedy pojawia si¢ konieczno$¢ rozwiazania okres-
lonego problemu w dowolnym oddziale firmy, pracownicy rozpoczynajq prace od
przeszukania baz w celu odnalezienia podobnego przypadku. Jezeli natrafia na takie
opracowanie, to staje si¢ ono podstawa dalszych dziatan. Pozwala to na oszcz¢dnos¢
czasu i zapobiega tzw. wywazaniu otwartych drzwi. Zatozenie wejsciowe jest naste-
pujace: jezeli dany problem zostat juz raz rozwiazany, to nalezy to wykorzysta¢ na
zasadzie benchmarkingu wewngtrznego czy dobrych praktyk. Powoduje to jednak
znaczny wzrost standaryzacji dziatan i unifikacje ,,produktow” w skali catego kraju
(co moze by¢ traktowane jako korzys¢, przy zalozeniu, ze pracownicy, ktorzy wyko-
rzystali wzorzec, sami nie stworzyliby rozwigzania lepszego dla klienta).

Ukazanie przedstawionych przypadkéw nie ma na celu zanegowania ogdlnych
tendencji do zwigkszania organiczno$ci struktur organizacyjnych pod wplywem za-
stosowan IT czy tez ukazywania tendencji przeciwnych. Intencja autora jest zwrd-
cenie uwagi na konieczno$¢ bardzo ostroznego podchodzenia do odczytywania i
interpretacji wynikow prezentowanych badan i opinii.
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5. Podsumowanie

Technologie informacyjne zmieniaja postac i funkcjonowanie wspotczesnych przed-
sigbiorstw. Wykorzystanie zaawansowanego sprzetu komputerowego, systemow i
narze¢dzi informatycznych powoduje zmiany m.in. w obszarze struktury organiza-
cyjnej. Prezentowane w literaturze przedmiotu zmiany, polegajace m.in. na sptasz-
czeniu hierarchii organizacyjnej, decentralizacji zarzadzania czy rozwoju tymczaso-
wych zespotéw zadaniowych, maja miejsce w wielu przedsigbiorstwach i jednostkach
sektora publicznego. Badania ankietowe potwierdzity istnienie dodatniego zwiazku
pomigdzy wykorzystaniem IT a poziomem organicznos$ci struktury organizacyjnej.

Zdaniem autora poglady 1 wyniki badan dotyczace wptywu IT na strukturg or-
ganizacyjna nie powinny by¢ jednak przyjmowane bezkrytycznie i uogolniane
tak dalece, jak ma to miejsce. Ukazane w opracowaniu przyktady przedsigbiorstw
wskazuja, ze wptyw technologii informacyjno-komunikacyjnych na rozwiazania
strukturalne moze powodowac przeciwne kierunki zmian strukturalnych. Wykorzy-
stanie IT umozliwia zardbwno decentralizacj¢, jak i centralizacjg¢ zarzadzania, np.
przez utatwienie dostepu do informacji okreslonym stanowiskom ulokowanym na
nizszych badz wyzszych szczeblach organizacyjnych, a decyzja o kierunku zmian
strukturalnych — zgodnie z podej$ciem indeterministycznym — nalezy do naczelne-
go kierownictwa jednostki. Podobnie jest z ksztaltowaniem pozostatych wymiarow
strukturalnych, np. konfiguracji czy standaryzacji. A zatem bez wzgledu na to, czy
kierownictwo dazy do decentralizacji i sptaszczenia struktury organizacyjnej, czy
jest odwrotnie, technologie informacyjne moga by¢ narzedziem pomocnym dla re-
alizacji tych zamiarow.

Wskazanych w przyktadach kierunkéw zmian w strukturach organizacyjnych,
przeciwnych do tendencji ogdlnych, nie nalezy ocenia¢ negatywnie (cho¢ taka oceng
sugerowaltyby teorie przedstawicieli podejscia sytuacyjnego, m.in. Burnsa i Stalkera
czy Lawrence’a 1 Lorscha, ktorzy dowodzili wyzszos$ci struktur organicznych nad
mechanistycznymi w warunkach duzej dynamiki otoczenia). Wzrost centralizacji
1 standaryzacji prowadzit bowiem do poprawy szybkos$ci i sprawnosci funkcjono-
wania organizacji (w ocenie respondentow). By¢ moze wdrozenie nowoczesnych
technologii informacyjno-komunikacyjnych w przedsigbiorstwie tak dalece zmienia
sposob jego funkcjonowania, ze nalezy zrewidowaé podstawowe teorie dotyczace
powiazan pomigdzy panujacymi warunkami a ksztaltem struktury organizacyjne;j.
By¢ moze dzigki wykorzystaniu IT struktury zblizone do modelu mechanistyczne-
g0, a wigc uhierarchizowane, scentralizowane itd., potrafia przetrwac i wykazywac
wysoka sprawno$¢ w warunkach duzej dynamiki otoczenia. Jest to prawdopodobne,
jezeli wezmiemy pod uwagg, ze IT prowadza do istotnego ,,przyblizenia” wysoko
umiejscowionych decydentéw do problemu (m.in. dzigki wprowadzeniu szybkich i
bezposrednich kanatéw komunikacyjnych, zwigkszeniu dostgpu do informac;ji itd.).

Ukazane w opracowaniu przypadki czterech przedsigbiorstw, w ktorych w wy-
niku zastosowania technologii informacyjnych zaobserwowano wzrost centralizacji



Technologie informacyjne a ksztalt struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa 339

decyzji oraz standaryzacji i formalizacji dziatan, nie stanowia co prawda podsta-
wy do podwazania wynikoéw badan publikowanych w literaturze (w tym réwniez
badan autora). Wskazuja jednak na mozliwo$¢ wystapienia zmian o przeciwnych
kierunkach, a tym samym zmuszaja do zachowania ostrozno$ci przy uogoélnianiu
wnioskow 1 inspiruja do pogtebiania badan w tym obszarze. Problem ten jest i nadal
bedzie aktualny, szczegodlnie jezeli wezmiemy pod uwage, iz technologie informa-
cyjne rozwijaja si¢ niezwykle dynamicznie.
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INFORMATION TECHNOLOGIES
AND THE SHAPE OF ORGANIZATIONAL STRUCTURE

Summary: Information technologies have been shown as a factor which fosters decentrali-
zation of decisions, flattering hierarchy and developing task forces within organizational
structure, so results changing structures into more organic forms. This thesis was positively
verified in the author’s questionnaire findings, but is not the only one possible way in which
the use of IT may impact organizational structure. The goal of the article is to present results
of questionnaire findings mentioned above and the examples of four enterprises in which op-
posite changes were identified. The use of IT resulted in the increase of the level of centraliza-
tion, standardization or formalization.
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