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1. Wstep

Literatura poswiecona problematyce struktur organizacyjnych jest bardzo
obszerna. Wiaze sie to z duzym znaczeniem uktadu strukturalnego dla efektywno-
$ci funkcjonowania organizacji i procesu zarzadzania, a takze z bogactwem roz-
wigzan strukturalnych spotykanych we wspélczesnych organizacjach. Przez
strukture organizacyjna przedsiebiorstwa rozumie sie czesto zbiér relacji zacho-
dzacych pomiedzy elementami systemu przedsiebiorstwa. Owe relacje porzadkuja
(t. systematyzuja i hierarchizuja) wzajemnie ze soba powiazane elementy struktu-
ralne (stanowiska, komérki, zespoty) i zwiazane z tymi elementami procesy infor-
macyjno-decyzyjne, tworzac ,konstrukcje” dla dzialaii przedsiebiorstwa na pod-
stawie zbioru regut podporzadkowujacych zachowania jej uczestnikéw [Steinmann,
Schreyogg 1992, s. 194]. W ramach struktur organizacyjnych realizowane sa proce-
sy zarzadzania. Niezwykle istotna wydaje sie zatem ich budowa, na ktéra wptywa
wiele réznorodnych czynnikéw. Celem artykutu jest analiza czynnikéw strukturo-
tworczych w oparciu o wyniki badan przeprowadzonych w 79 polskich duzych
firmach produkcyjnych.

2. Czynniki determinujace strukture organizacyjna
przedsiebiorstwa

Zauwazenie zwiazku pomiedzy struktura a efektywnoscia organizacji spowo-
dowato podjecie badari naukowych nad determinantami struktury organizacyjnej.
Wyrézniono wiele czynnikéw, o charakterze zaré6wno egzogenicznym, jak i endo-
genicznym. Niektérzy badacze analizowali dokiadnie wplyw jednego czynnika,
inni — wielu. Przykladowe klasyfikacje czynnikéw determinujacych strukture
organizacyjna przedsiebiorstwa przedstawiono w tab. 1.
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Tabela 1. Czynniki determinujace strukture organizacyjna w ujeciu réznych badaczy

Autor Czynniki strukturotwércze
M. Bielski funkcja genotypowa, otoczenie, technologia, ludzie, strategia
H. Bieniok, J. Rokita wielkos$¢ organizacji, stopien dywersyfikacji jej wyrob6éw i zréznico-

wania technologii, zakres powiazan organizacji z innymi organiza-
cjami, stopiefi monopolizmu dostawcéw i odbiorcéw, strategia,

ludzie

T. Burns, G.M. Stalker otoczenie

A.D. Chandler strategia, otoczenie

R.H. Hall wielkos¢ przedsiebiorstwa, technologia, otoczenie, kultura narodo-
wa, strategia

M. Hopej wielkos¢ organizacji, stopieni dywersyfikacji produkcji, otoczenie,
technologia, strategia

P.R. Lawrence, J.W. Lorsh otoczenie

H. Mintzberg, ].B.Quinn wiek i wielko$¢ przedsiebiorstwa, system techniczny, wtadza,
otoczenie

D.S. Pugh wielko$¢ organizaciji, kooperacja, statut, technologia, lokalizacja

R. Rutka otoczenie (ustréj paristwa, warunki ekonomiczne i kapital, rynek

dostawcéw i odbiorcéw, technika, potencjat ludzki), zasoby organi-
zacji (ludzkie, materialne, finansowe), strategia organizacji

J. Skalik cele organizacji, technologia, rodzaj produkgji, wielkos$¢ organizacji,

faza zycia organizacji, otoczenie zewnetrzne

A. Stabryta weczesdniejsze rozwigzania strukturalne, system zarzadzania, system
wytwdrczy (Srodowisko wewnetrzne), otoczenie blizsze (zadanio-
we), dalsze (ogélne)

Strategor wielko$¢ organizaciji, technologia, otoczenie, dyferencjacja/integracja
J. Woodward typ procesu produkcyjnego

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [Bielski 1997, s. 124; Bieniok, Rokita 1984, s. 29-30; Burns,
Stalker 1961; Chandler 1962; Hall 1991, s. 85 i nast.; Hopej 1994, s. 28; Lawrence, Lorsh 1969;
Mintzberg, Quinn 1992, s. 166-169; Pugh, Hickson 1976; Rutka 2001, s. 29-43; Skalik 1998, s. 52-61;
Stabryta 1991 s. 48; Strategor 2001, s. 287-301, Woodward 1965].

Wyréznia sie trzy podstawowe klasy czynnikéw determinujacych strukture
organizacyjna przedsiebiorstwa, a mianowicie:

1) czynniki zewnetrzne, tj. otoczenie przedsiebiorstwa,

2) czynniki wewnetrzne, a w tym: wiek i wielkos¢ organizagji, technologie, trady-
cje i kulture organizacyjna, warunki ekonomiczno-finansowe, poziom kwalifi-
kacji pracownikéw, wladze i poglady kierownictwa, stopieri dywersyfikacji
produkgiji itp.,

3) strategie przedsiebiorstwa.

Nalezy zaznaczy¢ wazna i specyficzna role strategii firmy jako czynnika deter-
minujacego strukture organizacyjna przedsiebiorstwa. Strategie ksztaltuje sie na
podstawie analizy: cech ludzi, zadan, technologii, struktury i otoczenia przedsie-
biorstwa. Jest ona zatem szczeg6lnego rodzaju cecha kontekstowa, ktéra wyznacza
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program produkcji, wptywa na wybér technologii, okresla oloczenie i jego poza-
dana wielkosé. Ponadto strategia okresla, w jaki sposéb przebiega¢ beda linie
podporzadkowania i kanaty komunikacji miedzy poszczegélnymi kierownikami i
dzialami. Wplywa na informacje przeplywajace wzdluz tych linii, a takze na
mechanizmy planowania i podejmowania decyzji. Zmiany w strategii przedsie-
biorstwa poprzedzaja zmiany dokonywane w projekcie organizacji i prowadza do
nich [Stoner, Wankel 1994, s. 209-210]. Wobec tego, z jednej strony, strategic mozna
traktowa¢ jako zmienna posredniczaca pomiedzy stanami otoczenia a struktura i
podsystemem zarzadzania przedsiebiorstwa. Jednoczesnie, z drugiej strony, struk-
ture organizacyjna mozna traktowac jako zmienna posredniczaca pomiedzy stra-
tegia a réznymi czynnikami wplywajacymi na jej ksztalt. Syntetycznie przedsta-
wiono to na rys. 1. Otoczenie oraz uwarunkowania wewnetrzne wplywaja na
strukture w dwojaki sposéb: bezposrednio i posrednio — poprzez strategie. Zatem
strategia wplywa na strukture i jest jednoczesnie determinowana przez istniejace
rozwiazanie strukturalne.

Otoczenie Uwarunkowania wewngtrzne
przedsigbiorstwa — ludzie: Swiadomosc¢ organizacyjna (wiedza),
. >  cechy osobowosciowe
— blizsze _ wiadza
~ dalsze - technologia
— wiek, wielkos¢ i ztozonos¢ przedsiebiorstwa
~ sytuacja ekonomiczno-finansowa
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przedsiebiorstwa
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Rys. 1. Determinanty struktury organizacyjnej
Zrédto: opracowanie wlasne.
Strategia przedsiebiorstwa nie jest pojeciem jednorodnym. W literaturze

przedmiotu mozna wskazac wiele klasyfikacji strategii, jednak najbardziej popu-
larny i podstawowy podzial strategii, ze wzgledu na wymiar hierarchii i specjali-
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zacji (przedmiotowej i funkcjonalnej) organizacji, wyréznia: strategie przedsiebior-
stwa (korporagji), strategie rodzajéw dziatalnosci (domen, bizneséw) oraz strategie
funkcjonalne (marketingu, produkgcji, finanséw, personelu itp.). Kazdy z tych
typow strategii wptywa bezposrednio lub posrednio na rozwiazanie organizacyjne
przedsiebiorstwa, co przedstawia rys. 2.

I wzrostu J | stabilizacji Jl redukcjiJl restrukturyzacji |

A

Strategia przedsigbiorstwa Ji

l Strategie biznesow (domen)

:

Struktura organizacyjna przedsiebiorstwa

'

Strategie funkcjonalne

]
]

l marketingowal | produkcﬂ I personalna [finansowa] BiR

Rys. 2. Zaleznosci pomicdzy typem strategii a struktura organizacyjna przedsicbiorstwa

Zrédlo: opracowanic wlasne.

Strategie dotyczace calej firmy (poziom zarzadu) to strategie ogélne. Strategie
domen (bizneséw) maja charakter konkurencyjny i sa zwiazane z sektorami (bran-
zami). Strategie funkcjonalne przenikaja zaréwno strategie ogdlne, jak i strategie
bizneséw, poniewaz wynikaja one przede wszystkim ze spolecznego podziatu
pracy w przedsiebiorstwie — tak na poziomie zarzadu, jak i wyodrebnionych
dywizji. O ile strategia na poziomie korporacji wptywa na strategie domeny i w
konsekwencji na strukture organizacyjna, o tyle strategie funkcjonalne sa ksztatto-
wane pod wplywem struktury organizacyjnej i wynikaja z zamierzen strategicz-
nych wyzszych szczebli w hierarchii.

Biorac pod uwage czynniki zewnetrzne, tkwiace w otoczeniu, w pracach licz-
nych badaczy struktur organizacyjnych udowodniono nastepujace tezy:
¢ imbardziej dynamiczne otoczenie, tym bardziej organiczna struktura organizacyjna,
e im bardziej ztozone otoczenie, tym wiekszy stopieri decentralizacji,

e im bardziej zdywersyfikowana organizacja, tym wykazuje wieksza sklonnos¢
do strukturalizacji uwzgledniajacej kryteria rynkéw badz produktéw (tworze-
nia dywizji, obiektéw),

e skrajnie niesprzyjajace warunki otoczenia powoduja czasowa centralizacje
wladzy w organizacji,

e zréznicowane otoczenie organizacji wplywa na tworzenie struktury, w ktorej
wiladza jest selektywnie decentralizowana [Lobos 2003, s. 23-24].

Otoczenie przedsigbiorstwa jest najwazniejszym czynnikiem strukturotwér-
czym w gospodarce rynkowej [Rutka 2001, s. 38]. Jednakze na strukture organiza-
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cyjna wywieraja wplyw takze czynniki wewnetrzne, wsréd ktérych zasadnicze

znaczenie maja: wiek i wielko$¢ organizaciji, technologia oraz wladza. W odniesie-

niu do tych czynnikéw réwniez udowodniono nastepujace tezy:

¢ im dluzszy czas funkcjonowania organizacji, tym bardziej sa sformalizowane
zachowania organizacyjne w jej ramach,

* im wieksza organizacja, tym bardziej sformalizowana, tym bardziej zlozona jest
jej struktura organizacyjna (wiekszy stopien specjalizacji i zréznicowania jedno-
stek), tym wieksze przecietnie jej jednostki wewnetrzne,

¢ im wiekszy zakres bezposredniej kontroli wykonania, tym bardziej jest sforma-
lizowany system dzialari w zakresie wytwarzania oraz tym bardziej biurokra-
tyczna forma struktury wytwarzania,

e im bardziej ztozony podsystem techniczny organizacji, tym bardziej skompli-
kowana struktura administracji, zwlaszcza zas personelu sztabowego, wiekszy
stopieni decentralizacji oraz wiekszy zakres stosowania strukturalnych narzedzi
koordynacji,

e zautomatyzowanie sfery wykonawczej powoduje przeksztalcenie biurokra-
tycznej struktury administracji w strukture organiczna,

* im wiekszy zakres zewnetrznej kontroli nad organizacja, tym bardziej jest ona
scentralizowana i sformalizowana,

o potrzeba wladzy uczestmikéw organizacji implikuje stopien jej centralizacji,

e kultura organizacyjna stanowi oparcie dla organicznych koncepciji struktur organi-
zacyjnych, stanowiac jednoczednie warunek ich implementacji i funkcjonowania,

¢ moda wplywa na wybér struktury organizacyjnej, ,modne” struktury sa adap-
towane nawet w sytuacjach, kiedy nie sa odpowiednie [Lobos 2003; Bielski
1997; Bieniok, Rokita 1984; Hopej 1994].

Wplyw czynnikéw wewnetrznych, zewnetrznych i strategii na strukture orga-

nizacyjna rézni sie w zaleznosci od specyfiki danego przedsiebiorstwa i branzy, w

ktérej ono dziata.

3. Czynniki strukturalne polskich duzych firm produkcyjnych
w Swietle badan

W celu okreslenia czynnikéw strukturotwérczych polskich przedsigbiorstw
produkcyjnych przedstawione zostana wyniki badan zrealizowanych na prébie 79
firm z terenu calej Polski'. Przedsiebiorstwa do badar dobrane byly w sposéb celo-
wy, wedtug nastepujacych kryteriéw: dziatalnos¢ produkcyjna, zatrudnienie w ciagu
ostatnich 5 lat powyzej 249 os6b, realizacja strategii wzrostu, wyrazajaca sie w duzej
ekspansywnosci firmy (np. w zdobywaniu nowych rynkéw, dywersyfikacji produk-

! Przedstawione w tej czesci opracowania wyniki badarn sa fragmentem szerszego projektu ba-
dawczego, pt. Wphyw strategii na organizacje przedsigbiorstwa, zrealizowanego w ramach badan wlasnych
Katedry Zarzadzania PL. w 2006 r. Badania zostaly wykonane przez CEM Instytut Badari Rynku i
Opinii Publicznej z Krakowa. Narzedziem badawczym byt wywiad telefoniczny wsparty metoda
ankiety pocztowej i internetowej. Respondentami byli przedstawiciele naczelnej kadry kierowniczej lub
wskazane przez nich osoby.
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qji, dziatalnosci inwestycyjnej). Przedsicbiorstwa te reprezentowaly rézne branze:
przemyst maszynowy (13 jednostek), chemiczny (9 firm), lekki (8 firm), meblarski (7
firm), motoryzacyjny (7 firm), tworzyw sztucznych (6 jednostek) i inne.

Struktury organizacyjne analizowanych firm takze sie réznily: 40,5% badanych
przedsiebiorstw miato strukture funkcjonalna, 22,8% strukture liniowo-sztabowsa,
10,1% strukture dywizjonalna, 6,3% strukture projektowa, 3,8% strukture macierzo-
wa, 8,9% strukture procesowa, 5,6% funkcjonowalo w ramach sieci organizacyjnej, a
w 2 przedsigbiorstwach wskazano strukture hybrydowa, a w tym strukture funkcjo-
nalna w polaczeniu ze struktura macierzowa oraz dywizjonalna z elementami
macierzowej. Na dany typ struktury organizacyjnej ma wplyw wiele réznych czyn-
nikéw, wobec tego respondentéw poproszono o ocene istotnosci czynnikéw struktu-
ralnych w aspekcie ich wplywu na ksztatt struktury organizacyjnej (oceniali oni
wybrane czynniki w skali 1-5, przy czym 1 oznaczata, ze dany czynnik jest nieistot-
ny, 5 za$ ze jest to czynnik kluczowy, na ktérym opiera sie struktura organizacyjna
przedsiebiorstwa). Uzyskane odpowiedzi przedstawia tab. 2.

Tabela 2. Czynniki strukturotwércze w badanych przedsiebiorstwach

Caynniki strukturalne _Ogc’)icm wszystkie przedsiebiorstwa

X Sd M rk
Strategia 4,02 133 4 1
Wielko$¢ organizacji 3,68 1,79 4 1
Stopien dywersyfikagji produkgji 3,65 1,96 4 1
Technologia 4,20 1,44 4 1
Tradydja 3,15 2,01 3 2
Warunki ekonomiczno-finansowe 3,85 1,54 4 1
Poziom kwalifikacji pracownikéw 4,13 121 4 1
Poglady kierownictwa 3,65 1,75 4 2
Forma organizagiji i stopieri samodzielnosci 3,67 148 4 1
Polityka rzadu 2,95 1,90 3 2
Charakter dziatalnosci (branza) 4,09 1,85 4 1
Obszar dziatania 3,86 1,67 4 2
Wymagania klientéw 4,24 1,41 4 1

X - $rednia, Sd - odchylenie standardowe, M — mediana, rk - rozstep kwartylowy.

Zr6dto: badania wiasne.

Analizujac dane zawarte w tabeli, mozna zauwazy¢, ze wiekszo$¢ czynnikoéw,
w opinii badanych oséb, ma dos¢ duze znaczenie dla ksztattu struktury organiza-
cyjnej. Do najwazniejszych determinant zaliczono: wymagania klientéw, a zatem
czynnik otoczenia (Srednia ocena tego czynnika wyniosta 4,24), technologie (4,20),
poziom kwalifikacji pracownikéw (4,13), charakter dziatalnosci — branze (4,09) oraz
strategie (4,02). Oprécz wysokich srednich (w kazdym przypadku powyzej 4)
$wiadczy o tym réwniez warto$¢ mediany réwnej 4, co oznacza, ze 50% respon-
dentéw bylo zdania, Ze powyzsze czynniki maja duze i bardzo duze znaczenie dla
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ksztattu struktury organizacyjnej. Niskie wartosci zaréwno odchyleni standardo-
wych, jak i rozstepu kwartylowego (rk = 1) §wiadcza o matym zréznicowaniu ocen
wystawionych przez ankietowanych.

Najmniejsze znaczenie jako determinanty struktury organizacyjnej miaty poli-
tyka rzadu i tradycja (mediana réwna 3). Jednakze co do tych czynnikéw respon-
denci mieli najbardziej zréznicowane zdanie. Dla niektérych czynnik ten byt dosé
istotny, dla innych nie miat znaczenia, $wiadczy o tym wartos¢ rozstepu kwarty-
lowego, ktéry w obu przypadkach wyniést 2.

Biorac pod uwage typ struktury organizacyjnej, nalezy wskazad, ze:

» strategia miata najwieksze znaczenie w przedsiebiorstwach o strukturze linio-
wo-sztabowej, projektowej i macierzowej,

e poziom kwalifikacji pracownikéw byl silna determinanta w strukturach funk-
cjonalnych, projektowych, macierzowych i procesowych,

* wymagania klientéw to kluczowy czynnik strukturotwérczy we wszystkich
typach badanych firm z wyjatkiem struktur projektowych i linowo-sztabowych,

e technologia jest jednym z najistotniejszych czynnikéw majacych wplyw na
strukture organizacyjna kazdego typu, co uwarunkowane jest prawdopodobnie
produkcyjnym charakterem badanych przedsiebiorstw.

W celu okreslenia wzajemnych korelacji pomiedzy poszczegdlnymi czynnikami
strukturalnymi w badanych przedsiebiorstwach przeprowadzono analize korelacji
r-Pearsona. Uzyskane wyniki przedstawiono w tab. 3.

Z zaprezentowanych danych wynika, ze wiekszos¢ zaleznosci jest istotna staty-
stycznie (p < 0,05) i koreluje dodatnio. Najwyzej koreluja: polityka rzadu z tradycja
oraz poziomem kwalifikacji pracownikéw (wspétczynnik korelacji r = 0,63), a takze
forma organizacji i stopiefi samodzielnosci z wymaganiami klientéw (r = 0,60).
Wydaje sie jednak, ze sa to zaleznosci pozome, ktére trudno w kontekscie tych
badart w sposéb logiczny zinterpretowac. Silnie koreluja takze: stopieri dywersyfika-
qji produkdji z forma organizacji i stopniem samodzielnosci (r = 0,59), poziom kwali-
fikacji pracownikéw z pogladami kierownictwa (r = 0,58) oraz strategia z obszarem
dzialalnosci firmy (r = 0,58). Wysokie sily zwiazku tych zaleznosci $wiadcza o tym,
ze jezeli dany czynnik strukturalny byt oceniony jako istotny (badZ nieistotny) przy
budowaniu i zmianach struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa, to skorelowany z
nim inny czynnik zostat oceniony tak samo, to znaczy takze jako istotny (badz
nieistotny). Natomiast najmniejsza sile zwiazku, aczkolwiek istotna statystycznie,
wykazal stopient dywersyfikacji produkcji z pogladami kierownictwa oraz pozio-
mem kwalifikacji pracownikéw (r = 0,26). Oznacza to, ze jesli respondenci wskazali
zréznicowanie produkcji jako kluczowy czynnik determinujacy strukture organiza-
cyjna, to w duzej liczbie przypadkéw umiejetnosci pracownikéw i poglady kierow-
nictwa takze uznano za doé¢ wazne.

Wspélczesne przedsiebiorstwa dzialaja w szybko zmieniajacym sie otoczeniu,
istotne jest zatem, aby ich struktury organizacyjne byly jak najbardziej elastyczne,
latwo adaptujace sie do zmian. Jednakze ich naturalna zmiennosé nie jest zjawi-
skiem jednolitym. Elastycznos$¢ struktur organizacyjnych moze by¢ wynikiem
modutowej budowy organizacji, cech osobowych naczelnego kierownictwa, nie-
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okreslonosci organizacji wewnetrznej i ksztattowania jej pod wplywem chwili,
$wiadomego ksztaltowania organicznych relacji wewnatrz organizacji, czestych
zmian w organizacji, ktéra jednak pozostaje w okresach miedzy zmianami typowo
mechanistyczna oraz specyfiki dziatania danej firmy [Krupski 2005, s. 76-78].

Tabela 3. Korelacje pomiedzy poszczegblnymi czynnikami strukturalnymi
w badanych przedsiebiorstwach

Lp. Ceynniki 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
strukturalne
1 Strategia 042 ] 038 | 045 | 046 | 040 | 041 (033 | 033 [ 0,32 | 0,33 | 0,58 | 0,30
2 Wielkoéé
L 044 | 051 [ 039 | 027 | 029 | 029 | 039 (0,28 { 032 [ 0,32 | 0,10
organizacji
3 Stopiert
dywersyfikacji 052 | 057 1022 | 026 | 0,26 { 059 | 034 | 0,16 | 045 | 046
produkdji
4 Technologia 042 |1 032 | 022 | 034 [ 041 | 033 | 0,12 | 0,47 | 0,41
5 Tradycja 035 | 046 | 058 | 0,40 | 0,63 | 0,52 | 0,39 | 0,38
6 Warunki
ekonomiczno- 049 | 040 | 030 | 052 | 0,32 { 0,24 | 0,40
-finansowe

7 Poziom

kwalifikacji 058 { 055 | 0,63 | 0,48 036 | 0,38
pracownikéw
8 Poglad
gracy 050 | 054 | 043 | 0,27 | 041
kierownictwa
9 Forma

organizacji
. : 043 f 037 | 043 | 0,60
i stopiert

samodzielnosci
10 | Polityka rzadu 055 | 036 | 0,39
1 Charakter

dzialalnos$ci 0,35 | 0,32

(branza)
12 QObszar

dzialania

0,53

13 Wymagania
klient6w
r =|0,26| istotne dla pmin < 0,05

Zrédto: badania wlasne.

W wiekszosci badanych przedsiebiorstw (60,76%) respondenci ocenili elastycz-
no$¢ struktury organizacyjnej jako duza i bardzo duza. W firmach tych dominowa-
1y struktury funkcjonalne i procesowe, w ktérych wystepowat duzy stopien decen-
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tralizacji. W 25,32% analizowanych jednostek elastyczno$¢ organizacji oceniona
zostala jako umiarkowana, a w 13,92% jako staba. W grupie organizacji o malej
elastycznosci respondenci wskazali na duza centralizacje decyzji oraz dos¢ wysoki
stopieri formalizacji.

4, Podsumowanie

W teorii organizacji i zarzadzania, zgodnie z podej$ciem sytuacyjnym, zaklada
sie, ze nie istnieja uniwersalne rozwiazania przy projektowaniu struktur organiza-
cyjnych. Wynika to z wzglednosci zaleznosci zachodzacych pomiedzy poszczegdl-
nymi wymiarami struktur organizacyjnych oraz ze zmiennoéci uwarunkowan
zewnetrznych i wewnetrznych, w jakich dziataja organizacje. Optymalny projekt
dla danej organizacji zalezy od wielu czynnikéw, m.in.: celéw i strategii firmy,
ludzi i kultury organizacyjnej, technologii, otoczenia, wieku i wielkosci organizacji.
Czynniki te w rézny sposéb i z r6zna sita determinuja rozwiazania organizacyjne
danego przedsiebiorstwa. Ponadto ich sita i charakter zmieniaja sie w czasie, co
implikuje koniecznosé zmian w strukturze organizacyjnej danej jednostki gospo-
darczej. W badanych przedsiebiorstwach produkcyjnych determinantami struktu-
ry organizacyjnej o najwiekszym znaczeniu byly czynniki otoczenia, w tym gléw-
nje klienci i specyfika branzy, czynniki wewnetrzne, a zwlaszcza technologia i
umiejetnosci pracownikéw oraz strategia jako czynnik posredni. Firmy te cecho-
watla w wiekszosci duza elastycznos¢ organizacji, pozwalajaca na maksymalna ich
zdolno$¢ dostosowania sie do zmiennych warunkéw i zmieniajacego sie otoczenia.
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DETERMINANTS OF THE ORGANIZATIONAL STRUCTURE
ON THE EXAMPLE OF POLISH PRODUCTIVE ENTERPRISES

Summary

The organizational structure is the result of many various factors, which run in different direction
and with different strength. Among these factors one can distinguish: environment, size and the age of
the organization, degree of the diversification of the production, technology, people, organizational
culture and strategy. These factors strengthen or neutralize their structure features in dependence on
situational conditions of the enterprise. The strengths of these factors also cause changes in the
organizational system of the enterprise. The analysis of the factors determining the organizational
structure is the main aim of this report. It is based on research of 79 Polish large productive enterprises.
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