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1. Wstep

Globalizacja jest ztozonym procesem przebiegajacym na wielu plaszczyznach,
m.in. technicznej, ekonomicznej, spoteczno-kulturowej czy prawno-politycznej.
Jednym z efektow globalizacji na ptaszczyznie ekonomicznej jest zwigkszony
przeptyw kapitalu inwestycyjnego pomigdzy panstwami (z perspektywy krajow
rozwijajacych sig, w tym Polski, widoczny jest naptyw kapitatu zagranicznego)'.
Na tym efekcie globalizacji autor koncentruje uwage w dalszej czgsci opracowania,
majac $wiadomo$¢ fragmentarycznosci podejscia. Globalizacja jest jednak tak
zlozonym i skomplikowanym zjawiskiem, iz nie sposob dokonaé petnej analizy
wszystkich skutkow jej oddziatywania w ramach pojedynczego opracowania.

Naplyw kapitatu zagranicznego powoduje m.in. inwestycje w postaci budowy
zakfadoéw produkcyjnych oraz przejmowanie istniejacych przedsigbiorstw poprzez
zakup pakietow kontrolnych udziatéw lub akeji. Zjawiska przejeé krajowych jed-
nostek przez zagranicznych inwestor6w mozemy obserwowaé m.in. w przemysle,
handlu, budownictwie czy sektorze ustug bankowych.

Pojawianie si¢ inwestorow zagranicznych wiaze si¢ z wprowadzaniem licznych
zmian w dotychczasowych sposobach zarzadzania przejmowanymi jednostkami.
Zmiany te zachodza niemal we wszystkich obszarach przedsigbiorstwa, obejmujac
m.in. strategie firmy, strukturg¢ organizacyjna, system planowania i kontroli, system
motywacyjny, system informacyjny i informatyczny, a takze tzw. migkkie elemen-
ty zarzadzania, jak styl kierowania czy kultura organizacyjna.

Celem opracowania jest ukazanie zmian w jednym z wymienionych obszaréw,
a mianowicie w strukturach organizacyjnych lokalnych przedsigbiorstw przejgtych

! Intensyfikacji ulegaja réwniez przeplywy kapitalu spekulacyjnego, jednak autor nie bedzie w
niniejszym opracowaniu po$wigcal temu problemowi wigcej uwagi. skupiajac si¢ na kapitale inwesty-
cyinym.
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przez zagranicznych inwestoré6w. Zachodzace w tym obszarze zmiany, obserwo-
wane z lokalnej perspektywy, przedstawiaja sig¢ inaczej niz ogélne tendencje w
zakresie ksztaltowania struktur organizacyjnych i postulaty teoretyczne. Inspiracjq
do przyjecia lokalnej perspektywy (spojrzenia na zmiany strukturalne od strony
krajowych przedsigbiorstw — podmiotéw przejmowanych) byly doswiadczenia
autora wynikajace z przeprowadzenia w 2004 r. badan empirycznych w 56
przedsigbiorstwach z Dolnego Slaska. Celem badafi byla co prawda identyfikacja
wplywu stosowania controllingu na ksztatt struktury organizacyjnej, a wiec innego
czynnika strukturotwoérczego, jednakze uzyskane wyniki pozwolily zaobserwowa¢
pewne dodatkowe zjawiska, przedstawione w dalszej czesci opracowania. Liczeb-
nos¢ proby nie jest w tym zakresie wystarczajgca do uogélniania wnioskdw, dlate-
go tez celem niniejszego tekstu jest jedynie prezentacja przyktadowych kierunkow
zmian strukturalnych, nie za$ opisywanie tendencji i formulowanie uogélnien. Pre-
zentowane rozwazania i wyniki badan maja zatem charakter eksploracyjny. a nie
statystyczny.

Dalsze punkty opracowania przyblizaja kolejno: ogélne tendencje w ksztatto-
waniu struktur organizacyjnych przedsigbiorstw (jako tfo i punkt odniesienia do
dalszych rozwazan), istot¢ globalizacji i jej wplyw na zarzadzanie przedsie-
biorstwem oraz wybrane kierunki zmian struktur organizacyjnych stymulowane
wystepowaniem zjawiska globalizacji. Prezentowane w tych punktach rozwazania
bazuja na studiach krajowej i zagranicznej literatury przedmiotu. Nast¢pnie przed-
stawiono niektére kierunki zmian w strukturach organizacyjnych przedsi¢biorstw
przejmowanych przez zagranicznych inwestoréw, zidentyfikowane na podstawie
obserwacji i badan empirycznych, prowadzonych przez autora.

2. Ogolne tendencje
w ksztaltowaniu struktur organizacyjnych przedsi¢biorstw

Struktura organizacyjna pojmowana jest jako zbiér elementéw organizacyj-
nych, tj. pojedynczych stanowisk, komérek i jednostek organizacyjnych oraz po-
wigzan migdzy nimi [Krupski 2000, s. 65] lub jako zbior okreslonych relacji zacho-
dzacych pomigdzy elementami przedmiotu ziozonego (systemu), nie uwzgled-
niajacy jakosci owych elementéw, tzn. bez wzgledu na to, czym sa owe elementy
[Pszczolowski 1978, s. 233]. Réznica w tych ujeciach wydaje si¢ wynika¢ z
uwzgledniania, badz nie, elementdw organizacyjnych jako takich. Réwnowaze-
nie znaczenia relacji i elementow w pojgciu struktury organizacyjnej, jak stwierdza
L. Krzyzanowski, nie odrozniatoby go od pojecia systemu (ktore oznacza tyle, co
zbiér powiazanych ze soba i wspolzaleznych elementéw), jednak z drugiej strony
znaczenie jakosci elementdw nie powinno by¢ catkowicie pomijane, gdyz nie
mozna si¢ zupeinie oderwa¢ od owych elementéw stanowiacych podtoze, na
ktoérym jest rozpigta sie¢ tych relacji. Przywolany autor stara si¢ pogodzi¢ obydwie
przedstawione orientacje, traktujac struktur¢ organizacyjna jako zbior stosunkow
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organizacyjnych okreslony na zbiorze komorek organizacyjnych sfery realnej i
aparacie zarzadzajacym organizacja [Krzyzanowski 1994, s. 196]. S.P. Robbins
natomiast postrzega struktur¢ organizacyjna jako okreslenie rozdziatu zadan.
stosunkéw podlegtosci, mechanizméw koordynacji i wzorcow wzajemnych od-
dziatywan, podkreslajac tym samym jej porzadkujacy charakter [Robbins 1990,
s. 5]. Naczelna funkcja tak pojmowanej struktury organizacyjnej jest ksztattowanie
szeroko pojetego fadu wewngtrznego w organizacji przy jednoczesnym stwarzaniu
warunkéw sprzyjajacych wystgpowaniu efektu synergicznego.

Wsréd autorédw nie ma rowniez zgodnosci co do podejscia do badania i opisu
struktury organizacyjnej. Prezentowane w literaturze orientacje podzieli¢ mozna na
jedno- i wielowymiarowe. W koncepcjach jednowymiarowych (typologicznych)
starano si¢ scharakteryzowa¢ strukture organizacyjng za pomocg jednej syntetycz-
nej zmiennej. Przyktadami podejscia jednowymiarowego sa koncepcje organizaciji
biurokratycznej Webera, ktéry badal stopiefi zbiurokratyzowania organizacji, i
koncepcja Burnsa i Stalkera, ktorzy, traktujac struktur¢ organizacyjng jako catos¢,
okreslali jej organiczno$é [Burns, Stalker 1961, s. 5]. W koncepcjach wielowymia-
rowych struktura organizacyjna rozpatrywana jest ze wzglgdu na nasilenie wy-
stgpowania wielu cech. K. Mreta podkresla, ze mimo wspdtwystgpowania obu
orientacji zaznaczyl si¢ wyrazny odwroét od podejscia jednowymiarowego i znacz-
ny wzrost zainteresowania podejsciem wielowymiarowym. Réwnoczesnie twierdzi,
ze nie ma przestanek, by ktérakolwiek z przedstawionych orientacji: jedno- lub
wielowymiarowa uznaé za lepsza od drugiej, a biorac pod uwagg stabosci obydwu
podejs¢, ,zdaja si¢ one by¢ w pewien sposéb komplementarne, przewidujac
wzajemnie mozliwe sposoby przezwyci¢zenia ograniczen” [Mreta 1983, s. 33].
Stabos¢ podejscia typologicznego polega na tym, ze pozwala ono méwic o struk-
turach bardzo ogdlnie (bez wnikania w zréznicowanie ich cech), problemem zas w
podejsciu wielowymiarowym jest przejécie od obrazu zjawisk, obejmujacego
wielo$¢ poszczegdlnych cech z osobna, do ich syntetycznego uporzadkowania w
catosc.

Wsrdd licznych koncepcji wielowymiarowych, pozwalajacych bada¢ strukturg
organizacyjng przez pryzmat roznej liczby jej cech, najbardziej rozpowszechniona
jest koncepcja przedstawicieli tzw. Grupy Astonskiej (D. S. Pugh, D. Hickson, B.
Hinings, G. Harding i inni), zajmujacych si¢ badaniem struktur organizacyjnych
przedsigbiorstw przemystowych w Wielkiej Brytanii w polowie XX wieku. Na
podstawie analizy literatury oraz wiasnych badan wyrdznili oni pig¢ wymiaréw
strukturalnych, a mianowicie: specjalizacje, standaryzacjg¢, formalizacjg, centrali-
zacj¢ i konfiguracj¢, nadajac wyodrgbnionym cechom okreslone znaczenie i ,,po-
jemno$¢” [Pugh, Hinings 1976, s. 3].

Postrzeganie struktury organizacyjnej przez pryzmat jej cech znacznie ulatwia
analiz¢ oddzialywania czynnikdw ja ksztaltujacych i charakterystyke zachodzacych
w jej obszarze zmian. Nalezy bowiem pamigtaé, ze struktura organizacyjna jest
funkcja wielu zmiennych, wérdd ktorych mozemy wyrdznié¢ czynniki wewngtrzne,
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jak np. cele organizacji, jej wielkos¢, wiek czy stosowana technologia, oraz czyn-
niki zewnetrzne, zwiazane z otoczeniem. Podejmowany w niniejszym opracowaniu
problem globalizacji (a dokladnie jednego z jej efektéw polegajacego na przej-
mowaniu przedsi¢biorstw przez zagranicznych inwestorow) zgodnie z przedsta-
wiona klasyfikacja nalezy uznaé za zewngtrzny czynnik strukturotwérczy.

Jak juz sygnalizowano, struktura organizacyjna ma za zadanie uporzadkowanie
organizacji poprzez okreslenie miejsca poszczegélnych jej elementow oraz usta-
lenie charakteru wzajemnych powiazan pomigdzy nimi. Nadrzgdnym celem jest
zapewnienie organizacji pozadanego poziomu efektywnosci. Ten zas, w zaleznosci
od warunkéw i mozliwo$ci, mozna osiagnaé na wiele sposobow. I tak na przyktad
klasycy zarzadzania dazyli do stworzenia organizacji na wzor maszyn, Scisle
okre$lajac miejsce kazdego uczestnika oraz zakres jego zadan i kompetencji.
Dazyli oni do waskiej specjalizacji funkcjonalnej, optowali za trwata i przejrzysta
hierarchia organizacyjna, oddzieleniem funkcji wykonawczej od regulacyjnej
(decyzyjnej), a takze za znaczng standaryzacja i formalizacja rozwiazan organi-
zacyjnych. W warunkach, jakie mialy miejsce w okresie rozwoju klasycznego
nurtu zarzadzania, tj. przy relatywnie matlej ztozonosci i wzglednej stabilnosci oto-
czenia, struktury tego typu, tzw. mechanistyczne, zapewnialy organizacjom wy-
sokg efektywnos¢ funkcjonowania.

Wzrost zlozonosci i zmienno$ci otoczenia, wynikajacy m.in. z postepu tech-
nicznego, przemian spoleczno-kulturowych i politycznych, a takze scharak-
teryzowanej szerzej w kolejnym punkcie globalizacji, zasadniczo zmienil warunki
funkcjonowania przedsi¢biorstw. W mniej przewidywalnym otoczeniu struktury
organizacyjne o rozbudowanej hierarchii, scistej specjalizacji funkcjonalnej, znacz-
nej centralizacji uprawnien decyzyjnych, duzej standaryzacji i formalizacji dziatan
nie zapewniaja pozadanego poziomu efektywnosci, a lepiej pod tym wzgledem
prezentuja si¢ rozwiazania o wyzszym stopniu organicznosci — struktury bardziej
elastyczne, plynne, stanowiace niejako logiczne przeciwiefistwo scharakteryzo-
wanych wcze$niej struktur mechanistycznych [Burns, Stalker 1961, s. 121].

Wprowadzane sa zatem zmiany polegajace na sptaszczaniu struktur orga-
nizacyjnych, decentralizacji, zmianie specjalizacji z funkcjonalnej na obiektowa
itd. Rozwingto si¢ wiele nowatorskich rozwiazan strukturalnych odpowiadajacych
nowym warunkom, bardziej elastycznych, ulatwiajacych organizacji szybsze i
bardziej ptynne dostosowywanie si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow. Zaliczy¢ do
nich mozemy m.in. struktury dywizjonalne, macierzowe, zadaniowe (projektowe)
czy sieciowe,

Wsrod autoréw nie ma zgodnosci co do przysztych trendow w ksztaltowaniu
struktur organizacyjnych. Niektorzy prognozuja szybki rozwoj wysoce elastycz-
nych struktur sieciowych (zob. np. [Handy 1996, s. 43-44; Toffler 1974, s. 171]) i
wyparcie z praktyki gospodarczej tradycyjnych rozwiazai, inni natomiast nie
przewiduja az tak dalece idacych zmian. H.J. Leavitt na przyklad sadzi. ze bgdzie
nastepowal dalszy rozwéj struktur dywizjonalnych, ztozonych z mniejszych, wzgled-
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nie niezaleznych jednostek, posiadajacych przejrzysta i trwala hierarchi¢ wiadzy, i
uwaza, ze nie zostana one wyparte przez nowoczesniejsze, bardziej organiczne
formy, jak np. struktury wielowymiarowe czy sieciowe [Leavitt 2003, s. 98-102].
Zdaniem tego autora gtéwna bariera rozwoju zaawansowanych form organicznych
jest natura cztowieka, dazacego do tworzenia hierarchii i odczuwajacego silng
potrzebe stabilnosci i bezpieczenstwa. Podobny poglad wyrazaja T. Peters i R. Wa-
terman, stwierdzajac, ze ,,doskonala organizacja” powinna mieé strukture prosta,
elastyczng i trwata. Neguja oni mozliwosci praktycznego zastosowania struktur
wielowymiarowych ze wzgledu na ich skomplikowanie. Optuja za strukturami
dywizjonalnymi, ztozonymi z nieduzych, autonomicznych jednostek podleglych
bezposrednio zarzadowi (niewielka liczba szczebli organizacyjnych), zdolnych do
szybkiego i czgstego dostosowywania si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow [Peters,
Waterman 1982, s. 308]. Podobnych argumentéw uzywa M. Bielski, optujac za
szybszym rozprzestrzenianiem si¢ struktur zadaniowych (nazywanych przez tego
autora takze posrednimi ze wzglgdu na wystgpowanie zaréwno nowoczesnych, jak
i tradycyjnych elementow) niz sieciowych [Bielski 2001, s. 227].

Podsumowujac rozwazania na temat ogdlnych tendencji w ksztattowaniu struk-
tur organizacyjnych, nalezy zwréci¢ uwage na ich swoista ewolucj¢ od struktur
mechanistycznych w kierunku rozwiazan elastycznych, odznaczajacych sie wyso-
kim poziomem organicznosci. W poczatkowym okresie rozwoju nauki zarzadzania
przy projektowaniu struktur organizacyjnych koncentrowano si¢ na uzyskaniu jak
najlepszej efektywnosci w danym momencie. Zalozenie to sprawdzato si¢ w 6w-
czesnych realiach, cechujacych si¢ wzglednie mata ztozonoscia i zmiennoscia oto-
czenia. W sytuacji mniejszej przewidywalnosci otoczenia wazniejsza wydaje sig
natomiast zdolno$¢ do adaptacji niz krétkotrwata maksymalizacja efektywnosci
(kosztem elastycznosci).

3. Globalizacja i jej wplyw na zarzadzanie przedsi¢biorstwem

Globalizacja jest w literaturze bardzo réznie definiowana, pomimo powszech-
nego stosowania tego terminu. Réznice w ujeciach i interpretacjach globalizacji
wynikaja przede wszystkim z faktu, iz jest to zjawisko bardzo ztozone, przebie-
gajace na wielu plaszczyznach i poziomach. Uwaga badaczy czgsto koncentrowana
jest na ekonomicznym wymiarze globalizacji, jednakze nalezy pamigtaé, ze jej
skutki wykraczaja daleko poza sferg ekonomiczna, wpltywajac m.in. na ptaszczyzng
techniczna, technologiczna, spoteczno-kulturowa, prawna czy polityczna.

Sygnalizowana juz wielo$¢ definicji i uje¢ globalizacji nie pozwala na doko-
nanie ich usystematyzowania, mozna natomiast na ich podstawie ogdlnie stwier-
dzi¢, iz globalizacja (ekonomiczna) polega na powstawaniu jednolitego rynku,
wolnego od ograniczen dla ruchu czynnikéw wytwérczych i towaréw [Berry,
Conckling, Ray (za: [Jasinski 2000, s. 23])] i nasilaniu si¢ migdzynarodowych kon-
taktéw gospodarczych [Zorska 2002, s. 13; Gierszewska, Wawrzyniak 2001, s. 13].
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Istotne jest rowniez poszerzanie i poglebianie si¢ wspotzaleznosci w funkcjono-
waniu pomigdzy krajami, regionami i przedsigbiorstwami [Globalizacja... 2002,
s. 20].

Powstawanie globalnego rynku stanowi dla przedsigbiorstw ogromnga szans¢ z
jednej strony, utatwia bowiem poszukiwanie nowych rynkéw zbytu, nawigzywanie
migedzynarodowych kontaktéw gospodarczych, pozyskiwanie kapitatu zagranicz-
nego, przeptyw nowoczesnych technologii oraz dyfuzj¢ wiedzy. Z drugiej strony
jednak globalny rynek oznacza globalna konkurencjg, ktdra nie objawia si¢ jedynie
wystepowaniem wigkszej liczby konkurentéw, lecz jest zjawiskiem zupelnie innym
jakosciowo. Globalna gospodarka jest dla przedsigbiorstw otoczeniem niezwykle
ztozonym i burzliwym, a co za tym idzie, wysoce niepewnym.

Zgodnie z zalozeniami podejscia systemowego, organizacj¢ nalezy postrzegac
jako system otwarty, funkcjonujacy w otoczeniu i dokonujacy z nim stalej wy-
miany energii i informacji. Bez wzgledu na wielko$¢ przedsigbiorstwa, przedmiot
jego dziatalnosci czy branzg konieczne jest zatem dostosowywanie si¢ organizacji
do warunkéw otoczenia. Zmiany adaptacyjne powinny mie¢ charakter komplek-
sowy, dotyczyé celow i strategii, oferowanych wyrobow i sposobéw ich wytwarza-
nia, struktur organizacyjnych, systeméw motywacyjnych, kultury organizacyjnej
itd. Jak podkreslaja S.P. Robbins i D.A. DeCenzo, oddziatywanie globalizacji jest
najwigksze, gdy przedsiebiorstwo funkcjonuje lub zamierza wejs¢ na rynek glo-
balny [Robbins, DeCenzo 2002, s. 90]. Coraz czgsciej jednak globalizacja wptywa
takze na dziatalno$¢ firm lokalnych, zmieniajac w istotny sposob warunki, w
ktérych funkcjonuja. W dalszej cze$ci opracowania uwaga skoncentrowana jest na
jednym z obszaréw dostosowar, a mianowicie na zmianach w strukturze organi-
zacyjnej.

Wzrost burzliwosci otoczenia, wynikajacy z mobilnosci czynnikéw wytwdor-
czych, szybszego rozprzestrzeniania sig technologii i towar6w, wchodzenie na ryn-
ki zagraniczne i intensyfikacja migdzynarodowych kontaktéw gospodarczych wy-
muszaja dokonywanie zmian w strukturach organizacyjnych, w slad za zmianami
w strategiach dzialania. Jakie sa kierunki przeobrazen strukturalnych powodowane
czy tez stymulowane przez globalizacje? W literaturze jako gtéwne kierunki zmian
najczeséciej wskazuje si¢ splaszczanie struktur organizacyjnych, zmiang specjali-
zacji w kierunku obiektowej, decentralizacje oraz zmniejszenie standaryzacji i
formalizacji (zob. np. [Takahashi 1987, s. 8; Morgan 2002, s. 62]). Wynika z tego,
ze globalizacja stymuluje ogdlne tendencje w ksztaftowaniu struktur organizacy;-
nych, scharakteryzowane w poprzednim punkcie opracowania. W odniesieniu do
duzych podmiotéw gospodarczych podkresla si¢ rowniez takie kierunki przeksztat-
cen, jak umigdzynarodowienie, heterogenizacja (wzrost réznorodnosci wewnetrz-
nej) oraz wirtualizacja (zob. np. [Robbins, DeCenzo 2002, s. 90; Strategor 1997,
s. 188; Gierszewska, Wawrzyniak 2001, s. 81]). Ostatnie ze wskazanych kierun-
kéw zmian strukturalnych zostana krétko przyblizone.
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Zanikanie barier panstwowych i swobodny przeplyw towarow, kapitatu i in-
formacji umozliwiaja przedsigbiorstwu wzrost i wejscie na rynki zagraniczne.
Wymaga to odpowiedniego przystosowania przedsi¢biorstwa w wielu aspektach, w
tym takze w zakresie struktury organizacyjnej, ktéra na tym etapie rozwoju firmy
najczesciej jest juz utrwalona i sformalizowana [Strategor 1997, s. 353]. Przedsie-
biorstwo, dazac do pelnego umigdzynarodowienia (globalizacji) swojej dzialal-
nosci, przechodzi przez trzy charakterystyczne fazy. Pierwsza faza to eksport wias-
nych wyrobéw za granicg, kolejna to nawiazywanie kontaktéw z firmami zagra-
nicznymi w celu zlecenia dystrybucji swoich wyrobéw za granica, a ostatnia faza
to czynne wejscie na rynki zagraniczne przez np. udzielenie licencji, przymierza
strategiczne, budowe wilasnych obiektéw za granica badz zakup istniejacych [Rob-
bins, DeCenzo 2002, s. 90]. W kazdej ze wskazanych faz przedsigbiorstwo posiada
inng strukture organizacyjna (coraz bardziej rozbudowana, rozlegta geograficznie).
Rozszerzajac swoja dzialalno$¢ na zagraniczne rynki, przedsigbiorstwa stopniowo
umiedzynaradawiaja swoje struktury organizacyjne. W pierwszej fazie powstajg i
rozwijaja si¢ komorki ds. eksportu. Nastgpnym krokiem jest powotywanie biur
handlowych i przedstawicielstw za granica, a w ostatnim etapie poza granicami
tworzone sa cate zaklady produkcyjne [Rymarczyk 2004, s. 213]. W sytuacji, gdy
przedsigbiorstwo wejdzie juz na rynki migdzynarodowe (utworzy swoje filie czy
tez oddzialy zagraniczne), moze przyjac rozne strategie dziatania (tzw. strategie
ponadgraniczne). Idac za teza Chandlera, w zaleznosci od przyjetej strategii, przed-
sigbiorstwo przyjmuje okreslona postaé struktury organizacyjnej. Bartlett i Ghoshal
wyrdznili cztery podstawowe modele ponadgranicznych struktur organizacyjnych:
model wielonarodowy, migdzynarodowy, globalny i transnarodowy [Zorska 2002,
s. 176). Wyrdznione modele réznig si¢ stopniem centralizacji decyzji, sposobami
integracji i koordynacji dziatan, kontrola, kierunkami przeptywu zasobdéw i infor-
macji itd. Kazdy z nich znajduje swoje zastosowanie w okreslonych dziedzinach
dzialalnoéci. Najwyzszym poziomem globalizacji przedsigbiorstwa jest model
transnarodowy, charakteryzujacy si¢ duza autonomia oddziatow, dostosowaniem
lokalnym i wielokierunkowymi przeptywami zasobéw i informacji. Dochodzenie
do takiego modelu jest wynikiem dlugotrwalego, ewolucyjnego procesu zmian.
Strategia transnarodowa ,,poprzedzajaca” ten model nastawiona jest réwnocze$nie
na obnizke kosztéw i dostosowanie lokalne. Czgsto przywolywanym w literaturze
przyktadem organizacji posiadajacej strukture transnarodowsa jest firma Nestlé
Foods Co. (zob. [Robbins, DeCenzo 2002, s. 89; Zorska 2002, s.179]). Nestlé jest
najwicksza na $wiecie firma produkujaca wyroby spozywcze, dziatajaca niemal w
kazdym kraju $wiata. Wyroby oferowane przez firm¢ s dostosowane do potrzeb
lokalnych konsumentéw dzigki silnej pozycji i duzej autonomii oddziatow.

Globalizacja dziatalnosci firmy nie polega na narzucaniu swojego produk-
tu calemu $wiatu przez stworzenie organizacji zdolnej w sposéb doskonaly
zaspokoi¢ zapotrzebowanie na ten produkt w kazdym miejscu i czasie [Strategor
1997, s. 188]. Podobnie jest z rozwiazaniami organizacyjnymi, ktére nie daja si¢
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bezposrednio kopiowaé, wykazujac pozadana efektywnosé w kazdych warunkach.
Dla przedsigbiorstw globalnych wazna jest zatem heterogenicznosé struktury orga-
nizacyjnej, czyli dostosowanie poszczegdlnych elementéw wewnetrznych (oddzia-
téw, filii) do specyfiki otoczenia, kraju, w ktérym funkcjonuja. Dostosowanie
poszczegdlnych cz¢sci organizacji do warunkdw lokalnych czyni jej strukture bar-
dziej elastyczng i innowacyjna.

Powstawanie rynku globalnego powoduje nasilanie si¢ konkurencji. ale
rowniez wspdtpracy mi¢dzy przedsigbiorstwami w skali swiatowej [Gierszewska,
Wawrzyniak 2001, s. 14 i 37). Wspélpraca ta moze przybiera¢ rozne formy. Moze
mieé charakter bardziej trwaty, w formie alianséw czy przymierzy strategicznych,
jak w przypadku czoléwki europejskich producentéw samochodéw osobowych
(np. BMW, VW, Fiat i Renault wspdtpracuja w zakresie b+r). Jezeli natomiast
wspdtpraca ma charakter tymczasowy, dotyczy realizacji okreslonego zadania, zas-
tosowanie znajduje koncepcja organizacji wirtualnej. W sytuacji wspdldziatania
podmiotéw silnie rozproszonych geograficznie, odmiennych kulturowo i realizu-
jacych nietypowe zadania, tradycyjne formy wspdtpracy (integracja i koordynacja
odgorna, nakazowa) okazuja si¢ nieskuteczne, a ich miejsce zajmuja nowoczesne
rozwiazania, w ktérych funkcje koordynacji spetniaja wewngtrzne mechanizmy
rynkowe, wystepuje heterarchia, nieformalne systemy komunikacji itp. Mozemy
wowczas mowié o wirtualizacji struktur organizacyjnych (zob. np. [Gierszewska,
Wawrzyniak 2001, s. 81; Handy 1996, s. 43]).

Wskazane kierunki zmian strukturalnych odnosza si¢ jednak do bardzo duzych
przedsiebiorstw, dzialajacych na wielu zagranicznych rynkach lub na nie wcho-
dzacych. W dalszej czesci opracowania uwaga autora zostala zogniskowana na
przykiadach zmian struktur organizacyjnych dolnoslaskich przedsigbiorstw, ktore,
postrzegane z lokalnej perspektywy, wydaja si¢ mie¢ nieco inne, niekiedy prze-
ciwne kierunki. Skoncentrowano si¢ na przedsigbiorstwach przejmowanych przez
inwestoréw zagranicznych. Autor ma $wiadomos¢, ze naplyw kapitatu zagranicz-
nego (przejmowanie udziatéw i akcji krajowych przedsigbiorstw) jest tylko jednym
z efektéw globalizacji, jednak jego wptyw jest bezposredni i tatwo dostrzegalny.

4. Wybrane kierunki zmian w strukturach organizacyjnych
przedsigbiorstw przejmowanych przez zagranicznych inwestoréw

Jak zostalo to zasygnalizowane wczeéniej, w wyniku globalizacji gospodarki
$wiatowej zmianie ulegaja warunki funkcjonowania wszystkich firm, bez wzgledu
na ich wielko$é, profil dzialalnosci, branz¢ czy zasigg. Rozny jest oczywiscie
zakres i charakter zmian otoczenia oraz wynikajace z nich zmiany dostosowawcze
w obszarze organizacji przedsiebiorstw. Pewne zaobserwowane przez autora zja-
wiska prezentuja si¢ nieco inaczej anizeli przedstawia to literatura przedmiotu
(gtéwnie zagraniczna). Roznice te wynikaja przede wszystkim z odmienne;
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perspektywy badawczej, tzn. analizy innej klasy przedsigbiorstw (z jednej strony
wielkich migdzynarodowych korporacji dokonujacych ekspansji, a z drugiej strony
lokalnych firm zatrudniajacych do 500 pracownikéw, bedacych przedmiotem
przejecia przez zagranicznych inwestorow). Jakie zmiany powoduje globalizacja w
strukturach organizacyjnych w przedsigbiorstwach z ,,wlasnego podwoérka™?

Analiza zmian przez pryzmat cech struktury organizacyjnej dowodzi, ze naj-
wigksze zmiany maja miejsce w zakresie centralizacji uprawnien decyzyjnych i
standaryzacji dzialan. Zmiany w nasileniu pozostatych wymiaréw strukturalnych,
Jjak wskazuja obserwacje i wyniki badan autora, maja relatywnie mniejszy zakres.
Jednym z najbardziej widocznych kierunkéw zmian jest centralizacja uprawnien
decyzyjnych, podczas gdy w literaturze, jako kierunek bedacy odpowiedzia na
wzrost zmiennosci otoczenia w ogéle (nie tylko wynikajacy z globalizacji), wska-
zuje si¢ decentralizacj¢. W zwiazku z naptywem kapitalu zagranicznego do Polski
wiele przedsigbiorstw zostato przejetych przez zagraniczne firmy i wcielonych w
ich struktury. Przejmowane przedsi¢biorstwa poddawane s restrukturyzacji, w
ktorej wyniku cze$¢ uprawnien decyzyjnych zostaje przeniesiona na wyzsze
szczeble zarzadzania (do jednostki macierzystej). Przekazywane w gore upraw-
nienia maja charakter kluczowy dla trwania i rozwoju organizacji, zwiazane sg
najczesciej ze strategiczna sfera jej dziatalnosci. Niektore przedsigbiorstwa, dotych-
czas funkcjonujace jako samodzielne podmioty gospodarcze, zostaly pozbawione
osobowosci prawnej i obecnie dzialaja jako wydziaty lub dywizje firmy macie-
rzystej (inwestora). Kozifiski nazywa ten proces dywizjonalizacja zewnetrzna [Struk-
tury organizacyjne... 1996, s. 128].

Kolejnym wskazywanym czgsto przez autoréw kierunkiem przeobrazen struk-
turalnych duzych, miedzynarodowych firm jest wzrost zréznicowania we-
wnetrznego. Dzialanie na wielu zréznicowanych rynkach i w wielu odmiennych
$rodowiskach wymaga stosowania zréznicowanych metod organizacji i zarza-
dzania oraz zmniejszenia standaryzacji dziataf. Wielonarodowe przedsigbiorstwa
daza wigc do dostosowania zgodnie z zasadg ,,mys| globalnie, dziataj lokalnie”. Z
punktu widzenia przejmowanych przez zagranicznych inwestoréw przedsigbiorstw
wyglada to jednak inaczej. Pracownicy tych jednostek sygnalizowali bowiem ko-
nieczno$é znacznego dostosowywania si¢ do standardéw panujacych w jednostce
macierzystej. Z tej perspektywy dostosowanie lokalne (cho¢ w skali catej firmy
by¢ moze wystepuje) nie jest dostrzegalne, uwidacznia si¢ natomiast znaczna
standaryzacja zadan i procedur, regulacji wewngtrznych, obiegu dokumentéw itd.
Dotyczy to takze innych elementéw organizacji powiazanych ze struktura organi-
zacyjna, takich jak styl kierowania, system motywacyjny, system informacyjny, a
nawet kultura organizacyjna.

Kolejny kierunek to szeroko opisywana w teorii wirtualizacja struktur orga-
nizacyjnych, ktéra istotnie wydaje si¢ mie¢ miejsce, jednak z perspektywy lokalnej
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wyglada nieco inaczej. W literaturze podkresla si¢ znaczenie integracji i koordy-
nacji tymczasowych, wirtualnych struktur czy to wewnatrz przedsigbiorstwa, czy
tez miedzy organizacjami. Uwaga koncentrowana jest na mechanizmach tworzenia
takich organizacji. Z perspektywy lokalnej natomiast bardziej istotne wydajq si¢
umiejetnosci i mozliwosci przedsigbiorstw do wystgpowania w roli uczestnikéw
organizacji wirtualnych, a nie ich integratorow czy koordynatoréw. Przedsig-
biorstwa funkcjonujace w ramach takich rozwiazan w roli uczestnikéw napotykaja
liczne problemy i bariery, jak np. kwestie nawiazywania i utrzymywania kon-
taktéw, wzajemnych rozliczen czy kwestie podatkowe. W literaturze przedmiotu
problemy te zdaja si¢ umyka¢ lub schodzi¢ na dalszy plan, a dla przedsigbiorstw
wystepujacych w roli uczestnikéw-wykonawcéw sa niezwykle istotne.

Zaakcentowania wymagaja takze kierunki zmian strukturalnych, polegajace na
odchudzaniu administracji i uproszczaniu struktur organizacyjnych, a takze ich
uprocesowieniu. W tym zakresie kierunki zmian zgodne sa z postulatami teo-
retycznymi i przyktadami zagranicznych firm prezentowanymi w literaturze. Rea-
lizacja wielu zadan lub catych funkcji przenoszona jest do komorek centralnych
lub poza przedsigbiorstwa (outsourcing). Zmiany te prowadza do koncentrowania
sie na realizacji gldéwnych proceséw w sferze dzialalnosci podstawowej i mi-
nimalizacji lub w ogole rezygnacji z wykonywania dziatan w sferze pomocniczej, a
zatem do odchudzenia i uproszczenia rozwigzan strukturalnych. Orientacja proce-
sowa widoczna jest natomiast gtéwnie w sferze wykonawczej (produkcyjnej).

Lista przedstawionych przykladowych kierunkéw zmian struktur organiza-
cyjnych z pewnoscia nie jest wyczerpujaca, czego autor ma $wiadomos¢. Wy-
réznione zostaly te kierunki zmian, ktore sa najbardziej widoczne, oraz te. ktore
widziane z lokalnej perspektywy, nie pokrywaja si¢ z opisami literaturowymi (np.
centralizacja czy standaryzacja). Analiza wskazanych zmian nie obejmuje sfery
aksjologicznej, tj. ich oceny z punku widzenia efektywnosci. Przytoczone przy-
ktady centralizacji uprawnien decyzyjnych czy ujednolicania wzorcéw dziatan, mi-
mo ze sa przeciwne niz ogdlne tendencje oraz postulaty teoretykow zarzadzania, w
okreslonych warunkach moga mie¢ zaréwno pozytywny, jak i negatywny wplyw
na efektywno$é przedsigbiorstw. Trudno zatem, bez wnikliwej analizy sytuacji
ekonomiczno-finansowej tych przedsigbiorstw, podejmowaé si¢ oceny wprowa-
dzanych zmian strukturalnych. Zaobserwowano natomiast niekorzystny wplyw
omawianych zmian strukturalnych na morale i motywacj¢ kadry kierowniczej i
pracownikéw. Implementacja strategii nowego wiasciciela i wprowadzenie zmian
stuzacych jej realizacji (w tym dostosowania struktury organizacyjnej) nie spoty-
kaly si¢ raczej z pozytywnym i entuzjastycznym przyjeciem. Czgsto pojawialy sig¢
opory, wynikajace z niepewnosci i zagrozenia utratg miejsca zatrudnienia. W
takich warunkach kierowanie ludzmi staje si¢ niezwykle trudnym procesem, wy-
magajacym posiadania znacznych umiejgtnosci i zasobow.



133

5. Podsumowanie

Skutki procesu globalizacji sa odczuwalne w wielu sferach naszego zycia. Na
plaszczyznie ekonomicznej dostrzegamy m.in. wzmozony przeplyw kapitatu inwe-
stycyjnego, a co za tym idzie, przejmowanie przedsigbiorstw przez inwestoréw
zagranicznych. Implikuje to liczne zmiany dostosowawcze, w tym takze w zakresie
struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa. Przedstawione w opracowaniu rozwa-
zania wskazuja, ze wplyw ten moze, w zaleznosci od specyfiki podmiotu i sytuacji,
powodowaé rozmaite zmiany, o réznych kierunkach (niekiedy przeciwnych), od-
miennym charakterze i przebiegajace w réznym tempie. Inne zmiany strukturalne
maja miejsce w wielkich migdzynarodowych korporacjach, a inne w mniejszych,
lokalnych przedsigbiorstwach. W przypadku duzych firm kierunkami zmian sa
m.in.: splaszczanie struktur organizacyjnych, decentralizacja, zmiana charakteru
specjalizacji, wirtualizacja (tworzenie i koordynacja tymczasowych twordw, sieci),
umiedzynarodowienie i wzrost zréznicowania wewngtrznego. Sa to wigc kierunki
zgodne z ogblnymi tendencjami w ksztaltowaniu struktur organizacyjnych, ma-
jacymi miejsce w $wiatowej praktyce gospodarczej od ponad 50 lat. Réwnoczesnie
zmiany struktur organizacyjnych mniejszych, lokalnych przedsigbiorstw przejmo-
wanych przez zagranicznych inwestor6w moga by¢ zwiazane z centralizacja,
dostosowaniem do standardéw jednostki macierzystej czy wirtualizacja w aspekcie
uczestnictwa w organizacjach wirtualnych. Wsp6lnymi kierunkami przeksztaicen
jest dazenie do upraszczania i odchudzania struktur, np. poprzez wydzielanie
pewnych funkcji poza organizacj¢ (outsourcing), oraz zmiana orientacji z funkcjo-
nalnej na procesowa.

Rekapitulujgc przedstawione rozwazania, nalezy zaznaczy¢, iz zaprezentowano
tu jedynie wybrane, przykladowe kierunki przeobrazen strukturalnych lokalnych
firm. Celem niniejszego opracowania jest jedynie ilustracja pewnych odmiennych
zjawisk, nie za$ wysnuwanie generalnych wnioskéw i uogélnianie. Nalezy rowniez
podkresli¢, iz globalizacja jest jedna z wielu zmiennych ksztattujacych struktury
organizacyjne wspoiczesnych przedsigbiorstw, co w istotny sposéb utrudnia ba-
danie jej rzeczywistego oddzialywania.
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TRANSFORMATIONS' DIRECTIONS OF ORGANIZATIONAL
STRUCTURES
OF LNTERPRISES TAKEN OVER BY FOREIGN INVESTORS

Summary

In the study the author tries to identify the influence of one of globalization factors (takcovers of
enterprises by foreign investors) on the shape of organizational structures of local companies. The
organizational structure is viewed by five dimensions: specialization, configuration, centralization,
standardization and formalization, according to the basics of the contingency approach. The text is
based on literature studies and empirical research carried out in 56 enterprises from Lower Silesia.
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