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Streszczenie: Celem artykułu jest przedstawienie wyników badań empirycznych dotyczących 
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przedsiębiorstwach funkcjonujących w Polsce. Zebrany materiał empiryczny był analizowa-
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1. Prostota struktury organizacyjnej

Jedną z najważniejszych zalet struktury organizacyjnej (zbiór reguł porządkujących 
zachowania członków organizacji) jest prostota, ponieważ jej przeciwieństwo, 
tj. złożoność, oznacza zagmatwanie i brak porządku, będące źródłem marnotraw-
stwa. „Jakkolwiek dążenie do prostoty (prostego) rozwiązania strukturalnego nie 
jest niczym nowym, to w ostatnich latach jest wyraźnie mocniej akcentowane. Kwe-
stionowane jest tym samym sformułowane przez W.R. Ashby’ego i noszące jego 
imię prawo, które głosi, że każda różnorodność może być równoważona przez inną 
różnorodność. Jak podkreśla M. Crozier [1993], jest to przede wszystkim konse-
kwencja tego, że podążanie w szybkim tempie za złożonością otoczenia drogą kom-
plikowania reguł organizacyjnych kończy się zawładnięciem organizacji przez biu-
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rokrację, która uniemożliwia skuteczne reagowanie na to, co dzieje się otoczeniu” 
[Hopej-Kamińska i in. 2013].

Zdaniem H. Mintzberga, w organizacji z prostym rozwiązaniem strukturalnym 
najważniejszą jej częścią jest naczelne kierownictwo (najczęściej jedna osoba). Kadra 
średniego szczebla (tzw. linia średnia) w zasadzie nie występuje, podobnie jak techno-
struktura (pracownicy zajmujący się formułowaniem i kontrolowaniem obowiązują-
cych standardów pracy) i personel pomocniczy (pracownicy pośrednio wspomagający 
realizację działań o podstawowym znaczeniu dla organizacji). Odznacza się ona 
(struktura) niewielkim stopniem specjalizacji oraz standaryzacji i formalizacji działań, 
jednak najistotniejszą cechą jest wysoki stopień centralizacji, gdyż dominującą formą 
koordynacji jest bezpośredni nadzór kierowniczy (kierownik naczelny osobiście prze-
kazuje polecenia i szczegółowo kontroluje działania wszystkich podwładnych).

Prosta struktura według H. Mintzberga (najczęściej chyba przywoływana w lite-
raturze przedmiotu koncepcja prostego rozwiązania strukturalnego) w znacznie 
większym stopniu ogranicza swobodę decyzyjno-działaniową podwładnych niż 
w przypadku zdecentralizowanego rozwiązania, w którym kierownik bierze na sie-
bie rolę jedynie tworzenia warunków umożliwiających innym działanie. Mogą oni 
tym samym autonomicznie, ale jednak w sposób zintegrowany (głównie dzięki 
wspólnym wartościom) samouzgadniać swoje poczynania. Podstawowym mechani-
zmem koordynacyjnym jest tu więc nie bezpośredni nadzór kierowniczy, lecz tzw. 
wzajemne dostosowanie [Mintzberg 1979].

Nietrudno zauważyć, że zwiększenie swobody decyzyjno-działaniowej wiąże 
się z ograniczeniem liczby organizacyjnych reguł, bądź ze zmniejszeniem ich szcze-
gółowości, bądź też z jednym i drugim. Oznacza to, że dzielenie się władzą przez 
kierownika naczelnego nie prowadzi do wzrostu złożoności, ale do upraszczania 
struktury. Można przeto przyjąć, że prosta struktura (w nowym ujęciu) ma wszystkie 
atrybuty elastycznego rozwiązania, tj. charakteryzuje się wysokim stopniem decen-
tralizacji, słabo zaznaczoną hierarchią oraz niskim stopniem specjalizacji, standary-
zacji i formalizacji działań.

Dążenie do prostoty struktury organizacyjnej nie może być jednak narzucane jako 
bezwzględny rygor [Osbert-Pociecha 2012]. Albert Einstein podobno stwierdził kie-
dyś, że wszystko należy robić tak prosto, jak to jest tylko możliwe, ale nie prościej. 
Inaczej mówiąc, prostota jest wartością, ale nie za wszelką cenę, ponieważ we wszyst-
kim dobry jest umiar i złoty środek [http://www.original.redhosti.pl 2003]. Wynika 
stąd, że struktura organizacyjna nie może być prosta, lecz najprostsza z możliwych. 
Zasadne jest zatem pytanie: Od czego zależy prostota struktury organizacyjnej?

2. Wyniki badań empirycznych

W niniejszym artykule przyjęto, że prostota struktury zależy od jedenastu czynni-
ków. Podstawą ich wyodrębnienia był model H.J. Leavitta oraz doświadczenie auto-
rów zdobyte we współpracy z wieloma menedżerami, związane z projektowaniem 
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Tabela 1. Czynniki kształtujące prostotę struktury organizacyjnej

Czynniki Charakterystyka czynnika Hipotezy dotyczące czynników kształtujących 
prostotę struktury

Niepewność 
otoczenia

Niepewność otoczenia jest tym większa, im bardziej jest ono złożone i dynamiczne 
(dynamika zależy od liczby i nieprzewidywalności zmian).

H_1: Im bardziej niepewne otoczenie,  
tym prostsza struktura.

Zależność
od otoczenia

Zależność organizacji od otoczenia jest tym wyższa, im silniejszy jest wpływ innych 
organizacji i grup na wybór jej celów i/lub sposobów działania. 

H_2: Im większa zależność organizacji  
od otoczenia, tym prostsza struktura.

Dywersyfikacja 
działalności

Poziom dywersyfikacji branżowej jest tym wyższy, im więcej istotnie różniących się 
od siebie wyrobów wytwarza organizacja. 

H_3: Im wyższy poziom realizowanej 
dywersyfikacji branżowej, tym mniej prosta 
struktura.

Kultura 
organizacyjna

Kultura organizacyjna jest tym bardziej otwarta, im jest bardziej otwarta w wymiarze 
społecznym, poznawczym i antropologicznym.

H_4: Im bardziej otwarta kultura organizacyjna, 
tym prostsza struktura.

Profesjonalizm 
pracowników

Profesjonalizm pracowników jest tym wyższy, im większa niezależność pracowników 
oraz im większy racjonalizm pracowników.

H_5: Im wyższy poziom profesjonalizmu 
pracowników, tym prostsza struktura.

Przywództwo Przywództwo ma tym bardziej charakter organiczny, im bardziej pracownicy są gotowi 
do przejmowania władzy, kierownicy wspierają pracowników, którzy przejęli władzę 
dla realizacji swoich inicjatyw, oraz im bardziej atmosfera w relacjach przełożony– 
podwładny sprzyja przejmowaniu przez pracowników władzy.

H_6: Im bardziej organiczny ma charakter,  
tym prostsza struktura.

Dążenie 
kierownictwa 
do upraszczania 
organizacji

Zaangażowanie kierownictwa w ograniczanie złożoności organizacji jest tym większe, 
im większa determinacja naczelnego kierownictwa w zwalczaniu biurokracji, 
eliminowaniu marnotrawstwa, upraszczaniu metod działania, im większa świadomość 
nadrzędnych wartości w organizacji i im jaśniejsza wizja przyszłości.

H_7: Im większe jego zaangażowanie 
w ograniczanie złożoności organizacji,  
tym prostsza struktura.

Technologia Technologia jest tym mniej rutynowa, im większa zmienność zadań oraz im mniejsza 
ich analizowalność.

H_8: Im mniej rutynowa technologia,  
tym prostsza struktura.

Technologie 
informacyjne

Zakres wykorzystania technologii informacyjnych jest tym wyższy, im więcej funkcji 
organizacji jest wspieranych przez technologie informacyjne oraz im większy jest 
stopień akceptacji technologii informacyjnych wśród pracowników.

H_9: Im większy zakres wykorzystania 
technologii informacyjnych, tym prostsza 
struktura.

Historia 
organizacji

Historia organizacji jest tym bogatsza, im dłuższy jej okres funkcjonowania  
oraz im więcej było przekształceń strukturalnych w przeszłości organizacji.

H_10: Im bogatsza historia organizacji,  
tym mniej prosta struktura.

Wielkość 
organizacji

Przyjęto, że organizacja jest tym większa, im więcej zatrudnia pracowników  
oraz im większe ma przychody ze sprzedaży.

H_11: Im większa organizacja, tym mniej prosta 
struktura.

Źródło: opracowanie na podstawie [Hopej-Kamińska i in. 2013].
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rozwiązań strukturalnych przedsiębiorstw. Czynniki te wraz ze sformułowanymi 
hipotezami badawczymi przedstawione zostały w tab. 1.

W celu weryfikacji hipotez badawczych przeprowadzano badania empiryczne na 
próbie 100 przedsiębiorstw funkcjonujących w Polsce. Wyniki analizy korelacji 
między branymi pod uwagę charakterystykami strukturalnymi oraz wyróżnionymi 
czynnikami zawarte są w kolejnej tabeli (tab. 2), z której wynika, że ani jeden z nich 
nie jest istotnie skorelowany ze wszystkimi charakterystykami struktury.

Tabela 2. Korelacje między charakterystykami strukturalnymi i czynnikami strukturotwórczymi  
(wykorzystano test korelacji Pearsona1, n = 100)

Hierarchia Stopień 
centralizacji

Stopień 
specjalizacji

Stopień 
formalizacji

Stopień 
standaryzacji

Niepewność otoczenia 0,082 -0,121 -,402** ,221* -,227*

Zależność od otoczenia 0,07 -,223* -,236* 0,149 -0,035
Stopień dywersyfikacji 0,143 0,04 -0,165 0,111 0,032
Otwarcie kultury 
organizacyjnej -,281** -0,082 -,251* -,265** -0,123
Profesjonalizm 
pracowników -0,126 -0,164 -,278** 0,02 -0,028
Przywództwo organiczne -,257* -0,114 -,287** -,223* -0,061
Dążenie kierownictwa do 
upraszczania organizacji -,417** -0,069 -0,086 -,340** 0,03
Nierutynowość technologii 0,08 -,239* -,788** 0,034 -,428**

Stopień wykorzystania IT 0,01 -0,137 -,404** 0,142 -0,095
Liczba zmian 
w przeszłości 0,119 -0,181 -0,106 0,147 0,108
Okres funkcjonowania 0,173 0,066 0,075 0,15 0,136
Wielkość zatrudnienia ,633** -0,038 -0,002 ,580** ,234*

Przychody ,303** -0,195 -0,185 0,174 -0,096

** korelacja istotna na poziomie 0,01 (dwustronna).
*   korelacja istotna na poziomie 0,05 (dwustronna).

Źródło: opracowanie własne.

W celu analizy zależności między prostotą struktury organizacyjnej i rozpatry-
wanymi czynnikami przeprowadzono analizę regresji dla poszczególnych charakte-
rystyk strukturalnych (zastosowano metodę regresji krokowej wybrania zmiennych 
objaśniających do modeli). Okazało się, że żaden z czynników strukturotwór-

1 Proponuje się następującą interpretację wartości współczynnika r-Pearsona: 0–0,3 oznacza brak 
korelacji lub bardzo słabą korelację, 0,3–0,5 umiarkowaną korelację, 0,5–0,7 silną korelację, 0,7–1,0 
bardzo silną korelację. 
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czych nie jest predyktorem wszystkich wymiarów struktury, co prowadzi do od-
rzucenia wszystkich sformułowanych hipotez. Dla każdej jednak charakterystyki 
zaproponowano modele istotne statystycznie.

Hierarchia jest wyjaśniana w 47% (skorygowane R2 = 0,473) przez 4 zmienne 
(czynniki): wielkość zatrudnienia (najsilniejszy predyktor, beta = 0,50; p < 0,001), 
poziom przychodów (beta = 0,18; p < 0,05), stopień dywersyfikacji działalności 
(beta = 0,16; p < 0,05) oraz dążenie kierownictwa do upraszczania organizacji 
(beta = –0,26; p < 0,01). Zaproponowany model okazał się dobrze dopasowany do 
danych: F(4, 81) = 20,04; p < 0,001. Hierarchia jest zatem tym mniej rozbudowana 
(struktura tym prostsza w wymiarze hierarchii), im organizacja jest mniejsza (ze 
względu na liczbę jej członków i osiągane przychody), mniej zdywersyfikowana jest 
prowadzona działalność, silniejsze jest dążenie kierownictwa do upraszczania orga-
nizacji.

W przypadku stopnia centralizacji, zaproponowany model był istotny staty-
stycznie (F(1, 84) = 4,90; p < 0,05), przy czym predyktorem okazała się zmienna 
nierutynowość technologii (beta = –0,24; p < 0,05). Im bardziej więc technologia 
wytwarzania ma nierutynowy charakter, tym niższy jest stopień centralizacji (a więc 
tym prostsza struktura). Stopień centralizacji jest jednak wyjaśniany jedynie w 4% 
zmiennością technologii (skorygowane R2 = 0,044).

Stopnień specjalizacji jest natomiast wyjaśniany przez nierutynowość techno-
logii (beta = –0,763; p < 0,001) aż w 65% (skorygowane R2 = 0,649). Zaproponowa-
ny model okazał się dobrze dopasowany do danych: F(1, 84) = 158,04; p < 0,001. 
Zatem im bardziej stosowana technologia ma nierutynowy charakter, tym struktura 
jest prostsza w wymiarze specjalizacji działań.

Dla wymiaru formalizacji zaproponowany model okazał się istotny statystycz-
nie (F(3, 88) = 24,134; p < 0,001). Stopień formalizacji wyjaśniany jest w 43% 
(skorygowane R2 = 0,433) trzema zmiennymi: liczbą członków (beta = 0,411;  
p < 0,001), dążeniem kierownictwa do upraszczania organizacji – walka z biurokra-
cją (beta = –0,332; p < 0,01) oraz niepewnością otoczenia (beta = 0,238; p < 0,01). 
Oznacza to, że struktura jest tym prostsza w wymiarze formalizacji działań, im 
mniejsza jest liczba członków organizacji, im bardziej zdeterminowane jest jej kie-
rownictwo w walce z biurokracją oraz im mniejsza jest niepewność otoczenia.

Ostatnia brana pod uwagę charakterystyka strukturalna, tj. standaryzacja dzia-
łań, wyjaśniana jest w 20% (skorygowane R2 = 0,203). Zaproponowany model jest 
dobrze dopasowany do danych: F(2, 90) = 12,69; p < 0,001. Na ten model składają 
się dwie zmienne: nierutynowość technologii (beta = –0,408; p < 0,001) oraz liczba 
członków organizacji (beta = 0,198; p < 0,05). Im bardziej więc technologia wytwa-
rzania ma nierutynowy charakter oraz im mniejsza jest liczba uczestników organiza-
cji, tym prostsza struktura organizacyjna z punktu widzenia standaryzacji działań.
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3. Podsumowanie

Jakkolwiek ujawnione przez przeprowadzone badania zależności nie są ani nieunik-
nione, ani pewne (uprawdopodabniają związki przyczynowo-skutkowe, ale ich nie 
dowodzą), to ułatwiają sprecyzowanie tego, na czym polega umiar i złoty środek 
w dążeniu do prostoty struktury organizacyjnej. Oddziaływanie takich czynników, 
jak wielkość organizacji, dywersyfikacja prowadzonej działalności, nierutynowość 
stosowanej technologii wytwarzania oraz niepewność otoczenia, pozwala mianowi-
cie w konkretnym przypadku wskazać pewien dopuszczalny zbiór rozwiązań struk-
turalnych. Inne rozwiązania sprawdzają się bowiem w dużych organizacjach, wy-
twarzających wiele różnych wyrobów lub grup wyrobów, stosujących rutynową 
technologię oraz funkcjonujących w warunkach stabilnego otoczenia, odmienne zaś 
wtedy, kiedy niewielka organizacja produkuje nieliczne wyroby na zamówienie, sto-
sując przy tym nierutynową technologię w warunkach wysoce niepewnego otocze-
nia. Struktura organizacyjna nie powinna więc wynikać z jakichś abstrakcyjnych 
zasad, ale być odpowiednia względem sytuacji, określonej przez wskazane wyżej 
czynniki.

Strukturę kształtują jednak nie technologia, osiągane przychody czy otoczenie, 
ale oczywiście ludzie, ściślej głównie kierownictwo organizacji. Jak wynika z prze-
prowadzonych badań, jego determinacja w upraszczaniu organizacji, w tym także, 
może nawet przede wszystkim, zwalczanie biurokracji, również wpływa na kształt 
rozwiązania strukturalnego. Wydaje się, że efekty strukturotwórcze tego czynnika 
mogą być dwojakiego rodzaju:
 • Wybór najprostszego, a tym samym najmniej zbiurokratyzowanego, spośród 

rozwiązań strukturalnych. Przekładem ogromnej determinacji w zwalczaniu biu-
rokracji mogą być działania J. Welcha, który wręcz nienawidził biurokracji, trak-
tując ją jako osobistego wroga. Mało tego, nakłaniał każdego pracownika GE, 
aby odrzucał skomplikowane, zbiurokratyzowane reguły i zwalczał je, m.in. eli-
minując jałowe działania i wprowadzając uproszczoną drogę podejmowania de-
cyzji [Krames 2005].

 • Uproszczenie całej organizacji, w tym również, oczywiście, rozwiązania struk-
turalnego. Przykładem może być lean management z wieloma dostosowanymi 
do konkretnych warunków narzędziami, np. just in time czy kaizen, mające być 
antidotum na złożoność organizacji. Ogólnie biorąc, ukierunkowany jest na to, 
by osiągnąć więcej, wykorzystując mniej zasobów, bez marnotrawstwa i zawiło-
ści [Osbert-Pociecha 2012].
W świetle wyników przeprowadzonych badań realizacja strategii upraszczania 

organizacji zdaje się sprowadzać do wykonywania następujących działań:
 • traktuj prostotę jako przewodni motyw strategii organizacji [Ashkenas 2007],
 • ogranicz liczbę produktów i usług oraz uprość je [Ashkenas 2007],
 • ogranicz liczbę zatrudnionych (nie duże, ale małe jest piękne),
 • ogranicz rutynowość stosowanej technologii wytwarzania,
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 • uprość, jak to jest tylko możliwe, strukturę organizacyjną, tj. ogranicz liczbę 
szczebli hierarchii organizacyjnej, stanowisk, jednostek organizacyjnych, doku-
mentów organizacyjnych, ujednoliconych sposobów postępowania, oraz deleguj 
uprawnienia decyzyjne tak daleko „w dół” hierarchii, jak to jest tylko możliwe.
Konkludując należy stwierdzić, że prostota struktury organizacyjnej jest jak naj-

bardziej pożądaną jej cechą, sprzyjającą sprawnemu funkcjonowaniu i rozwojowi 
organizacji. Przyczynia się bowiem nie tylko do obniżania kosztów zarządzania, ale 
także do jej uelastycznienia, a tym samym do rozszerzenia możliwości kreowania 
przyszłości. Zasadne wydaje się przeto podejmowanie systematycznych działań 
zmierzających do upraszczania istniejących rozwiązań strukturalnych i ograniczają-
cych odradzanie ich złożoności.
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FACTORS INFLUENCING THE SIMPLICITY  
OF ORGANIZATIONAL STRUCTURE

Summary: The article presents the results of empirical studies on the simplicity of the 
organizational structure. The hypotheses about factors influencing the simplicity of the 
organizational structure were tested. The following factors were investigated: environment 
uncertainty, dependence on the environment, business diversification, organizational culture, the 
professionalism of employees, leadership, the determination of managers in reducing the 
organizational complexity, technology, information technology, organizational history and size. 
The research was conducted in 100 enterprises operating in Poland. Statistical tools were used 
to analyse collected empirical data, among others: the correlation analysis and the regression 
models. The results indicate that there are significant factors influencing simplicity of organi-
zational structure: organizational size, business diversification, technology, environment 
uncertainty and determination of managers in reducing organizational complexity.

Keywords: simplicity of organizational structure, structure contingency factors.




