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CZYNNIKI DETERMINUJACE POWSTAWANIE STRUKTUR
MIEDZYORGANIZACYJNYCH

Streszczenie. Celem artykuhu jest zidentyfikowanie, poprzez wykorzystanie
modelu ekonometrycznego, determinantow powstawania zewngtrznych struktur
organizacyjnych, nazywanych takze strukturami mig¢dzyorganizacyjnymi.
Problem rozwiazan strukturalnych jest podstawowym zagadnieniem na gruncie
nauki o zarzadzaniu. Proces umig¢dzynarodowienia organizacji, jak réwniez
rozw6j technologii informatycznych powoduja rozwo6j przedsigbiorstw,
a w konsekwencji ewolucje struktur. Zasadna wigc wydaje si¢ analiza
nowoczesnych form zorganizowania pracy.

Stowa Kkluczowe: struktura organizacyjna, model logitowy, kooperacja

DETERMINANTS OF THE FORMATION OF INTERORGANIZATIONAL
STRUCTURES

Summary. The purpose of the article is to identify, by using the econometric
model, the determinants of external organizational structures, also called
interorganizational structures. The problem of structural solutions is
a fundamental issue in the field of management science. The process of
internationalization of the organization, as well as the development of information
technology, lead to the development of enterprises and, consequently, the
evolution of organizational structures. So it seems reasonable to analyze modern
forms of organizing work.
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1. Struktury organizacyjne i ich podzial

Struktury organizacyjne oraz ich projektowanie zawsze bylo istotnym elementem
wplywajacym na zachowania poszczegdlnych pracownikdw i grup w obrgbie organizacji.
Nowe zasady dziatania, zwlaszcza podmiotow gospodarczych funkcjonujacych w globalnym
otoczeniu, spowodowaty zwrocenie jeszcze wigkszej, krytycznej uwagi na kwesti¢ struktury
organizacyjnej [2, pp. 393-407; 8, pp. 735-752]. Struktur¢ ta mozna zdefiniowaé jako
catoksztalt stosunkéw migdzy elementami jakiej$ calosci 1 miedzy elementami a catoscia,
rozpatrywany z okre$lonego wzgledu [11, s. 43]. Cho¢ stwierdzenie to zostalo zaczerpnigte z
publikacji nienalezacej z pewnoscia do grupy aktualnych zrodet literaturowych, to wpisuje si¢
ono w nurt wspotczesnego postrzegania tego zagadnienia. Podkresla si¢ w nim traktowanie
organizacji jako pewnego zlozonego systemu, a powiazania (zaleznos$ci) funkcjonalne i
hierarchiczne pomiedzy jego elementami, ktére grupuje si¢ w komorki i1 jednostki
organizacyjne, nazywane sa struktura organizacyjna. Podobne postrzeganie struktury
organizacyjnej dostrzec mozna w angloj¢zycznej literaturze, gdzie poréwnuje si¢ strukturg
organizacyjna do anatomii organizacji, tworzacej fundament, wokél ktorego organizacja
funkcjonuje. Stanowi ona ramy dla rdéznicowania stanowisk pracy, formutowania regut
i procedur postgpowania oraz sposobow sprawowania wladzy [4, s. 473].

Jednakze pojecie struktury organizacyjnej nie zawsze jest interpretowane jednoznacznie.
Nieostrosc¢ 1 brak jednolito$ci w rozumieniu tego terminu wynika przede wszystkim z:

* wewngetrznej zlozonosci struktury organizacyjnej jako pewnej kategorii pojeciowe;,

* obiektywnych trudnos$ci zwiazanych z wyodrgbnieniem struktury organizacyjnej

z calego systemu i oddzieleniem jej od réznych, okreslanych w roézny sposob
1w roznych celach podsystemow przedsigbiorstwa,

» wielo$ci zalozen i1 postaw badawczych przyjmowanych przez autoréw, podejmujacych

proby precyzyjnego okreslania tego pojecia,

» braku wyraznego odrdznienia struktury organizacyjnej jako przedmiotu doskonalenia

od zestawu (czynnikow) warunkoéw branych pod uwage przy jej badaniu [9, s. 12].

Pomimo wyzej wskazanej trudnosci interpretacyjnej, wigkszos$¢ teoretykoOw zarzadzania
zgadza si¢ w kwestii mozliwosci wyrdznienia dwoch modeli struktury organizacyjne;j,
mianowicie modelu mechanistycznego i organicznego, cho¢ w praktyce zarzadzania mozna
zidentyfikowa¢ wiele modyfikacji tychze koncepcji. Model mechanistyczny, pojawiajacy sig
migdzy innymi w organizacjach takich jak: wojsko czy kosciol (religie), cechuje sig
sformalizowaniem, centralizacja wladzy oraz brakiem elastycznosci. Do niektorych cech tej

grupy struktur mozna takze =zaliczy¢: dazenie do uzyskiwania efektywnosci przez
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specjalizowanie zadan w ramach proceséw realizowanych wewnatrz organizacji, przewage
komunikacji pionowej, wiar¢ w istnienie idealnych regutl organizacyjnych, czy tez
odpowiedni podziat r6l w organizacji — istnienie wyraznego rozgraniczenia stanowisk
kierowniczych i wykonawczych. Z drugiej strony uwidaczniaja si¢ bardziej elastyczne
struktury organiczne. Model ten stanowi wyrazny kontrast w stosunku do modelu
mechanistycznego. O ile w modelu mechanistycznym organizacja ukierunkowuje si¢ na
maksymalizacj¢ wydajnosci i produktywnosci, to w modelu organicznym eksponuje sig
maksymalizacje satysfakcji réznych grup interesu, elastyczno$¢ 1 rozwoj organizacji.
W grupie struktur organicznych podkresla si¢ czgsto wysoki poziom mozliwosci
dostosowawczych do zmian zachodzacych w otoczeniu organizacji, co wymusza wigksze
wykorzystanie potencjatu kapitatu ludzkiego. Dodatkowo, do atrybutow tego modelu rownie
czgsto zalicza sig: plynno$¢ rol, mozliwos¢ odgrywania przez t¢ sama jednostke roli
wykonawcze] 1 kierowniczej, akceptowanie roznorodnosci zachowan nawet za ceng
zwigkszonych nakladow na koordynacjg, przewage komunikacji poziomej, jak rowniez
mobilnos¢, jako podstawowe zrodlo efektywnosci.

Innym czgsto stosowanym 1 akceptowanym podziatem struktur organizacyjnych jest
podzial na formy tradycyjne i nowoczesne. Znane i analizowane klasyczne struktury formalne
sa zwiazane z mechanistycznymi, racjonalnymi teoriami zarzadzania, a wigc z naukowa
organizacja pracy, teoria administracji i teorig biurokracji. Speiniaja one te same wymagania:
sa trwale, stosunkowo proste, hierarchiczne, przewidywalne, trudno reformowalne, poparte
przepisami, wykorzystuja stale, jasne drogi przeptywu informacji, daja si¢ przedstawiac
w formie schematu organizacyjnego, zamykaja pracownikow w sztywnych, niezmiennych
komorkach organizacyjnych z trwale podzielonymi zadaniami, narzucaja utrwalone procesy
i procedury pracy, ktore umozliwiaja zarzadzanie nimi [3, s. 118]. Z kolei nowoczesne
struktury organizacyjne, wiaza si¢ z koncepcja heterarchii, czyli systemu powiazan migdzy
elementami, systemu poziomego, dajacego wszystkim elementom takie same szanse. Jest to
system elastyczny, zmienny, pojawiajacy si¢ czasowo (co wiaze si¢ z temporalnoscia),
z potrzeby kontaktu, do przeptywu informacji i wspotpracy, w celu zrobienia czego$, oparty
na wzajemnych checiach i zaufaniu, tatwo si¢ rozpadajacy, o niejasnych, rozmytych
i globalnych granicach [3, s. 15].

Rzadko spotykanym podziatem struktur organizacyjnych, stanowiacym punkt wyjscia do
dalszych rozwazan, jest ich pogrupowanie na struktury wewngtrzne i zewngtrzne. Wiele
jednorodnych form organizacyjnych opisywanych na tamach literatury naukowej to przyktady
struktur wystepujacych w ramach pojedynczego systemu (danej organizacji). Wsrdd nich
wymieni¢ mozna zwlaszcza strukture liniowa, liniowo-sztabowa, funkcjonalna, macierzowa,
dywizjonalna. Jednakze w obliczy ciagle ewoluujacej technologii i turbulentnego otoczenia,
kooperacja organizacji staje si¢ wymogiem, Kkonieczno$cia utrzymania przewagi
konkurencyjnej. To determinuje zmiany w strukturach organizacyjnych, ktore wychodza poza

ramy danej organizacji, tworzac formy specyficznych potaczen i relacji pomigdzy elementami
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r6znych podmiotoéw. Tego rodzaju rozwiazania strukturalne odnosza si¢ czg¢sto do niektorych
struktur projektowych 1 nazywane sa strukturami organizacyjnymi zewngtrznymi,
migdzyorganizacyjnymi (wystgpujacymi na zewnatrz organizacji; w ramach wspolpracy

podmiotow).

2. Struktury miedzyorganizacyjne

Dla wigkszosci przedsigbiorstw to wspolpraca z innymi organizacjami gospodarczymi
staje si¢ jedna z podstawowych drog rozwoju we wspotczesnej gospodarce. Zwiazki
pomigdzy dostawcami surowcow, materialow 1 ustug a producentami, wspdlne wykonywanie
wigkszych projektow przez kilka przedsigbiorstw czy tez zlecanie okre§lonych faz procesu
technologicznego podwykonawcom to znane formy kooperacji 1 wspdtdziatania
przedsigbiorstw. Nastgpstwem tego jest zwigkszenie sily ekonomicznej wspolpracujacych
podmiotow gospodarczych, wymiana unikalnych zasobdw, wzrost elastycznosci dziatania
i odpornosci na zjawiska kryzysowe, rozproszenie ryzyka i silniejsza pozycja w otoczeniu, to
glowne zalety struktur partnerskich sprzyjajace rozwojowi poszczegdlnych przedsigbiorstw
[7, s. 7]. Struktury na zewnatrz organizacji uwidaczniaja si¢ najpetniej zwlaszcza w obrebie
struktur  projektowych, wykorzystywanych dla celow realizacji czesto duzych,
skomplikowanych przedsigwzigé. Utrudniony dostgp do unikatowych zasobow, przede
wszystkim wyspecjalizowanego kapitalu ludzkiego, istotnych w kontekscie tworzenia
nietypowych towarow i ustug, zmusza firmy do zawigzywania czasowych umow na realizacj¢
projektow. W dodatku, wielko§¢ wspodtczesnych przedsigwzie¢, ich poziom zlozonosci,
potrzeba ogromnych s$rodkow finansowych, wymagania zleceniodawcy, a tym samym
znaczny stopnien ryzyka zakonczenia projektu fiaskiem poteguja niezbednos$¢ kooperacji
organizacji [5, s. 125]. W konsekwencji, na plaszczyznie zarzadzania projektami,
wyksztalcily sig¢ nietypowe zewngtrzne formy zorganizowania procesu prowadzenia projektu:

« konsorcjalna organizacja projektu,

* organizacja generalnego wykonawcy i firma zarzadzajaca,

» wieloszczeblowa organizacja projektu,

* zewngtrzna organizacja projektu,

« projektowa organizacja sieciowa,

 struktury o charakterze wirtualnym.

Sa to jedynie przyklady wielosci strukturalnych rozwigzan zewngtrznych. Ich
charakterystyka pojawia si¢ nierzadko w literaturze tematu [10; 1]. Co wigcej, koncepcje te
nie sa dedykowane jedynie przedsigwzigciom charakteryzujacym si¢ wysokim poziomem
innowacyjnosci. Mozna je wykorzystywa¢ wszedzie tam, gdzie podmioty, w celu

wykorzystania nadarzajacej si¢ szansy, rozpoczynaja krotko- lub dlugookresowa wspodipracg.



Czynniki determinujace powstawanie struktur mi¢dzyorganizacyjnych 89

Warto takze zaznaczy¢, iz wyzej wymienione formy organizacyjne stanowia jedynie
modelowe rozwigzania. W konsekwencji, w praktyce gospodarczej uwidaczniaja si¢ ich
modyfikacje.

O odrebnosci struktur migdzyorganizacyjnych od struktur wystepujacych we wngetrzu
danej organizacji moze $wiadczy¢ odmienny zbior problematycznych kwestii rozwazanych
w tym obszarze, do ktorych nalezy zaliczy¢:

» dominacjg i zalezno$ci podmiotow tworzacych kooperujaca grupe organizaciji,

* stopnien zhierarchizowania struktury pomigdzy wspotpracujacymi podmiotami,

* wystgpowanie lub brak powiazan kapitalowych,

» koniecznos$ci stworzenia, na poczet wspotpracy, kapitatu zatozycielskiego,

* tworzenie umow regulujacych warunki wspotpracy,

* trwalosci relacji pomigdzy partnerami,

* tworzenie nowych jednostek organizacyjnych reprezentujacych kooperujace podmioty

1 koordynujacych tenze proces,

* podziat naktadéw, ryzyka 1 korzysci pomigdzy kooperantow,

* sposoOb 1 narzedzia komunikacji pomigdzy partnerami.

Powyzszy katalog z pewno$cia nie stanowi zbioru zamknigtego. Jednakze uwypukla skale
zagadnien, ktore nalezy podja¢ w momencie konceptualizacji 1 faktycznego stosowania
danego rozwiazania strukturalnego. Tym samym, w dalszej czg$ci niniejszego artykutu
przyjeto, iz zewnetrzna struktura organizacyjna (struktura mi¢gdzyorganizacyjna) definiowana
bedzie jako trwate (czesto srednio lub dlugookresowe) lub nietrwale (czgsto krotkookresowe)
relacje zachodzace pomigdzy kooperujacymi (wspdlpracujacymi ze soba) organizacjami
(przedsigbiorstwami lub/i fundacjami lub/i organizacjami sektora publicznego itp.). Z uwagi
na szeroki zakres zagadnienia wyniki badania empirycznego, zaprezentowane w artykule,

odnosza si¢ jedynie do trwatych relacji pomigdzy kooperantami.

3. llosciowa analiza czynnikéw determinujgcych powstawanie struktur
mig¢dzyorganizacyjnych

W celu identyfikacji  czynnikow  determinujacych  powstawanie  struktur
migdzyorganizacyjnych wykorzystano model logitowy. Wiele zjawisk ekonomicznych
opisywanych jest przez zmienne wyrazone w jednostkach naturalnych, pieni¢znych itp., ale
istnieja w naukach ekonomicznych takze zmienne o charakterze jako$ciowym. Zmienne
jakosciowe, przedstawiajace zachowanie jednostek, mozna reprezentowal za pomoca
zmiennych zero-jedynkowych. Zaktadajac, ze decyzje jednostek maja charakter racjonalny, za
pomoca modeli ekonometrycznych mozna wskaza¢ czynniki ekonomiczne stojace u podstaw
tych decyzji. Ekonometryczne modele zmiennych zero-jedynkowych opisuja ksztaltowanie
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si¢ losowych zmiennych endogenicznych przyjmujacych warto$¢ jeden lub zero [6, s. 142].
Zmienna endogeniczna w analizie stanowifa zmienna wyrazajaca tworzenie trwatych relacji
migdzyorganizacyjnych przez podmiot w okresic 3 ostatnich lat. Z kolei zmiennymi
objasniajacymi byty:

1. Stopien (zakres) wykorzystania nowoczesnych technologii komunikacyjnych (skala:

1-5, gdzie 1 oznaczat poziom minimalny, a 5 oznaczat poziom maksymalny),

2. Liczba pracownikéw, zakodowana jako:
a. liczba prac_1=1do 9,
b. liczba_prac_2 =10 do 49,
c. liczba_prac_3 =50 do 249,
d. liczba prac 4 = powyzej 250.
3. Rok zalozenia organizacji (okres zycia organizacji), liczony jako 2017 minus rok
powstania.

4. Forma organizacyjno-prawna, zakodowana jako:

a. forma_1 = jednoosobowa dziatalno$¢ gospodarcza,
b. forma_2 = spotka (cywilna, jawna, itp.),
c. forma_3 =spotka z 0.0,
d. forma_4 = spotka akcyjna,
e. forma 5 = pozostale (stowarzyszenia, fundusze, jednostki samorzadu
terytorialnego, szpitale, inne).
5. Zasigg dziatania, zakodowany jako:
a. zasieg_1 = lokalny,
b. zasieg_2 = regionalny,
c. zasieg_3 = krajowy,

d. zasieg 4 = miedzynarodowy,
e. zasieg_ 5 = globalny.
6. Branza wiodaca, zakodowana jako:

a. branza 1 = ustugi,
b. branza 2 = produkcja,
c. branza_3 = handel.
7. Udziat kapitatu zagranicznego, zakodowany jako:
a. udzial_zagr_1 = 0%,
b. udzial zagr 2 =1 - 25%,
C. udzial _zagr 3 =26 - 50%,
d. udzial _zagr 4 =51 - 75%,
e. udzial _zagr 5=76 - 100%.
Weryfikacji poddano 657 organizacji, ktorych przedstawiciele wypekili kwestionariusz

ankiety udostgpniony w formie elektronicznej. Badanie zostato przeprowadzone w 2016 roku

i objeto podmioty funkcjonujace w Polsce. Wsérod tychze organizacji wyrdzniono 437
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mikropodmiotow, 116 matych podmiotéw, 54 $rednie organizacje i 41 duze. Kryterium

podzialu ze wzgledu na wielko$¢ organizacji byla liczba zatrudnionych pracownikow.

Dziewig¢ podmiotow nie wskazalo liczby o0sob zatrudnionych. Wyniki analizy
ekonometrycznej przedstawia nizej zaprezentowany model logitowy.
Tabela 1
Model logitowy
Wspotczynnik Blqd stand. z Efekt kraricowy” wartos¢ p

const 0,676706 0,206024 3,285 0,0010 pe*=
Dudzial _zagr 2 0,810510 0,823492 0,9842 0,140960 0,3250
Dudzial zagr 3 0,673980 1,12989 0,5965 0,121067 0,5508
Dudzial zagr 4 —1,37171 0,799344 ~1,716 ~0,327729 0,0862 |*
Dudzial_zagr 5 0,949040 0,710951 1,335 0,160047 0,1819
Dzasieg_dzial 1 —1,02139 0,253800 —4,024 —0,234349 <0,0001 [**
Dzasieg_dzial 2 | —0,598264 0,253104 2,364 —0,133471 0,0181 =
Dzasieg_dzial 4 0,0688921 0,269176 0,2559 0,0143393 0,7980
Dzasieg_dzial 5 | —0.223422 0,556400 —0,4015 —0,0487035 0,6880
Dbranza 2 ~0,335601 0,332869 ~1,008 ~0,0739143 0,3134
Dbranza 3 —0,298800 0,249596 —1,197 —0,0650646 0,2313
Dliczba_prac_2 0,196167 0,277688 0,7064 0,0400689 0,4799
Dliczba prac_3 0,0735278 0,369428 0,1990 0,0152304 0,8422
Dliczba_prac_4 0,732403 0,527586 1,388 0,132001 0,1651
Dforma 2 0,501011 0,339671 1,475 0,0961313 0,1402
Dforma 3 ~0,177717 0,253254 ~0,7017 ~0,0378909 0,4828
Dforma 4 ~0,392483 0,580481 ~0,6761 ~0,0877057 0,4990
Dforma 5 ~0,273997 0,388906 ~0,7045 ~0,0600573 0,4811
czas trwania ~0,00055213 0,00123324 —0,4477 ~0,0001158 0,6544
7akres 0,224234 0,0467038 4,801 0,0470321 <0,0001 pe**

Srednia arytm. zm. zaleznej 0,677621]  |Odch. stand. zm. zaleznej 0,467753

McFadden R-kwadrat 0,095844  |Skorygowany R-kwadrat 0,046056

Logarytm wiarygodnosci —363,2059|  |Kryt. inform. Akaike'a 766,4118

Kryt. bayes. Schwarza 855,6099  |Kryt. Hannana-Quinna 801,0364

“|Efekty krancowe dla rednich; Liczba przypadkéw 'poprawnej predykeji' = 447 (70,0%)
*[**x[ ***\Wykorzystane obserwacje 1-657 (n = 639); Liczba pominigtych niekompletnych obserwacji: 18; Zmienna

zalezna (Y): pyt. 1; Btedy standardowe na bazie Hessian

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Analiza wynikdw powyzszego modelu ekonometrycznego dostarcza nastepujacych

informacji:

e Liczba przypadkéw poprawnej predykcji = 447 (70,0%) — tym samym, mozna

wskaza¢, ze model przewidzial poprawna odpowiedz w 70,0% przypadkow.

Whnioskowanie na podstawie modelu mozna uzna¢ za wysokie.

e Model opisuje prawdopodobienstwo =zajScia trwatych relacji w zalezno$ci od

atrybutow przedstawionych we wstepie rozdziatu.
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e 7 powodu $cistej wspolliniowosci (gdyz zastosowano zmienne 0-1 dla odpowiedzi
o wartosciach nominalnych) wyeliminowano po 1 zmiennej dla kazdego atrybutu
(udziat zagranicznych, zasigg dzialalno$ci, branza, liczba pracownikéw, forma).
Zawsze wyeliminowana byta zmienna z najwigksza liczba odpowiedzi (najczgscie]
odpowiedz 1, a dla zasiggu dziatalnosci 3). Jest to zabieg utatwiajacy interpretacje.

e Zmiennymi nieistotnymi okazaly si¢: forma prawna organizacji, czas funkcjonowania
przedsigbiorstwa (,,dlugos¢ zycia” przedsigbiorstwa), liczba pracownikow organizacji
oraz branza.

e Zmiennymi istotnymi okazaly sig: zakres nowoczesnych technologii, zakres
dziatalnos$ci oraz udziat kapitalu zagranicznego.

Przyjmujac poziom istotnosci rowny 10%, jak rowniez biorac pod uwage znak stojacy
przy wspotczynnikach w modelu (minus lub plus) mozna dokona¢ nastgpujacej interpretacji
wynikOw estymacji:

e Zakres nowoczesnych technologii: im wigkszy zakres tym wigksza szansa na
wystapienie trwalej relacji. Innymi stowy, im wyzszy jest poziom wykorzystania
nowoczesnych technologii do komunikacji (zwlaszcza Internetu), tym wigksza jest
szansa na stworzenie trwatych relacji migdzyorganizacyjnych (trwalych struktur
migdzyorganizacyjnych).

e Zasigg dzialalnoSci  przedsigbiorstwa: im  mniejszy zasigg dziatalnosci
przedsigbiorstwa niz przedsigbiorstwo krajowe tym mniejsza szansa na trwale relacje.
Wigkszy zasigg dziatalno$ci niz krajowy zwigksza szanse na trwale relacje, ale
zmienne nie sq istotne.

e Udzial kapitalu zagranicznego: udziat kapitalu zagranicznego zazwyczaj zwigksza
prawdopodobienstwo budowania trwatych relacji niz brak tego kapitalu, ale to
nieistotny wptyw. Istotna zmienna jest dla poziomu 51-75% 1 wowczas jest mniejsze
prawdopodobienstwo budowy trwatych relacji (to dlatego, ze wystapito tylko 7 takich
przypadkow 1 w 4 przypadkach nie bylo trwatych relacji, co znaczaco wptynglo na

oceng parametru).

4. Zakonczenie

Kreacja struktur migdzyorganizacyjnych jest procesem, ktory nasila sig, totez jego
badanie, ze wskazaniem na determinanty, ma istotne znaczenie w strategii przedsigbiorstw,
jak rowniez pozwala lepiej zrozumie¢ zmiany zachodzace w gospodarce. Przytoczone wyzej
badania 1 ich wyniki wskazuja nie tylko na obecno$¢ procesu tworzenia struktur
migdzyorganizacyjnych 1 jego uwarunkowania, ale takze weryfikuja mozliwosci

wykorzystania w takich badaniach metod ilosciowych. Wydaje si¢ zatem, ze cel, jaki
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postawili sobie autorzy opracowania, zostat osiagnigty. Warto zauwazy¢, iz ksztaltowanie

struktur organizacyjnych determinowane jest wieloma czynnikami. W zaprezentowanym

modelu ekonometrycznym istotnymi objasniajacymi okazaly si¢: zakres nowoczesnych

technologii, zasi¢g dziatalnos$ci przedsigbiorstwa, udzial kapitatu zagranicznego. Jednakze,

tego typu grupa czynnikdw nie jest zbiorem zamknigtym — z pewnos$cia zmienia si¢ W miare

rozwoju organizacji, a zwlaszcza ich otoczenia.
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