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STRUKTURY HYBRYDOWE
W ORGANIZACJACH PROCESOWYCH

1. Geneza rozwigzan hybrydowych

Celem niniejszego artykutu jest proba zdefiniowania wspotczesnej struktury hy-
brydowej, przyczyn jej stosowania i identyfikacji mozliwosci jej zastosowania we
wspotczesnych organizacjach procesowych.

Rosnace ztozono$¢ 1 zmienno$¢ zadan realizowanych przez systemy organiza-
cyjne wynikaja przede wszystkim ze zmian zachodzacych w otoczeniu organizacji
gospodarczych. Taka sytuacja zmusza zaréwno teoretykow, jak i praktykow zarza-
dzania do poszukiwania coraz to nowych rozwiazan strukturalnych. W literaturze
tematu pisze si¢ najczesdciej o czterech typologiach struktur organizacyjnych. Sa
to podziaty ze wzgledu na: stopien spigtrzenia i rozpigto$¢ kierowania, przewaza-
jace wiegzi organizacyjne oraz na kryteria grupowania jednostek organizacyjnych.
Czwarta grupe struktur stanowia wspotczesne rozwiazania organizacyjne. Wydaje
si¢, iz zadne z powyzszych rozwiazan nie stanowi w praktyce gospodarczej idealne-
go rozwigzania. Majq one wiele znanych z literatury zalet i wad. Jednak w praktyce
zarzadzania organizacja menedzerowie zmuszani sa do stosowania coraz czgsciej
rozwiazan dynamicznych i kompromisowych. Odpowiednim i stosowanym w takich
sytuacjach narze¢dziem zarzadzania moze by¢ wspotczesna struktura hybrydowa.

Hybryda stanowi przyktad rozwiazania mieszanego, czyli potaczenia w sobie
kilku pozytywnych cech réznych rozwiazan organizacyjnych. Coraz cz¢sciej moz-
na spotka¢ w praktyce okreslenia struktura tymczasowa, przejsciowa czy mieszana.
Sytuacja taka moze wynika¢ z tego, ze w organizacji i jej otoczeniu pojawiaja si¢
bodzce na tyle silne i istotne, iz wprawiaja ja w ruch. Zarzadzanie organizacja w ru-
chu wymaga wielu specyficznych narzedzi i dziatan, jednym z nich z pewnoscia jest
struktura hybrydowa.

Analizujac osiagnigcia nowoczesnych organizacji gospodarczych, wspotczesnej
nauki czy sfery badawczo-rozwojowej, mozna zauwazy¢ odrodzenie rozwigzan hy-
brydowych. Znakomite prace wspotczesnych biotechnologdéw i genetykdéw opieraja
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si¢ m.in. na rozwiazaniach hybrydowych, takich jak np. hybrydowa metoda iden-
tyfikacji i diagnozy komorek nowotworowych lub hybrydowa diagnoza schorzen
u ludzi o podtozu genetycznym. Z kolei w branzy elektronicznej produkcja wysoko
wydajnych procesoréw i macierzy pamigci oparta jest rowniez na rozwiazaniach hy-
brydowych. Rozwiazania hybrydowe mozna spotkac takze w branzy informatycznej
(hybrydowe matryce pamigci), budowlanej (osuszanie budynku), rolniczej (GMO),
ochrony srodowiska (hybrydowe oczyszczalnie Sciekdw), motoryzacyjnej (Toyota
Prius) czy szkoleniowej (blended learning). Cechami wspolnymi wyst¢gpowania zja-
wisk hybrydowych sa ich elastyczno$¢ i reaktywnos¢, czyli mozliwo$¢ dynamicz-
nej reakcji na wspotczesne zmiany w otoczeniu [Osbert-Pociecha 2007]. Rodzaj
1 warto$¢ sily zmian oraz jej kierunek moga decydowac¢ o modelu organizacyjnym
przyjetym przez kierownictwo jednostki. Inspiracja do tego tematu byty osobiste do-
swiadczenia autorow ze wspolpracy z przedsigbiorstwami i jednostkami samorzadu
terytorialnego w przedsigwzigciach konsultingowych i doradczych.

2. Definicja struktury hybrydowej

W literaturze teorii organizacji i zarzadzania nie po$wigca si¢ wiele miejsca ana-
lizie struktur hybrydowych, jednak kilku autoréw podjgto probe zdefiniowania tego
rodzaju struktury. Wedlug W. Wudarzewskiego zaprojektowanie struktury hybry-
dowej polega na kombinowanym (zamiennym) stosowaniu kryteriow obiecktowych
i regionalnych nie tylko na szczeblu najwyzszym, ale takze na nizszych szczeblach
zarzadzania. Struktury hybrydowe lacza w sobie zalety wszystkich struktur jedno-
wymiarowych [Przybyta 1996, s. 74].

Z kolei wedlug A. Nalepki struktura hybrydowa w szerokim znaczeniu ozna-
cza wspolwystepowanie w jednej strukturze cech charakterystycznych dla réznych
typowych rozwiazan strukturalnych, np. funkcjonowanie zespotdéw zadaniowych
obok stabilnej czesci struktury funkcjonalnej lub wyposazenie struktury macierzo-
wej w samodzielny pion organizacyjny [Nalepka 2001, s. 92].

K. Lobos przez struktury hybrydowe rozumie takie formy organizacyjne, w kto-
rych na drugim szczeblu zarzadzania brakuje jednolitego kryterium podziatu pracy
badz tez w ktorych formy organizacyjne jednostek lokowanych na tym szczeblu sa
odmienne [Lobos 2003, s. 93].

W innej pozycji literaturowej W. Wudarzewski definiuje rozwiazanie hybrydowe
jako kombinowane i zamienne stosowanie kryteriow funkcjonalnych, obiektowych
i regionalnych, ktore prowadzi do powstania tzw. struktur hybrydowych, taczacych
w sobie zalety wymienionych rozwiazan i najbardziej odpowiadajacych warunkom
funkcjonowania wielkiego przedsigbiorstwa [Przybyta 1993, s. 124].

Z kolei A. Stabryta uwaza, ze struktura hybrydowa tworzona jest na podstawie
kryterium funkcyjnego, przedmiotowego i terytorialnego (lub innego, np. wedtug
rodzaju odbiorcow). Autor uwaza, iz takie rozwiazanie jest charakterystyczne dla
duzych przedsigbiorstw, np. konglomeratow lub holdingdéw [Stabryta 2001, s. 246].
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Autor artykutu uwaza, ze struktura hybrydowa jest takim rodzajem rozwiazania
organizacyjnego, ktore charakteryzuje si¢ co najmniej dwoma réznymi i istotnymi
kryteriami wyodrebniania jednostek organizacyjnych na réznych szczeblach struk-
tury. Istotne kryteria wskazywane sg przez decydentow organizacji, np. zarzad, rade
nadzorcza, wiascicieli czy innych kierownikow w organizacji. Struktura hybrydowa
w takich przypadkach moze przybra¢ formg rozwiazania jedno- lub wielowymiaro-
wego 1 pojawi¢ si¢ zarowno w malych czy $rednich, jak i w duzych przedsigbior-
stwach.

W dalszej czesci artykutu wskazano zidentyfikowane przyczyny powstawania
rozwigzan hybrydowych.

3. Przyczyny hybrydyzacji rozwiazan organizacyjnych

Autor podjat probe identyfikacji przyczyn stosowania przez organizacje roz-
wigzan hybrydowych. W toku analizy literatury tematu, konkretnych przypadkoéw
i wynikow obserwacji uczestniczacej zidentyfikowano kilka gltéwnych przyczyn
hybrydyzacji rozwigzan organizacyjnych. Celem byta identyfikacja przyczyn, a nie
pomiar wptywu poszczegdlnych przyczyn na zjawisko hybrydyzacji. Ponizej opisa-
no wybrane i jedne z najwazniejszych — wedtug autora artykutu — przyczyny stoso-
wania rozwiazan hybrydowych.

1. Wazrost wielko$ci organizacji. W toku analizy zauwazono, iz jedna z przyczyn
stosowania rozwigzan mieszanych byt dynamiczny rozwdj organizacji, ktory pocia-
gal za soba wzrost wielkosci np. przedsigbiorstwa. Wzrost wielkosci utozsamiany
byt ze zwigkszeniem liczby zatrudnionych pracownikow, wigksza réznorodnoscia
produktoéw i wigkszym zasiggiem geograficznym dzialalno$ci. Zmiany wywotane
dynamicznym cyklem rozwoju przedsi¢biorstwa od matego do duzego w pewnych
momentach tego procesu wymagaja zastosowania rozwiazan hybrydowych. Moga
to by¢ rozwiazania przejsciowe — krotkotrwate, lub rozwiazania, ktorych trwatosé
jest zdecydowanie wigksza. Najbardziej dynamiczne zmiany w strukturze organiza-
cyjnej przedsigbiorstwa mozna zauwazy¢ na wezesnym etapie rozwoju (kilkuosobo-
wa firma staje si¢ kilkudziesigcioosobowaq jednostka) oraz na etapie dywersyfikacji
1 decentralizacji [Scott 1973].

2. Dywersyfikacja dziatalno$ci. Jednym z przejawow wzrostu wielkosci orga-
nizacji jest proces dywersyfikacji jej dziatalnosci. Che¢ wejscia do nowej i szyb-
ciej rozwijajacej sig branzy czy tez che¢ ograniczenia efektu sezonowosci sprzeda-
zy prowokuja przedsigbiorcow do stosowania rozwiazan mieszanych. Zarzadzanie
zdywersyfikowana dziatalnoscia jest trudnym przedsigwzigciem i wymaga uwzgled-
nienia m.in. ré6znych faz rozwoju biznesu w danej branzy, doboru ,,branzowej” ka-
dry, a takze wiedzy o czgsto bardzo réznych produktach i branzach. Kazda z tych
determinant wptywa na strukturg organizacyjna przedsigbiorstwa, ktore znajduje si¢
w ,,ruchu”. Zauwazalnym sposobem radzenia sobie z zarzadzaniem przedsigbior-
stwami tego typu jest stosowanie elastycznych struktur, do ktorych bez watpienia
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zaliczaja si¢ struktury hybrydowe. Rozwigzania mieszane ulatwiaja zarzadzanie
przedsigbiorstwem przynajmniej na jaki$ czas. Najczgstszym przyktadem procesu
hybrydyzacji w dywersyfikacji dziatalno$ci jest angazowanie pracownikow pod-
stawowej dziatalno$ci w uruchomienie i rozwdj nowej ,,galezi” przedsigbiorstwa.
Wiaze sig to ze zmiang struktury. Dotychczasowe dos§wiadczenia autora wskazuja, iz
najczesciej sa to struktury hybrydowe funkcjonalno-projektowe. Z czasem ta nowo
powstata (wskutek dywersyfikacji) dziatalno$¢ przedsigbiorstwa bedzie posiadata
wlasne zasoby, jednak moment inicjacji drugiej czy kolejnej domeny czgsto oparty
jest na tymczasowym rozwiazaniu hybrydowym.

3. Wdrazanie innowacji procesowych i/lub produktowych. Realizacja pro-
cesOw innowacyjnych czesto przebiega w dwoch wariantach. Pierwszy polega na
utworzeniu nowego przedsigbiorstwa na podstawie innowacyjnego pomystu, pa-
tentu czy licencji. Drugi wariant z kolei polega na wdrazaniu procesu innowacji
procesowej i/lub produktowej w przedsigbiorstwie juz funkcjonujacym. Realizacja
jednego czy drugiego wariantu wiaze si¢ z checia jak najszybszego uruchomienia
produkcji czy $wiadczenia ustugi na rynku w oparciu o innowacje. Czas jest w tym
przypadku priorytetem. Dlatego w przypadku badanych nowo zatozonych organiza-
cji gospodarczych zauwazono — na przyktadzie spotek typu ,,spin off” zaktadanych
we Wroctawskim Parku Technologicznym i Wroctawskim Medycznym Parku Na-
ukowo-Technologicznym — kilka przyktadow hybrydowych rozwiazan organizacyj-
nych. Zatozycielami tych spétek sa biotechnolodzy, chemicy, informatycy, genety-
cy, lekarze, a wigc osoby nie posiadajace ugruntowanej wiedzy z zakresu struktur
organizacyjnych. Tworzac takie organizacje, czgsto kieruja si¢ intuicjg 1 wlasnym
doswiadczeniem. Obserwacja takich zjawisk strukturotworczych wskazuje, iz do-
minuja w nich dwa kryteria wyodrgbniania wewngtrznych jednostek — sg to kryteria
funkcjonalne i1 projektowe. Zdarzaja si¢ rowniez przypadki orientacji produktowej
i geograficznej. Obserwacja pierwszego etapu rozwoju takich spétek wskazuje na
duza zmienno$¢ w czasie stosowanych rozwigzan strukturalnych. Wyglada to tak,
jakby zalozyciele poszukiwali najlepszego rozwiazania organizacyjnego, ktore nie
jest na ten czas mozliwe do zrealizowania glownie z dwoch wzgledow, tj. niewy-
starczajacych zasobow finansowych oraz braku profesjonalnej kadry kierowniczej
1 operacyjnej. Problemem determinujacym strukturg jest tez czas, jaki wspoélnicy,
np. pracownicy nauki, moga wygospodarowac na rozwoj innowacyjnego ,,spin-oft”.
Dyspozycyjnos¢ wspolnikow naukowcoéw determinuje w tym przypadku efektyw-
no$¢ biznesu, dlatego tworza oni czasami wyjatkowe hybrydy, rzadko spotykane
w literaturze zarzadzania. Takie przypadki mozna zakwalifikowac¢ do btednych i nie-
wlasciwych rozwiazan organizacyjnych, jednak spotki te dziataja i realizuja gtowne
przestanie biznesu, czyli generowanie zysku i przetrwanie w czasie.

4. Zmiany wlascicielskie (fuzje, przejecia, akwizycje). Przelom XX i XXI w.
mozna zaliczy¢ do okresu intensywnych zmian wiascicielskich w wielu przedsig-
biorstwach i w wielu sektorach. Dokonywanie zmian wiascicielskich wymusza czg-
sto zmiany w strukturach organizacyjnych podmiotéw przejmujacych i w szczegol-
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nosci w podmiotach przejmowanych. Z perspektywy do$wiadczen autorow artykutu
zmiany organizacyjne zachodzace po momencie transakcji kapitalowej maja czasa-
mi znamiona struktur hybrydowych. Moment dostosowania struktury organizacyj-
nej przejmowanej firmy do struktury firmy przejmujacej jest zmiang o charakterze
co najmniej dwukryterialnym na réznych szczeblach hierarchii organizacyjnej. Taki
rodzaj zmian stanowi przeciez wyznacznik organizacji hybrydowej, ktorej podsta-
wowa cecha jest zmiennos¢ konfiguracji 1 wspotwystepowanie w jednej strukturze
cech charakterystycznych dla roznych typowych rozwiazan strukturalnych.

5. Odejscie z pracy kluczowego pracownika, np. kierownika. W toku prowa-
dzonych analiz i obserwacji zauwazono, iz w niektoérych przypadkach geneza zmian
organizacyjnych — szczegdlnie w matych przedsigbiorstwach — byty zmiany kadro-
we. W przypadku gdy zmiany te dotyczyty ktoregokolwiek z najwazniejszych stano-
wisk kierowniczych w przedsigbiorstwie, kierownictwo stosowato okresowo takie
rozwiazanie organizacyjne, aby moc ograniczy¢ zaktocenie wywotane odejSciem
jednego kierownika i wdrozeniem si¢ w jego obowiazki nowo zatrudnionej osoby.
Praktyka procesow rekrutacji dowodzi, ze trudno jest znalez¢ pracownika o cechach
podobnych do cech osoby, ktéra odeszla z przedsigbiorstwa. W szybko zmieniajace;j
si¢ rzeczywistosci gospodarczej matego przedsigbiorstwa wiasciciele sa zmuszeni
do szybkiej reakcji, tak aby przedsigbiorstwo mogto dalej sprawnie funkcjonowac.
Spotykanym w praktyce kilku przypadkow narzedziem byta wiasnie struktura hy-
brydowa. Wtasciciele matego przedsigbiorstwa maja do dyspozycji bardziej ogra-
niczone zasoby ludzkie, finansowe i rzeczowe niz w duzych przedsigbiorstwach,
dlatego zmiany sa realizowane nie zawsze droga formalna, ale cz¢sto pod czujnym
okiem wlasciciela, a wszelkie korekty nanoszone sa na biezaco. Wtasnie w procesie
dynamicznych korekt mozna zauwazy¢ zmiany organizacyjne o charakterze hybry-
dowym, np. oprocz rozwiazan funkcjonalnych powolywane sa zespoty zadaniowe.
Zdarzaly si¢ w praktyce gospodarczej przypadki, iz nowo zatrudniona osoba nie
radzila sobie z zadaniami tak dobrze jak jej poprzednik, wowczas powotano zespot
projektowy, ktory odciazyt nowo zatrudnionego. Z czasem efektywno$¢ powota-
nego zespotu byta tak wysoka, iz uznano to rozwiazanie za trafne i docelowe. Taki
przyktad dynamicznych zmian organizacyjnych nie nalezy do rzadkos$ci w matych
przedsigbiorstwach, a tak powstale hybrydy sprawdzaja si¢ jako skuteczne narzedzie
zarzadzania w r¢kach wtascicieli.

6. Restrukturyzacja i reorganizacja. Wielu do§wiadczonych menedzerow wie,
ze w cyklu zycia przedsigbiorstwa wystegpuja takie momenty, ktore mozna uznac za
trudne, gdyz wymagaja radykalnych zmian w jego funkcjonowaniu. Zmiany te moga
mie¢ charakter kadrowy — zwolnienia pracownikoéw, rzeczowy — wyprzedaz czesci
majatku, finansowy — problemy z finansowaniem dziatalnosci, czy tez technologicz-
ny — wdrozenie radykalnie innej technologii. Kazdorazowo jednak zmiany te doty-
cza organizacji przedsigbiorstwa. Powstaje wigc pytanie, jakie w takich sytuacjach
rozwigzania organizacyjne bgda sprzyjaty procesowi restrukturyzacji czy reorgani-
zacji przedsigbiorstwa. Radykalne zmiany wymagaja elastyczno$ci, wigc pomocne
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moze okazac¢ si¢ m.in. rozwiazanie hybrydowe. Doswiadczenia krajowe w zakresie
wdrazania reengineeringu w polskich przedsigbiorstwach pokazaty, ze trudno jest
przedsigbiorstwu przejs$¢ z organizacji funkcjonalnej do procesowej. Duzo efektyw-
niej sprawdzal si¢ ewolucyjny model zmian [Krzos 2006; Grajewski 2007] poprzez
dojscie do struktury procesowej etapowo z zastosowaniem rozwiazan hybrydowych,
np. struktury funkcjonalno-procesowej, procesowo-funkcjonalnej, az do proceso-
wej. Etapow tych w literaturze tematu nie nazywano strukturami hybrydowymi, lecz
— W opinii autora — w rzeczy samej sg nimi.

7. Konsultingowe nowosci: podejscie procesowe, podejscie projektowe, zrow-
nowazona karta wynikow, legonomia itd. Wspolczesny $wiat konsultingu z duza
czestotliwos$cia ,,zasypuje” zarzady przedsigbiorstw ofertami — nowinkami, ktore
w wyjatkowy sposob maja uzdrowi¢ sytuacj¢ danego podmiotu gospodarczego.
Niektore nowosci ostaja si¢ w zyciu przedsigbiorstwa na dluzej, zmieniajac cza-
sami jego strukture organizacyjna. Za przyktad moze stuzy¢ wdrazanie podej$cia
procesowego lub zarzadzania projektami. Zarowno pierwsza, jak i druga metoda
wymusza dokonanie zmian w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa. Zarzadza-
nie procesowe kojarzy si¢ z menedzerem procesu jako najwazniejszym z kierow-
nikow szczebla Sredniego, z kolei zarzadzanie projektem nierozerwalnie zwigzane
jest z powotaniem kierownika projektu. Do§wiadczenia autora ptynace z doradztwa
gospodarczego wskazuja, iz implikacja proceséw czy projektow w organizacjach
funkcjonalnych, obiektowych czy regionalnych moze si¢ wigza¢ ze stosowaniem
rozwigzan hybrydowych. Rozwiazania te wystgpuja w szczegdlnosci w fazach
przej$ciowych dazacych do modelu docelowego, np. czystej struktury projektowe;.
Przeprowadzone przez autora w 2007 r. badania struktur organizacyjnych potwier-
dzity wystepowanie 26 rozwiazan hybrydowych w 153 organizacjach realizujacych
projekty wspotfinansowane z Unii Europejskiej. Z badan tych wynika stosunkowo
wysoki odsetek organizacji, ktore stosuja rozwiazania hybrydowe.

8. Zmiany potrzeb klientow. Przyczyna ta jest najczesciej wymieniana jako
glowne zrodto zmian zachodzacych w badanych przedsigbiorstwach. Z powodu tak
wielu mozliwosci wyboru migdzy konkurencyjnymi ofertami klienci zadaja indywi-
dualnego wregcz traktowania. Firmom dziatajacym ze $wiadomoscia uksztattowana
na potrzeby rynku masowego najtrudniej jest zrozumie¢, ze liczy si¢ kazdy klient.
Jesli firma straci go dzi$, jutro trudniej bedzie go odzyskaé. Na swiecie dziata coraz
wigcej producentow, ale popyt nie zwigksza sig tak szybko. Ponadto wiele rynkow
weszlo juz w faze dojrzatosci. Klient i jego potrzeby staja si¢ wigc najwazniejszym
elementem. Struktury hybrydowe maja pewna pozytywna cechg, czyli ,,orientacj¢”
na potrzeby klienta. Zjawisko to zauwazalne jest w obszarze tych jednostek organi-
zacyjnych w ramach struktury, ktore kieruja kompleksowo procesem obstugi klien-
ta. Decyzjom tych oséb podporzadkowane sa dziatania innych jednostek zoriento-
wanych np. funkcjonalnie czy projektowo. Takie rozwiazanie tworzy hybryde, ktora
mozna okresli¢ jako rozwiazanie procesowo-funkcjonalno-projektowe.
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4. Podsumowanie

Wydaje sig, ze rozwiazania hybrydowe sa przyktadem pozytywnej odpowiedzi
organizacji na zmieniajaca si¢ rzeczywisto§¢ wewnatrz- i zewnatrzorganizacyjna.
Przyktady struktur organizacyjnych zawartych w pracy J. Krasniaka [2000] wska-
Zuja, ze zaciera si¢ dystans w praktyce gospodarczej migedzy wskazanymi w litera-
turze zastosowaniami poszczegolnymi typow struktur organizacyjnych. J. Krasniak
przedstawia proces ewolucji struktury organizacyjnej, od modelu funkcjonalnego do
procesowego. Wskazane przez J. Krasniaka modele (fazy) przejsciowe jednoznacz-
nie przypominaja struktury hybrydowe. Tak wigc mozna stwierdzi¢, iz zarzadzajacy
korzystaja z ré6znych rozwiazan organizacyjnych stosownie do sytuacji w przedsig-
biorstwie i jego otoczeniu. Potwierdza sig, iz przedsigbiorstwa w trakcie swojego
cyklu rozwojowego stosuja zarowno ,,czyste”, jak 1 ,,mieszane” rozwigzania orga-
nizacyjne. Analiza badanych przypadkéw pokazata rowniez, ze rzeczywiste obrazy
(schematy) struktur organizacyjnych przedsigbiorstw ro6znia si¢ od ich formalnego
zapisu w dokumentacji organizacyjnej. Przedsigbiorcy w niektérych przypadkach nie
nadazaja ze zmianami schematdéw organizacyjnych, gdyz tempo dzialania przedsig-
biorstwa jest na tyle duze, ze zmiany organizacyjne dokonywane sa w czasie rzeczy-
wistym, a w dokumentacji organizacyjnej w przysztosci. Dodatkowym wnioskiem
z przeprowadzonych obserwacji moze by¢ to, iz najczgSciej maja one zastosowanie
w momentach dynamicznych zmian w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa, np. w re-
engineeringu.

Podsumowujac, autor artykutu zauwaza renesans struktur hybrydowych. Zmien-
no$¢ wspotczesnego zycia gospodarczego sprawita, ze staly si¢ one bardzo funk-
cjonalne i uzyteczne np. we wdrazaniu rozwigzan procesowych. Warto wigc w tym
miejscu przypomnie¢ o istnieniu wspotczesnych struktur hybrydowych jako rozwia-
zan organizacyjnych o charakterze wspomagajacym i przejsciowym.
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HYBRID STRUCTURES IN PROCESS ORGANIZATIONS

Summary

In this paper reasons for hybrid approach in organizational structures projecting were described.
There are lots of examples of hybrid structures in Polish enterprises and local governments. It seems
that hybrid approaches are examples of positive reactions of organizations to the changing environ-
ments inside and outside their organizations. Observations show that traditional types of structures
described in the literature are not the only one in today’s organizations. Nowadays, many organizations
use hybrid structures during implementation of process organization.
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