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Edmund Pawlowski

Politechnika Poznanska

ZMIANY W STRUKTURACH ORGANIZACYJNYCH
POLSKICH PRZEDSIEBIORSTW

W KONTEKSCIE ROZWOJU

GOSPODARKI OPARTEJ NA WIEDZY

Streszczenie: Strategia lizbonska i wynikajgca z niej strategia rozwoju Polski do roku 2020
stworzyly nowe mozliwosci rozwoju gospodarki opartej na wiedzy, a w tym rozwoju przed-
sigbiorstw opartych na wiedzy. Koncepcja teoretyczna przedsigbiorstwa opartego na wiedzy
zaktada bardzo wysoki stopien elastycznosci wewnetrznej i zewngtrznej struktur organizacyj-
nych takich przedsigbiorstw. Problemem badawczym jest pytanie, czy i w jakim stopniu
przedsigbiorstwa polskie dokonaty zmian w strukturach organizacyjnych w kierunku przed-
sigbiorstwa opartego na wiedzy. Badania empiryczne przeprowadzono w 2012 r. na grupie
150 przedsigbiorstw na terenie calej Polski. Wyniki badan potwierdzaja umiarkowanie pozy-
tywny trend do zmierzania w kierunku przedsigbiorstwa opartego na wiedzy, jednak tempo
zmian jest mate, a odlegto$¢ od normatywnego modelu takiego przedsigbiorstwa — duza.

Stowa kluczowe: struktura organizacyjna, przedsi¢biorstwo oparte na wiedzy, gospodarka
oparta na wiedzy.

1. Wstep

Strategia lizbonska i wynikajaca z niej strategia rozwoju Polski okreslita kierunki
rozwoju skupione wokot czterech zasadniczych potencjatéw; sg nimi:

kapitat ludzki, czyli spoteczenstwo wiedzy,

system innowacyjny, ktory w wyniku odkry¢ i innowacji tworzy nowa wiedze,
technologie informatyczne ulatwiajace wymiang wiedzy,

otoczenie instytucjonalno-prawne, ktore tworzy formalne i instytucjonalne ramy
rozwoju powyzszych potencjatow.

Zmodyfikowana w 2010 r. nowa strategia pn. Europa 2020 sformutowata trzy

trendy rozwoju: rozwdj inteligentny, rozw6j zréwnowazony, rozwoj Sprzyjajacy
wlaczeniu spotecznemu. Programy operacyjne, bedace rozwinigciem tej strategii,
stworzyly potencjalnie korzystny klimat dla rozwoju przedsigbiorstw opartych na
wiedzy. Zasadne jest pytanie, czy 1 w jakim stopniu te programy makroekonomiczne
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przetozyly si¢ na zmiany mikroekonomiczne, czy i w jakim stopniu polskie przed-
sigbiorstwa przeksztatcaja si¢ w kierunku przedsigbiorstw opartych na wiedzy.
W 2009 r. w Instytucie Inzynierii Zarzadzania Politechniki Poznanskiej zostal uru-
chomiony projekt badawczy pt. ,,Dostosowanie systemow zarzgdzania przedsie-
biorstw do warunkoéw gospodarki opartej na wiedzy”. Przyjety model badawczy
zaktada badanie zmian w przedsiebiorstwach w czterech nastepujacych wymiarach:
1) strategia, 2) struktura organizacyjna, 3) kapital ludzki, 4) systemy IT. Niniejsza
praca dotyczy aspektu struktur organizacyjnych i zawiera syntetyczny opis wynikow
badan literaturowych oraz wstepne wyniki wtasnych badan empirycznych przepro-
wadzonych w ramach projektu w drugiej potowie 2012 r.

2. Synteza wynikow badan literaturowych
2.1. Modele przedsiebiorstwa opartego na wiedzy

Koncepcja przedsigbiorstwa opartego na wiedzy ma swoje gldowne korzenie w kon-
cepcji organizacyjnego uczenia si¢ oraz koncepcji zarzadzania wiedzg. Jednak row-
nolegle wystepujace inne trendy w nauce i praktyce zarzadzania lat 80. i 90. XX
wieku 1 ich wzajemne przenikanie spowodowaty, ze dzisiejsza koncepcja przedsie-
biorstwa opartego na wiedzy wystepuje w literaturze w postaci kilku modeli: organi-
zacji uczacej si¢, organizacji inteligentnej, organizacji zwinnej [Nonaka, Takeuchi
2000; Senge 2000; Jashapara 2006; Grudzewski, Hejduk 2004; Krupski 2005; Miku-
taiin. 2007; Trzcielinski 2011].

Istotny wptyw na rozwdj tych koncepcji miaty cztery trendy [Pawlowski 1 in.
2011]:

1. Rozwdj heurystyki, organizacyjnego uczenia si¢ i zarzadzania wiedza, a takze
zarzadzania jakoscig. Trend ten prowadzi bezposrednio do koncepcji ,,organizacji
uczacej sie”, ,,organizacji uczacej si¢ konkurencyjnie” i ,,organizacji inteligentne;j”.

2. Rozwo6j nowych form struktur organizacyjnych:

a) zwiekszajacych elastycznos¢ wewnetrzng organizacji (struktury zadaniowe,
projektowe, macierzowe) oraz

b) zwiekszajacych elastycznos¢ zewnetrzna organizacji (struktury sieciowe); re-
zultatem tego trendu jest ,,organizacja sieciowa”.

3. Rozw¢j technologii informatycznych, ktéry umozliwit dalszy rozwdj organi-
zacji sieciowej 1 powstanie ,,organizacji wirtualne;j”.

4. Rozwdj metod i technik Lean Management, ktore doprowadzity do ,,zwinnego
systemu produkcyjnego”. Dalszy rozwdj tej koncepcji dokonywal si¢ réwnolegle
z rozwojem ,,organizacji wirtualnej” 1 ,,organizacji inteligentne;j”.

Wydaje si¢, ze ,,organizacja zwinna” jest aktualng faza rozwoju tych czterech
trendéw. Organizacja zwinna to taka firma, ktéra taczy w sobie elementy przedsie-
biorstwa szczuptego i elastycznego, ktora dysponuje pracownikami o duzej wiedzy,
dziata w oparciu o struktury heterarchiczne, jest inteligentna, potrafi stwarza¢ wa-
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Rys. 1. Rozwoj modeli organizacji opartych na wiedzy

Zrodto: [Pawlowski i in. 2011].

runki do komunikowania si¢ miedzy pracownikami, dostawcami itp., posiada zdol-
nos$¢ do samoregulacji i ktora ma menadzerow poruszajacych si¢ w §wiecie czystej
paranoi [Ploszajski 2000]. Model operacyjny przedsigbiorstwa zwinnego mozna
opisac przez cztery wymiary: bystrosc, elastycznosc, inteligencje i spryt [ Trzcielinski
2011].

2.2. Struktury organizacyjne w przedsi¢biorstwach opartych na wiedzy

Literatura tematu dostarcza wielu roznorodnych opiséw struktury organizacyjnej

w przedsigbiorstwach opartych na wiedzy. Ze wzgledu na podstawe naukowa for-

mutowanych opisow i wnioskéw mozna zauwazyc¢ trzy nurty badawcze [Pawtowski

1in. 20117:

— nurt teoretyczno-normatywny, skierowany na budow¢ modelu opisujacego po-
stulowane atrybuty takiego przedsi¢biorstwa,

— nurt teoretyczno-empiryczny, skierowany na budowe modelu, a nastgpnie wery-
fikacje empiryczna modelu teoretycznego,

— nurt oparty o studia przypadkéw i ich uogdlnianie.
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Nurt teoretyczno-normatywny ksztattuje obraz organizacji opartej na wiedzy
jako organizacji o maksymalnej wewnetrznej swobodzie. Jest to organizacja skrajnie
ptaska, prawie pozbawiona hierarchii stuzbowej, oparta o relacje koordynacji pozio-
mej 1 zmienng hierarchi¢ celow, szeroko wykorzystujaca zespoty zadaniowe i pro-
jektowe, wtopiona w zewnetrzne sieci gospodarcze, catkowicie zdecentralizowana,
oparta o szeroka specjalizacje pracownikow, posiadajgca bardzo niski stopien stan-
daryzacji i formalizacji. Powyzsze cechy sg synteza wielu opiséw organizacji opartej
na wiedzy [Nonaka, Takeuchi 2000; Probst, Raub, Romhardt 2002; Mikuta, Pie-
truszka-Ortyl, Potocki 2007; Stabryta i in. 2009; Zgrzywa-Ziemak, Kaminski 2009].

Nurt teoretyczno-empiryczny przedstawiony jest w artykule na podstawie
dwodch badan empirycznych przeprowadzonych w Polsce w ostatniej dekadzie. Na
poczatku roku 2000 A. Zgrzywa-Ziemak przeprowadzita badania nad czynnikami
ksztattujacymi zdolnos$¢ uczenia si¢ przedsigbiorstwa [Zgrzywa-Ziemak, Kaminski
2009]. Drugie badania, dotyczace struktur organizacyjnych przedsigbiorstw w go-
spodarce opartej na wiedzy, przeprowadzil zespot A. Stabryly w latach 2008-2009
[Stabryta i in. 2009]. Badania te ukazujg rzeczywisto$¢ organizacyjng raczej odlegla
od skrajnego modelu normatywnego. Wyniki badan sa czesciowo rozbiezne, jednak
istotne sg nastgpujace tendencje przedsigbiorstw w procesie dostosowywania si¢ do
gospodarki opartej na wiedzy:

— wystepuje pozytywna zalezno$¢ pomiedzy innowacyjnoscia struktury organiza-
cyjnej a zdolno$cia uczenia si¢ przedsigbiorstwa,

— ro$nie znaczenie poziomych procesow koordynacji, rosnie znaczenie przewagi
hierarchii celow nad hierarchig stanowisk,

— struktury przedsigbiorstw stajg si¢ bardziej ptaskie,

— wskazuje si¢ w jednych badaniach na malejgcy poziom standaryzacji i formaliza-
cji, a w drugich badaniach dowiedziono, ze przedsicbiorstwa funkcjonujg w opar-
ciu o typowg dokumentacje organizacyjng (statut, regulamin organizacyjny, sche-
maty struktur organizacyjnych, zakresy obowigzkéw stanowisk), jednak rosnie
znaczenie zlecania zadan wykraczajacych poza dokumentacje organizacyjna,

— zwicksza si¢ znaczenie zespolow zadaniowych uzupemiajgcych tradycyjng
strukture organizacyjna,

— rozmieszczenie uprawnien decyzyjnych nie ma jednoznacznej interpretacji;
w jednych badaniach wskazano na rosngcg decentralizacj¢, w drugich badaniach
czynnik ten byt statystycznie nieistotny.

A. Stabryla i zespot wskazuja na petryfikacje struktur organizacyjnych jako ba-
riere dostosowania si¢ przedsigbiorstwa do wymogoéw gospodarki opartej na wiedzy
[Stabryta i in. 2009, s. 308-312].

Nurt oparty o studia przypadkow zawiera opisy i analizy wielu przedsie-
biorstw amerykanskich [Peters, Waterman 2000; Hammer, Champy 1995; Senge
i in. 2002; Probst, Raub, Romhardt 2002; Jashapara 2006], japonskich [Nonaka,
Takeuchi 2000], ale réwniez i polskich [Grudzewski, Hejduk 2004]. W pracach tych
opisano wiele innowacyjnych rozwigzan strukturalnych, jednak nie potwierdzaja
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one funkcjonowania skrajnych modeli normatywnych. Wydaje si¢, ze w znacznej
mierze wcigz aktualne sg tendencje strukturalne opisane przez T. Petersa i R. Water-
mana [2000, s. 46-50]. Amerykanskie przedsigbiorstwa sukcesu z lat 80. charaktery-
zowaly si¢ m.in. polaczeniem luznych i sztywnych form organizacyjnych. Autorzy
wskazuja, ze firmy doskonate byly jednoczesnie scentralizowane i zdecentralizowa-
ne; autonomia w niektorych obszarach doprowadzona byta do poziomu niemal cha-
osu, a z drugiej strony wystepowata catkowita centralizacja ze wzgledu na naczelne
wartosci 1 cele strategiczne; ludziom nalezato zapewni¢ autonomig i swobodg dzia-
tania, ale rownocze$nie trzeba byto przestrzegac zasad surowej dyscypliny.

M. Hammer i J. Champy [1995, s. 51-64] ukazujg racjonalno$¢ hybrydowej cen-
tralizacji i decentralizacji operacji, a takze potrzeby wielowariantowej standaryzacji
procesoOw umozliwiajacej ich zastosowanie w réznych warunkach. Przytoczone
przyktady studiow przypadkoéw potwierdzaja, ze rozwigzania strukturalne w przed-
sigbiorstwie nie sg rownomiernie rozlozone we wszystkich jego podsystemach.
Swoboda graniczaca z chaosem w obszarach badan i rozwoju oraz marketingu moze
wspotistnie¢ z zelazng dyscypling w rachunkowosci, administracji i produkcji. Ba-
dania przeprowadzone w 2003 r. w niemieckim sektorze przemystowym wykazaty,
ze tylko mata grupa przedsigbiorstw w petni zastosowata okreslone innowacje orga-
nizacyjne. Przyktadowo: wigcej niz 60% przedsigbiorstw zadeklarowalo wdrozenie
pracy zespotowej, jednak tylko 10% potwierdzito, ze w pelni wykorzystato te inno-
wacje, a jedynie 7% wykorzystato te innowacj¢ w catej korporacji [ Armbruster, Kir-
ner, Lay 2006].

Podsumowujac omowione wyniki badan literaturowych, wydaje si¢ zasadne
podkreslenie dwoch nastgpujacych wnioskow.

1. Wystepuje istotna rozbiezno$¢ pomigdzy teoretyczno-normatywnym opisem
struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa opartego na wiedzy a jego potwierdze-
niem zaréwno w dotychczasowych badaniach empirycznych, jak i w studiach przy-
padkow.

2. Wydaje si¢ istotne, dla wyjasnienia funkcjonowania przedsiebiorstw opartych
na wiedzy, uwzglednienie wewnetrznego zréznicowania struktury organizacyjnej w
poszczegolnych obszarach funkcjonalnych przedsigbiorstwa.

3. Wstepne wyniki badan empirycznych
3.1. Zalozenia metodyczne badan empirycznych

Celem ogdlnym badan w catym projekcie byto okreslenie, czy i w jakim stopniu
polskie przedsigbiorstwa dostosowujg si¢ do warunkow gospodarki opartej na wie-
dzy. Dla celow badania tendencji wyznaczono dwa punkty na osi czasu: rok 2007
(przyjety jako praktycznie mozliwy poczatek wdrazania strategii lizbonskiej w Pol-
sce) oraz rok 2012 (jako stan wiedzy o przedsigbiorstwach w momencie badania).
Zakres przedmiotowy badan okreslono przez cztery obszary zarzadzania przedsig-
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biorstwem, takie jak: strategia, struktura organizacyjna, kapitat ludzki, technologie
IT. Badania bazowaty na wystandaryzowanych wywiadach kwestionariuszowych.
Kwestionariusz zawieral 107 pytan obejmujgcych metryczke oraz cztery wymienio-
ne wyzej obszary zarzadzania. Wywiady byly przeprowadzane z wlascicielami lub
naczelnym kierownictwem przedsigbiorstwa (prezesi, wiceprezesi, dyrektorzy lub
zastgpcy dyrektora). Badaniami objeto 150 przedsigbiorstw. Kryteria doboru proby
wyznaczone zostaly na etapie wstgpnym projektu. W badaniu przyjeto odsetek licz-
by wywiadoéw w poszczegodlnych wojewoddztwach oraz odsetek zaktadanych wielko-
sci badanych firm (30% duze, 40% $rednie, 30% mate). Dodatkowym kryterium re-
krutacyjnym byla przynalezno§¢ dzialalnosci firmy do okreslonej sekcji PKD.
Badania przeprowadzono w sierpniu 2012 r.

W obszarze badan struktury organizacyjnej wydzielone zostaty trzy grupy za-
gadnien: charakterystyka struktury organizacyjnej i jej zmiany, wiedza kadry kie-
rowniczej o strukturze i metodyce jej ksztattowania, dokumentacja struktury organi-
zacyjnej i poziom jej informatyzacji.

3.2. Wstepne wyniki badan

Wplyw problematyki zarzadzania strukturami organizacyjnymi na powodze-
nie biznesu (przedsigbiorstwa). Zostal on oceniony na 2,5 pkt w skali od 1 do 5, przy
odchyleniu standardowym na poziomie 1,5. Znaczenie to jest zdecydowanie wyzsze
w duzych przedsigbiorstwach (ocena 3,3) w poréwnaniu z przedsigbiorstwami $red-
nimi (2,1) i matymi (2,1). Znaczenie to wzrosto w ostatnich latach prawie we wszyst-
kich przedsigbiorstwach: bardzo wyraznie w duzych przedsi¢gbiorstwach (60% bada-
nych wskazato wzrost), w §rednich (32%), w matych (24%).

Wplyw na zmiany w strategii i strukturze organizacyjnej firmy. W wick-
szym stopniu ma go lokalne kierownictwo (63%) niz centrala przedsi¢biorstwa/
koncernu (37%). Wptyw lokalnego kierownictwa wzrastat w ostatnich latach (21%
odpowiedzi ,,tak”, 2% odpowiedzi ,,nie”’). Wplyw lokalnego kierownictwa jest wyz-
szy w grupie $rednich przedsigbiorstw (74%) niz w duzych przedsiebiorstwach
(62%). Moze to oznacza¢ zwigkszanie poziomu autonomii w strukturach dywizjo-
nalnych.

Elastycznos$é struktury organizacyjnej. Z punktu widzenia stopnia swobody
elementdw organizacji poszczegdlne wymiary wykazujg rézne tendencje; jedne
zwigkszajace, inne zmniejszajace stopien swobody (por. rys. 1). W zakresie wymia-
ru konfiguracji nie postawiono wprost pytania o typ struktury, gdyz badania wstepne
wykazaty stabg znajomo$¢ klasyfikacji struktur wsrod kadry kierowniczej przedsig-
biorstw. Dlatego postawiono pytania o zastosowania zespotow zadaniowych/projek-
towych i liczbe menadzerow przedmiotowych, a takze liczbg szczebli hierarchicz-
nych. Jedna czwarta badanych potwierdzila wzrost liczby zespotéw zadaniowych,
a 17% badanych — wzrost liczby menadzerow przedmiotowych. Wzrosta jednak
liczba szczebli hierarchicznych (wsrod 10% ogotu badanych), w tym glownie wsrod
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duzych przedsigbiorstw (20%), co mogto by¢ efektem zwigkszania wielko$ci przed-
siebiorstwa. Zintensyfikowaty si¢ tendencje decentralizacyjne wsrod 16% badanych
(w tym 9% wsrod przedsiebiorstw matych, 18% wsrod przedsigbiorstw $rednich
1 20% wsrdd przedsiebiorstw duzych). Nasilita sie jednak tendencja do zwigkszania
specjalizacji jednostek organizacyjnych i pracownikow (wsrdéd 29% ogotu bada-
nych) — zaréwno wsrdd przedsigbiorstw matych (22%) i srednich (20%), jak i przede
wszystkim wsrod duzych przedsigbiorstw (49%). Zwigkszyt si¢ rowniez poziom
standaryzacji (ogotem 19%, w tym odpowiednio 13, 18, 27% dla przedsi¢biorstw
matych, srednich i duzych) i formalizacji (ogoétem 15% i odpowiednio 11, 13, 20 dla
wielkosci przedsiebiorstw). W ocenie formalizacji zauwazalny jest jednak udziat
liczby firm zmniejszajacych poziom formalizacji (6% ogdtu badanych). W innej czg-
$ci (poza pytaniem obrazowanym przez wykres na rys. 1) pytano o zakres udziatu
przedsigbiorstwa w zewnetrznych, wzglednie trwatych sieciach gospodarczych. Po-
zytywnie odpowiedziato tylko 8% przedsigbiorstw, a 2% przedsigbiorstw jest inicja-
torem takich sieci. Tendencja taka nie zmieniala si¢ istotnie w ostatnich 5 latach.
Zréznicowane tendencje w poszczegdlnych wymiarach sg réwniez niejednoznacznie
oceniane z punktu widzenia ogolnej elastycznosci struktury organizacyjnej. Opinie
co do ogodlnej oceny wzrostu elastycznosci struktury organizacyjnej przedsigbior-
stwa w ciggu ostatnich 5 lat sa podzielone — 40% badanych uwaza, ze elastycznosé¢
wzrosta (w tym gldwnie przedsigbiorstwa duze — 51%), a 47% deklaruje spadek
elastycznos$ci struktury (gldwnie przedsigbiorstwa mate — 53%, 1 $rednie — 48%).
Whnioskiem waznym dla ogoélnej oceny zmian jest fakt, ze we wszystkich wymiarach
struktury organizacyjnej 60-70% badanych przedsigbiorstw nie odnotowato zadnych
zmian w ostatnich 5 latach.

W Wzrdst S Werosia B Pozostal /pozostata bez zmian

m Spadt /£ spadia | Mic wicm)/ odmowa odpowicdzi

poziom formalizacy,
proziom standaryzac)i procosdw
biznesowychi rachowan arganizacyinych
zakros spocjalizacii pracownikow | komorek
arganizacyjnych
poziom decentralizacji
liczha szezebli hicrarchiconych w strukturze
organizacyjnej
liczba menadeerdw procd miotowych
{produktdw, projektow, kontraktow,...

liczba respolow radaniowych i projektowych

Rys. 1. Zmiany w strukturze organizacyjnej firm w stosunku do roku 2007 (w % liczby badanych firm)

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Wyniki badan przedstawione na wykresie na rys. 2 potwierdzaja, ze elastyczno$¢
struktury jest r6zna w poszczegodlnych obszarach funkcjonalnych przedsigbiorstw
duzych i $rednich (badan tych nie prowadzono w matych przedsigbiorstwach).
W grupie przedsigbiorstw duzych wiecej firm wskazywato wzrost elastycznos$ci niz
w firmach $redniej wielkosci. Wzrost elastycznosci wskazywano najczesciej w dzia-
falnos$ci operacyjnej (43% badanych) oraz dzialalno$ci handlowej (36, 32, 22%).

m'Wzrosta B Pozostala bez zmian @ Spadia @ Niewiemy odmowa odpowiedzi

Administracja (Kadry, Finanse, Ksicpowost)

Dziatalnedd podstawowa (Produkcja / Ustugif
Hardel}

Zakupy
Spreedaz
Marketing

Badaniai rozwdj (produktow i technologii)

Rys. 2. Zmiany w elastycznos$ci struktury organizacyjnej w poszczegolnych obszarach funkcjonalnych
firmy (w % liczby badanych firm duzych i $rednich)

Zrodto: opracowanie wiasne.

Zakres dokumentacji struktury organizacyjnej. W wigkszosci badanych firm
stosowane sg najprostsze formy dokumentacji: schematy struktur organizacyjnych
(65%) 1 zakresy dziatania jednostek organizacyjnych (57%). Klasyfikatory procesow
biznesowych deklaruje 23% badanych firm, a powigzane z nimi tablice kompeten-
cyjne stosuje juz tylko 7% badanych firm. Okoto 29-39% przedsigbiorstw deklaruje
posiadanie dokumentacji zarzadzania procesowego, ale tylko 13% firm dokonuje
systematycznych przegladow proceséw. Mozna przypuszczaé, ze dokumentacja
zarzadzania procesowego jest rezultatem wdrozonego systemu zarzadzania jakoscia,
a brak przegladow procesow nie potwierdza praktycznego stosowania zarzadzania
procesowego w tych firmach. Respondentéw pytano tez, czy znaczenie poszczegol-
nych typoéw dokumentacji wzrosto w ostatnich 5 latach. Najwigcej firm wskazalo na
schematy struktury organizacyjnej (25%) i zakresy dziatania komoérek (27%). Na
zwickszenie znaczenia dokumentacji procesowej wskazato 15% firm, ale na wzrost
znaczenia przegladu procesow — tylko 8% firm.

Zakres informatyzacji dokumentow organizacyjnych. Wzrést on w 58% ba-
danych firm. W odniesieniu do roku 2012 badane firmy oceniaja, ze prawie polowa
dokumentacji struktury organizacyjnej jest umieszczona na dyskach sieciowych
i dostgpna w intranecie ($§rednia wynosita 49,9 w skali 0-100, przy odchyleniu stan-
dardowym 30,7).
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Rys. 3. Zakres dokumentacji struktury organizacyjnej (w % do liczby badanych firm)

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Zmiany poziomu wiedzy kierownictwa firmy. Poziom wiedzy kierownictwa
dotyczacej metod projektowania struktury organizacyjnej i zarzadzania zmianami
w ostatnich 5 latach umiarkowanie wzrost: 35% badanych zadeklarowato zwigksze-
nie poziomu wiedzy, a 55% badanych wskazato na brak zmian w jej poziomie.

4. Podsumowanie i wnioski

Modele przedsigbiorstwa opartego na wiedzy ewoluowaty od koncepcji organizacji
uczacej si¢ az do organizacji inteligentnej i zwinnej. Normatywne modele teoretyczne
takiej organizacji formutujg postulat struktury organizacyjnej o maksymalnej elas-
tyczno$ci wewnetrznej wszystkich wymiarow struktury i wtopionej w zewnetrzne
sieci gospodarcze. Badania empiryczne A. Zgrzywy-Ziemak oraz zespotu A. Stabry-
ly, a takze studia przypadkow potwierdzaja czgsciowo tendencje do zwickszania elas-
tycznosci struktur przedsiebiorstw. Podejmujac wtasny projekt badawczy, za hipote-
z¢ wyj$ciowa przyjeto, ze polskie przedsigbiorstwa wykorzystuja nowe okolicznosci
i okazje, jakie na poziomie makroekonomicznym tworzy strategia Polski, zmierzaja-
ca do budowania gospodarki opartej na wiedzy. Ponad 40% badanych przedsigbiorstw
wskazuje na wzrost elastycznosci. Jednak pytania szczegétowe ujawniaja, ze po-
szczegblne wymiary struktury maja przeciwstawne tendencje. Réwnoczes$nie po-
twierdzono w badaniach zréznicowanie elastyczno$ci w poszczeg6élnych obszarach
funkcjonalnych firmy. Przypomina to dyskusje z poczatku lat 80. XX wieku na temat
niskiej spdjnosci wymiardw struktury organizacyjnej i koncepcji loose coupling (por.
[Mreta 1983, s. 118-127]). Niska koherentno$¢ zwielokrotnia mozliwosci warianto-
wania rozwigzan strukturalnych. Ze wzgledu na ekwifinalno$¢ systemow organiza-
cyjnych jest mozliwe, ze podobne zachowanie organizacyjne uzyskujemy za pomoca
roznych struktur, niekoniecznie ze skrajnymi warto$ciami wymiaréw struktury w tym
samym kierunku. By¢ moze zasadne bytoby ponowne przeanalizowanie postulowa-
nego modelu przedsigbiorstwa inteligentnego i zwinnego.
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CHANGES IN ORGANIZATIONAL STRUCTURES
OF POLISH ENTERPRISES IN THE CONTEXT
OF KNOWLEDGE BASED ECONOMY DEVELOPMENT

Summary: Lisbon Strategy and the Development Strategy of Poland — 2020 created new
opportunities for the knowledge based economy. Theoretical conception of a knowledge
based enterprise assumes that the level of organizational structure flexibility is very high. The
research question is if and to what extent Polish enterprises have changed their organizational
structures towards the knowledge based enterprise model. The empirical research has been
conducted on the group of 150 Polish enterprises. The results of this research confirmed
moderate trend to knowledge based enterprise, but is still very different from the normative
model.

Keywords: organizational structure of an enterprise, knowledge based organization, know-
ledge based economy.





