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Streszczenie: W artykule zaprezentowano wyniki postgpowania badawczego zmierzaja-
cego do identyfikacji poziomu adaptacyjnosci struktur organizacyjnych polskich przed-
sigbiorstw. Przedstawiono takze zalozenia i istot¢ zmiany struktury organizacyjnej inter-
pretowanej jako proces jej adaptacji. Na podstawie ankiet skierowanych do kierownictwa
badanych przedsi¢biorstw zidentyfikowano stan odpowiedniosci i luki strukturalnej. Stan
odpowiednio$ci strukturalnej potwierdzajacy wysoki poziom zdolno$ci adaptacyjnych ba-
danych przedsigbiorstw w wickszym stopniu dotyczy cech struktur organizacyjnych i cech
kontekstu organizacyjnego oraz kontekstu konstytuowanego przez mikrootoczenie krajowe
i makrootoczenie. Stan luki strukturalnej wskazujacy na nizszy poziom zdolno$ci adapta-
cyjnych dotyczy stanu cech struktur i cech kontekstu konstytuowanego gldwnie przez mi-
krootoczenie migdzynarodowe.

Stowa kluczowe: struktura organizacyjna, zdolnosci adaptacyjne, odpowiednios¢ struktural-
na, luka strukturalna.

Summary: The article attempts to answer the question to what extent the environment
condition reflects the position of the organizational structures in Polish enterprises. Research
showed a state of the structural gap in the adoption of structures and international micro-
environment. However, the structural adaptability includes features of the organizational
context and characteristic of other components of its environment.

Keywords: organizational structure, adaptability, structural adaptability, structural gap.
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1. Wstep

Zmiana charakteru otoczenia stawia przed kierujagcymi nowe wymagania i proble-
my. Kluczowe wydarzenia w nim zachodzace staja si¢ coraz bardziej nowatorskie,
kosztowne i trudne do przewidzenia. Szybka reakcja na zmiany otoczenia i jego mo-
nitorowanie to wybrane dziatania, ktére podejmuja organizacje, aby dostosowac si¢
do wzrastajacej dynamiki otoczenia. Szczegdlne znaczenie dla zapewnienia zdolno-
$ci adaptacyjnych przedsigbiorstw przypisa¢ nalezy strukturze organizacyjnej, ktora
Wigzac organizacje¢ z jej otoczeniem, zmniejsza niepewnos$¢ probabilistycznego cha-
rakteru organizacji, bedaca nastepstwem zmienno$ci warunkow jej funkcjonowania.
Zdolnosci adaptacyjne struktur determinujg sprawnos$¢ funkcjonowania organizacji
[Krupski 2008]. W rozwigzaniach strukturalnych dostrzega si¢ bowiem wazne zré-
dlo podwyzszania sprawnosci dziatania organizacji. Zdolnosci te stanowi¢ moga po-
nadto podstawe budowania i wzmocnienia pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstw.
Poprzez adaptacyjnos¢ struktury organizacyjnej rozumie si¢ jej zmiany wyrazajace
dostosowanie do zmian kontekstu, konstytuowanego przez strategie, czynniki or-
ganizacyjne i czynniki zewngtrzne [Gibson i in. 1998, s. 38; Strategor 1996, s. 277;
Zigbicki 2010, s. 387-388]. Zgodnie z zatozeniami podejscia odpowiednios$ci struk-
turalnej zaktada si¢, ze miedzy stanami struktury i stanami jej kontekstu powinna
zachodzi¢ relacja odwzorowania, okreslajaca poziom ich wzajemnej adaptacyjnosci.

Wychodzac z powyzszych rozwazan, za cel opracowania przyjeto okreslenie poziomu
adaptacyjnosci struktur organizacyjnych polskich przedsiebiorstw. Przedstawiono takze
zalozenia i istotg zmiany struktury organizacyjnej interpretowanej jako proces jej adaptacii.

2. Zmiany struktur organizacyjnych jako proces adaptacji

W najbardziej ogélnym znaczeniu przyjmuje si¢, Ze zmiana ma miejsce wowczas,
gdy ,,w pewnym systemie czy ukladzie spolecznym powstajg nowe elementy sktado-
we lub zanikajg elementy dotychczas wystepujace, lub jezeli powstaja nowe stosunki
miedzy tymi elementami, czy zanikaja stosunki dotychczas istniejgce” [Szczepanski
1970, s. 505]. Pojecia zmiany uzywa si¢ zazwyczaj wraz z okresleniem sfery, ktorej
dotyczy. Dlatego tez mowi si¢ np. o zmianach spotecznych, technicznych, ekono-
micznych czy organizacyjnych. Zmiany organizacyjne mozna rozpatrywac w ujeciu
czynnos$ciowym i rezultatowym. Zmiana organizacyjna w ujgciu czynno$ciowym
rozumiana jest jako proces zmieniania organizacji zachodzacy w czasie, ktory wy-
raza jej organizacyjng adaptacje do warunkoéw Srodowiska. Ujecie rezultatowe pod-
kresla zmiang jako rezultat swiadomego procesu jej wdrazania.

W literaturze przedmiotu przyjmuje si¢ na ogot, ze zmiana organizacyjna obejmu-
je przeksztatcenia zachodzace w rdznych podsystemach organizacji i powigzaniach
miedzy nimi. Do podsystemow tych zalicza si¢ najczesciej zadania, technologie,
ludzi, strategie, procesy, kulturg, style czy strukture [Cannon, McGree 2015; Leavitt
1964, s. 56; Peters, Waterman 2011; Stabryta 2009; Thompson 2003]. Griffin twierdzi
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wrecz, ze zmiang organizacyjng jest kazda modyfikacja jakiej$ czgséci organizacji, np.
harmonogramow pracy, grupowania stanowisk pracy, rozpigtosci kierowania, projek-
tu organizacji czy zatrudnionych pracownikéw [Griffin 2017]. Natomiast N. Tichy,
charakteryzujac zakres zmian organizacyjnych, postuzyt si¢ zmiennymi ukazujacymi
powiazania przedsiebiorstwa z otoczeniem [Perich 1993, s. 148]. Zaliczyt do nich:
misj¢, strategie, zadania, procesy, aktoré6w organizacji, nieformalne stosunki w przed-
siebiorstwie oraz formalng strukture organizacyjna.

Zgodnie z zaprezentowanymi pogladami zmiana organizacyjna w szerokim ujgciu
moze dotyczy¢ kazdego aspektu funkcjonowania organizacji i wyraza si¢ w prze-
ksztalceniach sktadnikéw (podsystemoéw) organizacji i powigzan miedzy nimi oraz
relacji zachodzacych migdzy organizacja a jej otoczeniem.

Zmiany organizacyjne zachodza pod wptywem oddziatywania czynnikow §rodo-
wiskowych, obejmujacych zarowno czynniki zewnetrzne, jak 1 wewnatrzorganizacyj-
ne. Rosnaca turbulencja otoczenia sprawia, ze czynnikom zewnetrznym w kreowaniu
zmian organizacyjnych przypisuje si¢ szczeg6élne znaczenie.

Wydarzenia zachodzace w otoczeniu wspotczesnych przedsigbiorstw staja sie
coraz bardziej nowatorskie, kosztowne, szybkie i trudne do przewidzenia. Komplikuja
si¢ takze stosunki przedsigbiorstwa z otoczeniem. Skomplikowanie dotyczy skali
nasilenia tych stosunkow i ich réoznorodnosci. Wzrasta liczba podmiotow, z ktorymi
przedsigbiorstwa sg powigzane i ktore wptywaja na ich funkcjonowanie. Tendencje
te przyczyniaja si¢ do zwigkszenia sity oddziatywania otoczenia na przedsi¢biorstwo
i koniecznos$ci podejmowania przez nie dzialan adaptacyjnych. Do podejmowania
dziatan adaptacyjnych sktaniajg przedsigbiorstwa takze procesy zachodzace wewnatrz
organizacji, ktore charakteryzuje wzrastajaca dynamika, tj. przeptywy materii, energii,
informacji, procesy transformacji, oczekiwania uczestnikow organizacji itd.

Zdaniem M. Przybyty procesy dostosowawcze moga przyjmowac posta¢ adaptacji
biernej, gdy w organizacji zawarte sg elementy, ktore spowoduja jej przystosowanie do
otoczenia, i adaptacji czynnej, gdy w organizacji wystepuja elementy, ktore pozwola
kontrolowa¢ otoczenie i przystosowac je do potrzeb organizacji [Przybyta 2001,
s. 66]. Z kolei G. Nizard [1998, s. 110] w celu wyjasnienia istoty adaptacji wprowadza
rozréznienie zmian typu I i zmian typu II. Charakterystyke zmian organizacyjnych
typu I i zmian typu Il przedstawiono w tabeli 1.

Zmiany I typu odnoszg si¢ do sytuacji, gdy dokonujg si¢ w ramach danego sys-
temu organizacyjnego bez zmiany jego ksztaltu. Maja charakter zachowawczy, a ich
celem jest przywrdcenie poprzedniego stanu rownowagi. Zmiany o takim charak-
terze powinny by¢ wdrazane w warunkach stabilnego otoczenia. Zmiany Il typu
polegaja na jako$ciowym przeksztalceniu systemu organizacyjnego, co w rezultacie
prowadzi do powstania nowych struktur. Opierajg si¢ na zatozeniu, ze w warunkach
dynamicznego otoczenia si¢ganie do rozwigzan przywracajacych stan rownowagi
jest niewystarczajace, a stan rownowagi traktuje si¢ jako ,,szczegélny przypadek
posrod wielo$ci sytuacji niestabilnych” [Nizard 1998, s. 79]. Zmiany te sa wdrazane
w warunkach permanentnego braku rownowagi. Polegaja na adaptacji i tworzeniu
nowych innowacyjnych rozwigzan.



Adaptacyjnos$¢ strukturalna polskich przedsigbiorstw... 197

Tabela 1. Zmiany organizacyjne typu I i typu II

Zmiany typu [ Zmiany typu II
Homeostaza Zmiany przy braku rownowagi
Normy state i rozbudowane Normy elastyczne i zmienne
Ujemne sprzezenia zwrotne Narastajace sprzgzenia zwrotne
Postep proporcjonalny na wszystkich odcinkach | Przy$pieszenia i rozdroza zmuszajace do wyboru
Tendencje stagnacyjne Struktury rozproszone
Przyszto$¢ przewidywalna Przyszto$¢ nieodgadniona
Uczenie si¢ przez praktyke w typowych Zapoczatkowanie do§wiadczen nad
sytuacjach wspottworzeniem
Wykluczenie przypadku i chaosu Z chaosu do porzadku
Nieustanna kontrola Autonomia podmiotéw i samokontrola
System poddany wszechstronnej regulacji Struktury posredniczace
Struktury powtarzalne Rozwdj
System podmiotem zarzadzania Indywidualizm
Innowacja stopniowalna Innowacja integralna

Zrodto: [Nizard 1998, s. 110].

Zaprezentowane poglady pozwalajg na wyprowadzenie wniosku, ze przedsie-
biorstwa, aby przetrwac i moc si¢ rozwijaé, musza si¢ dostosowywac do wymogow
otoczenia i proceséw zachodzacych wewnatrz organizacji poprzez wdrazanie zmian
organizacyjnych, a zdolno$¢ adaptacji powinna by¢ jedng z podstawowych wilasci-
wosci kazdego systemu.

Zmiana struktury organizacyjnej jest szczegdlnym przypadkiem zmiany orga-
nizacyjnej, obejmujacym ogot wiezi zachodzacych pomigdzy elementami organi-
zacji zgrupowanymi w stanowiska, komorki i1 jednostki organizacyjne. W warstwie
epistemologicznej przyjeto interpretacje zmian struktury organizacyjnej, zwigzang
z zalozeniami dotyczacymi interakcji struktura organizacyjna—kontekst struktury
organizacyjnej. Zgodnie z tg interpretacja zmiana struktury organizacyjnej obejmuje
przeksztalcenia zachodzace w czasie w roznych jej komponentach pod wptywem
oddzialywania czynnikow kontekstu. Wyraza si¢ w przeksztalceniach elementow
struktury i relacji miedzy nimi ze wzgledu na powigzania zachodzace miedzy strukturg
organizacyjnag a elementami jej kontekstu. Jezeli przyjmiemy, ze stanem struktury
organizacyjnej w momencie tn jest zbior przypisywanych jej w tej chwili cech, to
zmiang struktury bedzie rdznica miedzy stanami struktury w momentach tn i tn+1
ze wzgledu na jedng ceche, kilka lub wszystkie cechy brane pod uwagg. Na podsta-
wie powyzszych rozwazan przyjmuje si¢, ze celem zmian jest adaptacja struktury
organizacyjnej przedsicbiorstwa (adaptacja czynna lub adaptacja bierna') do zmian

! Adaptacja czynna polega na wkomponowaniu w strukture organizacyjng sktadnikéw, ktore po-
zwola kontrolowaé otoczenie i przystosowac je do potrzeb organizacji, adaptacja bierna natomiast za-
ktada obecno$¢ elementow, ktore spowoduja przystosowanie si¢ organizacji do otoczenia [Przybyla
2001, s. 66].
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zachodzacych w jej kontekscie, a miedzy stanami struktury i jej kontekstu powinna
zachodzi¢ relacja dostosowania. Kazda zmiana struktury organizacyjnej w kolejnych
momentach czasowych powinna prowadzi¢ do zapewnienia wyzszego lub przynaj-
mniej utrzymania dotychczasowego poziomu adaptacji kontekstowe;.

W przyjetej interpretacji struktury organizacyjnej zapewnienie odpowiedniego
poziomu odpowiednio$ci cech struktury organizacyjnej i cech kontekstowych mozna
uzna¢ za podstawowy cel jej zmiany, ktorg jest kazde przeksztatcenie istniejacego
uktadu organizacyjnego, zmierzajace do zapewnienia zgodnosci cech struktury or-
ganizacyjnej i cech kontekstu.

3. Metodyka postepowania badawczego

Badania dotyczace okreslenia poziomu zdolnosci adaptacyjnych struktur organi-
zacyjnych polskich przedsigbiorstw prowadzono w ramach szerszych badan doty-
czacych zmian struktur organizacyjnych przedsigbiorstw. Metoda wykorzystang do
selekcji podmiotow do badan byt dobor celowy jednostek typowych. Celem poste-
powania badawczego byto okreslenie poziomu zdolnosci adaptacyjnych struktur or-
ganizacyjnych polskich przedsigbiorstw. Ograniczono si¢ do przedsigbiorstw nale-
zacych w Europejskiej Klasyfikacji Dziatalnosci do grupy dziatalno$¢ produkceyijna,
posiadajacej kody od 15 do 37. W badaniu, ktére przeprowadzono w 2018 r., wziely
udziat 72 przedsigbiorstwa.

Proces diagnozy poziomu zdolnos$ci adaptacyjnych struktur organizacyjnych
przebiegal w trzech etapach:

1) etap pierwszy obejmowat dobor kryteriow oceny adaptacyjnosci struktury
oraz opracowanie wzorcow;

2) etap drugi polegat na identyfikacji poziomu adaptacyjnosci;

3) etap trzeci to synteza wynikow.

Badaniem ankietowym objgto kierownictwo polskich przedsigbiorstw funkcjo-
nujacych na terenie wojewddztwa wielkopolskiego.

4. Identyfikacja poziomu adaptacyjnosci
cech struktur organizacyjnych i cech kontekstu

4.1. Dobér kryteriéw oceny oraz opracowanie wzorcéw

Ocena poziomu adaptacyjnosci struktur organizacyjnych zostala dokonana na pod-
stawie trzech grup kryteriow, odzwierciedlajacych zalezno$¢ cech struktury organi-
zacyjnej od cech kontekstu:

1) kryteriow odzwierciedlajacych adaptacje struktury do strategii przedsigbior-
stwa;

2) kryteriow odzwierciedlajacych adaptacje struktury do cech kontekstu we-
wnatrzorganizacyjnego;
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3) kryteriow odzwierciedlajgcych adaptacje struktury do cech kontekstu ze-

wnetrznego.

Kryteria odzwierciedlajace zalezno$¢ cech struktury od cech kontekstu oraz stany
wzorcowe przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Kryteria oceny i stany wzorcowe cech struktury organizacyjnej

Kryterium oceny

Stany wzorcowe

Adaptacja struktury do strategii przedsigbiorstwa

Strategia Struktura powinna wspiera¢ strategi¢ dziatalnosci

przedsigbiorstwa
Adaptacja struktury do cech kontekstu wewnatrzorganizacyjnego

Technologia Wigkszej ztozonosci technologii powinna towarzyszy¢
struktura zdecentralizowana, o niskim stopniu formalizacji,
bardziej elastyczna

Kompetencje kadry Rosnace kompetencje pracownikow uprzywilejowuja

pracowniczej struktury zdecentralizowane

Wielkos¢ i fazy istnienia

Struktura organizacyjna powinna ewoluowaé¢ w kierunku
struktur bardziej ztozonych, np. poprzez jej segmentacje
funkcjonalna, regionalng, produktowa oraz powotywanie
komorek doradczych, zespotow projektowych i wirtualnych

Rachunek ekonomiczny

Struktura organizacyjna powinna by¢ instrumentem
wplywajacym na optymalizacj¢ rachunku ekonomicznego

Adaptacja struktury do cech kontekstu zewnetrznego

Mikrootoczenie

Konfiguracja struktury powinna uwzglgdnia¢ powotanie
odpowiednich elementow strukturalnych odpowiedzialnych
za kontakty z partnerami krajowymi i zagranicznymi
Struktura utatwia konkurowanie z innymi podmiotami
krajowymi i zagranicznymi

Makrootoczenie: otoczenie
polityczno-prawne, otoczenie
ekonomiczne, otoczenie
spoteczne, otoczenie
technologiczne

Wystepuje dopasowanie struktury do systemu polityczno-
-prawnego

Struktura uwzglednia zmiany sytuacji ekonomiczno-
-gospodarczej

Struktura jest zorientowana na wykorzystywanie postepu
technologicznego 1 zasoby nowoczesnej wiedzy

Zroédto: opracowanie wiasne.

Pomiar kazdej z cech zostat dokonany w czterostopniowej skali, gdzie przy-
jeto, ze 0 — oznacza brak zgodnosci stanu obecnego ze stanem wzorcowym,
1 —niewielki stopien zgodnoSci, 2 — §redni stopien zgodnosci i 3 — wysoki stopien

zgodnosci.
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4.2. Identyfikacja poziomu zdolnos$ci adaptacyjnych

Poziom zdolnosci adaptacyjnych struktur organizacyjnych — interpretowany jako
stopien odwzorowania w stanie struktury stanu kontekstu — jest stopniowalny. Stan
odpowiednios$ci strukturalnej charakteryzowany jest wysokim poziomem zdolnosci
adaptacyjnych cech struktur i cech kontekstu. Stan luki strukturalnej natomiast prze-
jawia si¢ niskim poziomem adaptacji cech struktur i cech kontekstu.

Identyfikacja poziomu zdolno$ci adaptacyjnych struktur organizacyjnych pozwo-
lita na udzielenie odpowiedzi na nastepujace pytania:

* w jakim stopniu strategia znajduje odzwierciedlenie w stanie struktur organiza-
cyjnych;

e w jakim stopniu cechy kontekstu wewnatrzorganizacyjnego znajduja odzwier-
ciedlenie w stanie struktur organizacyjnych;

* w jakim stopniu cechy kontekstu zewnetrznego znajduja odzwierciedlenie w sta-
nie struktur organizacyjnych.

Analiza wynikow postepowania badawczego pozwolita na sformutowanie naste-
pujacych wnioskow (zob. tab. 3). Struktury organizacyjne badanych przedsigbiorstw
w wigkszym stopniu sg przystosowane do cech kontekstu wewnetrznego (organi-
zacyjnego) (2,2) niz do cech kontekstu zewnetrznego (1,9). W ramach kontekstu
organizacyjnego poziomy adaptacji struktur do strategii i cech kontekstu wewnatrz-
organizacyjnego wykazuja zblizone wartosci (odpowiednio 2,2 1 2,1). W kontekscie
wewnatrzorganizacyjnym najwyzszy poziom dostosowania charakteryzuje technologie
(2,3), najnizszy natomiast wielko$¢ przedsigbiorstwa (1,9).

Tabela 3. Diagnoza poziomu adaptacyjnosci struktury organizacyjnej polskich przedsigbiorstw

Charakt o struktu . o Ot Zatrudnienie
arakterystyka stru organizacyjne otem

R Y OTBAnIEAeInY & 10-49 | 50-249 | 0d250

1 2 3 4 5

Adaptacja struktury do cech kontekstu
organizacyjnego 2,2 2,4 2,2 2,0
Adaptacja struktury do strategii przedsi¢biorstwa 252 2,6 252 1,9
Strategia 2,2 2,6 2,2 1,9
Adaptacja struktury do cech kontekstu
wewnatrzorganizacyjnego 2,1 2,1 2,1 2,1
Technologia 23 2.4 2,1 23
Kompetencje pracownikow 2,0 1,8 2,1 2,2
Wielkos¢ 1,9 1,8 2,0 1,9
Rachunek ekonomiczny 2,1 2,3 2,1 1,8
Adaptacja struktury do cech kontekstu
zewnetrznego 1,9 1,7 1,9 2,1
Mikrootoczenie krajowe 2,3 2,2 2.4 2.4
Struktura uwzglednia powotanie odpowiednich
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1 2 3 4 5
elementow strukturalnych odpowiedzialnych za
kontakty z partnerami krajowymi 2,4 2,5 2,3 2,3
Struktura utatwia konkurowanie z innymi podmiotami
krajowymi 2,3 1,9 2,4 2,5
Mikrootoczenie mi¢dzynarodowe 1,3 0,9 1,2 1,8

Struktura uwzglednia powotanie odpowiednich
elementow strukturalnych odpowiedzialnych za

kontakty z partnerami zagranicznymi 1.4 1,1 1,3 1,8
Struktura utatwia konkurowanie z innymi podmiotami

zagranicznymi 1,1 0,6 1,1 1,7
Makrotoczenie (krajowe i miedzynarodowe) 2,1 2,0 2,2 2,1
Struktura jest dostosowana do systemu polityczno-

-prawnego 2,1 1,9 2.3 2,1
Struktura uwzglgdnia zmiany sytuacji ekonomiczno-

-gospodarczej 2,2 2,3 2,2 2,0

Struktura jest zorientowana na wykorzystywanie
postepu technologicznego i zasoby nowoczesnej
wiedzy 2,0 1,8 2,2 2,1

Zrédo: opracowanie whasne na podstawie ankiet.

W kontekscie tworzonym przez mikrootoczenie krajowe i migdzynarodowe naj-
wyzszy poziom adaptacji charakteryzuja kryteria — powolanie elementow struktu-
ralnych odpowiedzialnych za kontakty z partnerami krajowymi i powolanie elemen-
tow strukturalnych odpowiedzialnych za kontakty z partnerami zagranicznymi (2,4
i 1,4), nizszy natomiast poziom adaptacji charakteryzuje kryteria — struktura utatwia
konkurowanie z innymi podmiotami krajowymi i struktura utatwia konkurowanie
z innymi podmiotami zagranicznymi (2,3 i 1,1). Warto zauwazy¢ wyzszy poziom do-
stosowania struktur organizacyjnych przedsigbiorstw do zmiennych konstytuujacych
mikrootoczenie krajowe niz mikrootoczenie mi¢dzynarodowe. W zbiorze zmiennych
kontekstowych konstytuowanych przez makrootoczenie najwyzszy poziom adaptacji
charakteryzuje kryterium — struktura uwzglgdnia zmiany sytuacji ekonomiczno-go-
spodarczej (2,2), natomiast najnizszy poziom adaptacji kryterium — struktura jest
zorientowana na wykorzystanie postepu technologicznego (2,0).

Poziom adaptacji struktury do strategii jest wyzszy w przedsiebiorstwach ma-
tych (2,6) niz w duzych (1,9). Takze poziom adaptacji struktury do technologii (2,4)
i zmiennej ,,rachunek ekonomiczny” (2,3) jest wyzszy w przedsiebiorstwach matych
niz duzych. Duze i $rednie przedsigbiorstwa wykazujg natomiast wyzszy poziom ada-
ptacji w odniesieniu do cech charakteryzowanych przez kompetencje pracownikow
i wielko$¢ przedsiebiorstwa.

W zakresie adaptacji struktury do kontekstu zewnetrznego wyzszy poziom dosto-
sowania wykazuja przedsigbiorstwa duze niz mate. Przedsigbiorstwa duze wykazuja
wyzszy poziom adaptacyjnosci cech struktur i cech kontekstu tworzonego zardw-
no przez mikrootczenie, jak i makrotoczenie. Szczegdlnie duze rdznice wystepuja
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w kontek$cie mikrootoczenia. W tym obszarze analizy réznice w poziomie adapta-
cyjnosci sa najwicksze ze wzgledu na wielko$¢ zatrudnienia, 1 to zarbwno w obszarze
mikrootoczenia krajowego, jak i migdzynarodowego. Szczegodlnie problem ten jest
dostrzegalny w przedsigbiorstwach matych w obszarze mikrootoczenia mi¢dzynaro-
dowego (poziom adaptacji w zakresie analizowanych zmiennych wynosi odpowiednio
1,110,6).

W kontekscie makrootoczenia najwigksza rdéznica w poziomie dostosowania
wystepuje w zakresie kryteriow — struktura uwzglednia zmiany sytuacji ekonomicz-
no-gospodarczej (roznica 0,3 na korzy$¢ przedsigbiorstw matych) i struktura jest
zorientowana na wykorzystywanie postepu technologicznego i zasoby nowoczesnej
wiedzy (r6znica 0,3 na korzys¢ przedsiebiorstw duzych).

5. Zakonczenie

Analiza wynikow postgpowania badawczego nakierowanego na identyfikacje stop-
nia adaptacyjnosci cech struktur organizacyjnych i cech kontekstu pozwala na wy-
prowadzenie kilku zasadniczych wnioskow:

1. Stan odpowiedniosci strukturalnej potwierdzajacy wysoki poziom zdolnosci
adaptacyjnych badanych przedsigbiorstw w wigkszym stopniu dotyczy cech struktur
organizacyjnych i cech kontekstu organizacyjnego oraz kontekstu konstytuowanego
przez mikrootoczenie krajowe i makrootoczenie, przy czym przedsiebiorstwa mate
wykazuja wyzszy poziom adaptacji do kontekstu organizacyjnego niz przedsigbior-
stwa $rednie i duze. Natomiast przedsigbiorstwa srednie i duze wykazuja wyzszy
poziom dostosowania do cech kontekstu zewnetrznego niz przedsigbiorstwa mate.

2. Stan luki strukturalnej wskazujacy na nizszy poziom zdolno$ci adaptacyj-
nych dotyczy stanu cech struktur i cech kontekstu konstytuowanego przez mikro-
otoczenie migdzynarodowe. Problem ten dotyczy gtéwnie przedsiebiorstw matych.
W obszarze kontekstu organizacyjnego najnizszym poziomem adaptacyjnosci cha-
rakteryzuja si¢ zmienne — kompetencje pracownikow i wielko$¢ przedsigbiorstwa
— w przedsigbiorstwach matych oraz wielko$¢ przedsigbiorstwa i rachunek ekono-
miczny — w przedsigbiorstwach duzych.
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