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1. Wstep

W nauce o organizacji i zarzadzaniu struktura organizacyjna jest fundamentalnym
pojeciem. Wyznacza ona bowiem ramy funkcjonowania organizacji zarOwno przez
okreslenie w niej miejsca kazdego uczestnika (w podziale pracy, zadan, obowigz-
kow), jak i wyznaczenie pozadanych sposobow jego postepowania i zachowania
(wzorce stosunkéw stuzbowych, komunikacja, normy postgpowania oparte na prze-
pisach). Jej istota polega na odpowiednim spojeniu celow i zadan organizacji, wyni-
kajacych ze strategii i technologii procesow wykonawczych, z ludzmi i sposobami
oddzialywania na nich w procesie pracy. Petni ona w przedsigbiorstwie zatem zasad-
niczg role regulacyjng, minimalizujagc dowolnos$¢ i nieprzewidywalnos¢ zachowan
organizacyjnych i stajac si¢ w zwigzku z tym istotnym instrumentem zarzadzania.
Poglady na temat struktury organizacyjnej, bedacej tworem praktyki gospodar-
czej 1 realizacjg koncepcji tworzonych w ramach nauk o zarzadzaniu, podlegaty
ewolucji, ktora przebiegta od struktur hierarchicznych i pionowych w kierunku kon-
cepcji organicznych, sprzyjajacych innowacyjnosci i elastycznosci przedsiebiorstw.
Celem opracowania jest przedstawienie kierunkéw zmian w strukturze organizacyj-
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nej z uwzglednieniem nadania jej cech wspierajacych elastyczno$é i innowacyjnosé
organizacji. Dazac do realizacji tego celu, wykorzystano wyniki badan przeprowa-
dzonych na probie 61 przedsigbiorstw high-tech, przedstawiajace atrybuty struktury
organizacyjnej nowoczesnych, innowacyjnych i elastycznych firm, ktére ten sektor
reprezentuja.

2. Od Kklasycznych do wspolczesnych struktur organizacyjnych —
ewolucja pogladow

Prekursorem rozwazan nad struktura organizacyjna byt Max Weber, propagator teo-
rii biurokracji. W tej formie organizacji ktadzie si¢ nacisk na precyzje, szybkosc,
jasnos¢, regularnosc¢, niezawodnos$¢ 1 efektywnosc, ktore osiggane sg przez stworze-
nie statego, drobiazgowego podziatu zadan, hierarchicznego nadzoru oraz szczeg6-
lowych regut i przepisow [Weber 1947, s. 309-311; Morgan 1997, s. 23]. Szczegdl-
nym przedmiotem zainteresowan klasykow organizacji bylo stanowisko pracy
i praca jako forma dziatania. Badalo si¢ je w aspekcie wydajno$ci pracy, zaleznej
przede wszystkim od cech jednostki i warunkow pracy. Znaczacy wktad w nauke
w tym zakresie wniost F.W. Taylor i jego koncepcja naukowego zarzadzania, w kto-
rej propagowano typ zarzadzania polegajacy na takim podziale pracy, aby kazdy
pracownik, poczawszy od dyrektora, a skonczywszy na najnizszym stanowisku kie-
rowniczym, miat mozliwie jak najmniejszg ilo$¢ réznych czynnosci do wykonania,
co okresla si¢ mianem zarzadzania funkcjonalnego (struktura funkcjonalna) [Taylor
1947]. Rozw¢j struktury organizacyjnej w klasycznym ujeciu opisal rowniez
H. Fayol, ktory podkreslat, Ze rozwdj przedsigbiorstwa prowadzi do powstania ,,biur
— fabryk”, tzn. stalej, precyzyjnej i silnej administracji [Fayol 1947]. Wedtug klasy-
kow, struktura organizacyjna jest tworem racjonalnym, ktorego podstawowg katego-
rig jest podziat pracy i specjalizacja oraz hierarchia, rozumiana jako problem
zwierzchnosci i podlegtosci, a nie jako problem nadrzednosci i podrzgdnos$ci celow
i zadan w zorganizowanym dziataniu zespotowym. Srodkiem zapewniajacym inte-
gracje dziatan indywidualnych z celami organizacji jest przede wszystkim formali-
zacja. Rezultatem dociekan klasykow bylo stworzenie koncepcji struktury organi-
zacyjnej przystajacej do wymogow stabilnego otoczenia. W takiej smuktej, sforma-
lizowanej 1 scentralizowanej strukturze organizacyjnej (strukturze mechanicznej)
nacisk ktadziono na precyzjeg, trwatos¢, niezawodnos¢ i dyscypline, co prowadzito
do depersonifikacji 1 sztywnoS$ci struktury [Zakrzewska-Bielawska 2008, s. 17].
Przyktadem struktur hierarchicznych (klasycznych) jest struktura liniowa, funkcjo-
nalna czy sztabowo-liniowa.

Wraz ze wzrostem turbulencji otoczenia, postepem technologicznym, docenie-
niem roli cztowieka w organizacji i pojawieniem si¢ nowych koncepcji zarzgdzania
nastapita zmiana pogladéw na temat struktur organizacyjnych.

W nurcie behawioralnym strukture organizacyjng traktowano jako zbior rol
i wzajemnych relacji migdzy ludZzmi. Specjalizacja rozpatrywana bylta nie tylko
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z punktu widzenia jej granic technicznych (tak jak u klasykow), lecz gléwnie osobo-
wosciowych, a hierarchig traktowano jako parametr organizacji z perspektywy ukta-
du spotecznego. Nie odrzucano tu formalizacji, ale uwazano, ze ludzie w organizacji
nie mogg by¢ traktowani jedynie jako odbiorcy formalnie przypisanych im rol. Maja
oni bowiem swoje cele, wartosci i normy, ktorymi si¢ kieruja, a ktorych czesto nie
uwzgledniaja rozwigzania formalne [Rutka 2001, s. 25].

Podejscie systemowe i sytuacyjne zwrocito uwage na rolg otoczenia w ksztat-
towaniu rozwigzan organizacyjnych. Duzy wkiad wniosty tu badania T. Burnsa
i G.M. Stalkera [1961], a nastepnie P. Lawrence’a i J. Lorscha [1967]. W ich wyniku
dokonano rozroznienia migdzy strukturami mechanicznymi, pojawiajagcymi si¢
w sytuacji funkcjonowania w stabilnym otoczeniu, i strukturami organicznymi, po-
jawiajgcymi si¢ w warunkach otoczenia zmiennego. Zauwazono rowniez, ze im bar-
dziej otoczenie jest zdywersyfikowane i mniej stabilne, tym wieksze jest zroznico-
wanie struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa. Kierunki zmian w strukturze
organizacyjnej koncentrowaty si¢ na wiekszej jej prostocie, sptaszczeniu, autonomii,
wykorzystaniu réznorodnych srodkéw koordynacji i mniejszej formalizacji [Crozier
1993, s. 45-88; Bielski 1997, s. 209]. Pojawily si¢ tez bardziej elastyczne struktury
organizacyjne, odchodzace od modelu klasycznego, ale jednoczesnie zachowujgce
pewne ich elementy, jak struktura dywizjonalna lub macierzowa.

Koniecznos$¢ coraz szybszego reagowania na zmiany w otoczeniu wywolala po-
trzebe jeszcze wigkszego uelastycznienia struktur organizacyjnych. Wspolpraca,
uzgodnienia, komunikacja i gra rynkowa staty si¢ zjawiskami dominujagcymi we
wspotczesnym §wiecie. W zwigzku z tym zaczgto wprowadzaé zespoty zadaniowe
przy mozliwosci zmiany ich sktadu oraz zadan stawianych im stosownie do sytuacji.
Innym mechanizmem uelastycznienia stata si¢ adhockracja, ktéra oznacza zanik
dotychczasowych trwalych powigzan strukturalnych [Mintzberg 1979]. Zadania
i funkcje realizowane przez organizacj¢ staty si¢ dynamiczne, zmienne i okreslane
doraznie, w zaleznosci od wyzwan rynkowych i zmian zachodzacych w otoczeniu.
Powstawaty rézne formy struktur zadaniowych [Lichtarski 2006, s. 108-112; Nalep-
ka, Kozina 2007, s. 99-100].

Rozwdj nowoczesnych koncepcji zarzadzania w latach dziewieédziesigtych
XX wieku spowodowat dalsza ewolucje struktur organizacyjnych. Koncepcja od-
chudzonego zarzadzania (lean management) koncentruje dziatalnos$¢ przedsigbior-
stwa na procesie tworzenia warto$ci, a nie na podziale zadan i specjalizacji stano-
wisk pracy. Filozofii tej towarzyszy proces przekazywania czg¢sci dziatalnosci
przedsigbiorstwa na zewnatrz, do wyspecjalizowanych firm (outsourcing) [Zimnie-
wicz 2009; Brilman 2002]. Spowodowato to sptaszczenie struktur organizacyjnych,
wicksza decentralizacje i mniejsza formalizacje, scalanie pracy, uniwersalizacje sta-
nowisk oraz prac¢ zespotowa, a przy tym permanentne szkolenie i doskonalenie
kwalifikacji pracowniczych. Reengineering (zarzadzanie procesowe) przyczynit si¢
do powstania poziomych struktur organizacyjnych (horyzontalnych), skupionych na
procesach. Procesowa struktura organizacyjna jest ptaska i praktycznie pozbawiona
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hierarchii, zamiast komoérek funkcjonalnych wystgpuja tam zespoty odpowiedzialne
za proces lub ich podprocesy. Na czele kazdego zespotu stoi wtasciciel procesu,
ktory dobiera sktad zespotu, odpowiada za stworzenie dogodnych warunkow do
jego pracy, koryguje i kontroluje przebieg procesu, jest doradca, trenerem. Pracow-
nicy sa zarowno klientami, jak i dostawcami dla innych oséb tworzacych tancuch
warto$ci. Nie ma waskiej specjalizacji, a praca ma charakter wielowymiarowy
[Niemczyk 2005, s. 93-102; Grajewski 2007, s. 145-157; Czekaj (red.) 2009]. Tego
typu struktura koncentruje si¢ na pracy zespotowej, charakteryzuje ja wysoka decen-
tralizacja i niska formalizacja, pozioma konfiguracja i koordynacja. Stymuluje
ona kreatywno$¢ i innowacyjnos¢ pracownikow [Krot, Lewicka 2011, s. 355] i jest
rozwigzaniem elastycznym, bowiem wykazuje wysoki stopien zdolno$ci dostoso-
wywania si¢ organizacji do zmieniajacego si¢ otoczenia oraz maksymalnie eliminu-
je bariery miedzy ludzmi w organizacji [Zakrzewska-Bielawska 2011, s. 223]. Za-
rzadzanie wiedza, ktore w swej istocie ma liczne i relatywnie silne zwigzki z innymi
koncepcjami zarzadzania [Lichtarski, Czura 2005, s. 151-158], wymusilo zmiany
rowniez na strukturach organizacyjnych w kierunku umozliwienia tworzenia, dys-
trybuowania, wykorzystania, dzielenia si¢ wiedzg oraz organizacyjnego uczenia sig.
Mimo iz nie jest mozliwe jednoznaczne okreslenie i zaprojektowanie struktury orga-
nizacyjnej wspomagajacej spojny proces zarzadzania wiedza dla wszystkich przed-
sigbiorstw, z uwagi na ich r6zng wielko$¢, liczbe oferowanych produktow czy ztozo-
no$¢ funkeji [Kowalczyk, Nogalski 2007, s. 117], to mozna wskaza¢ pewne cechy
strukturalne sprzyjajace zarzadzaniu wiedza, jak: horyzontalnos$¢, decentralizacja,
zespolowe formy pracy oraz procesowe sposoby dzialania, silna integracja, niska
formalizacja, elastyczno$¢, dynamizm i réznorodnos¢ [Zakrzewska-Bielawska 2011,
s. 210-211]. Rowniez inne wspotczesne koncepcje zarzadzania, jak np. koncepcja
organizacji uczacej si¢, koncepcja organizacji na krawedzi chaosu czy organizacji
w ruchu wymuszaja, zmiany uelastyczniajgce struktur¢ organizacyjng i nadanie jej
cech wyraznie organicznych.

Ponadto zmiany w rozwigzaniach organizacyjnych przedsigbiorstw wywoluje
postep techniczno-technologiczny, zwlaszcza w obszarze technologii informacyj-
nych (telekomunikacja, technologie komputerowe i internetowe) [Daft 2007, s. 461-
-463]. Organizacje sg coraz mniejsze, bardziej zdecentralizowane, lepiej zintegro-
wane wewnetrznie 1 zewngtrznie. Rozwijaja si¢ struktury sieciowe, w ktérych
podstawowa przestankg podziatu pracy jest wiedza, specjalizacja opiera si¢ na 0so-
bistych zainteresowaniach i mozliwosciach dobrowolnie przystepujacych do sieci
jednostek, a klasycznym mechanizmem koordynacji dziatan jest koordynator sieci
(broker) [Lachiewicz (red.) 2008; Czakon 2012]. Ich specyficzng forma sg struktury
wirtualne, ktore charakteryzuje modularnos$¢, niejednorodnos¢, tymczasowose, luz-
ne powigzania, transgraniczno$¢, symetryczny podziat wladzy, niski stopien forma-
lizacji, samoregulacja, samoadaptacja i samoorganizacja, przez co struktura tego
typu jest niejasna, ptynna i nietrwata [ Zakrzewska-Bielawska 2011, s. 230-231]. Na
skutek szybkiego postepu technologicznego, ale takze turbulencji otoczenia i poste-
pujacej globalizacji, zmieniajg si¢ tez granice organizacji [Cyfert 2012].
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Wszystkie te uwarunkowania powoduja jeszcze jedng zmiang strukturalng w or-
ganizacji przedsigbiorstw, a mianowicie coraz czg$ciej hierarchia zastgpowana jest
przez heterarchi¢, rozumiang jako poziomy, elastyczny, zmienny, tatwo si¢ rozpada-
jacy, o niejasnych, rozmytych i globalnych granicach system, dajacy wszystkim ele-
mentom takie same szanse [Fottyn 2007, s. 150]. Heterarchia rozumiana jest takze
jako rownoleglos¢ wystepowania i przechodnios¢ osrodkdéw whadzy [Sikorski 2001,
s. 70].

Wreszcie che¢ bycia innowacyjnym ma wplyw na struktur¢ organizacyjna
wspotczesnych przedsigbiorstw. W organizacjach dynamicznych i nastawionych na
innowacje kreatywnos$ci oczekuje si¢ od wszystkich pracownikow [Lewicka 2010,
s. 433]. Jak zauwazyli Ch.A. O’Reilly III i M.L. Tushman, firmy odnoszg wigksze
sukcesy we wprowadzaniu na rynek innowacji, jesli ich struktury organizacyjne
maja charakter organiczny w procesie eksploracji innowacji i mechaniczny w proce-
sie ich eksploatacji. Strukture taczaca te dwa podej$cia nazywaja ,,oburecznym
rozwigzaniem organizacyjnym” (ambidextrous approach) [O’Reilly, Tushman 2004,
s. 74-81]. Inni badacze wskazuja, ze przedsigwzigciom innowacyjnym sprzyja two-
rzenie odrebnych departamentéw kreatywnosci, inkubatoréw pomystow, zespotow
przedsigwzigé (venture teams) o elastycznym, autonomicznym charakterze [Daft
2007, s. 285-289].

Wazna kwestia jest takze charakter dziatalno$ci innowacyjnej: ewolucyjny (in-
krementalny) czy radykalny'. W strukturach sformalizowanych, scentralizowanych,
mocno strukturalizowanych, o funkcjonalnym charakterze i zorientowanych na
efektywnos$¢ powstajg innowacje inkrementalne. Natomiast innowacje radykalne
potrzebuja innych struktur, ptaskich, luzno ustrukturalizowanych, zdecentralizowa-
nych, o wielokierunkowym przeplywie informacji i poziomej koordynacji, zoriento-
wanych na eksperymentowanie i wykorzystujacych mate zespoty projektowe [Za-
krzewska-Bielawska 2011, s. 208].

Technologia, innowacje i wiedza maja podstawowe znaczenie dla przedsig-
biorstw high-tech (wysokich technologii), w zwigzku z tym ich struktury organiza-
cyjne powinny by¢ elastyczne i sprzyjac¢ innowacyjnosci. W celu okreslenia atrybu-
tow struktur organizacyjnych wspierajacych elastyczno$¢ i innowacyjnosé
wspolczesnego przedsiebiorstwa przeprowadzono w okresie od wrze$nia 2010 do
stycznia 2011 r. badania empiryczne w sektorze firm high-tech. Ich wyniki przedsta-
wiono w dalszej czesci opracowania.

! Innowacje inkrementalne polegaja na udoskonaleniu istniejacych rozwigzan i technologii lub
ewentualnej zmianie ich zastosowania, natomiast innowacje radykalne sa czym$ calkiem nowym
i stanowig odejs$cie od znanych wczesniej technologii czy metod, w ich wyniku powstaje catkowicie
nowa warto$¢. Okreslane sg czgsto jako innowacje przelomowe, nieciagle czy technologie burzace
[Zarzgdzanie... 2005, s. 20-21].
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3. Atrybuty struktur organizacyjnych wspierajacych elastycznosé¢
i innowacyjnos¢: wyniki badan

Badania przeprowadzono na probie 61 przedsigbiorstw reprezentujagcych sektor
high-tech, dobranych w sposob celowy w oparciu o dwa kryteria: sektor wysokiej
technologii (wedlug klasyfikacji OECD — metoda dziedzinowa) oraz wielko$¢ przed-
sigbiorstwa (mierzona poziomem zatrudnienia, powyzej 50 0osob). W badaniach po-
stuzono si¢ metoda monograficzng, zastosowano technike wywiadu standaryzowa-
nego, a narzedziem badawczym byt kwestionariusz wywiadu. Respondentami byli
przedstawiciele naczelnej kadry kierowniczej?.

Badane firmy reprezentowaty przede wszystkim branz¢ informatyczng i teleko-
munikacyjng (24 jednostki), farmaceutyczng (13 przedsigbiorstw), a w pozostatych
przypadkach (24 podmioty) inne gatezie zaliczane do sektora high-tech. Wsrod
nich 47 przedsigbiorstw byto $redniej wielkosci (zatrudnienie od 50 do 249 osob),
a 14 firm byto duzych (zatrudnienie powyzej 249 osob). Bioragc pod uwagg zasieg
dziatania, 29 przedsigbiorstw dzialato w obregbie Polski, a 32 firmy to korporacje glo-
balne. We wszystkich badanych firmach funkcjonuje dziat badawczo-rozwojowy, od-
powiedzialny za eksperymentowanie i opracowywanie nowych technologii. Sposrod
61 badanych firm 11 przedsigbiorstw ocenito si¢ jako wysokoinnowacyjne, 31 jako
firmy innowacyjne, a 19 jako podmioty o umiarkowanym poziomie innowacyjnosci’.

Strukturg organizacyjna badanych firm analizowano osobno dla fazy eksploracji
innowacji i1 fazy ich eksploatacji, zgodnie z podejsciem ambidextrous approach,
jako najwtasciwszym dla firm innowacyjnych [Andriopoulos, Lewis 2009, s. 696-
-717; O’Reilly, Tushman 2004, s. 74-81]. Zgodnie z nim, w fazie eksploracji innowa-
cji, w ktorej generowane sg pomysty i idee na nowe technologie, struktura organiza-
cyjna powinna by¢ maksymalnie elastyczna, gdyz to sprzyja kreatywnosci i ekspe-
rymentowaniu pracownikow. Natomiast w fazie eksploatacji, w ktorej wdraza si¢
nowe technologie w postaci produktow, ktore nastgpnie si¢ dystrybuuje, struktura
organizacyjna powinna zapewni¢ wysokg sprawno$¢ dziatan, a wigc moze miec bar-
dziej mechanistyczny charakter®. Atrybuty struktury organizacyjnej okreslono przez

2 W opracowaniu przedstawiono czastkowe wyniki badan dotyczace atrybutow struktury organi-
zacyjnej badanych przedsigbiorstw. Badania byly realizowane w Katedrze Zarzadzania P w ramach
szerszego projektu badawczego MNiSW Nr N N115 128434, pt. ,,Zarzadzanie relacjami strategia —
struktura organizacyjna w przedsigbiorstwach wysokich technologii”.

* Respondentéw poproszono o ocen¢ innowacyjnosci ich firmy w skali 1-5, gdzie 1 oznaczala
bardzo stabg zdolno$¢ do tworzenia i wdrazania innowacji, natomiast 5 — bardzo silng. Jako firmy wy-
soce innowacyjne zakwalifikowano te, w ktorych innowacyjnos$¢ oceniono na 5; jako firmy innowacyj-
ne te, w ktorych innowacyjno$¢ oceniono na 4; natomiast jako firmy umiarkowanie innowacyjne te,
w ktorych innowacyjno$é oceniono na 3. Zadna z badanych firm nie ocenita swojej innowacyjnosci
jako stabej i1 bardzo stabe;j.

4 Taki model struktury organizacyjnej odpowiada przede wszystkim przedsiebiorstwu high-tech,
ktére prowadzi wlasng wynalazczos$¢ 1 wlasna produkcje i/lub samo $wiadczy ustugi wysokotechnolo-
giczne. Tego typu jednostki byly podmiotem badan empirycznych.
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pryzmat nastepujacych cech: specjalizacji, trwalo$ci podziatu zadan, standaryzacji,
konfiguracji, centralizacji, formalizacji [Pugh, Hickson 1976; Daft 2007] oraz ela-
stycznosci i sieciowo$ci [Mukkala 2010; Bahrami, Evans 2011].

Na podstawie uzyskanych od respondentéw odpowiedzi przyporzadkowano
okreslone atrybuty struktur organizacyjnych badanych przedsigbiorstw poszczegol-
nym polom macierzy ich klasyfikacji® dla fazy eksploracji i eksploatacji innowacji,
co prezentuje tabela 1.

Tabela 1. Atrybuty struktur organizacyjnych badanych firm

Faza eksploracji Faza eksploatacji
innowacji innowacji
Atrybuty struktury organizacyjnej - - - - - -
wi i ui wi i ui
n=11|{n=31|\n=19|n=11|{n=31|n=19
Poziom wyspecjalizowania | waski 9 5
zadan i Wiedzy szeroki
Trwalos¢ podziatu zadan | staty
niestaly
Standaryzacja niska
wysoka
Konfiguracja dominacja pionowej
dominacja poziomej
Centralizacja niska
wysoka
Formalizacja niska
wysoka
Elastyczno$¢ niska
wysoka
Sieciowos$¢ niezalezno$¢
udziat w sieciach
mig¢dzyorganizacyjnych

n — liczba przedsigbiorstw, wi — firmy wysokoinnowacyjne, i — firmy innowacyjne, ui — firmy
umiarkowanie innowacyjne.

Zrédlo: badania wlasne.

Mozna zauwazy¢ do$¢ duze zroznicowanie struktur organizacyjnych w bada-
nych firmach. Jednak nalezy wskaza¢, ze im bardziej innowacyjne przedsigbiorstwo,
tym poszczegolne atrybuty struktury organizacyjnej odpowiadaja w wigkszym stop-

5 Poszczegdlnym atrybutom struktury organizacyjnej przypisano najbardziej wskazane stany (ciem-
noszare pola macierzy), stany wskazane (szare pola macierzy) oraz stany niewskazane (biate pola macie-
rzy). Autorka zdaje sobie przy tym sprawe, ze dokonano do$¢ duzego uproszczenia, a struktury organiza-
cyjne sg o wiele bardziej ztozonymi tworami. Jednak celem byto tu wskazanie dominujacego kierunku
poszczegolnych atrybutow strukturalnych (szerzej [Zakrzewska-Bielawska 2011, s. 236-242]).
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niu tym, ktore zdaniem Autorki sg najbardziej wlasciwe dla firm high-tech (ciemno-
szare 1 szare pola macierzy). W zwiazku z tym, w fazie eksploracji innowacji struk-
tury organizacyjne badanych firm charakteryzuje przede wszystkim niestaty podziat
zadan, zarowno waska, jak i szeroka specjalizacja (przy czym im bardziej innowa-
cyjna firma, tym wezszy stopien specjalizacji), niska standaryzacja, raczej niska for-
malizacja oraz wysoka elastycznos¢.

Niepokojacym zjawiskiem jest dominacja pionowej konfiguracji i wysokiej cen-
tralizacji, zwlaszcza w obliczu tego, ze struktury elastyczne powinny charakteryzo-
wac si¢ orientacja na koordynacj¢ pozioma i silnym stopniem decentralizacji. Ozna-
cza to, ze struktury organizacyjne w tym obszarze maja raczej wertykalny charakter,
a pracownicy dzialdéw B+R maja ograniczong wladzg, co wynika prawdopodobnie
z faktu, ze pracom badawczo-rozwojowym towarzyszg czg¢sto wysokie naktady
kapitatowe i ryzyko niepowodzenia, w zwiazku z tym delegowanie uprawnien jest
tu stosunkowo rzadkie. Natomiast w fazie eksploatacji innowacji, struktury organi-
zacyjne przewazajacej czgsci przedsiebiorstw charakteryzujg cechy wiasciwe fir-
mom sektora wysokich technologii w tej czesci (ciemnoszare i szare pola macierzy).
Wigkszo$¢ z nich ma do$¢ mechanistyczny charakter, co gwarantuje duzg spraw-
nos¢, jednak wystepuja takze przedsigbiorstwa, zwlaszcza duze, ktorych atrybuty
struktury organizacyjnej maja bardziej organiczny wymiar. Elastycznos$¢ rozwiaza-
nia organizacyjnego w tej fazie przez cze$¢ respondentdw oceniona zostata jako
wysoka, a przez cz¢$¢ jako niska.

Podsumowujgc, mozna stwierdzi¢, ze im bardziej innowacyjna firma, w tym
wigkszym stopniu jej struktura organizacyjna odpowiadata podej$ciu ambidextrous
approach, wykorzystujgcemu zaréwno zalety struktur klasycznych, jak bardziej no-
woczesnych rozwigzan organizacyjnych.

4. Podsumowanie

Struktury organizacyjne wspotczesnych przedsigbiorstw wykazuja si¢ duza ztozono-
$cia 1 heterogenicznoscia, na co wptyw miata przede wszystkim burzliwo$¢ otocze-
nia. Rozw¢j technologii, silna konkurencja, procesy globalizacyjne, ogrom informa-
cji, coraz wigksza wiedza i inteligencja wykonawcow, a takze konieczno$¢
szybkiego reagowania na zmiany czy wrecz ich antycypowania spowodowatly, ze
klastyczne struktury organizacyjne przestaly by¢ wystarczajace. Powstawaty coraz
to nowe formy organizacyjne, ktore bardziej odpowiadaly pojawiajacym si¢ wyzwa-
niom, ktére wspieraly innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa i jego elastycznos¢. Wydaje
sig, ze dalszy rozwoj struktur organizacyjnych bedzie ewoluowat w kierunku zawe-
zania specjalizacji (pozwalajacej pracownikom osiggna¢ wyjatkowe kwalifikacje),
pracy zespolowej i niestatego podziatu zadan, niskiej standaryzacji (ograniczajacej
si¢ do wypracowania wspdlnych rutyn organizacyjnych, usprawniajacych funkcjo-
nowanie przedsigbiorstwa i niezagrazajacych szybkosci reagowania na zmiany i wy-
korzystywania okazji), heterarchii i horyzontalnych form koordynacji oraz ogra-



Ewolucja struktur organizacyjnych — w drodze do elastycznos$ci i innowacyjnosci 623

niczonej do minimum formalizacji. Na skutek coraz szerszej wspotpracy przedsie-
biorstw rozwija¢ si¢ beda dalej struktury sieciowe. Formy organizacyjne przedsie-
biorstw bedg coraz cze¢sciej rozwigzaniami hybrydowymi, wykorzystujacymi w roz-
nym stopniu istniejgce wzorce dla uzyskania pozytywnego efektu. Struktury nie
beda z gory ustalone, ale beda coraz bardziej nieokreslone, bedg si¢ przeksztatcaé,
podlega¢ samoorganizacji, tak by jak najlepiej dostosowaé si¢ do celow przedsie-
biorstwa oraz zmian, ktore przyniesie przysztos¢.
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THE EVOLUTION OF ORGANIZATIONAL STRUCTURES —
ON THE WAY TO FLEXIBILITY AND INNOVATIVENESS

Summary: The article presents the evolution of the organizational structures, from the
hierarchical and vertical structures to the organic structures, which focus on processes,
heterarchy, horizontal links and networks. The features of the contemporary world economy,
such as integration, globalization, open borders, as well as the development of information
technology and the development of modern management concepts, led to certain changes in
the organizational structures of enterprises, specially in the direction of increasing their
flexibility and creating conditions for innovativeness. Based on research carried out in 61
high-tech companies operating in Poland, as well as on the global markets, the basic structural
features of the flexible, innovative and knowledge-based organization are discussed in this

paper.

Keywords: organizational structure, evolution, innovativeness, flexibility.





