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Streszczenie

Odnowa organizacyjna zaktada zmiane modelu biznesowego, co wymaga przeksztatcenia systemu zarzadzania, w tym i struktury or-
ganizacyjnej. W artykule okreslano istote i cechy struktury organizacyjnej zgodnej z podejsciem ambidextrous approach, umozliwiaja-
cym biezgca efektywno$¢ operacyjng oraz poszukiwanie innowacyjnych rozwigzan i szans w otoczeniu. ,Obureczne organizacje” (am-
bidextrous organizations) realizuja procesy eksploracji i eksploatacji jednoczesnie, co wymaga odmiennych cech strukturalnych.
Eksploracje cechujg struktury organiczne, natomiast eksploatacje - mechanistyczne. Oburecznos¢ strukturalna wymaga wiec stworze-
nia dla nich odrebnych struktur przy zachowaniu spdjnosci ich celéw strategicznych. Badania na prébie 61 firm high-tech wykazaty, ze
im bardziej struktura organizacyjna wykazywata cechy oburecznosci, tym przedsiebiorstwo przejawiato wieksza zdolno$¢ dostosowa-
nia tempa i sposobéw rozwoju do zmiennego otoczenia, czyli takze wiekszg zdolno$¢ do odnowy organizacyjne;j.

Stowa kluczowe: struktura organizacyjna, odnowa organizacyjna, ambidexterity, eksploracja, eksploatacja.

Abstract

The paper discussed the essence and features of the organizational structure created in accordance with the ambidextrous approach.
This approach promotes organizational renewal by providing current operational efficiency on the one hand, and the search for
innovative solutions and opportunities in the environment on the other. Ambidextrous organizations implement the processes of
exploration and exploitation at the same time, and it requires different organizational structures, while maintaining the consistency of
strategic objectives. Based on research conducted on a sample of 61 high-tech companies, it was found that the greater degree of
organizational structure’s ambidexterity, the greater ability to adjust the pace and the ways of company’s development to the changing
environment and, therefore, the greater ability to the organizational renewal.
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Wstep

Struktura organizacyjna to uktad elementéw tworzacych pew-
na catos¢ i ich wzajemnych relacji. Jej istota polega na odpo-
wiednim spojeniu celéw i zadan organizacji, wynikajacych ze
strategii i technologii proceséw wykonawczych, z ludZzmi i spo-
sobami oddzialywania na nich w procesie pracy. Porzadkujac
elementy systemu organizacji i koordynujac prace ludzi, przy-
czynia sie ona do redukcji niepewnosci i usprawnienia proce-
s6w decyzyjnych. Stanowi wiec narzedzie zarzadzania [Przy-
byta, Wudarzewski, Kozinski 1993], nie tylko okreslajgc ramy
dziatan organizacyjnych (wykonawczych i zarzadczych), lecz
takze zapewniajac efektywne osiaganie celéow przedsiebior-
stwa oraz regulujac dziatania poszczegélnych pracownikéow
i zespotéw, umozliwiajac im osiggniecie okreslonego poziomu
zaspokojenia ich potrzeb [Zakrzewska-Bielawska 2011a].

Struktura organizacyjna wptywa réwniez na zdolno$¢ organi-
zacji do dostosowywania sie do zmieniajacego sie otoczenia,
przy czym otoczenie jest jednym z kluczowych czynnikéw
strukturotworczych, co oznacza, ze wptywa ono na tworzenie
struktury organizacyjnej i zachodzace w niej zmiany. Burzli-
wo$¢ i dynamika otoczenia stajg sie impulsem do zmian [Skalik
2006], w tym odnowy organizacyjnej rozumianej jako zmiana
dotychczasowej formuty dziatania organizacji owocujaca re-
konstrukcja jej systemu zarzadzania [Cyfert, Belz, Wawrzynek
2014]. W rezultacie procesu odnowy organizacyjnej organiza-
cja przeksztatca dotychczasowy model biznesu, co wymaga
systemowego podejscia do zmiany jej funkcjonowania. Sz. Cy-
fert [2012] zauwaza, Ze owa systemowo$¢ odnosi sie do trzech
podstawowych warstw: (1) warstwy definicyjnej, okreslajacej
pozadany wzorzec rozwoju organizacji, zwigzany z zaprojek-
towaniem modelu biznesu oraz z opracowaniem strategicznej
karty wynikow [Cyfert, Krzakiewicz 2003], (2) warstwy regu-
lacyjnej, okre$lajacej obowigzujace w organizacji standardy
i wzorce dziatan, oraz (3) warstwy realizacyjnej, okreslajacej
sposoby wykonywania dziatan operacyjnych. Struktura orga-
nizacyjna miesci sie w warstwie regulacyjnej i stanowi narze-
dzie adaptacji organizacji do zmian otoczenia poprzez adapta-
cje bierng (przystosowanie organizacji do otoczenia) lub
czynng (przystosowanie otoczenia do potrzeb organizacji) [Za-
krzewska-Bielawska 2011b], co z kolei odnosi sie do dwéch
podstawowych modeli proceséw odnowy organizacyjnej:
zmian dostosowawczych i zmian wyprzedzajacych [Cyfert,
Belz, Wawrzynek 2014]. Jednocze$nie proces odnowy organi-
zacyjnej moze opiera¢ sie na rewitalizacji badz adaptacji. W
pierwszym podejsciu dziatania nakierowane sg przede wszyst-
kim na wzmacnianie i wykorzystywanie posiadanych przez
organizacje kluczowych zasobéw i kompetencji, w drugim za$
na aktywne poszukiwanie szans w otoczeniu i zdobywanie no-
wych kompetencji [Cyfert 2012]. Wykorzystanie i doskonale-
nie istniejacej w organizacji wiedzy i kompetencji, okreslane
mianem eksploatacji, zapewnia biezaca efektywnos$é¢, nato-
miast dazenie do pozyskania nowej wiedzy, eksperymentowa-
nie czy odkrywanie nowych podej$¢ do technologii, produktow
i rynkéw, okre$lane mianem eksploracji, zapewnia przetrwa-
nie organizacji w przysztosci [Czarnecki 2013].

Eksploracja i eksploatacja! sg sprzecznymi procesami organi-
zacyjnymi [Benner, Tushman 2003], cho¢ sie nie wykluczajacy-
mi [He, Wong 2004]. Rozumiane sg jako aktywnosci ortogonal-
ne [Uotila etal. 2009], ktére pozytywnie ze sobg wspétdziataja,
obie s3 bowiem potrzebne, by organizacja mogta przetrwac
i sie rozwija¢. Podejsciem, ktdre taczy dziatania eksploracyjne
i eksploatacyjne, jest ambidextrous approach ttumaczone jako
podejscie ,obureczne” badz dualne. Organizacje, ktére je
stosuja, zdolne sa do realizacji eksploracji i eksploatacji jedno-
czes$nie [Jansen, van den Bosch, Volberda 2006], dazac do pogo-
dzenia zdolno$ci utrzymywania biezgcej efektywnosci operacyj-
nejizdolnos$ci adaptacyjnejzinnowacyjnos$cia i wprowadzaniem
zmian antycypacyjnych. Niemal kazda firma powinna odradza¢
sie poprzez tworzenie rewolucyjnych produktéw i proceséw, ale
nie moze tego robi¢ kosztem dotychczasowej dziatalno$ci [O'Re-
illy, Tushman 2004]. Dlatego tez podejscie ambidextrous appro-
ach sprzyja procesowi odnowy organizacyjnej, w ktérym tworzy
sie nowy model funkcjonowania organizacji, zmierzajac do za-
pewnienia jego trwatej efektywnosci.

Podejscie ambidextrous approach wymaga réznych struktur,
proceséw, kompetencji czy kultur. Celem artykutu jest okresle-
nie istoty i cech struktury organizacyjnej zgodnej z podej$ciem
»oburecznos$ci”, wspierajacej realizacje proces6w odnowy or-
ganizacyjnej. Wykorzystujac wyniki badan przeprowadzonych
na prébie 61 przedsiebiorstw high-tech, okreslono cechy ich
struktur organizacyjnych z perspektywy oburecznosci w kon-
tek$cie zdolno$ci przedsiebiorstwa do dostosowania tempa
i sposobdéw jego rozwoju do zmieniajacych sie warunkéw oto-
czenia.

W pierwszej czesci artykutu omoéwiono istote ,,organizacji obu-
recznej” (ambidextrous organization) i jej charakterystyki
strukturalne, w dalszej za$ kolejnosci przedstawiono metody-
ke badan, uzyskane wyniki i ptynace z nich wnioski.

1. Struktura organizacyjna
»,oburecznej organizacji”

Ambidexterity (,obureczno$¢”) odnosi sie do zdolnoSci zarza-
dzania ztozonymi i sprzecznymi aktywno$ciami, takimi jak:
eksploracja i eksploatacja, elastyczno$¢ i wydajnos¢, innowacje
radykalne i ciggte, a gtbwnym problemem w ,,oburecznych or-
ganizacjach” jest znalezienie pomiedzy nimi réwnowagi.

,Obureczno$¢” organizacji badano z réznych perspektyw: or-
ganizacyjnego uczenia sie [March 1991; Vassolo, Anand, Folta
2004; Mom, van den Bosch, Volberda 2007], innowacyjno$ci
[Smith, Tushman 2005; Atuahene-Gima 2005; Cantarello, Mar-
tini, Nosella 2012], organizacyjnej adaptacyjnosci [Huy 2002;
Feldman, Pentland 2003; Jansen, van den Bosch, Volberda
2005b], zarzadzania strategicznego [Volberda, Baden-Fuller,
van den Bosch 2001; Burgelman 2002] czy projektowania or-
ganizacyjnego [Duncan 1976; Gibson, Birkinshaw 2004; Jan-
sen, van den Bosch, Volberda 2005a]. W wiekszo$ci tych badan
obureczno$¢ organizacyjng wigzano ze zdolno$cia firmy do
jednoczesnej realizacji innowacji radykalnych i inkremental-
nych, pojedynczej i podwdjnej petli uczenia sie, stabilnosci

! Eksploatacja dotyczy produktywno$ci, wydajno$ci, wyboru, doskonalenia i realizacji, podczas gdy eksploracja odnosi sie do zmiany, eksperymen-

tu, elastycznosci, innowacyjnosci, zabawy czy odkrycia [March 1991].
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i transformacji, indukowanych i autonomicznych proceséw
strategicznych oraz efektywnosci i elastycznosci w projekto-
waniu organizacyjnym.

Inni badacze ,oburecznych organizacji” koncentruja sie na pro-
blematyce wptywu relacji miedzy eksploracja a eksploatacja
na wyniki firmy, mierzone gtéwnie rentownoscia, wzrostem
sprzedazy czy warto$cig rynkowa [Czarnecki 2013].

Wreszcie kolejna grupa badan odnosi sie do sposobéw osiaga-
nia przez przedsiebiorstwa réwnowagi miedzy eksploracja
a eksploatacja, tj. sposobéw osiggania oburecznosci. Wyrdz-
niono tu dwa gtéwne podej$cia: strukturalne (structural ambi-
dexterity) i kontekstowe (contextual ambidexterity). Pierwsze
z nich zaktada konieczno$¢ tworzenia odrebnych struktur
i jednostek dla dziatalnosci eksploracyjnej i eksploatacyjnej,
przy czym jednostki te sa ze soba powigzane na wysokim
szczeblu zarzadzania [O’Reilly, Tushman 2004]. Ich separacja
jest uzasadniona catkowita odmiennoscig ich zadan, jednak
z drugiej strony taka izolacja i brak bezposrednich powigzan
miedzy nimi moze powodowac, ze pomysty grup eksploracyj-
nych nie zostang wdrozone ze wzgledu na niedopasowanie do
podstawowych zadan eksploatacyjnych. Dlatego tez C.B. Gib-
son i J. Birkinshaw [2004] zaproponowaty, komplementarne
do strukturalnego, podejscie kontekstowe, ktére opiera sie na
wartos$ciach kulturowych i normach kontekstowych. Sugeruja
przy tym, ze kontekst organizacyjny okreslony jest przez kom-
binacje elementéw twardych, jak dyscyplina i zakres zadan,
oraz miekkich, jak wsparcie i zaufanie. W podej$ciu tym zakta-
da sie, ze kazdy pracownik w swojej codziennej pracy dokonu-
je wyboru pomiedzy czynno$ciami nastawionymi na maksy-
malizacje zysku w krdotkim okresie a dziataniami dgzacymi do
lepszego dostosowania firmy do zmieniajacych sie warunkow
[Betz 2014]. Podstawowe réznice pomiedzy tymi podej$ciami
prezentuje tab. 1.

Te dwa podej$cia nie wykluczaja sie wzajemnie, a s3 wobec sie-
bie komplementarne, co wiecej, uzupetniane sg trzecim, tzw.
podej$ciem przywodczym (leadership ambidexterity), zgodnie
z ktérym kadra kierownicza najwyzszego szczebla odpowie-
dzialna jest za reagowanie i godzenie napie¢ powstatych mie-
dzy dziatalnosciag eksploracyjng a eksploatacyjng [Raisch, Bir-
kinshaw 2008].

Tabela 1., 0bureczno$¢” strukturalna i kontekstowa

,Obureczne organizacje” ze wzgledu na swoja specyfike
potrzebuja eklektycznych struktur organizacyjnych, ktore
z jednej strony umozliwia realizacje zadan twoérczych, nasta-
wionych na tworzenie nowej wiedzy, eksperymentowanie,
z drugiej za$ zapewnia biezacg efektywnos¢ i wysoka spraw-
no$¢ w realizacji zadan rutynowych. Eksploracje wspieraja
struktury elastyczne, zdecentralizowane, luzno powigzane
i o niskim stopniu standaryzacji i formalizacji, podczas gdy
efektywnos¢ zapewniajg struktury wysoce wystandaryzo-
wane i scentralizowane, z wyraznie okreslonymi Sciezkami
stuzbowymi, kontrola i formalizacja [O’Reilly, Tushman
2011]. W zwiazku z tym struktury organizacyjne ,oburecz-
nych organizacji” zawierajg w sobie, przeciwstawne z natury
rzeczy, organiczne i mechanistyczne elementy strukturalne,
ktorych integracje zapewnia najwyzszy szczebel zarzadzania.
Koncepcje takiej struktury organizacyjnej i jej cechy przedsta-
wiarys. 1.

Tego typu struktura organizacyjna jest zgodna ze struktural-
nym podej$ciem do ,oburecznosci”, uwzgledniajacym prze-
strzenng separacje eksploracji i eksploatacji. Na poziomie pra-
cowniczym powinna by¢ ona wspierana podej$ciem
kontekstowym pozwalajacym ludziom, zgodnie z ideg struktur
réwnolegtych [Raisch, Birkinshaw 2008], przestawia¢ sie po-
miedzy dziataniami eksploatacyjnymi i eksploracyjnymi. Ele-
menty ,obureczno$ci” mozna takze odnalez¢ w zaproponowa-
nej przez I. Nonake i H. Takeuchiego [2000] strukturze
hipertekstowej. Obejmuje ona dwa uktady: jeden o budowie
hierarchicznej (na wzér funkcjonalnej struktury organizacyj-
nej), ktory stabilizuje dziatalno$¢ organizacji i sprzyja realiza-
cji rutynowych, powtarzalnych dziatan, drugi tworza niesfor-
malizowane i elastyczne zespoly projektowe, co utatwia
tworzenie nowej wiedzy i pobudza kreatywno$¢, przy czym ich
cztonkowie powotywani sa z réznych jednostek uktadu stabil-
nego.

Struktura organizacyjna oparta na ,,oburecznosci” pozwala na
balansowanie miedzy zmianami dostosowawczymi a wyprze-
dzajacymi, ciagtymi a skokowymi, adaptacja a rewitalizacja,
dzieki czemu sprzyja wyborowi modelu odnowy organizacyj-
nej z jednej strony, z drugiej zas ogranicza inercje strukturalng
podczas jego wdrozenia.

Obureczno$¢ strukturalna
(structural ambidexterity)

Oburecznos¢ kontekstowa
(contextual ambidexterity)

Perspektywa poziom organizacji

poziom pracownika

Jak osiagana jest ,oburecznos$¢”?

dziatania eksploracyjne i eksploatacyjne sa
realizowane w odrebnych jednostkach i zespotach | dziatania nastawione na eksploracje i eksploatacje

poszczegdlni pracownicy dziela swéj czas miedzy

Kto podejmuje decyzje dotyczace podziatu | naczelna kadra kierownicza

miedzy eksploracja i eksploatacja? menedzerowie liniowi

pracownicy, bez wzgledu na to, czy sa to
pracownicy produkcyjni, administracyjni,
handlowcy itp.

Rola naczelnego kierownictwa

okreslenie struktury zapewniajacej rownowage
pomiedzy eksploracjg a eksploatacja

tworzenie kontekstu organizacyjnego, w ktérym
dziatajg pracownicy

Role organizacyjne

relatywnie jasno zdefiniowane

relatywnie elastyczne

Umiejetnosci pracownicze waskie, wyspecjalizowane

szerokie, o charakterze ogélnym

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Birkinshaw, Gibson (2014)].
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Naczelne
kierownictwo

Eksploatacja
(istniejaca dziatalnos$¢, dojrzate rynki
i technologie)

| Produkcja | | Sprzedaz | | B+R

vV VvV Yy vV VY V V XN

struktura formalna (mechanistyczna)

— silna typowo$¢ dziatan i powtarzalno$¢
procedur

— $ciSle okreslone wiezi stuzbowe

— formalne procedury i sformalizowane
kanaty przeptywu informacji

— scentralizowane uprawnienia decyzyjne

Eksploracja
(wytaniajaca sie dziatalnos$¢, rozwijajace sie
rynki i technologie)

Produkcja | | Sprzedaz | | B+R |

vV V V vV V V vV V V

struktura elastyczna (organiczna)

— znikomy stopien typowosci i
zrutynizowania czynnosci

— luzne $ciezki stuzbowe

— rozwiniete bezposrednie kontakty miedzy
ludZmi w roznych kierunkach, nieformalny
przeptyw informacji

— zdecentralizowane uprawnienia decyzyjne

Rysunek 1. Koncepcja struktury organizacyjnej ,oburecznej organizacji”

Zrédto: opracowanie wiasne.

2. Metodyka badan

Badania przeprowadzono w okresie od wrze$nia 2010 do
stycznia 2011 roku na celowo dobranej prébie 61 przedsie-
biorstw high-tech z terenu catej Polski. Doboru dokonano we-
dtug dwoch kryteriow: sektor wysokiej technologii (wedtug
klasyfikacji OECD - metoda dziedzinowa?) oraz wielko$¢
przedsiebiorstwa (mierzona poziomem zatrudnienia, powyzej
50 os6b). Wykorzystano metode monograficzng przy zastoso-
waniu techniki wywiadu standaryzowanego, na podstawie
przygotowanego kwestionariusza pytan. Respondentami byli
przedstawiciele naczelnej kadry kierownicze;j.

Przedsiebiorstwa high-tech to przedsiebiorstwa innowacyjne
i oparte na wiedzy. Dziatajg na styku gospodarki i nauki
w branzach uznanych za wysoka technologie, a wiec w takich,
w ktorych intensywnos$¢ badawczo-rozwojowa (b+r) jest naj-
wyzsza. Charakteryzuje je roéwniez wysoka naukochtonno$¢,
wysokie kompetencje personelu (zwtaszcza naukowo-tech-
nicznego) oraz koncentracja na ciggtym procesie zdobywania,
rozwijania i wykorzystania wiedzy, co czyni z nich czesto orga-
nizacje inteligentne i uczace sie. To z kolei wymaga doskonale-

nia systeméw przeptywu informacji, dlatego tez firmy te po-
winny korzysta¢ w szerokim zakresie z nowoczesnych
technologii informacyjno-komunikacyjnych (information and
communication technology - ICT) wspomagajacych systemy in-
formacyjne i zarzadcze [Zakrzewska-Bielawska 2011b].

Specyfika firm wysokich technologii powoduje, Ze sg one silnie
skoncentrowane na dziataniach eksploracyjnych i eksploata-
cyjnych. Pierwsze dotycza przede wszystkim eksploracji inno-
wacji i wiedzy, drugie za$ ich eksploatacji. W zwigzku z tym
struktury organizacyjne tego typu przedsiebiorstw powinny
wykazywac cechy ,oburecznosci”. W artykule przedstawiono
czastkowe wyniki badan dotyczace zdolnosci firmy do dostoso-
wania tempa i sposobéw rozwoju do zmieniajacych sie warun-
kéw otoczenia, a wiec w ogélnym ujeciu zdolnosci do odnowy
organizacyjnej, w zaleznosci od charakterystyki strukturalnej
rozwigzania organizacyjnego®.

3. Wyniki badan

Badane firmy reprezentowaty przede wszystkim branze infor-
matyczna i telekomunikacyjng (24 jednostki), farmaceutyczna

2 Wedtug metody dziedzinowej do sektora high-tech w przetwdrstwie przemystowym zalicza sie: produkcje wyrobow farmaceutycznych, produk-
cje komputeréw, wyrobow elektronicznych i optycznych oraz produkeje statkdw powietrznych i kosmicznych. Natomiast do ustug high-tech zalicza sie:
nadawanie programéw ogélnodostepnych i abonamentowych, telekomunikacje, dziatalno$¢ zwigzang z oprogramowaniem i doradztwem w zakresie
informatyki, dziatalno$¢ ustugowa w zakresie informacji oraz badania naukowe i prace rozwojowe [Nauka i Technika ... 2013].

3 Prezentowane tu wyniki badan sa czesScia szerszego projektu badawczego pt., Zarzadzanie relacjami strategia - struktura organizacyjna w przed-
siebiorstwach wysokich technologii” finansowanego ze $srodkéw Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego (nr 1284 /B/H03/2008/34) i realizowanego

w latach 2008-2011.
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(13 przedsiebiorstw) oraz, w mniejszosci, inne gatezie zalicza-
ne do sektora wysokich technologii (24 podmioty). Wéréd nich
47 przedsiebiorstw byto sredniej wielkosci, a 14 firm byto du-
zych. Biorac pod uwage zasieg dziatania, 29 przedsiebiorstw
dziatato w obrebie Polski, a 32 firmy to korporacje globalne.
Wyrazna wiekszo$¢ firm (50 jednostek) ocenita swoja sytuacje
finansowg w latach 2006-2010 jako dobrg i bardzo dobrg, na-
tomiast w 11 przedsiebiorstwach okreslono ja jako umiarko-
wang (przecietng). We wszystkich badanych firmach funkcjo-
nuje dziat b+r, a naktady na dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa
jako procent wartosci przychodéw w 19 przedsiebiorstwach
ksztattowaty sie na poziomie powyzej 8%, a w pozostatych
byty w granicach od 4 do 8% przychodéw ogétem.

Sposrod 61 badanych firm, 11 przedsiebiorstw ocenito sie jako
wysoko innowacyjne, 31 jako firmy innowacyjne, a 19 jako
podmioty o umiarkowanym poziomie innowacyjnosci.
Uwzgledniajac za$ stopien oparcia przedsiebiorstwa na wie-
dzy, 18 firm ocenito sie jako silnie oparte na wiedzy, 34 jed-
nostki jako oparte na wiedzy, a 9 podmiotéw ocenito stopien
oparcia na wiedzy na poziomie umiarkowanym [Zakrzewska-
-Bielawska 2011b]. Zadna z badanych jednostek nie uznata sie
za przedsiebiorstwo nieinnowacyjne czy stabo oparte na wie-
dzy. Mozna zatem stwierdzi¢, ze badana grupa przedsiebiorstw
w znacznym stopniu odpowiadata specyfice firm wysokich
technologii.

Strukture organizacyjng badanych firm analizowano osobno
dla dziatan eksploracyjnych i eksploatacyjnych, przyjmujac
zgodnie ze strukturalnym podejsciem ambidextrous approach,
ze eksploracji odpowiada struktura organizacyjna o charakte-
rze organicznym (struktura elastyczna), natomiast eksploata-
cji struktura bardziej formalna (mechanistyczna). Analizy do-
konano, uwzgledniajac (zgodnie z rys. 1) takie cechy
strukturalne, jak: konfiguracja, centralizacja i formalizacja,
ktore, rozpatrywane iacznie, okreslaja stopien elastycznosci

(badz formalnos$ci) struktury organizacyjnej*. Przyjeto przy
tym, ze jesli przynajmniej dwie z trzech wymienionych cech
miaty charakter organiczny, to struktura uznana byta za orga-
niczng, i odwrotnie, jesli przynajmniej dwie cechy miaty cha-
rakter formalny, to struktura uznana byta za formalng (mecha-
nistyczng). Pozwolito to w dalszej kolejnosci sklasyfikowaé
struktury organizacyjne badanych przedsiebiorstw w cztery
kategorie: struktury ,obureczne”, struktury elastyczne, struk-
tury formalne i struktury inercyjne. Wyniki dokonanych analiz
prezentuje tab. 2.

W blisko potowie badanych przedsiebiorstw struktury organi-
zacyjne miaty cechy ,oburecznosci”, w 23 podmiotach rozwia-
zania organizacyjne miaty charakter formalny zaréwno dla
dziatan eksploracyjnych, jak i eksploatacyjnych, a w 10 firmach
miaty cechy organiczne dla obydwu rodzajéw dziatalnosci.
W zadnym przedsiebiorstwie nie zidentyfikowano struktury
inercyjnej, w ktorej, odwrotnie niz w podej$ciu oburecznym,
eksploracje charakteryzujg rozwigzania mechanistyczne,
a eksploatacje organiczne. Takie rozwigzanie hamowatoby re-
alizacje zadan przypisanych tym dziatalno$ciom, a struktura

wykazywataby wysoka inercje.

Dokonujac oceny dziatan strategicznych badanych przedsie-
biorstw, poproszono respondentéw m.in. o ocene zdolnosci
firmy do dostosowania tempa i sposobdw rozwoju do zmienia-
jacych sie warunkéw otoczenia, co jest jednym z wymiaréw
zdolnosci do odnowy organizacyjnej. Kadra kierownicza naj-
wyzszego szczebla oceniata te zdolnos¢ w skali 0-5, gdzie zero
oznaczato jej brak, 1 bardzo staby jej poziom, a 5 bardzo wyso-
ki. W ponad potowie badanych firm high-tech (w 34 jednost-
kach) zdolno$¢ te oceniono jako wysoka i bardzo wysoka, przy
czym w wiekszosci (20 podmiotéw) byty to przedsiebiorstwa
o ,oburecznych” strukturach organizacyjnych (rys. 2). Nalezy
réwniez zaznaczyg¢, ze zdolno$¢ te oceniono jako bardzo wyso-
ka tylko w trzech przedsiebiorstwach, z ktérych wszystkie ce-

Tabela 2. Struktury organizacyjne badanych przedsiebiorstw ze wzgledu na stopien elastycznosci i formalnos$ci

Eksploracja Eksploatacja
cechy struktury cechy struktury cechy struktury cechy struktury
organicznej mechanistycznej organicznej mechanistycznej
konfiguracja 41 20 30 31
centralizacja 22 39 8 53
formalizacja 39 22 10 51
Struktura Struktura Struktura Struktura
obureczna elastyczna formalna inercyjna
Er:org / Es:mech Er:org / Es:org Er:mech / Es:mech Er:mech / Es:org
28 10 23 0

Legenda: Er:org - struktura organiczna (elastyczna) dla dziatan eksploracyjnych
Es:mech - struktura mechanistyczna (formalna) dla dziatan eksploatacyjnych

Zrédto: opracowanie wihasne.

* Szczegotowe wyniki badan i analiz dotyczacych cech struktur organizacyjnych badanych przedsiebiorstw mozna odnalez¢ w pracy [Zakrzewska-

-Bielawska 2011b].
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Rysunek 2. Struktura organizacyjna badanych firm high-tech a ich zdolno$¢ do dostosowania tempa i sposobdw rozwoju do otoczenia

Zrédto: opracowanie wiasne.

chowata struktura organizacyjna zgodna z podej$ciem ambi-
dextrous approach. Zadna z firm o strukturalnych cechach obu-
reczno$ci nie ocenita tej zdolnosci na niskim poziomie.

Niska zdolno$¢ do dostosowania tempa i sposobdw rozwoju do
zmieniajgcych sie warunkdéw otoczenia wskazano tylko w pie-
ciu przedsiebiorstwach, w tym czterech o strukturze formal-
nej. Natomiast w organizacjach o elastycznych strukturach
organizacyjnych oceniano te zdolno$¢ réwnie czesto na umiar-
kowanym, jak i wysokim poziomie. W Zadnej z badanych firm
high-tech nie uznano jej za bardzo niska, zaden z responden-
téw nie wskazat tez na jej brak.

Podsumowanie

Struktura organizacyjna jest wynikiem podziatu pracy miedzy
uczestnikdw organizacji, podziatu wtadzy, koordynacji i inte-
gracji elementéw oraz dziatan w cato$¢, co umozliwia organi-
zacji jej dalszy rozwdj. Jednak aby przedsiebiorstwa mogty sie
rozwija¢ we wspotczesnym, dynamicznym otoczeniu, muszg
by¢ zdolne do odnowy organizacyjnej. Strukturg organiza-
cyjna, ktéra sprzyja temu procesowi, jest struktura oparta na
podejsciu ,,oburecznym’. Oddziela sie w niej nowe, poszuki-
wawcze komorki organizacyjne od tradycyjnych jednostek
eksploatacyjnych, przy czym jednostki te sa ze sobg powigzane
na wysokim szczeblu zarzadzania.

Badania przeprowadzone w przedsiebiorstwach high-tech,
ktore sa jednostkami innowacyjnymi i opartymi na wiedzy
i w ktérych podejmuje sie, jednocze$nie, aktywnosci eksplora-
cyjne i eksploatacyjne, wykazaly, ze w firmach, w ktérych
struktury organizacyjne zaprojektowano zgodnie z podej-
$ciem ambidextrous approach, zdolno$¢ dostosowania tempa
i sposobow rozwoju przedsiebiorstwa do zmieniajacego sie
otoczenia byta wyzsza niz przy strukturach formalnych. Za-
pewnienie réwnowagi miedzy eksploracja a eksploatacja ma
wymiar nie tylko strukturalny, lecz takze kontekstowy, ktory
wspiera ten pierwszy, co wiecej - pojawiajg sie tez nowe idee
i podejscia dotyczace tego, jak godzi¢ elastyczno$¢ z wydajno-
$cig, co z kolei sprawia, Ze ,obureczne” organizacje pozostang
nadal w obszarze zainteresowan badaczy nauk o zarzadzaniu.
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