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Agnieszka Zakrzewska — Bielawska®

18. Organizacja dziatalnosci badawczo-

rozwojowej w przedsiebiorstwach innowacyjnych

18.1. Wprowadzenie

Przedstbiorstwa innowacyjne charakteryzuje zddiodo permanentnego generowania
réznego typu innowaciji, zaréwno innowacji technologipzh (wprowadzenie na rynek nowego lub
ulepszonego produktu, zastosowanie w produkcji igoweb ulepszonego procesu), jak i innowacji
nietechnologicznych (wdéenie nowej metody marketingowej lub organizacyjné€pdrecznik
Oslo.... 2008, s. 49]. Oznacza tae przedsibiorstwa takie $ zdolne nie tylko do tworzenia
innowacji, co jest przejawem kreatywseq ale rownie do ich wdraania. Mog one opracowywa
wdraza¢ i rozpowszechnia innowacje samodzielnie Iub wspOtpraguj z  innymi
przedsgbiorstwami, jednostkami badawczo - rozwojowymiramlkami naukowymi, wiadzami
lokalnymi, jednostkami transferu technologii i inmacji, parkami naukowo - technologicznymi czy
w obrebie klastréw innowacyjnych. Nauka i jej rozwdj, pgstechniczny i technologiczny oraz
pozyskiwanie, tworzenie i wykorzystanie wiedzy natrpeby innowacji odgrywajtu kluczowy
role.

Istnieje wiele raniacych s¢ od siebie firm, ktére mina oceni jako innowacyjne, zarowno w
grupie duych ponadnarodowych korporacji, jak i w grupie neatyi srednich przedsgbiorstw
obstugujcych w sposéb specjalistyczny nisze rynkdwa&/srod nich szczegdlne miejsce zajmuij
przedstbiorstwa sektora wysokich technologii (przetisorstwa high-tech). Dziatajone na styku
gospodarki i nauki, w bray uznanej za wysak technile,® prowadz aktywrq dziatalngé

! Autorka reprezentuje Politechrik 6dzka. Praca naukowa finansowanasredkdw na naukw latach 2011-2014
jako projekt badawczy MNiSzW Nr N N115 006040.

2 Szerzej: A. Sosnowska 2000, s. 17 - 21.

% Wediug aktualnie stosowanej listy wyrobéw wysokiechniki na podstawie Milzynarodowej Standardowej
Klasyfikacji Handlu (SITC), zatwierdzonej przez Bstat w kwietniu 2009 r. w zaiku ze zmiaa klasyfikacji z SITC
Rev.3 na SITC Rev.4, do przemystow wysoko techriofoych wedtug podégia dziedzinowegosgctoral approach
zalicza st produkcg podstawowych substancji farmaceutycznych oraz vieké pozostatych wyrobdéw
farmaceutycznych, produkckomputeréw, wyrobéw elektronicznych i optycznyghpdukcg statkéw powietrznych,
statkbw kosmicznych i podobnych maszyn. Natomiastugtug wysoko technologicznych zalicza: silziatalngé
zwiagzarg z produkcy filméw, nagra wideo, programéw telewizyjnych, nagradzwiekowych i muzycznych,
nadawanie programéw ogélnodgstych i abonamentowych, telekomunikacj dziatalng¢ zwiazamm z
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badawczo — rozwojoav(B+R) oraz 4cza w sobie cechy przedgiiorstwa innowacyjnego i opartego
na wiedzy, wykorzystac przy tym nowoczesntechnologt informacyjm [A. Zakrzewska —
Bielawska 2011, s.44]. Cechuje je wysoki stap@ukochtonnéci, wysokie naktady finansowe na
dziatalng¢ B+R oraz otwart& na wspoOtprag z otoczeniem, zwlaszcza wspotprataukowo —
techniczna, co przejawia siw tworzeniu rénego rodzaju powkean sieciowych i klastrow z innymi
organizacjami.

Efektywna innowacja w tego typu firmach wymaga oagalniej koordynacji nédzy trzema
obszarami: badaniami i rozwojem, produkcjmarketingiem. Dziat B+R powinien informowa
dziat marketingu o nowych technologiach by dowieélmie czy znajd one akceptagjklientow;
dzial marketingu powinien informowadziat B+R o0 zastrzeeniach i oczekiwaniach klientéw
wobec nowych produktéw; oba dziaty powinny¢kskoordynowane z dziatem produkcji, by nowe
produkty byly dostosowane do zdo#ao produkcyjnych firmy i nie generowaty dodatkowych
kosztéw. W zwizku z tym poszczegodlne obszary przeniksg i wystepuja pomigdzy nimi liczne
sprzzenia zwrotne (interakcyjne modele procesu innoWadjiziatalng¢ badawczo — rozwojowa,
ktorej gtbwnym zadaniem jest tworzenie innowacymycoduktow i technologii, odgrywa w tym
procesie znaeza role. W zwiazku z tym musi b§ ona odpowiednio zorganizowana, tak by
sprzyja kreatywndci pracownikow, zaattat do eksperymentowania i tworzenia nowej wiedzy.
Celem opracowania jest oktenie i ocena cech struktury organizacyjnej w ob=zalziatalnéci
badawczo — rozwojowej na przykiadzie bada 61 innowacyjnych przeddiorstwach sektora
wysokich technologii.

18.2. Cechy struktury organizacyjnej w obszarze dziatalnosci
badawczo - rozwojowej

Struktura organizacyjna spaja cele i zadania orgajij wynikapce ze strategii i technologii
proceséw wykonawczych z laehi i sposobami oddziatywania na nich w procesiepré&kozumie
sic przez nmy uklad zalencsci funkcjonalnych i hierarchicznych zachadych medzy
stanowiskami, komdrkami i jednostkami organizacyimywyzszego stopnia, a ta#& ustrgj
okreslajacy sposob funkcjonowania przeelsiorstwa i warunkujcy realizacg zatazonych celow [J.
Walas - Tebacz, M. Tyraska, A. Stabryta 2009, s.18]. Jej analizy zm@ dokonywé jedno i
wielowymiarowo. W pierwszym przypadku roziea sk tylko jeden wymiar struktury (np.
rozmieszczenie przestrzenne), w drugim kilka z nible podstawowych wymiaréw struktury
organizacyjnej zalicza &i wieloszczeblow&t (analiza struktury organizacyjnej w pionie),
rozpitos¢ kierowania (analiza struktury organizacyjnej w ipozie), gkbokas¢ (analiza struktury
organizacyjnej w zakresie delegowania uprawnie odpowiedzialnéci) oraz czas (analiza
elastycznéci struktury organizacyjnej z punktu widzenia dest@ania do potrzeb w przyszm)
[W. Swietlik, 2004, s. 193 — 194]. Jednak analiza wiglovarowa struktury organizacyjnej byta
przedmiotem zainteresowavielu badaczy, ktérzy prezentowali w swoich prdcaocdznicowane i

oprogramowaniem i doradztwem w zakresie informabykiz dziatalné¢ powiazam, dziatalngd¢ ustugowa w zakresie
informacji, badania naukowe i prace rozwojowaf{ika i technika w Polsce w 2009r.2011, s. 72 — 73].
* Szerzej: M. Doliska 2010, s. 31 — 32; A. Pomykalski 2010, s. 3331
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odmienne zestawienia jej wymiarow, oiemych take czsto jako cechy czy wtasko struktury
organizacyjnej. Takie przyktadowe zestawienia pnéze tabela 18.1.

Podegcie wielowymiarowe ukazuje rzeczywiqsiziozonas¢ danej struktury organizacyjnej,
ktorej ksztalt zaley od statycznych i dynamicznych relacjeéa sktadowych firmy oraz od relaciji
zachodzacych w otoczeniu i wzajemnych paea przedsgbiorstwa i otoczenia [B. Kaich 2007,
s.174]. Przy takim spojrzeniu rama wskazéa wiele czynnikow wptywajcych na rozwgzanie
strukturalne firmy, ktére okéta sk jako czynniki strukturotwércze. Najexiej zalicza si do nich:
otoczenie, strategi ludzi, technologi, kulture organizacyjn, wielkos¢ i wiek przedsibiorstwa.

Tab. 18.1. Cechy struktury organizacyjnej wedtug wiranych autoréw

Autor Cechy (wymiary analizy) struktury organizacyjnej

K. Mreta konfiguracja, centralizacja, specjalizacja, stayziacja, formalizacja

specjalizacja pracy, formalizacja, szkolenie i ikifgnacja, grupowanie¢
jednostek, wielké jednostek, systemy planowania i kontroli, mechayiz

H. Mintzberg .. L o ;
spajajce, decentralizacja pionowa, decentralizacja poaiom
Strategor konfiguracja, centralizacja, formalizacja
S.P. Robbins specjalizacja, droga stbhowa, rozpitos¢ kierowania, autorytet |i
D.A. DeCenzo odpowiedzialné¢, centralizacja i decentralizacja, dzielenie orgadii
R.M. Burton, specjalizacja, konfiguracja, Zlonas¢ organizacyjna, koordynacja i kontrola,

G. DeSanctis, B. Obel| centralizacja, formalizacja

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: R.M. Byr@nDeSanctis, B. Obel 2006, s. 57; Strategor 260281; K.
Mreta 1984, s. 36 - 37; H. Mintzberg 1993, s. 8P.Robbins, D.A. DeCenzo 2002, s. 226 - 240.

Struktug organizacyjn mazna analizowé& w odniesieniu do przeddiiorstwa jako cakci
oraz poszczegolnych jego funkcji. Jadnnich jest dziatalnd@ badawczo — rozwojowa, przez kiér
rozumie s¢ systematycznie prowadzone prace twoércze,¢gpedlla zwekszenia zasobu wiedzy, w
tym wiedzy o cztowieku, kulturze i spotecmtwie, jak rownie dla znalezienia nowych zastosawa
dla tej wiedzy. Obejmuje ona trzy rodzaje hgda mianowicie badania podstawowe, stosowane
oraz prace rozwojoweNauka i technika w Polsce w 20092011, s. 30]. Z pewrioia dziatalng¢
badawczo-rozwojowa jest zasadniczyirodiem wiedzy i innowacji w przeddiiorstwach, a
poziom aktywnéci bada prowadzonych w ramach komoérek B+R oraz ughiegsé ich
efektywnego wykorzystania oldla nie tylko poziom innowacyjrigi firmy, ale wplywa take na
poprawe jej konkurencyjnéci, zarbwno na rynku krajowym jak i gdzynarodowym.

Stymulowaniu  dzialalniwi  badawczo-rozwojowej i potrzebie  innowacyjoo
przedsgbiorstwa powinny sprzyfaposzczegolne cechy struktury organizacyjnej. Léchadania
wskazuj, ze przedsibiorstwa odnosz wicksze sukcesy we wprowadzaniu innowacji na rynek,
jesli ich struktury organizacyjnea¢za dwa podejcia: organiczne w procesie eksploracji innowacji i
mechaniczne w procesie ich eksploatacji. Strukttaka okresla sk mianem ambidextrous
approach, tj. ,oburgcznym rozwizaniem organizacyjnym” [M. Tushman, W.K. Smith,CR.
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Wood, G. Westerman, Ch. O'Reilly 2010, s. 1331-13&6Andriopoulos, M.W. Lewis 2009, s. 696
— 717]. Organiczna struktura organizacyjna w faglesploracji innowacji, za co odpowiada
dziatalng¢ dzialdbw B+R, charakteryzuje¢shniewielkim stopniem standaryzacji i specjalizaciji,
niska centralizacj i formalizach oraz ptask hierarchi. Takie cechy strukturalne sprzyjajej
elastycznéci, kreatywndci pracownikéw, zacitajp do eksperymentowania oraz tworzenia,
dystrybuowania i wykorzystania wiedzy, co ma wpiya organizacyjne uczenie¢siPonadto
struktury ptaskie, lano ustrukturalizowane, zdecentralizowane, o wignoknkowym przeptywie
informacji i poziomej koordynaciji, w ktérych wykorgtuje s¢ mate zespoty projektowe sprzyjaj
innowacjom radykalnym [P. McLaughlin, J. Bessant,Sthart 2005, s. 5]. Pozwalagatem na
tworzenie nowych technologii czy metod, w wynikwikich powstaje catkowicie nowa wasto
[Zarzgdzanie kreatywniiq...2005, s. 20- 21].

Organizujc dziatalng¢ badawczo — rozwojoav nalezy rowniez wzia¢ pod uwag jej
spojnG¢ ze strateqi przedsgbiorstwa.W. Kacprzak i K. Pelc wyriniaja cztery ,generacje” metod
w tym zakresie. Pierwsza ,generacja” metod zakfagigrazne rozgraniczenie pordzy
dziatalngcia produkcyjno — handlowy a dziatalnécia B+R, przy czym ta ostatnia jest finansowana
z wptywow tej pierwszej (firma wydziela oldlena czgs¢ swychsrodkow finansowych i oddaje je
do dyspozycji wydziatom i laboratoriom badawczydgdnostki B+R same wytycaagwoje cele,
CO oznaczaze zwhzek programow badawczo — rozwojowych ze stratéigny nie jest z gory
narzucony, a przyjmuje @itu raczej, ze menederowie tych jednostek magjwystarczajce
rozeznanie w strategii produkcyjnej i handlowejtiafnie dobiera projekty badawcze i dostareza
firmie na czas gotowe rozgaania techniczne i technologiczne. Druga ,genetazgkiada, ze
wewrgtrzna dziatalné¢ badawczo — rozwojowa stanowi fognptatnych ustug poprzez system
zlecer i kontraktéw wewntrznych pomgdzy jednostkami produkcyjnymi i handlowymi, a
jednostkami badawczymi. Wymusza to koncentragmoérek B+R na rozwezywaniu realnych
problemow firmy, stanowt zrédto ich utrzymania. Aby unikg skupienia wysitkow badawczych
wytacznie na projektach krétkofalowych (prace rozwojpweracowanie nowych produktéw i
proceséw technologicznych) zawierae stez kontrakty z zargdem firmy na projekty
diugoterminowe, wymagaje bada podstawowych i stosowanych, obarczonychydu ryzykiem,
jednak Kkluczowych dla dalszego rozwoju firmy. Trhaeggeneracja’ zaktada petnintegracg
programu B+R ze strategfirmy oraz z celami i zadaniami wszystkich jej pedtek. Wymaga to
podefcia procesowego do prac B+Rgistej wspoitpracy, partnerstwa i wymiany informacji
pomigdzy dzialem badawczym, a poszczegolnymi komérkammkdjonalnymi firmy, bowiem
znaczna czg projektdow ma charakter gdzyfunkcyjny. Elastyczn@ programéw B+R oraz ich
adaptacja do bicych potrzeb zapewniona jest gkiisystemowi ofert i przetargdw wewtnznych,
co stanowi uzupetnienie mechanizmu planowaniaegreznego. Natomiast czwarta ,generacja”
zaktada koordynag¢jdziatalngci badawczo — rozwojowej nie tylko w ramach firnaje take z jej
partnerami zewgtrznymi, co ksztaltuje ste badawcz wspomagasm przez sieciowy system
informatyczny. Powstaj w ten sposob elastyczne struktury skiladaj s¢ ze wzajemnie
skojarzonych ze sabjednostek badawczych zaych przedsibiorstw, czsto z r@nych krajow.
Okresla sk je mianem wirtualnych laboratoriow B+R, a warumkigch istnienia jest biaca
wymiana informacji, danych, wiedzy o wynikach pralzanych prac.
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Zadania badawczo — rozwojowe &1 realizowane poprzez rozdzielenie zagomidzy
partnerow albo wedtug modutowej struktury produkilkazda jednostka sieci ponosi
odpowiedzialné za inny modut produktu we wszystkich fazach jegewoju) albo wedtug fazy
cyklu B+R (ka&da jednostka sieci ponosi odpowiedzidlhpa inry faze procesu badai rozwoju w
odniesieniu do cakei produktu) [W. Kasprzak, K. Pelc 1999, s. 78 } 82

Taksonomii form organizacyjnych dziatakedbadawczo - rozwojowej na podstawie hada
firmach medzynarodowych dokonat tak K. tobos. Autor ten z uwagi na koncenteadj
dekoncentragj jednostek badawczo — rozwojowych oraz zakres ratttar wspotpracy mdzy
nimi wyrdznit: model centralnie realizowanej funkcji B+R, nedaentralnie realizowanej funkcji
B+R z interakgj lokalna, model zdekoncentrowanej i zdecentralizowanejtdiriesci B+R, model
zdekoncentrowanej i scentralizowanej dziatatm®+R oraz model sieci zintegrowarlej.
Organizacja dziatalrdgi badawczo — rozwojowej w najbardziej innowacyjmyszedsibiorstwach,
ktorych przyktademasfirmy high-tech, powinna koncentrowavokot struktur elastycznych,
wspomaganych partnerstwem zetvyanym w ramach sieci badawczych.

18.3. Cel, zakres i metodyka badan

Celem poditych bada byta identyfikacja cech struktury organizacyjnegersebiorstw
sektora wysokich technologii w obszarze dziaté&bndbadawczo — rozwojowej, (tj. obszarze
eksploracji innowaciji, czyli pozyskiwania wiedzygénerowania pomystovi) Przeprowadzono je
na celowo dobranej prébie 61 przetisorstw high-tech z terenu catej Polski w okresienzenia
2010r. do kaéca stycznia 2011lr. Doboru do préby badawczej dokonaa podstawie dwdch
kryteriow: sektor wysokiej technologii (wedlug kidikacji OECD — metoda dziedzinowa) oraz
wielkos¢ przedsgbiorstwa (mierzona poziomem zatrudnienia, posyy 50 o0sOb). Badania
przeprowadzono metadmonograficza przy wyciu techniki wywiadu standaryzowanego, a
narzdziem badawczym byt obszerny kwestionariusz wywiadRespondentami byli
przedstawiciele naczelnej kadry kierowniczej.

Z uwagi na rodzaj prowadzonej dziatadobbadane przedghiorstwa reprezentowaty przede
wszystkim brage informatyczm i telekomunikacyja - ICT (24 przedsibiorstwa), farmaceutycan
(13 firm), a w pozostatych 24 przypadkach innecgat zaliczane do sektora high-tech (prodekcj
sprztu lotniczego i maszyn zaawansowanych technologczorodukeg elektroniki uytkowej
oraz instrumentéw medycznych i optycznych, dziasdnnaukowo —badawaz zwtaszcza w
zakresie biotechnologii i nanotechnologii).

® Szerzej: K. tobos 2003, s. 121 - 126

® Przedstawiony cel baflajest celem szczegétowym projektu badawczego, Zurzadzanie relacjami strategia —
struktura organizacyjna w przeesiorstwach wysokich technologii” realizowanym w Kdtze Zargdzania PL w
latach 2008-2011. W opracowaniu przedstawiono jedwybrane wyniki bada
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Biorac pod uwag wielkos¢ zatrudnienia 47 z 61 badanych przebgrstw byto sredniej
wielkosci (zatrudnienie od 50 do 249 oséb), a 14 firm bgtaych (zatrudnienie powgj 249
0s6b). Rozpatryg zastg dziatania, 29 przeddiiorstw dziatato w olabie Polski, a 32 firmy to
korporacje globalne. Zdecydowanaehszas¢ firm (50 jednostek) ocenita swpogytuacg finansove
w latach 2006 - 2010 jako daprbardzo doby, natomiast w 11 przedsiorstwach okrédono ja
jako umiarkowan (przecgtna).

We wszystkich badanych firmach funkcjonuje dziatRB+przy czym nowe technologie
pozyskiwano wykorzystag zarOwno jego potencjat, jak irodia zewwtrzne. Najczsciej
wskazywano tu na kontakty z innymgrodkami zajmujcymi sk dziatalngcia B+R (56 firm),
zakup licencji i know-how (41 firm) oraz transfexchnologii (40 firm). Rzadziej wykorzystywano
kontraktowanie i partnerstwo strategiczne w obszd@8#R, a tylko w nielicznych przypadkach
decydowano si na zakup firmy dcznie z technologi lub utworzenie joint venture z dostaywc
technologii.

Badane firmy rénity si¢ takze pod wzgtdem nakladow na dziatalé® badawczo —
rozwojowa oraz poziomu zatrudnienia personelu naukowo -niezhego. Tylko w 19 badanych
firmach udziat naktadow na B+R w przychodach wyhpswyzej 8%, w 22 przedsbiorstwach
miescit si¢ w granicach od 6% do 8%, a w 20 badanych jednoktkaziat ten wynosit od 4% do
5%. Wydaje si zatem,ze jeli firmy te cha by¢ innowacyjne i rozwijéd nowe technologie musgz
przeznaczawigksze naktady na dziatalb®B+R w przysziéci.

Lepiej sytuacja wyglda w odniesieniu do poziomu zatrudnienia persomegukowo —
technicznego. W 19 przedgbiorstwach zatrudnienie w sferze B+R wyniosto pord@do ogotu
zatrudnionych, z czego w czterech badanych ingtgtubadawczych stanowito ono 50% - 60%, co
wynika z charakteru ich dziatals@. W wigkszasci firm procent zatrudnionych w B+R w stosunku
do zatrudnienia ogétem byt powsj 4%, przy czym w 19 z nich wyniost on od 4% do, G24v 17
firmach od 7% do 10%. Najetej zatrudnionych w B+R byto w bray ICT oraz lotniczej, a
najwickszy udziat wydatkbw na B+R w przychodach byt w tynstach badawczych,
przedsgbiorstwach farmaceutycznych i informatycznych.

Badane firmy reprezentowaty wysoki, aczkolwiekmg poziom innowacyjnii, co wiazato
si¢ z ponoszonymi nakladami na dziatal@dB+R, poziomem i jak&ia personelu naukowo —
technicznego orazroditami pozyskiwania nowych technologii. Umowniedpilono je na trzy
grupy: firmy wysoce innowacyjne (11 jednostek)mfyr innowacyjne (31 przeddiiorstw) i firmy
umiarkowanie innowacyjne (19 firm). Kryterium tag@podziatu byta wtasna ocena respondentow
dotyczca stopnia innowacyjioi ich firmy, rozumianej jako zdoldé do poszukiwania, wdfania
i upowszechniania innowacji. Respondenci oceniadigm innowacyjnéci firmy w skali 0-5, przy
czym 0 oznaczalo brak innowacyfog 1 bardzo stabe jej ngienie, z& 5 bardzo silne.
Grupowania dokonano w naptijacy sposob: jako wysoce innowacyjne zakwalifikowdinmy z
ocery 5, jako innowacyjne z ocen4, jako umiarkowanie innowacyjne z o@er3, stabo
innowacyjne z ocena 2 i 1 oraz nieinnowacyjne na€ W zadnej z badanych firm nie oceniono
poziomu innowacyjn&i ponizej 3, dlatego tenie wyodebniono grupy firm stabo innowacyjnych i
nieinnowacyjnych.
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Wybrane charakterystyki badanych przedgrstw ze wzgidu na stopig ich
innowacyjngci przedstawia tabela 18.2.

Firmy wysoce innowacyjne i innowacyjne reprezentgw@rzede wszystkim brag
farmaceutyczg (11 z 13 badanych jednostek tej bngn charakteryzowat je wygzy poziom
naktadow na dziatalrsé badawczo — rozwojoav(w 19 z nich udziat tych wydatkéw w przychodach
wyniost ponad 8%) i wiszy procent zatrudnionych w B+R w odniesieniu déruzimionych
ogotem. Natomiast przedbiorstwa umiarkowanie innowacyjne byty w akszasci firmami
sredniej wielkdci, o niskim udziale wydatkow na séeB+R (w 13 firmach wahaty sione od 4%
do 5%, a tylko w 6 przedsiorstwach byty w granicach od 6% do 8%). Ponadtziat
zatrudnionych w obszarze B+R w zatrudnieniu ogabstmizszy niz w firmach, ktore okrdity si¢
jako innowacyjne i wysoce innowacyjne.

Tab. 18.2. Charakterystyka badanych firm z uwagi nastopiai innowacyjnosci

firmy wysoce firmy firmy umiarkowanie
WyszczegOblnienie innowacyjne innowacyjne innowacyjne
N=11 N=31 N=19
Branza dziatalndici:
« ICT 4 11 9
« farmaceutyczna 1 10 2
* inne brame 6 10 8
Wielko$¢ przedsigbiorstwa:
« firmy $rednie 7 24 16
« firmy duze 4 7 3
Udziat wydatkéw B+R w przychodach:
e 0d 4% do 5% 1 6 13
» 0d 6 do 8% 5 11 6
. powyZej 8% 5 14 0
% zatrudnionych w B+R:
e do 6% 4 13 8
« od 7% do 10% 2 7 8
. powyZej 10% 5 11 3

Zrodio: badania wiasne.
Struktue organizacyja badanych firm w obszarze dziatatoo badawczo — rozwojowej
identyfikowano poprzez nagiujace jej cechy-
= sgspecjalizagj, ktéra okréla gkbokas¢ podzialu pracy w przeddiorstwie, przy
uwzgkdnieniu kryteriow tego podziatu oraz trwédi
» standaryzaej ktéra okréla ujednolicone sposoby pepbwania, wymagage utrzymania
tej samej powtarzalnej procedury;
= centralizaqgg, ktora okréla stopién skoncentrowania uprawrielo podejmowania decyzji ha
réznych szczeblach hierarchii;

" Przykto tu metog badaczy z Uniwersytetu Aston w Birmingham [D.SgRuD.J. Hickson 1976] dodgj dwie nowe
zmienne: elastyczié (ktora jest wynikiem cech agiskich) i sieciowd¢ (jest odpowiedzi na wspotczesne warunki
funkcjonowania firm i oznacza udziat w sieciackedaiyorganizacyjnych) [A. Zakrzewska — Bielawska 204237 —
238].
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» konfiguracg, ktora okréla istot i ksztalt powazan pomkdzy r&@nymi funkcjami i
czynnagciami przedsibiorstwa, okréla relacje wertykalne (hierarchiczne) oraz
horyzontalne (poziome), obrazajzakres integracji i sposoby koordynacji dziakafirmie;

» formalizacg, ktéra okréla liczbe dokumentow, regut i procedur formalnych wysijacych
w przedsgbiorstwie;

= elastyczné¢, ktora okréla mazliwosci szybkich zmian struktury organizacyjnej do petrz
przedsgbiorstwa i warunkéw otoczenia;

» sieciowad¢, ktora okreslono przez pryzmat niezaleosci lub udzialu w badawczo -
naukowych sieciach rlzyorganizacyjnych.

Poszczegolne cechy strukturalne dziaténd3+R analizowano w zateosci od poziomu
innowacyjnadci badanych firm. Postawiono przy tym rgmtjaca hipotez: im w wigkszym stopniu
cechy struktury organizacyjnej w obszarze dzialandadawczo — rozwojowej mmjcharakter
organiczny tym bardziej innowacyjne przethéorstwo.

18.4. Wyniki badan

Dziat badawczo - rozwojowy byt foie umiejscowiony w strukturze organizacyjnej
badanych przedsbiorstw. W zdecydowanej wkszaci firm wysoce innowacyjnych i
innowacyjnych podlegat bezgrednio zarzdowi i znajdowat si na drugim szczeblu zadzania.
W 5 firmach tej grupy podlegat dyrektorowi ds. rajyw Natomiast w grupie jednostek o
umiarkowanym poziomie innowacyjéd, dziat B+R podlegat zarowno zadowi (14 firm tej
grupy), dyrektorowi ds. produkcji (3 firmy), a w jedynczych przypadkach dyrektorowi ds.
rozwoju i gidbwnemu technologowi, i znajdowata siOwczas na trzecim szczeblu zgtzania.

Kolejno respondenci okékli poziom specjalizacji w obszarze dziatakeo badawczo —
rozwojowej w swoich przeddiorstwach, wskazuag¢ takze na kryteria i trwal podziatu zada
Wyniki uzyskanych odpowiedzi przedstawia tabel&8138.

Firmy innowacyjne oZciej niz te 0 umiarkowanym poziomie innowacyfco
charakteryzowat wski poziom specjalizacji oznaczay wysoko wyspecjalizowane zadania,
ktérych wykonanie wymaga specjalistycznej wiedspécyficznych umiegnosci. Podziat zadaw
kazdej grupie firm miat zdecydowanie niestaty chargkfgzy czym w grupie firm najbardziej
innowacyjnych najogciej wskazywano na praav zespotach zadaniowych powotywanych ad hoc,
w miar pojawiapcych sg potrzeb. Bioic pod uwag kryteria podzialu zada to w
przedsgbiorstwach o umiarkowanym poziomie innowacyeizadania dzieli giprzede wszystkim
wedtug kryterium funkcjonalnego, a tylko w nieligom firmach tej grupy wskazano tak na
kryterium procesowe, technologiczne i produktowackej sytuacja wygtla w przedsibiorstwach
wysoce innowacyjnych, tu dzielieszadania wedtug dinych kryteriow, przy czym do czesto
wedtug faz procesu technologicznego, klienta, pktd i funkcji. Podobnie w grupie firm

8 W przypadku okréenia kryteriéw podziatu zadarespondentéw poproszono o odpowiedy dzieli s¢ zadania w
obszarze B+R wedlug danego kryterium czy tee. Przedstawione w tabeli wyniki pokagujaka liczba firm
odpowiedziata twierdco. Z uwagi na faktze w jednej firmie mogly wyspowa rézne kryteria podzialu zada
wartasci nie sumuj sie do petnej populacji w poszczegélnych grupach.
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innowacyjnych wysipuja rézne kryteria podzialu zada jednak z dominagj kryterium
produktowego i funkcjonalnego.

Tab. 18.3. Podziat zada i poziom specjalizacji badanych przedsgbiorstw z uwagi na stopid ich innowacyjnosci

firmy wysoce firmy firmy umiarkowanie
Wyszczegolnienie innowacyjne innowacyjne innowacyjne
N=11 N=31 N=19

Poziom specjalizaciji

* waski 6 13 6

» szeroki 5 18 13
Podziatl zada (trwatos¢):

* staly 2 11 8

* niestaly 9 20 11

Kryteria podziatu zadan:

» wedtug okrélonych funkcji

» wedtug produktu

» wedtug faz procesu technologicznego

» wedtug klienta

» wedtug lokalizacji firmy

» wedtug proceséw

» wedtug rodzaju wspotpracy z pamibtami
zewrgtrznymi

PhANDOODD

Zrédto: badania wtasne.

W celu okrélenia poziomu standaryzacji struktur organizacyinyw obszarze B+R,
respondentéw poproszono o wskazanie czy w ich érmystpuja w tej sferze rutynowe
procedury, zwyczaje, swiadomione, powtarzalne, niesformalizowane spospbstpowania. W
wigkszaci badanych przedgiorstw wskazano na niski i bardzo niski poziormd&yzacji (w 7
firmach wysoce innowacyjnych, w 20 firmach innowaggh i 14 firmach o umiarkowanym
poziomie innowacyjn&i). W pozostatych przedsiiorstwach standaryzacpceniono na wysokim
poziomie. Wrdd powtarzalnych procedur nagéziej wymieniano: dzielenie swiedz, zackcanie
do eksperymentowania oraz samokortr@ stanowisku pracy.

Podobnie stopte skoncentrowania uprawrie do podejmowania decyzji (poziom
centralizacji), jak i licze dokumentéw, regut i procedur formalnych (pozionrnializacii)
respondenci oceniali w skali czterostopniowej gonajlo wyboru: bardzo niski, niski, wysoki i
bardzo wysoki ich poziom. Zadziwigym jest faktze wicksza¢ firm wysoce innowacyjnych (7
jednostek) wskazato na wyspkentralizagj i formalizacg w obszarze dziataldoi badawczo —
rozwojowej, co znacznie ogranicza autonomigézndziatal, zniecleca do eksperymentowania i
hamuje kreatywn&, tak paadam w tym obszarze. Respondenci ttumaczyli to fakteenpbszar
B+R, mimo & jest strategiczny dla rozwoju przegisibrstwa, to wymaga dych naktaddéw i jest
obarczony znacznym ryzykiem, dlatega wecyzje tu podejmowane wymagajzesciej zgody
zarzadu, a sposoby realizacji poszczegoélnych aaglazawarte w formalnych procedurach.
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W firmach innowacyjnych cZciej wskazywano na decentralizagj niska formalizac,
natomiast tych o umiarkowanym stopniu innowacygmavysoka centralizag} i niska formalizacg.

Kolejno respondenci oceniali ksztalt paaan pomkdzy r&znymi funkcjami i czynnéciami
przedsgbiorstwa, obrazuagy zakres integracji i sposoby koordynacji daiata firmie. Wyniki
udzielonych odpowiedzi przedstawia tabela £8.4.

We wszystkich badanych firmach ma miejsce pionowszeczowy sposob koordynacii
dziataa. W firmach wysoce innowacyjnych i innowacyjnychwszechna byta tale koordynacja
pozioma i osobowa, przy czymy tostatni oceniono jako di@& silng. Natomiast stanowiska
koordynatoréw powotywano w mniejszym zakresie, kiestniata silna potrzeba koordynacji i
czesciej w tych jednostkach, w ktorych poziom innowaneygi byt wysoki i bardzo wysoki.

Tab. 18.4. Sposoby koordynacji dziata badanych przedsgbiorstw z uwagi na stopié ich innowacyjnosci

firmy wysoce firmy firmy umiarkowanie
Sposéb koordynacji innowacyjne innowacyjne innowacyjne
N=11 N=31 N=19

N X M N X M N X M
pionowy (hierarchia) 11 4,18 4 31 4,03 4 19 4,26 4
rzeczowy (reguty, 11 4,09 4 31 3,45 3 19 3,74 4
procedury)
poziomy (grupy 10 3,2 3 30 3,23 3 14 3,0 3
zadaniowe, procesy)
osobowy (zebrania, 11 3,86 4 31 3,62 4 18 3,12 3
konsensus)
stanowiska 8 3,25 3 17 3,88 4 5 3,0 3
koordynatorow

Zr6dto: badania whasne.

Rozwigzania organizacyjne dziatalém badawczo rozwojowej badanych firm, mimow
wielu wypadkach charakteryzugic das¢ wysokim stopniem centralizacji i formalizacjy sdaniem
respondentow elastyczne, zwtaszcza w grupie fimowacyjnych i wysoce innowacyjnych. Tylko
14 z 61 badanych przedbiorstw okrglito elastyczné¢ struktury organizacyjnej w tym obszarze
jako nisk, i byty to gtdwnie firmy o umiarkowanym poziomieriowacyjngci.

Mniej niz potowa badanych firm (23 jednostki) dziatata wcgaeh megdzyorganizacyjnych,
podejmujic wspotprae z innymi podmiotami w ramach klastra, platformgheologicznej lub
parku naukowo — badawczego, nafciej o charakterze diugofalowym.

® Z uwagi na faktze respondenci mogli wskazadzne sposoby integraciji dziatav firmie, ich liczba nie sumujecsio
petnej populacji w poszczegdélnych grupach. Ponadtoelu okrélania, ktéry sposdb koordynacji jest domigey
respondenci mieli ocehiposzczegdlne z nich w skali 1-5, gdzie 1 oznacmaeginalne znaczenie danego sposobu
koordynacji, z&5 — dominujcy sposéb koordynaciji.
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Zbiorcze i uproszczone wyniki bagdldotyczice cech strukturalnych dziatakod badawczo —
rozwojowej analizowanych przegbiorstw prezentuje tabela 18°5

Tab. 5. Cechy struktury organizacyjnej badanych przdskbiorstw w obszarze dziatalnéci B+R z
uwzglednieniem stopnia ich innowacyjndci

firmy wysoce firmy firmy umiarkowanie
Wyszczegolnienie innowacyjne innowacyjne innowacyjne
N=11 N=31 N=19
Poziom specjalizaciji
* waski 6 13 6
* szeroki 5 18 13
Standaryzacja:
* niska 7 20 14
* wysoka 4 11 5
Konfiguracja:
» dominacja pionowej 7 17 13
+ dominacja poziomej 4 14 6
Centralizacja:
* niska 4 13 5
* wysoka 7 18 14
Formalizacja:
* niska 4 23 12
* wysoka 7 8 7
Elastyczngé¢:
* niska 2 6 6
» wysoka 9 25 13
Sieciowd¢:
* niezalenos¢ 6 20 12
* udziat w sieciach S 11 7

Zr6dto: badania whasne.

Respondenci wyrazili tale opink, ze dziaty B+R ich przedsbiorstw funkcjonug dobrze i
bardzo dobrze (rysunek 18.1.).

Zdecydowana wksza¢ firm wysoce innowacyjnych (10 z 11 jednostek teppy) i
innowacyjnych (28 z 31 jednostek tej grupy) oraz 4019 firm o umiarkowanym stopniu
innowacyjndci uznata,ze dziat B+R wiaciwie realizuje wyznaczone mu cele i zadania. W
pozostalych przedddiorstwach prag dziatbw B+R oceniono, jako zadowaleg na
umiarkowanym poziomie (10 jednostek) lub stabo realajaca (3 jednostki).

10 Autorka zdaje sobie sprawze przypisanie poszczegélnym wiasciom tylko dwéch odmiennych stanéw jest to
dos¢ duzym uproszczeniem, a struktury organizacyjae@ swiele bardziej zioone. Jednade celem byto tu wskazanie
dominufcego kierunku orientacji danej cechy strukturalne;j.
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Rys. 18.1. Ocena dzialalniei dziatlu B+R z perspektywy realizacji wyznaczonychmu celéw.
Zrédto: badania wiasne.

18.5. Wnioski koncowe

Innowacyjne przedsbiorstwa potrati tworzy¢ i absorbowé innowacje, § kreatywne i
charakteryzyj si¢ zdolngcia ciagtego adaptowania do zmian zachggzh w otoczeniu. Ponadto
poprzez prowadzenie w szerokim zakresie prac baztawcozwojowych dza do opracowywania
nowych produktéw i technologii, czemu powinna sja&ydpowiednia ich organizacja. Struktury
organizacyjne badanych przegsorstw high-tech w tym obszarzea s105¢ zr&znicowane.
Wigkszas¢ z nich ma cechy o organicznym charakterze, ktonyatizenie jest weksze wraz ze
wzrostem ich innowacyjrici. Nalezy tu przede wszystkim wskazavysola elastycznéé, nisky
standaryzagj oraz nietrwalé¢ podziatu zada i wezsz specjalizagj, ktéra podkréla wysoce
wyspecjalizowan wiedz i umiejtnosci pracownikéw dziatow B+R. W tym konté&tie postawion
hipotez nalery potwierdzé.

Z drugiej strony takie cechy strukturalne, jak Kguofacja, centralizacja i formalizacja
przyjmowaty r@ne stany. W znacznej gxi firm dominuje pionowa konfiguracja zada silne
zaleznosci hierarchiczne, a pozostate formy integracji tiatylko ja uzupetniag, co swiadczy
raczej o wertykalnym ksztatcie struktury organizaey Jednak 15 z 24 firm, w ktorych
dominowata koordynacja pozioma, to firmy innowa@yjrwysoce innowacyjne. €iej rowniez
wskazywano na centralizachiz decentralizagj uprawnigé decyzyjnych. Jednak ponownigndd
tych przedsibiorstw, w ktérych dominowata decentralizacja zabmyana wikszaé (17 z 22
jednostek) to firmy innowacyjne i wysoce innowa®jnNiski poziom formalizacji byt
charakterystyczny dla przedbiorstw innowacyjnych i tych o umiarkowanym stopniu
innowacyjngdci. Natomiast w grupie firm najbardziej innowacyphystruktury organizacyjne byty
zarowno stabo, jak i silnie sformalizowane. qRézcg¢ badanych jednostek prowadzi prace B+R
samodzielnie, co gwarantuje przywodztwo technologgcw przypadku sukcesu innowacjia S
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jednak i takie, ktore podejmwjwspotprag w tym obszarze z innymi podmiotami, co pozwala
roztozy¢ ryzyko i wysokie naktady na dziatalng¢ na kilku partneréw.

Mimo ztozondasci i roznorodndci struktur organizacyjnych badanych przebdsrstw naley
zgodzt sig ze stwierdzeniemze im wyzsze nakilady przeznacza; sia dziatalné¢ badawczo —
rozwojowa, im wyzszy poziom personelu naukowo — technicznego orazwigce] cech
organicznych wykazuje forma organizacyjna w tym zalbge, tym bardziej innowacyjne
przedsgbiorstwo i tym samym lepiej realizuje postawioneqat soh cele.
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