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EWOLUCJA STRUKTUR ORGANIZACYJNYCH
— W DRODZE DO ELASTYCZNO $CI | INNOWACYNO SCI

StreszczenieW artykule podito préke ukazania ewolucji struktur organizacyjnych, od
struktur hierarchicznych i pionowych w kierunku kepcji organicznych, uwzginia-
jacych w coraz wikszym stopniu koncentracha procesach, wymiar heterarchii, po-
dziatu poziomego i sieciowoi. Cechy wspétczesnej gospodaskiatowej, jak integra-
cja, globalizacja, otwarté granic oraz rozwdj technologii informacyjnych iwaczes-
nych koncepcji zarglzania spowodowaty okéwne zmiany w strukturach organizacy-
jnych przedsibiorstw, przede wszystkim w kierunku zkszenia ich elastyczgoi i
tworzenia warunkéw sprzyjgych generowaniu innowacji. Na podstawie kada
przeprowadzonych w 61 firmach high-tech dzigdggch w Polsce, jak i na rynkach
globalnych okrélono podstawowe cechy strukturalne organizacji tgtasiych, in-
nowacyjnych i opartych na wiedzy.

Stowa kluczowe struktura organizacyjna, ewolucja, innowacyjheelastycznéc
DOI: 10.15611/PN.2014.340.55

1. Wstep

W nauce organizacji i zagdzania struktura organizacyjna jest fundamentalnym
pojeciem. Wyznacza ona, bowiem ramy funkcjonowania migji zaréwno
przez okrélenie w niej miejsca kalego uczestnika (w podziale pracy, zada
obowiazkéw), jak i wyznaczenie padanych sposobow jego pegbwania i
zachowania (wzorce stosunkow gdowych, komunikacja, normy pegiowa-
nia oparte na przepisach). Jej istota polega nawiégnim spojeniu celow i
zada organizacji, wynikajcych ze strategii i technologii proceséw wykonaw-
czych, z ludmi i sposobami oddziatywania na nich w procesieypr®etni ona
w przedstbiorstwie zatem zasadnigczolg regulacyja, minimalizupc dowol-
nosé i nieprzewidywalné¢ zachowa organizacyjnych i stag s w zwiazku z
tym istotnym instrumentem zadzania.

Poghdy na temat struktury organizacyjnej, ktéra jesbremn praktyki go-
spodarczej, jak i realizackoncepcji tworzonych w ramach nauk o zazaniu,
podlegaly ewolucji, ktéra przebiegta od struktuerairchicznych i pionowych w
kierunku koncepciji organicznych, sprzyi@ych innowacyjnéci i elastycznéci
przedsgbiorstw. Celem opracowania jest przedstawienieukikdw zmian w
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strukturze organizacyjnej, z uwzdhieniem nadania jej cech wspie@jch
elastycznéc i innowacyjndé organizaciji. @zac do realizacji tego celu w arty-
kule wykorzystano wyniki badaprzeprowadzonych na prébie 61 przedsi
biorstw high-tech, przedstawaae atrybuty struktury organizacyjnej nowocze-
snych, innowacyjnych i elastycznych firm, ktore saktor reprezenta

2. Od klasycznych do wspotczesnych struktur orgamacyjnych
— ewolucja poghdow

Prekursorem rozwan nad struktug organizacyja byt Max Weber, propagator
teorii biurokracji. W tej formie organizacji ktadzst nacisk na precygj szyb-
kos¢, jasnadé, regularnéé, niezawodné& i efektywnaé, ktore osigane s
przez stworzenie statego, drobiazgowego podziadiaizahierarchicznego nad-
zoru oraz szczegotowych regut i przepiséw [Webet71%. 309-311; Morgan
1997, s. 23]. Szczegblnym przedmiotem zainteresoMasykéw organizacii
bylo stanowisko pracy i praca jako forma dzialamadato st je w aspekcie
wydajnaci pracy, zalenej przede wszystkim od cech jednostki i warunkow
pracy. Znacacy wklad w nauk w tym zakresie wniost F.W. Taylor i jego kon-
cepcja naukowego zadzania, w ktérej propagowano typ zgizania polega-
jacy na takim podziale pracy, abyZly pracownik, pocavszy od dyrektora a
skaaczywszy na najiszym stanowisku kierowniczym, miat miiwvie jak naj-
mniejsz ilos¢ réznych czynnéci do wykonania, co okéta sk mianem zarg-
dzania funkcjonalnego (struktura funkcjonalna) [6ayl947]. Rozwdj struktu-
ry organizacyjnej w klasycznymggiu opisat rownie H. Fayol, ktéry podkre-
slat, ze rozwdj przedsbiorstwa prowadzi do powstania ,biur — fabryk”, tzn
statej, precyzyjnej i silnej administracji [Fayd24]. Wedtug klasykéw, struk-
tura organizacyjna jest tworem racjonalnym, ktérpgdstawow kategory jest
podziat pracy i specjalizacja oraz hierarchia, ro@mna jako problem zwierzch-
nosci i podlegidci, a nie jako problem nadi@dncici i podrzdnaici celow i
zad&é w zorganizowanym dziataniu zespotowy$rodkiem zapewniagym
integracg dziatax indywidualnych z celami organizacji jest przedezystkim
formalizacja. Rezultatem dociek&ilasykdw bylo stworzenie koncepcji struktu-
ry organizacyjnej przystafej do wymogow stabilnego otoczenia. W takiej
smukiej, sformalizowanej i zcentralizowanej strukgiorganizacyjnej (struktu-
rze mechanicznej) nacisk kltadziono na pregytzjvatas¢, niezawodngt i dys-
cypline, co prowadzito do depersonifikacji i sztywseostruktury [Zakrzewska-
Bielawska 2008, s. 17]. Przyktadem struktur hidnexanych (klasycznych) jest
struktura liniowa, funkcjonalna, czy sztabowo -dima.

Wraz ze wzrostem turbulencji otoczenia, ppstn technologicznym, do-
cenieniem roli czlowieka w organizacji i pojawiemiese nowych koncepcji
zarzdzania nagpita zmiana pogldéw na temat struktur organizacyjnych.

W nurcie behawioralnym strukigirorganizacyja traktowano jako zbiér
rél i wzajemnych relacji nidzy ludzmi. Specjalizacja rozpatrywana byfa nie
tylko z punktu widzenia jej granic technicznychk(tgmk u klasykéw), lecz
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gtdbwnie osobowgciowych, a hierarchia traktowano jako parametr oizgcji z
perspektywy uktadu spotecznego. Nie odrzucano tonddizacji, ale uwaano,
ze ludzie w organizacji nie mady¢ traktowani jedynie jako odbiorcy formal-
nie przypisanych im rol. Majoni, bowiem swoje cele, wada i normy, kt6-
rymi si¢ kieruja, a ktérych czsto nie uwzgidniaja rozwiazania formalne [Rut-
ka 2001, s. 25].

Podejcie systemowe i sytuacyjne zwrdcito uwaga rok otoczenia w
ksztaltowaniu rozwizan organizacyjnych. Dty wkiad wniosty tu badania T.
Burnesa i G.M. Stalkera [Burns, Stalker 1961], atgpaie P. Lawrence’a i J.
Lorscha [Lawrence, Lorsch 1967]. W ich wyniku do&on rozrénienia még-
dzy strukturami mechanicznymi, pojavaeymi sk w sytuacji funkcjonowania
w stabilnym otoczeniu i strukturami organicznymjgwajacymi sk w warun-
kach otoczenia zmiennego. Zaweno réwnie, ze im bardziej otoczenie jest
zdywersyfikowane i mniej stabilne, tym aisze jest zranicowanie struktury
organizacyjnej przedgbiorstwa. Kierunki zmian w strukturze organizacyjne
koncentrowaly si na wikszej jej prostocie, sptaszczeniu, autonomii, wyker
staniu r@norodnych érodkéw koordynaciji i mniejszej formalizacji [Crozie
1993, s. 45-88; Bielski 1997, s. 209]. Pojawily & bardzie] elastyczne struk-
tury organizacyjne, odchogize od modelu klasycznego, ale jedndoie za-
chowupce pewne ich elementy, jak struktura dywizjonalrtamacierzowa.

Konieczn@¢ coraz szybszego reagowania na zmiany w otoczeyiota-
ta potrzely jeszcze wikszego uelastycznienia struktur organizacyjnychpét‘s
praca, uzgodnienia, komunikacja i gra rynkowa ssyzjawiskami dominuj-
cymi we wspotczesnyrfwiecie. W zwizku z tym zacgo wprowadza zespoty
zadaniowe, przy miiwosci zmiany ich sktadu oraz zaglanu stawianych sto-
sownie do sytuacji. Innym mechanizmem uelastyciaistata si adhockracja,
ktéra oznacza zanik dotychczasowych trwatych poad strukturalnych [Mint-
zberg 1979]. Zadania i funkcje realizowane przeganizacg staly s¢ dyna-
miczne, zmienne i okékne doranie, w zaleénosci od wyzwa rynkowych i
zmian zachodgych w otoczeniu. Powstawaly aite formy struktur zadanio-
wych [Lichtarski 2006, s. 108-112; Nalepka, Koz#t®7, s. 99-100].

Rozwoj nowoczesnych koncepcji zagzania w latach dziewtdziesh-
tych XX wieku spowodowat dalgzewolucg struktur organizacyjnych. Kon-
cepcja odchudzonego zadzania (lean management) koncentruje dziakélno
przedsgbiorstwa na procesie tworzenia wadp a nie na podziale zadla spe-
cjalizacji stanowisk pracy. Filozofii tej towarzysproces przekazywania&zi
dziatalngci przedstbiorstwa na zewatrz do wyspecjalizowanych firm (outso-
urcing) [Zimniewicz 2009; Brilman 2002]. Spowodowdb sptaszczenie struk-
tur organizacyjnych, wksz decentralizagj i mniejsz formalizacg, scalanie
pracy, uniwersalizagj stanowisk oraz praczespotow, przy permanentnym
szkoleniu i doskonaleniu kwalifikacji pracowniczydReengineering (zaqdza-
nie procesowe) przyczynitgido powstania poziomych struktur organizacyj-
nych (horyzontalnych), skupionych na procesachcé&owa struktura organi-
zacyjna jest ptaska i praktycznie pozbawiona havigrzamiast komorek funk-
cjonalnych wystpuja tam zespoty odpowiedzialne za proces lub ich pocipr
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sy. Na czele kalego zespotu stoi wdaiciel procesu, ktory dobiera sktad zespo-
tu, odpowiada za stworzenie dogodnych warunkowedm jpracy, koryguje i
kontroluje przebieg procesu, jest doradtrenerem. Pracownicya szaréwno
klientami, jak i dostawcami dla innych osob twaych taicuch wartgci. Nie
ma waskie] specjalizacji, a praca ma charakter wielovanmwy [Niemczyk
2005, s. 93-102; Grajewski 2007, s. 145— 157; JZ&0@9]. Tego typu struktu-
ra koncentruje sina pracy zespotowej, charakteryzujenysoka decentraliza-
cja i niska formalizacja, pozioma konfiguracja iokdynacja. Stymuluje ona
kreatywnd¢ i innowacyjnéé¢ pracownikow [Krot, Lewicka 2011, s. 355] i jest
rozwiazaniem elastycznym, bowiem wykazuje wysoki stadolngci dosto-
sowywania sj organizacji do zmieniagego s¢ otoczenia oraz maksymalnie
eliminuje bariery midzy ludzmi w organizacji [Zakrzewska-Bielawska 2011, s.
223]. Zaradzanie wiedz, ktére w swej istocie ma liczne i relatywnie silne
zwiazki z innymi koncepcjami zagdzania [Lichtarski, Czura 2005, s. 151-158]
réwniez wymusito zmiany na strukturach organizacyjnych ierlinku umali-
wienia tworzenia, dystrybuowania, wykorzystaniajeténia s¢ wiedz oraz
organizacyjnego uczeniaesiMimo iz nie jest maliwe jednoznaczne okékenie

i zaprojektowanie struktury organizacyjnej wspomaggj spojny proces zagz
dzania wiedz dla wszystkich przedsbiorstw, z uwagi na ich iha wielkos¢,
ilos¢ oferowanych produktéw czy ztonas¢ funkcji [Kowalczyk, Nogalski s.
117], to mana wskazé pewne cechy strukturalne sprzyjeg zaradzaniu wie-
dza, jak: horyzontalrid, decentralizacja, zespotowe formy pracy oraz goce
we sposoby dziatania, silna integracja, niska fdizaeja, elastyczni, dyna-
mizm i r&norodnd@¢ [Zakrzewska — Bielawska 2011, s. 210-2011]. Réwnie
inne wspotczesne koncepcje zg@lzania, jak np. koncepcja organizaciji ate
sie, koncepcja organizacji na kradzi chaosu czy organizacji w ruchu wymu-
szaj zmiany uelastycznigge struktug organizacyja i hadania jej cech wyfa
nie organicznych.

Ponadto zmiany w rozwikaniach organizacyjnych przeelsiorstw wywo-
tuje postp techniczno — technologiczny, w tym zwlaszcza \8zaloze techno-
logii informacyjnych (telekomunikacja, technolodgtemputerowe i interneto-
we) [Daft 2007,s. 461- 463]. Organizaciec®raz mniejsze, bardziej zdecentra-
lizowane, lepiej zintegrowane wewtrznie i zewrtrznie. Rozwijaj sie struktu-
ry sieciowe, w ktérych podstawawprzestank podziatu pracy jest wiedza, spe-
cjalizacja opiera si na osobistych zainteresowaniach izmwosciach dobro-
wolnie przystpujacych do sieci jednostek, a klasycznym mechanizmear-k
dynacji dziata jest koordynator sieci (broker) [Lachiewicz 2008zakon
2012]. Ich specyficznforma sa struktury wirtualne, ktére charakteryzuje mo-
dularnagé¢, niejednorodn&, tymczasoweé, luzne powizania, transgranicz-
nos¢, symetryczny podziat wiadzy, niski stopiéormalizaciji, samoregulacja,
samoadaptacja i samoorganizacja, przez co strukbga typu jest niejasna,
ptynna i nietrwata [Zakrzewska-Bielawska 2011, 30-231]. Na skutek szyb-
kiego postpu technologicznego, ale takturbulencji otoczenia i pagtujacej
globalizacji zmieniaj si¢ tez granice organizacji [Cyfert 2012].
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Wszystkie te uwarunkowania powodygszcze jedsnzmiarg strukturalm
W organizacji przedsbiorstw, a mianowicie coraz ¢xiej hierarchia zagpo-
wana jest przez heterarghirozumiam jako poziomy, elastyczny, zmienny,
tatwo sk rozpadajcy, o niejasnych, rozmytych i globalnych granicagistem
dajacy wszystkim elementom takie same szanse [FoltydY 26. 150]. Heterar-
chia rozumiana jest ta& jako rownolegt¢ wystpowania i przechodnio
osrodkéw wiadzy [Sikorski 2001, s. 70].

Wreszcie ch¢ bycia innowacyjnym ma wptyw na strukguorganizacyja
wspoétczesnych przedgiiorstw. W organizacjach dynamicznych i nastawio-
nych na innowacje, kreatywfw oczekuje s od wszystkich pracownikow
[Lewicka 2010, s. 433]. Jak zaumyd Ch.A. O'Reilly Il i M. L. Tushman,
firmy odnosza wieksze sukcesy we wprowadzaniu na rynek innowadji, igh
struktury organizacyjne m@jcharakter organiczny w procesie eksploracji in-
nowacji i mechaniczny w procesie ich eksploatasjruktug taczaca te dwa
podefcia nazywai ,oburgcznym rozwazaniem organizacyjnym” (ambi-
dextrous approach) [O’Reilly, Tushman 2004, 74-8thi badacze wskazj
ze przedsjwzieciom innowacyjnym sprzyja tworzenie enych departamen-
tow kreatywndci, inkubatorow pomystow, zespotow przegsrie¢ (venture
teams) o elastycznym, autonomicznym charakterzé @7, s. 285-289].

Wazna kwesth jest take charakter dziatalgoi innowacyjnej: ewolucyjny
(inkrementalny) czy radykalfyW strukturach sformalizowanych, scentralizo-
wanych, mocno strukturalizowanych, o funkcjonalngharakterze i zoriento-
wanych na efektywni@ powstaj innowacje inkrementalne. Natomiast innowa-
cje radykalne potrzebajnnych struktur, ptaskich, imo ustrukturalizowanych,
zdecentralizowanych, o wielokierunkowym przepiyvimdormaciji i poziomej
koordynacji, zorientowanych na eksperymentowanig/korzystupcych mate
zespoly projektowe [Zakrzewska — Bielawska 201208].

Technologia, innowacje i wiedza mgpodstawowe znaczenie dla przed-
siebiorstw high-tech (wysokich technologii), w zwku z tym ich struktury
organizacyjne powinny ldyelastyczne i sprzygainnowacyjndci. W celu okre-
slenia atrybutéw struktur organizacyjnych wspiecgch elastyczng i inno-
wacyjnaé wspotczesnego przedbiorstwa przeprowadzono w okresie od IX.
2010 do I. 2011 badania empiryczne w sektorze fiigh-tech. Ich wyniki
przedstawiono w dalszej i opracowania.

! Innowacje inkrementalne polegajia udoskonaleniu istnigjych rozwizan i technologii
lub ewentualnej zmianie ich zastosowania, natomiasbwacje radykalneasczyms catkiem
nowym i stanowd odefcie od znanych wcZaiej technologii czy metod, w ich wyniku powstaje
catkowicie nowa wart&. Okrelane g czsto jako innowacje przetomowe, niggie czy techno-
logie burace [Zarzdzanie.. 2005, s. 20-21].
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3. Atrybuty struktur organizacyjnych wspieraj acych
elastycznd¢ i innowacyjnosé: wyniki badan

Badania przeprowadzono na prébie 61 przduisistw reprezentggych sektor
high—tech, dobranych w spos6b celowy w oparciu a Huyteria: sektor wyso-
kiej technologii (wedtug klasyfikacji OECD — metodaiedzinowa) oraz wiel-
kos¢ przedstbiorstwa (mierzona poziomem zatrudnienia, peyy60 oséb). W
badaniach posiono sé metod, monograficza, zastosowano techrikvywia-

du standaryzowanego, a ngiziem badawczym byt kwestionariusz wywiadu.
Respondentami byli przedstawiciele naczelnej k&drsowniczej?

Badane firmy reprezentowaty przede wszystkim bganformatyczmn i te-
lekomunikacyja (24 jednostki), farmaceutyczr{13 przedsibiorstw), a w po-
zostatych przypadkach (24 podmioty) innec¢gad zaliczane do sektora high-
tech. Werdd nich 47 przedsbiorstw bytosredniej wielkaci (zatrudnienie od 50
do 249 oséb), a 14 firm bylo dych (zatrudnienie powagj 249 oso6b). Biaic
pod uwag zasgg dziatania, 29 przeddiorstw dziatato w olabie Polski, a 32
firmy to korporacje globalne. We wszystkich baddnyzmach funkcjonuje
dziat badawczo — rozwojowy, odpowiedzialny za ekgpentowanie i opraco-
wywanie nowych technologii. Sp@d 61 badanych firm, 11 przegsiorstw
ocenito s¢ jako wysoko innowacyjne, 31 jako firmy innowacyjree 19 jako
podmioty o umiarkowanym poziomie innowacyob

Struktue organizacyja badanych firm analizowano osobno dla fazy eks-
ploracji innowacji i fazy ich eksploatacji, zgodriepodejciem ,ambidextrous
approach”, jako najwkgiwszym dla firm innowacyjnych [Andriopoulos, Lewis
2009, s. 696-717; O'Reilly, Tushman 2004, s. 74-ZfHodnie z nim, w fazie
eksploracji innowaciji, w ktorej generowangmomysty i idee na nowe techno-
logie, struktura organizacyjna powinnacbgnaksymalnie elastyczna, gdyo
sprzyja kreatywnéci i eksperymentowaniu pracownikéw. Natomiast widaz
eksploatacji, w ktorej wdéa sk nowe technologie w postaci produktow, ktore
nastpnie s¢ dystrybuuje, struktura organizacyjna powinna zapéwysoky
sprawné¢ dziatah, a wic maze mie bardziej mechanistyczny charakfer.
Atrybuty struktury organizacyjnej ok§i@no przez pryzmat nagiujacych cech:

2 W opracowaniu przedstawionoastkowe wyniki bada dotyczice atrybutéw struktury or-
ganizacyjnej badanych przegsiorstw. Badania byly realizowane w Katedrze ZAdeania Pt w
ramach szerszego projektu badawczego MNiISW Nr N5Ni2B434, p.t. ,Zarmzanie relacjami
strategia — struktura organizacyjna w przelisirstwach wysokich technologii”.

3 Respondentéw poproszono o ogémowacyjndci ich firmy w skali 1 -5, gdzie 1 ozna-
czala bardzo stalzdolna¢ do tworzenia i wdrzania innowacji, natomiast 5 — bardzo sildako
firmy wysoce innowacyjne zakwalifikowane te, w ktén innowacyjné¢ oceniono na 5; jako
firmy innowacyjne te, w ktérych innowacyjiboceniono na 4; natomiast jako firmy umiarkowa-
nie innowacyjne te, w ktorych innowacyjgooceniono na 3Zadna z badanych firm nie ocenita
swojej innowacyjnéci jako stabej i bardzo stabej.

* Taki model struktury organizacyjnej odpowiada peegszystkim przedsbiorstwu high-
tech, ktére prowadzi wlagrwynalazczé¢ i whasm produkcg; i/lub samoswiadczy ustugi wysoko
technologiczne. Tego typu jednostki byty podmioteswla empirycznych.
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specjalizacji, trwatéci podziatu zad@, standaryzacji, konfiguracji, centralizacji,
formalizacji [Pugh, Hickson, 1976; Daft 2007] omastycznéci i sieciowaci
[Mukkala, 2010; Bahrami, Evans, 2011].

Na podstawie uzyskanych od respondentow odpowigdziporadkowa-
no okr&lone atrybuty struktur organizacyjnych badanychedsgbiorstw po-
szczegblnym polom macierzy ich klasyfikadjia fazy eksploracji i eksploata-
cji innowacji, co prezentuje tabela 1.

Tabela 1 Atrybuty struktur organizacyjnych badanych firm

Faza Faza
eksploracji eksploataciji
Atrybuty struktury organizacyjnej innowaciji innowacji
wi i ui wi [ i
n=11 | n=31 | n=19 | n=11 | n=31 | N=19
poziom wyspe- | waski 9 5
trwatos¢ podziatu | staty

zada niestaty

standaryzacja niska

wysoka

konfiguracja dominacja pionowej

dominacja poziomej

centralizacja niska
wysoka
formalizacja niska
wysoka
elastyczné¢ niska
wysoka
sieciowa¢ niezalenaosé

udziat w sieciach
migdzyorganizacyj-
nych

n- liczba przedsbiorstw, wi —firmy wysoko innowacyjne, i — firmy frowacyjne, ui- firmy
umiarkowanie innowacyjne

Zrodio: badania wiasne.

° Poszczeg6inym atrybutom struktury organizacyjmeypisano najbardziej wskazane stany
(czarne pola macierzy), stany wskazane (szarematderzy) oraz stany niewskazane (biate pola
macierzy). Autorka zdaje sobie przy tym spgae dokonano d@ duzego uproszczenia, a struk-
tury organizacyjneaso wiele bardziej zteonymi tworami. Jednak celem byto tu wskazanie do-
minujacego kierunku poszczeg6lnych atrybutéw strukturetinfszerzej: Zakrzewska-Bielawska
2011, s. 236-242].
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Mozna zauway¢ dos¢ duze zr&nicowanie struktur organizacyjnych w
badanych firmach. Jednak nalewskazd, ze im bardziej innowacyjne przed-
siebiorstwo, tym poszczegollne atrybuty struktury ofgacyjnej odpowiadaj
w wigkszym stopniu tym, ktére zdaniem Autorki sajbardziej wtéciwe dla
firm high-tech (czarne i szare pola macierzy). Wazku z tym, w fazie eksplo-
racji innowacji struktury organizacyjne badanychmficharakteryzuje przede
wszystkim niestaty podziat zablawaska, jak i szeroka specjalizacja (przy czym
im bardziej innowacyjna firma, tymaészy stopié specjalizacji), niska standa-
ryzacja, raczej niska formalizacja oraz wysokatgtanac.

Niepokopcym zjawiskiem jest dominacja pionowej konfiguraicjivyso-
kiej centralizacji, zwlaszcza w obliczu tege struktury elastyczne powinny
charakteryzowasig orientacy na koordynagj poziomy i silnym stopié decen-
tralizacji. Oznacza toze struktury organizacyjne w tym obszarze anajczej
wertykalny charakter, a pracownicy dziatdw B+R #nagraniczon wiadz, co
wynika prawdopodobnie z faktie pracom badawczo - rozwojowym towarzy-
sz czesto wysokie naklady kapitatowe i ryzyko niepowodaemw zwizku z
tym delegowanie uprawnigest tu stosunkowo rzadkie. Natomiast w fazie eks-
ploatacji innowacji, struktury organizacyjne przeag@cej czsci przedst-
biorstw charakteryzajcechy wiaciwe firmom sektora wysokich technologii w
tej czsci (czarne i szare pola macierzy). dk§za¢ z nich ma dé& mechani-
styczny charakter, co gwarantuje zdusprawné¢, jednak wysipuja takze
przedsgbiorstwa, zwiaszcza da, ktorych atrybuty struktury organizacyjnej
maja bardziej organiczny wymiar. ElastycZtaozwigzania organizacyjnego w
tej fazie przez ag¢ respondentdéw oceniona zostata jako wysoka, a mzsé
jako niska.

Podsumowujc, mazna stwierdzi, ze im bardziej innowacyjna firma, w
tym wiekszym stopniu jej struktura organizacyjna odpowiageodejciu ,am-
bidextrous approach”, wykorzystgemu zaréwno zalety struktur klasycznych,
jak bardziej nowoczesnych rozwan organizacyjnych.

4. Podsumowanie

Struktury organizacyjne wspoétczesnych przelisirstw wykazujg sie duzg
zlozondscia i heterogenicznieia, na co wplyw miata przede wszystkim burzli-
wos¢ otoczenia. Rozwaj technologii, silna konkurengeycesy globalizacyjne,
ogrom informacji, coraz wksza wiedza i inteligencja wykonawcéw, aZak
konieczné¢ szybkiego reagowania na zmiany, czyeew ich antycypowania
spowodowalyze klastyczne struktury organizacyjne przestal§ Wwystarczag-
ce. Pojawialy si coraz to nowe formy organizacyjne, ktére bardadgowiada-
ty pojawiapcym sk wyzwaniom, ktére wspieraly innowacyjftoprzedsgbior-
stwa, jak i jego elastyczé@ Wydaje st, ze dalszy rozwoj struktur organiza-
cyjnych kedzie dalej ewoluowat w kierunku zawania specjalizacji (pozwala-
jacej pracownikom oagna¢ wyjatkowe kwalifikacje), pracy zespotowej i nie-
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statego podziatu zadaniskiej standaryzacji (ograniczagj st do wypracowa-
nia wspolnych rutyn organizacyjnych usprawsigch funkcjonowanie przed-
siebiorstwa i nie zagrajacych szybkéci reagowania na zmiany i wykorzysty-
wania okazji), heterarchii i horyzontalnych formokdynacji oraz ograniczonej
do minimum formalizacji. Na skutek coraz szerszspodpracy przedsbiorstw
rozwija¢ sie beda dalej struktury sieciowe. Formy organizacyjne psig
biorstw Ixda coraz cgsciej rozwiazaniami hybrydowymi, wykorzystagymi w
roznym stopniu istniejce wzorce, dla uzyskania pozytywnego efektu. Stmykt
nie bkeda z gory ustalone, aleetla coraz bardziej nieokéone, keda sie prze-
ksztatc&, podlegé samoorganizacji, tak by bynajlepiej dostosowanym do
celéw przedsibiorstwa oraz zmian ktore przyniesie przyséto
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THE EVOLUTION OF ORGANIZATIONAL STRUCTURES - ON THE WAY
TO FLEXIBILITY AND INNOVATIVENESS

Summary: The article presents the evolution of the orgaitnal structure, from the hierarchical
and vertical structures to the organic structundsch focus on processes, heterarchy, horizontal
links and networks. The features of the contemonarid economy, such as integration, global-
ization, open borders, but also the developmeirtfofmation technology and the development of
modern management concepts led to certain chamg#®eiorganizational structures of enter-
prises, specially in the direction of increasingitHlexibility and creating conditions for innova-
tiveness. Based on research carried out in 61 leigh-tompanies operating in Poland, as well as
the global markets, the basic structural featufeh® flexible, innovative and knowledge-based
organization are discussed in this paper.

Keywords: organizational structure, evolution, innovativendiexibility



