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ElastycznoS$¢ struktury organizacyjnej
przedsi¢biorstw opartych na wiedzy

Streszczenie. W opracowaniu podjeto problem elastycznosci struktury organizacyjnej w przed-
sigbiorstwach opartych na wiedzy. Elastycznosé¢ struktury organizacyjnej analizowana byla przez
pryzmat jej atrybutow, do ktorych zaliczono: specjalizacje, standaryzacje, konfiguracje, centraliza-
cje, formalizacje oraz sieciowos¢. Wyniki badan przeprowadzonych w 61 przedsigbiorstwach high-
-tech, uwazanych za organizacje wiedzy, wykazaly, ze im silniej przedsiebiorstwo oparte jest na
wiedzy, tj. zarzgdza wiedzq w sposob swiadomy i usystematyzowany, tym wigkszq elastycznoscig
cechuje si¢ jego struktura organizacyjna.

Stowa kluczowe: elastycznosé, struktura organizacyjna, przedsigbiorstwo oparte na wiedzy

Wstep

Coraz szybszy postep techniczny i ekonomiczno-spoleczny, a wraz z nim
narastajgca dynamika zmian i zwigzana z tym niepewnos¢ staja sie istotnymi
uwarunkowaniami funkcjonowania wspolczesnych przedsigbiorstw. Organizacje
chcac przezwyciezy¢ te niepewnos¢, musza by¢ elastyczne. W zwiazku z tym
elastyczno$c jest obok efektywnosci i jako$ci podstawowym wymiarem obecnego
paradygmatu zarzadzania organizacjami'. Jest to pojecie wielowymiarowe, dla-
tego tez trudno poda¢ jedna, powszechnie akceptowana definicje. W literaturze

! Elastycznos¢ organizacji, red. nauk R. Krupski, Wyd. UE we Wroctawiu, Wroctaw 2008, s. 10.
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mozna spotkaé¢ poglady, ze jest ona przeciwienstwem stabilnosci® i sztywno$ci?
oraz bliskoznaczna z pojeciem adaptacji, przy czym adaptacje czesto traktuje sie
jako przystosowanie, domy$lnie trwate w skutkach, a elastyczno$¢ jako zwinnos¢,
ruchliwo$¢, rozciagliwosé, a wiec zwigzang z szybkoscig reakcji. Wydaje si¢ jed-
nak, ze elastyczno$¢ obejmuje te dwa wymiary czasoprzestrzeni, tzn. szybkos$¢
reakcji (lub kreacji) i stopien dopasowania w kazdym z elementow oddzielnie
oraz w catym systemie mi¢dzyorganizacyjnym®*. Z pewnoscig elastyczno$¢ stano-
wi bufor (rezerwe, zapas) na rosngcg niepewnos$¢ (turbulencje) w funkcjonowaniu
organizacji, wigze si¢ z umiej¢tnoscia reagowania na (przewidywalne i nieprzewi-
dywalne) zmiany, zapewniajac jednoczesnie zdolnos¢ do kontroli poprzez ogra-
niczenie zmian bedacych wynikiem reakcji, aby nie prowadzi¢ do chaosu i utraty
spoistosci organizacji. Jest ona zatem atrybutem organizacji, ktéry warunkuje jej
istnienie, funkcjonowanie i dalszy rozw6j w warunkach permanentnych zmian®.
Kategoria elastyczno$ci moze by¢ odnoszona do przedsigbiorstwa jako cato$ci
lub jego poszczegolnych elementdw i wowcezas elastyczno$¢ danych podsyste-
mow sktada sie na elastyczno$¢ catosci. Jednym z takich elementdw jest struktura
organizacyjna.

Wysoki poziom elastycznos$ci struktur organizacyjnych stanowi warunek nie-
zbedny do uzyskania zalozonej podatnosci organizacji na zmiany. Problem ten
nabiera szczeg6lnego znaczenia w przedsiebiorstwach opartych na wiedzy, czyli
w takich, w ktorych zarzadza si¢ wiedzg w sposdb swiadomy i usystematyzowany.
Rozwija si¢ w nich i skutecznie wykorzystuje kapital intelektualny, a takze po-
dejmuje wspolprace na pozytek wiasny i innych w ramach tworzonych kreatyw-
nych sieci przedsigbiorstw partnerskich®. Struktury organizacyjne takich przed-
sigbiorstw powinna zatem cechowa¢ wysoka dynamika zmiennosci oraz duza
autonomia pracownikéw oparta na wiedzy i profesjonalizmie, przez co powinny
one wspomagac uczenie si¢ i dzielenie si¢ wiedza w organizacji’.

2 K.E. Weick, Management of Organizational Change among Loosely Coupled Elements, w:
Change in Organizations, red. P. Goldman, Jossey Bass, San Francisco 1982, s. 375-408.

> A. Stabryta, Analiza elastycznosci systemu jako instrument programowania zmian i rozwoju,
w: Elastycznos¢ organizacji, red. nauk. J. Rokita, W. Grudzewski, GWSH, Katowice 2005.

* Elastycznos¢ organizacji, red. nauk. R. Krupski, s. 17.

> A. Zakrzewska-Bielawska, Relacje migdzy strategiq a strukturq organizacyjng w przedsie-
biorstwach sektora wysokich technologii, ,,Zeszyt Naukowy” nr 1095, Wyd. Politechniki L.odzkie;j,
Lodz 2011, s. 310.

¢ A. Adamik, Kumulowanie wiedzy organizacyjnej poprzez zwiqzki wspolpracy, w: Zarzqdza-
nie organizacjami w gospodarce opartej na wiedzy. Zasobowe podstawy rozwoju organizacji, red.
nauk. A. Glinska-Newes$, Dom Organizatora, Torun 2008, s. 17-35.

7 Por. B. Mikuta, Organizacje oparte na wiedzy, Wyd. AE w Krakowie, Krakéw 2006, s. 37-
40; A. Kowalczyk, B. Nogalski, Zarzqdzanie wiedzq. Koncepcja i narzedzia, Difin, Warszawa 2007,
s. 120; J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 413;
K. Zimniewicz, Wspoiczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2009, s. 77.
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Celem artykutu jest ocena elastyczno$ci struktur organizacyjnych przedsie-
biorstw opartych na wiedzy, ktorych przyktadem sg firmy sektora wysokich tech-
nologii (high-tech). Analizie poddano stopien elastyczno$ci struktury organiza-
cyjnej w korelacji do innych cech strukturalnych i przy uwzglednieniu poziomu
zarzadzania wiedza.

1. Atrybuty elastycznej struktury organizacyjnej

Struktura organizacyjna stanowi wewnetrzne uporzadkowanie pewnej celo-
wo zorganizowanej catosci, w postaci uktadu tworzacych ja elementow i wigzi
miedzy nimi. Ulega ona modyfikacjom wraz z rozwojem firmy, wzrostem zlozo-
nosci organizacji, jej otoczenia i zadan. Jednak zawsze jest czynnikiem porzadku-
jacym organizacje¢, przez co redukuje niepewnos$¢ i usprawnia procesy decyzyjne.
Ponadto reguluje dziatania poszczegdlnych pracownikow i1 zespotow, umozliwia
osiggnigcie okreslonego poziomu realizacji ich potrzeb i zapewnia efektywng re-
alizacje celow przedsigbiorstwa®. Jest zatem waznym narzgdziem zarzadzania,
w tym zarzgdzania wiedzg.

Elastyczno$¢ struktury organizacyjnej wynika z jej efektywnos$ci i oznacza
naturalng jej zmienno$¢ badz mozliwos¢ szybkiej jej zmiany czy dostosowania
do potrzeb przedsigbiorstwa. Rafat Krupski wyrdznia sze$¢ gtdownych rodzajow
elastycznos$ci struktury organizacyjnej z perspektywy mechanizmow jej ksztatto-
wania:

— modulowg budowg organizacji, ktora umozliwia jasne okreslenie granic po-
miedzy poszczegdlnymi elementami przedsicbiorstwa, co pozwala na stosunkowo
szybka 1 tatwa rekonfiguracje (struktury holdingowe, dywizjonalne, sieciowe);

— cechy osobowe dyrektora naczelnego, ktory jest osobg kooperatywna, po-
szukuje informacji z zewnatrz i okazji, dokonuje zmian badz podaza za modg i ma
silng potrzebe aplikowania nowej wiedzy;

— inkrementalny model ksztaltowania organizacji, ktory oznacza nieokreslo-
no$¢ organizacji wewngtrznej i ksztaltowanie jej pod wpltywem chwili. Ten rodzaj
elastycznos$ci jest charakterystyczny wylacznie dla matych przedsigbiorstw i sta-
nowi wazny element ich przewagi konkurencyjnej;

— $wiadome ksztaltowanie organicznych relacji wewnatrz organizacji, ktore
przejawiajg si¢ w stabo zdefiniowanym podziale pracy, luznej, wielokierunkowe;j
komunikacji, zmienno$ci rol, przewadze kompetencji nad formalng pozycja w or-
ganizacji. Tak uksztaltowana struktura organizacyjna pozwala na znaczng swobo-
de dziatan (organizacje o charakterze projektowym oraz instytucje innowacyjne,
badawcze i inne oparte na wiedzy);

8 A. Sobczak, Struktury organizacyjne, w: Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, red nauk. A. K. Koz-
minski, W. Piotrowski, PWN, Warszawa 2004, s. 307.
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— czeste zmiany w organizacji, zwlaszcza w obszarze wtasno$ci i zmian na-
czelnego kierownictwa, co powoduje zmiany systemu administracyjnego oraz
utworzenie badz likwidacje jednostek wewnetrznych. Ten typ elastycznos$ci jest
czesto zrodlem satysfakciji badz obaw szeregowych pracownikow, tworzac czasa-
mi nowy uktad wtadzy na nizszych szczeblach;

— specyfike dziatania, ktora wymusza elastycznos$¢ struktur organizacyjnych.
Dotyczy to zwtaszcza branz, w ktorych realizowane sg jednorazowe projekty badz
segmentéw zaawansowanych technologicznie ze znaczng decentralizacja’.

Przedstawione zrodla i typy elastycznosci struktury organizacyjnej mozna od-
nies¢ zaréwno do jej ujecia statycznego, jak i dynamicznego. To pierwsze zwigza-
ne jest zwlaszcza z modutowa budowa organizacji i celowym ksztattowaniem or-
ganicznych relacji pomiedzy jej elementami. Najbardziej popularnym sposobem
ukazywania specyfiki statycznej struktury organizacyjnej jest propozycja Szkoty
Astonskiej, w ktorej wyszczegdlniono nastgpujgce atrybuty (cechy, wymiary,
wlasnosci) struktury organizacyjnej: specjalizacje, konfiguracje, podzial wia-
dzy i rozmieszczenie uprawnien decyzyjnych, koordynacj¢ oraz formalizacje'®.
Jednak do tych podstawowych cech nalezy doda¢ jeszcze jedna, a mianowicie
sieciowo$¢, ktora okresla trwatos$¢ uktadu sieciowego oraz jego ztozonos¢ (liczbe
partnerow sieci i ich pozycji). Jest ona wynikiem coraz silniejszego wspotdzia-
fania miedzyorganizacyjnego i tworzenia sieci'!, a takze przesuwania si¢ granic
organizacji'?. Uktad tych cech, a wlasciwie skrajne ich stany, pozwala wyodrgbnié
dwa typy struktur organizacyjnych o roznej elastycznosci: strukture mechaniczna
(nieelastyczng) i organiczng (doskonale elastyczng), a pomigdzy nimi nieskon-
czong ilo$¢ stanow posrednich. Syntetycznie obrazuje to tabela 1.

Z drugiej strony zachowanie pewnych elementéw organizacji uzaleznione jest
od czasu. Oznacza to relacje dynamiczne, czyli powigzania czynnosciowe i funk-
cjonalne, obiegi strumieni zasileniowych, materiatowych, energetycznych i infor-
macyjnych, ktore dotycza sposobu uporzadkowania procesow sktadajacych si¢ na
funkcjonowanie i rozwoj przedsigbiorstwa.

Ponadto na strukture organizacyjng ma wplyw wiele innych czynnikéw za-
rowno o egzogenicznym, jak i endogenicznym charakterze. Czynnikiem ze-
wnetrznym jest otoczenie przedsigbiorstwa, zarowno dalsze, jak i blizsze, za$ do
czynnikow wewnetrznych mozna zaliczy¢ przede wszystkim: strategi¢ firmy, lu-
dzi, technologig, kultur¢ organizacyjna, wielko$¢, ztozonos¢, wiek i etap rozwoju
przedsicbiorstwa.

 R. Krupski, Elastycznos¢ struktur i zasobow, w: Zarzqdzanie przedsigbiorstwem w turbu-
lentnym otoczeniu, red. nauk. R. Krupski, PWE, Warszawa 2005, s. 76-78.

19 M. Hopej, Dokonywanie zmian w strukturze organizacyjnej, ,,Prace Naukowe Instytutu Or-
ganizacji 1 Zarzadzania Politechniki Wroctawskiej” nr 65, Wyd. PW, Wroctaw 1994, s. 7-9.

" Szerzej: W Czakon, Sieci w zarzqdzaniu strategicznym, Oficyna a Wolters Kulwer business,
Warszawa 2012.

12°S. Cyfert, Granice organizacji, Wyd. UE w Poznaniu, Poznan 2012.
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Tabela 1. Wybrane cechy struktury mechanicznej i organicznej

Cechy
struktury organizacyjnej

Organizacja
nieelastyczna

Organizacja
doskonale elastyczna

Specjalizacja (gtgbokos¢ po-
dziatu pracy w firmie, przy
uwzglednieniu kryteriow tego
podziatu oraz trwalosci)

poglebiona specjalizacja

w zakresie funkcji lub produk-
tu, $cisle okreslony i wzglednie
staty charakter zadan

ogo6lny podziat pracy, mozli-
wo$¢ zachodzenia na siebie
funkcji i czynnosci roznych
stanowisk i komorek, bardziej
uniwersalne kwalifikacje ludzi

Standaryzacja (sposoby poste-
powania, wymagajace utrzy-
mania tej samej powtarzalnej
procedury)

silna typowos¢ dziatan, liczne
niepisane zwyczaje i powta-
rzalno$¢ procedur

znikomy stopien typowosci
i zrutynizowania czynnosci
W organizacji oraz ujednolico-
nych sposobow postepowania

Konfiguracja (ksztalt powigzan
pomigdzy réznymi funkcjami

i czynnos$ciami przedsigbior-
stwa, okresla relacje wertykal-
ne oraz horyzontalne, obrazu-
jac zakres integracji i sposoby
koordynacji dziatan w firmie)

pionowa, wysmukla, hierar-
chiczne wigzi stuzbowe, wy-
raznie sprecyzowane formalne
procedury, sformalizowane
kanaty przeptywu informacji

pozioma, ptaska, wigzi piono-
we, dwustronne, wi¢zi pozio-
me i diagonalne, zréznicowane
srodki koordynacji, rozwinigte
bezposrednie kontakty miedzy
ludZzmi w roznych kierunkach,
nieformalny przeptyw infor-
macji

Centralizacja/decentralizacja
(podziat wtadzy i rozmieszcze-
nie uprawnien decyzyjnych)

uprawnienia scentralizowane,
skoncentrowane na szczycie
hierarchii organizacyjnej, ktora
jest podstawg wiadzy

uprawnienia i odpowiedzial-
nos¢ zdecentralizowana,

sie¢ osrodkow decyzyjnych,

podstawg wladzy jest wiedza
zawodowa i umiej¢tnosci

Formalizacja (wzory, przepisy
i procedury formalne zawarte
w dokumentach)

liczne i szczegotowe procedury
i przepisy, ujete na piSmie

nieliczne i ogdlne przepisy
oraz procedury, czgsto niepisa-
ne i niesformalizowane

Sieciowos¢ (wchodzenie
w sieci migdzyorganizacyjne
oraz rekonfiguracja ich uktadu)

mata zdolno$¢ do wchodzenia
w sieci miedzyorganizacyjne
i zmiennosci ich uktadu

dziatanie w licznych sieciach,
zwinno$¢ w ich rekonfiguracji

Organizacja mechaniczna

Organizacja organiczna

Zrodbo: opracowanie wihasne na podstawie: A. Zakrzewska-Biclawska, Organizational Design in the
Enterprise Development Process, A Series of Monographs, Wyd. Politechniki Lodzkiej, £odz 2008, s. 29-45;
R.M. Burton, G. DeSanctis, B. Obel, Organizational Design. A Step-by-Step Approach, Cambridge University

Press, Cambridge 2006, s. 57.

Elastyczne struktury organizacyjne czesto przeciwstawia si¢ strukturom kla-
sycznym, takim jak: liniowa, sztabowo-liniowa czy dywizjonalna, uznajac te
pierwsze za niehierarchiczne, a te drugie za hierarchiczne. Jednak taka klasyfi-
kacja, jak stusznie zauwaza Ryszard Rutka, jest mylaca, bowiem kazde dziatanie
zlozone jest dziataniem hierarchicznym, poniewaz sktada si¢ z czesci i catosci,
a czesci sa nizsze od calosci. Roznica polega na tym, ze w strukturach nieela-
stycznych hierarchia jest niezmienna i wynika ze strategicznych zatozen przed-
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sigbiorstwa, zas w strukturach elastycznych hierarchia jest zmienna i zalezna od
struktury realizowanych zadan, ma wiec charakter przejSciowy (okresowy)'.
Elastyczne struktury organizacyjne cechuje zatem adhockracja, ktora oznacza
zanik dotychczasowych trwatych powigzan strukturalnych. Wspotpraca, uzgod-
nienia, komunikacja i gra rynkowa sg zjawiskami dominujgcymi, a informacje
— czy szerzej wiedza — staja si¢ coraz czesciej gldwnym zasobem niezbednym do
funkcjonowania organizacji.

Struktury organizacyjne firm opartych na wiedzy powinny by¢ elastyczne, na
co wskazuja liczne badania'*. Wynika z nich, ze struktury te powinny by¢: ptaskie
1 horyzontalne, zdecentralizowane z niestabilnym uktadem wtadzy i szerokim de-
legowaniem uprawnien, zorientowane na zespotowe formy pracy i wspotpracy
oraz procesowe sposoby dziatania, nastawione na silng integracje samodzielnych,
wyspecjalizowanych jednostek poprzez przeptyw wiedzy, informacji i innych za-
sobow, bardzo nisko sformalizowane oraz dynamiczne i r6znorodne. Takie cechy
sprzyjaja bowiem procesom zarzadzania wiedzg oraz uczenia si¢, przez co wpty-
Waja na rozwoj organizacji.

2. Cel, zakres i metodyka badan

W celu oceny stopnia elastycznosci struktur organizacyjnych organizacji
opartych na wiedzy przeprowadzono w 2010 r. badania na celowo dobranej pro-
bie 61 przedsiebiorstw high-tech. Tego typu jednostki dziatajg na styku gospodar-
ki 1 nauki, prowadzg aktywng dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa, sg innowacyjne
i wysoko naukochtonne. Charakteryzuje je proces zdobywania, rozwoju i zasto-
sowania wiedzy, co czyni z nich organizacje inteligentne i uczace si¢. Doboru
do proby badawczej dokonano na podstawie dwdch kryteridw: sektor wysokiej
technologii (wedtug klasyfikacji OECD — sectoral approach) oraz wielko$¢ przed-
sigbiorstwa (mierzona poziomem zatrudnienia, powyzej 50 0sob)'*. Postuzono si¢
metodg monograficzng przy uzyciu techniki wywiadu standaryzowanego, a re-
spondentami byli przedstawiciele naczelnej kadry kierownicze;j.

Badane firmy reprezentowaty przede wszystkim branze informatyczng i te-
lekomunikacyjna (24 jednostki), farmaceutyczng (13 przedsigbiorstw), a w po-

13 R. Rutka, Organizacja przedsigbiorstw. Przedmiot projektowania, Wyd. UG, Gdansk 2001,
s. 122.

4 Szeroki przeglad badan dotyczacych cech struktur organizacyjnych w przedsigbiorstwach
opartych na wiedzy zaprezentowano w pracy: A. Zakrzewska-Bielawska, Relacje miedzy strategiq
a strukturg..., s. 210-211.

5 Prezentowane w artykule wyniki badan sg czeScig szerszego projektu badawczego MNiSW
Nr N N115 128434 pt. ,,Zarzadzanie relacjami strategia — struktura organizacyjna w przedsigbior-
stwach wysokich technologii”, realizowanego w Katedrze Zarzadzania Politechniki £.0dzkiej w la-
tach 2010-2011.
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zostalych przypadkach (24 podmioty) inne galezie zaliczane do sektora high-
-tech (produkcje sprzetu lotniczego 1 maszyn zaawansowanych technologicznie,
produkcje elektroniki uzytkowej oraz instrumentéw medycznych i optycznych).
Wsrod nich 47 przedsigbiorstw bylo $redniej wielkosci (zatrudnienie od 50 do
249 os6b), a 14 firm bylo duzych (zatrudnienie powyzej 249 oséb). Biorgc pod
uwage zasi¢eg dziatania, 29 przedsigbiorstw dzialalo w obrebie Polski, a 32 fir-
my to korporacje globalne. We wszystkich badanych firmach funkcjonuje dziat
R&D. Ponadto wigkszo$¢ z nich (43 firmy) dazy do przywddztwa innowacyjnego,
tj. bycia liderem technologicznym poprzez opracowywanie nowych technologii
oraz wprowadzanie nowych produktow na rynek. Natomiast w pozostatych 18
przedsigbiorstwach wskazano na imitacj¢ innowacyjng, ktorej celem jest wpro-
wadzanie produktéw na rynek w oparciu o nasladownictwo i uczenie si¢ na bazie
doswiadczen lideréw technologicznych.

Stopien oparcia przedsicbiorstwa na wiedzy okre§lony zostat przez respon-
dentow w skali 1-5, gdzie ocena 1 oznaczata bardzo niski stopien, za$ ocena 5 —
bardzo wysoki. Jako firmy silnie oparte na wiedzy zakwalifikowano te, w ktorych
zarzadzanie wiedzg (tj. tworzenie, gromadzenie, rozpowszechnianie i dzielenie
si¢ wiedza) oceniono na 5; jako firmy oparte na wiedzy te, w ktorych zarzadzanie
wiedzg oceniono na 4; natomiast jako firmy umiarkowanie oparte na wiedzy te,
w ktorych zarzadzanie wiedza oceniono na 3. Zadna z badanych firm nie ocenita
zarzgdzania wiedzg na poziomie stabym i bardzo stabym. W zwiazku z tym w ba-
danej grupie przedsigbiorstw bylo 18 firm silnie opartych na wiedzy, 34 jednostki
oparte na wiedzy i 9 podmiotéw w umiarkowanym stopniu opartych na wiedzy.

Elastyczno$¢ struktury organizacyjnej badano przez pryzmat jej atrybutow,
jak: specjalizacja, standaryzacja, konfiguracja, centralizacja, formalizacja oraz
sieciowos$¢, ktore rozpatrywane tacznie okreslaja stopien elastycznosci. Ponadto
atrybuty te analizowano w dwdéch podstawowych fazach: eksploracji innowacji
i wiedzy oraz ich eksploatacji. Wyodrgbnienie to wydaje si¢ stuszne z uwagi na
specyfike firm high-tech oraz ich rozwigzan organizacyjnych. Faza eksploracji to
sfera prac badawczo-rozwojowych oraz zadan (projektow) innowacyjnych. W ta-
kim przypadku struktura organizacyjna powinna by¢ bardzo elastyczna, by sprzy-
jac checi eksperymentowania i generowania nowych pomystow. Natomiast w fa-
zie eksploatacji, obejmujacej sfer¢ wytwarzania i innych funkcji o rutynowym
charakterze, struktura organizacji moze charakteryzowac si¢ mniejsza elastyczno-
$cia, ale zapewniajaca sprawnos¢ firmie. Rozwiazanie tego typu, uwzgledniajace
charakter tych dwoch faz, okreslane jest w literaturze jako ambidextrous structu-
re, tj. ,,oburgczne rozwigzanie organizacyjne’',

16 Szerzej: C. Andriopoulos, M. W. Lewis, Exploitation-exploration tensions and organizatio-
nal ambidexterity: managing paradoxes of innovation, ,,Organization Science” 2009, vol. 20, nr 4,
s. 696-717; C.A. O’Reilly, M. L. Tushman, The ambidextrous organization, ,,Harvard Business Re-
view” 2004, vol. 82, nr 4, s. 74-81.
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3. Ocena elastycznosci struktur organizacyjnych
przedsiebiorstw opartych na wiedzy
w Swietle badan firm high-tech

Na elastyczno$¢ struktury organizacyjnej wplywaja wszystkie z wyrdznio-
nych atrybutoéw, jednak niektére z nich sa istotniejsze od pozostatych. Dlatego
tez respondentdw poproszono o ocen¢ znaczenia poszczeg6olnych cech struktury
organizacyjnej dla poziomu jej elastycznosci. Wyniki ich odpowiedzi przedsta-
wiono w tabeli 2.

W odniesieniu do wszystkich wyréznionych cech respondenci wyrazali naj-
czegsciej opinig, ze majg one umiarkowane znaczenie dla elastycznosci struktury
organizacyjnej. W grupie firm silnie opartych na wiedzy czesciej niz inne wskazy-
wano standaryzacje, centralizacje i formalizacje, w grupie firm opartych na wiedzy
standaryzacje, konfiguracje i specjalizacj¢, natomiast w jednostkach umiarkowa-
nie opartych na wiedzy standaryzacje, konfiguracj¢ i formalizacje. Specjalizacje
oceniono jako bardzo wazny czynnik ksztattujacy elastycznosc¢ struktury organi-
zacyjnej, zwlaszcza w grupie firm opartych na wiedzy, za$ sieciowo$¢ najczesciej
oceniana byta jako czynnik o malym badz umiarkowanym znaczeniu we wszyst-
kich badanych przedsiebiorstwach.

Tabela 2. Ocena znaczenia poszczeg6lnych cech struktury organizacyjnej
dla jej elastycznosci w badanych firmach

Firmy bardzo silnie Firmy oparte Firmy umiarkowa-
Wyszezegblnienic opar'[(cle\I rf lvg;edzy nle v:e}céi‘z)y nie opa(rlt\? :11291)W1edzy

mw uw bw mw uw bw mw uw bw
Specjalizacja 1 11 6 4 15 15 1 4 4
Standaryzacja 1 16 1 6 21 7 0 7 2
Konfiguracja 4 9 5 3 22 9 0 6 3
Centralizacja 1 15 2 4 25 5 2 4 0
Formalizacja 3 13 2 14 16 4 2 5 2
Sieciowos¢ 6 10 2 15 15 4 4 3 2

mw — mato wazne; uw — umiarkowanie wazne; bw — bardzo wazne

Zrédto: badania wlasne.

Kolejno respondentéw poproszono o okreslenie poszczegodlnych atrybutow
struktury organizacyjnej osobno w fazie eksploracji innowacji i wiedzy oraz fazie
ich eksploatacji. Uzyskane wyniki prezentuja tabele 3 i 4.

W fazie eksploracji innowacji i wiedzy cechy struktury organizacyjnej
w wickszym stopniu zblizone sg do cech struktury organicznej, ktorg charaktery-
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Tabela 3. Cechy struktury organizacyjnej badanych firm

w fazie eksploracji innowacji i wiedzy.

Cechy Flrmy bardzo Firmy oparte .Firmy .
struktury silnie ppane na wiedzy umlarkowa}me Rafem
organizacyjnej n?N“fi%Z)y (N=34) P art;\?i ;&;wdzy (N=61)

Specjalizacja | waska 8 12 5 25

szeroka 10 22 4 36
Standaryzacja |niska 10 27 4 41

wysoka 8 7 5 20
Konfiguracja |dominacja 8 24 5 37

pionowej

dominacja 10 10 4 24

poziomej
Centralizacja |niska 8 13 1 22

wysoka 10 21 8 39
Formalizacja |niska 9 26 4 39

wysoka 9 8 5 22
Sieciowo$¢ niezalezno$¢ 11 21 6 38

udziat 7 13 3 23

w sieciach

migdzyorga-

nizacyjnych

Zrodlo: badania wlasne.

zuje wysoka elastycznos¢, przy czym w im wigkszym stopniu firma oparta jest na
wiedzy, tym wicksza elastyczno$¢ wykazujg jej poszczegolne cechy strukturalne.
Wyjatek stanowig tu konfiguracja i centralizacja. W przypadku tej pierwszej w ba-
danej grupie podmiotéw dominuje pionowa konfiguracja zadan i silne zaleznos$ci
hierarchiczne (37 firm), a pozostate formy integracji dziatan tylko ja uzupetniaja,
co $wiadczy raczej o wertykalnym ksztalcie struktury organizacyjnej w tej czesci.
Mozna jednak zauwazy¢, ze im bardziej firma oparta na wiedzy, tym wigksza
tendencja do dominacji koordynacji poziomej. Cze¢$ciej rowniez wskazywano na
centralizacj¢ (39 firm) niz decentralizacj¢ uprawnien decyzyjnych, co oznacza,
ze pracownicy w dziatach badawczo-rozwojowych nie moga samodzielnie po-
dejmowac¢ decyzji, bowiem uprawnienia w tym zakresie zarezerwowane sa dla
kadry kierowniczej najwyzszego szczebla. Wynika to prawdopodobnie z tego,
ze pracom B+R towarzysza cz¢sto wysokie naktady kapitatowe i ryzyko niepo-
wodzenia, w zwiazku z tym delegowanie uprawnien jest tu stosunkowo rzadkie.

W fazie eksploatacji innowacji i wiedzy rozwigzanie organizacyjne nie jest
juz takie elastyczne, jak w fazie eksploracji, co wynika prawdopodobnie z checi
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Tabela 4. Cechy struktury organizacyjnej badanych firm
w fazie eksploatacji innowacji i wiedzy

Cechy Flrmy bardzo Firmy oparte . Firmy .
struktury silnie f)parte na wiedzy umlarkokovyanle Rafem
organizacyjnej na V&Eedzy (N=34) oparte na wiedzy | (N=61)
(N=18) (N=9)

Specjalizacja | waska 4 9 4 17

szeroka 14 25 5 44
Standaryzacja | niska 7 20 3 30

wysoka 11 14 6 31
Konfiguracja |dominacja 17 32 9 58

pionowej

dominacja 1 2 0 3

poziomej
Centralizacja |niska 4 4 0 8

wysoka 14 30 9 53
Formalizacja |niska 2 8 0 10

wysoka 16 26 9 51
Sieciowos$¢ niezalezno$¢ 5 7 5 17

udziat 13 27 4 44

w sieciach

miedzyorga-

nizacyjnych

Zrédto: badania wlasne.

uzyskania wysokiej sprawnosci. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze mimo iz sg tu re-
alizowane zadania o typowym, rutynowym charakterze, struktura organizacyjna
nie powinna by¢ sztywna, a wykazywac niezbedng elastycznos¢ pozwalajacg fir-
mie szybko przystosowywac si¢ do zmiennego otoczenia i wprowadzania zmian.
Podobnie i w tym przypadku, im w wigkszym stopniu firma oparta na wiedzy,
tym bardziej organiczny charakter wykazuja jej poszczegolne cechy strukturalne,
a zatem bardziej elastyczne jest jej rozwigzanie organizacyjne. Nalezy takze za-
uwazy¢, ze udzial w sieciach migdzyorganizacyjnych jest wigkszy w fazie eksplo-
atacji niz eksploracji innowacji i wiedzy i ro$nie wraz ze wzrostem $wiadomego
zarzadzania wiedzg w organizacji.

Dokonujac oceny elastycznosci struktur organizacyjnych w badanych firmach
(tabela 5), mozna zaobserwowac, ze w obszarze eksploracji innowacji i wiedzy
jest ona znacznie wyzsza niz w obszarze eksploatacji, przy czym jest ona tym
wigksza, w im wigkszym stopniu przedsiebiorstwo oparte jest na wiedzy.

Natomiast w fazie eksploatacji w wigkszosci przedsiebiorstw (35 jednostek)
elastycznos$¢ oceniono na niskim poziomie, przy czym rowniez i w tym przypad-
ku elastyczno$¢ wzrastata im silniej przedsiebiorstwo oparte byto na wiedzy.
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Tabela 5. Ocena elastyczno$ci struktury organizacyjnej badanych firm

Firmy bardzo . Firmy umiarko-
2 o Firmy oparte .
Elastycznos$¢ silnie oparte . wanie oparte | Razem
. . . na wiedzy . -
struktury organizacyjnej na wiedzy (N=34) na wiedzy (N=61)
(N=18) (N=9)
Faza eksploracji niska 4 6 4 14
wysoka 14 28 5 47
Faza eksploatacji niska 8 19 8 35
wysoka 10 15 1 26
Zrédlo: badania wiasne.
Podsumowanie

Elastyczno$¢ stanowi odpowiedz na rosnaca ztozonos¢ i niepewnos¢ w funk-
cjonowaniu organizacji. Niezaleznie od jej przejawow stanowi zestaw cech czgst-
kowych, wlasciwosci, ktore sktadaja si¢ na atrybut przedsiebiorstwa. Jest wigc
znamienng i pozadang cecha konieczng dla funkcjonowania wspoétczesnych przed-
siebiorstw. Jednym z jej przejawow jest elastycznos¢ struktury organizacyjnej,
ktéra pozwala na szybkie wprowadzanie zmian i dostosowywanie rozwigzania
strukturalnego do nowych uwarunkowan.

Elastyczno$¢ struktury organizacyjnej jest tym wicksza, im wigksza jest
specjalizacja i1 sieciowo$¢ oraz im mniejsza standaryzacja, centralizacja, forma-
lizacja, a takze im bardziej ptaska struktura z przewaga poziomej koordynacji
dzialan. W badanych firmach wicksza elastyczno$¢ wykazywata struktura orga-
nizacyjna w fazie eksploracji wiedzy, a wigc tam, gdzie generowane sg pomysty
i tworzone innowacje. Natomiast w fazie eksploatacji wiedzy, w ktorej realizo-
wane sg powtarzalne zadania produkcyjne, handlowe, finansowe itp., struktura
organizacyjna miata juz bardziej mechaniczny charakter, przy czym im silniej
przedsigbiorstwo oparte bylo na wiedzy, tym wigksza elastycznoscig cechowato
si¢ jego rozwigzanie organizacyjne w obydwu tych fazach. Wydaje si¢ jednak, ze
ze wzgledu na narastajaca dynamike zmian zachodzacych zarowno wewnatrz, jak
i na zewnatrz przedsigbiorstwa, firmy, ktore nie sg silnie oparte na wiedzy, beda
zmuszone podja¢ dziatania majace na celu uelastycznienie struktury i nadanie
jej bardziej organicznego charakteru. We wspotczesnym §wiecie organizacji to
organicznos¢ 1 zwigzana z tym elastyczno$¢ struktur organizacyjnych stanowig
podstawe efektywnosci dziatania przedsiebiorstw.
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Flexibility of the organizational structure
in knowledge-based enterprises

Abstract. This paper discusses the problem of organizational structure flexibility in knowledge-
-based enterprises. The flexibility of the organizational structure was analyzed through the prism of
its attributes, which include: specialization, standardization, configuration, centralization, formali-
zation and network. Results from studies conducted in 61 high-tech companies that are considered to
be knowledge-based organizations, have shown that the more the company is based on knowledge,
i.e. managing knowledge in a conscious and systematic manner, the more flexible is its organizatio-
nal structure.

Keywords: flexibility, organizational structure, knowledge-based company



