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Wprowadzenie

Procesy globalizacyjne, wzrost rangi zasobow informacyjnych i wiedzy oraz
tempo rozwoju nowoczesnych technologii sprawiaja, ze zmienia si¢ ksztalt wspot-
czesnej gospodarki. Wzrost nat¢zenia konkurencji wymusza na przedsigbiorstwach
podejmowanie dziatan nastawionych na skuteczne budowanie ich przewagi konku-
rencyjnej poprzez tworzenie i rozwijanie potencjatu innowacyjnego (Zastempowski,
2009, s. 24). Innowacyjnos¢ jako kluczowy czynnik sukcesu sprawia, ze przysztosé¢
nalezy do organizacji innowacyjnych. Presja na innowacyjno$¢ wymusza zatem dy-
namiczny rozwoj przedsigbiorstw, ktory czgsto odbywa si¢ poprzez wspotprace roz-
nych podmiotéw i tworzenie struktur migdzyorganizacyjnych. Ksztattowanie tych
struktur wymaga jednak specyficznych umiejetnosci rOwnowazenia przeciwstaw-
nych proceséw (Benassi, Greve, Harkola, 1999, s. 206).

1. Istota struktury organizacyjnej

W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ znaczng liczbe definicji terminu
struktura organizacyjna. Fakt ten wynika zwlaszcza z wewngtrznej ztozonos$ci
struktury organizacyjnej, odmiennosci zatozen badawczych, trudnosci w wyod-
rgbnieniu jej z ogétu analizowanego podmiotu itp. Jednak mimo tych problemow
zazwyczaj przyjmuje si¢, ze definicje te akcentuja jedng z dwdch gtdéwnych charak-
terystyk struktury organizacyjnej — zbioru elementéw wigkszej calosci (podejscie
statyczne) lub relacji migdzy tymi elementami (podej$cie dynamiczne). Prawidtowe
wydaje si¢ podejscie, ktore eksponuje powigzania pomigdzy elementami organi-
zacji, poniewaz wyraznie odroznia pojgcie struktury od pojecia organizacji jako
systemu (Nalepka, 2001, s. 17; Stabryta, 2009, s. 18). Biorgc powyzsze pod uwagg,
w artykule oparto si¢ na okresleniu struktury organizacyjnej jako podziatu instytu-
cji na odpowiednio mniejsze czesci (piony, komorki) wraz z ustaleniem ich zadan,
informacji, kompetencji i odpowiedzialnosci oraz okresleniem stosunkéw i powig-
zan miedzy nimi, przy czym najwazniejszy jest tu stosunek podporzadkowania
(Godziszewski, Haffer, Stankiewicz, Sudot, 2011, s. 270).

Warto takze zauwazy¢, ze struktura organizacyjna nie jest bytem stalym. Uela-
stycznienie jej w stosunku do zmian otoczenia, jej stuzebny charakter w kontekscie
celow, strategii, zadan stawianych w organizacji czy konieczno$¢ uwzglgdniania
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charakteru danej organizacji w trakcie ciagtego procesu nadawania jej ksztattu po-
woduja, ze trudno wyrdzni¢ jednorodne struktury organizacyjne. Praktyka gospo-
darcza wskazuje gtownie wystgpowanie hybrydowych rozwigzan strukturalnych
(Janicki, 2014, s. 186; Project Management Institute, 1996, s. 22), lecz dla lepszego
ich zrozumienia i przejrzystosci analizy zaprezentowanej w kolejnych rozdziatach
omawiane struktury zostaly ukazane w ich czystej (jednorodnej), teoretycznej po-
staci.

2. Ewolucja struktur organizacyjnych — od klasycznych
po nowoczesne

Pojecie struktury klasycznej jest $cisle zwigzane z biurokracja i praktyka orga-
nizacyjna stosowang w przedsigbiorstwach i urzedach w XI1X i XX wieku. Klasycz-
ne oznaczajg w pewnym sensie tradycyjne, powstale w rezultacie do§wiadczen, na
podstawie prob i btedow, w procesie rzeczywistego i czgsto spontanicznego ksztat-
towania si¢ 1 funkcjonowania organizacji. Poniewaz jednak nie mozna w petni za-
panowac nad spontanicznoscig, nalezy je w jaki$ sposob skwantyfikowacé, sformali-
zowac 1 opanowaé (Fottyn, 2007, s. 117). Powszechnie uznaje si¢, ze do grupy tych
rozwigzan strukturalnych mozemy zaliczy¢ zwtaszcza:

— strukture liniowa,

— strukture funkcjonalna,

— strukture liniowo-funkcjonalna,
strukture liniowo-sztabowa.

Do wyzej wymienionych struktur niekiedy zalicza si¢ takze strukture dywi-
zjonalnag, opisywana w literaturze jako forme posrednig pomiedzy strukturami tra-
dycyjnymi a elastycznymi (Kozuch, 2013, s. 173—174), cechujaca si¢ decentralizacja
wladzy. Decentralizacja ta przejawia si¢ poprzez duza autonomi¢ poszczegolnych
filii, dzialow danej organizacji wyr6znionych na podstawie réznych kryteriow
(np. grup wyrobow, stref geograficznych, rodzajow klientow).

Cho¢ struktury klasyczne ujawniaja wiele zalet (trwatosc¢, prostote, jasne upo-
rzadkowanie, czgste wykorzystywanie zasady jednosci rozkazodawstwa, zapew-
nienie pracownikom poczucia bezpieczenstwa i stabilizacji, zapewnienie kadrze,
zwlaszcza menedzerskiej, wielu przywilejow), ich liczne wady (wydtuzenie drogi
przepltywu informacji, zwykle dazenie do centralizacji wtadzy, ukierunkowanie
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na wngtrze organizacji, a nie jej otoczenie, skostniato$¢, sformalizowanie i zbiu-
rokratyzowanie procesow zachodzacych w organizacji) spowodowatly koniecznosé
poszukiwania bardziej elastycznych form zorganizowania dziatalnosci réznych in-
stytucji.

Jedna z grup nowoczesnych rozwigzan strukturalnych sa zapewne projektowe
struktury organizacyjne wykorzystywane dla celu zrealizowania przedsigwzigcia
zgodnie z jego zatozeniami. Systematyka modelowych rozwigzan organizacji pro-
jektowej zostata zaproponowana miedzy innymi przez Michata Trockiego, ktory
dokonat ich charakterystyki z punktu widzenia dwoch kryteriow: pozycji projektu
w odniesieniu do organizacji macierzystej oraz autonomicznos$ci projektu w struk-
turze organizacji macierzystej (Trocki, 2014, s. 110—111), co zilustrowano na rysun-
ku 1.

Rysunek 1. Systematyka modelowych rozwigzan organizacji projektowej
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Zrédlo: Trocki (2014), s. 111.

Kazda z wyzej wymienionych projektowych struktur organizacyjnych zostata
w literaturze przedmiotu dos¢ doktadnie scharakteryzowana (Trocki, 2014; Janicki
2014). Warto jednak w tym miejscu zauwazy¢, ze cze$¢ z projektowych struktur
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organizacyjnych zaprezentowanych na powyzszym wykresie to struktury ujaw-
niajace si¢ na zewnatrz organizacji. Innymi stowy, zwiazane sg one z sytuacjami,
w ktorych organizacje zaczynaja kooperowac, by moc zrealizowaé dane przedsig-
wzigcie. Zjawisko to wigze si¢ zwlaszcza z projektami wysoce ztozonymi, ktorych
celem jest wygenerowanie innowacji. Efektem jest wspotpraca miedzyorganizacyj-
na niosaca wiele korzysci: mozliwos¢ zmniejszenia ryzyka realizacji projektu (po-
przez dzielenie ryzyka pomigdzy partnerow przedsigwzigcia), transfer wiedzy i do-
$wiadczenia, mozliwo$¢ dostepu do unikatowych zasobow. Wspotpraca wymusza
takze na organizacji konieczno$¢ dostosowania swojej dotychczasowej struktury
organizacyjnej do zwiekszonej liczby relacji miedzyorganizacyjnych. Przyktadami
tego typu projektowych form strukturalnych sg przede wszystkim: spotka corka
projektowa, zewnetrzna organizacja projektu, konsorcjalna organizacja projektu,
a zwlaszcza projektowa organizacja sieciowa, ktorej jedna z form jest organizacja
wirtualna.

3. Organizacja wirtualna jako innowacyjna forma prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej

Zmiany, jakie zachodza w $wiecie biznesu, i dynamika otoczenia wymagaja od
wspotczesnych organizacji wigkszej elastycznos$ci. Dlatego przechodzac od integra-
cji pionowej do wirtualnej, wspolczesne organizacje tworza nowe struktury, ktore
wykazuja: skupianie si¢ na realizacji podstawowego celu dziatalnosci, uproszczenia
strukturalne i proceduralne, obnizanie kosztoéw, rozwdj innowacyjnych wyrobow,
otwarto$¢ oraz elastycznos¢ (Kowalczewski, 2002, s. 46-50). Zastosowanie kon-
cepcji innowacyjnych struktur sieciowych pozwala ksztaltowac wyjatkowe zestawy
kompetencji oraz zwigksza¢ innowacyjnosc.

Do wspomnianych innowacyjnych struktur sieciowych nalezy organizacja
wirtualna stanowigca specyficzna, krotkotrwala forme wspotpracy niezaleznych
podmiotdéw gospodarczych, ktore taczy idea wspdlnego wykorzystania okazji ryn-
kowej. Gtownymi cechami organizacji wirtualnej sa: doskonatos¢ (budowana na
podstawie kluczowych kompetencji kazdego partnera), wykorzystanie (bardziej
zyskowne eksploatowanie zasobow uczestnikow) oraz oportunizm (partnerzy
wspolnie wykorzystuja okazje rynkowa znacznie efektywniej) (Bobek, Potocan,
Sternad, Spicka, 2002, s. 91-96). Dodatkowo organizacje wirtualne dynamizuja
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relacje z otoczeniem poprzez zastgpowanie fizycznej obecno$ci nowoczesnymi
technologiami. Zastosowanie koncepcji organizacji wirtualnej pozwala zmniejszy¢
zalezno$¢ miedzy lokalizacja a efektywnos$cig. Organizacje wirtualne pozwalaja
bowiem, by aktywne firmy byly rozproszone, a nie jak w tradycyjnym przedsie-
biorstwie skoncentrowane. Nowe technologie niewatpliwie stworzyly podmiotom
gospodarczym mozliwos¢ prowadzenia elastycznej polityki biznesowej (Warner,
Witzel, 2005, s. 11). Organizacje wirtualne stanowig sprawne i elastyczne twory
gospodarcze dzieki tworzeniu specyficznej sieci wspotpracy. Partnerzy do wspot-
pracy w ramach organizacji wirtualnej dobierani sg dynamicznie w zalezno$ci od
potrzeb oraz na podstawie kluczowych dla eksploatacji okazji rynkowej kompe-
tencji. Organizacje wirtualne jako organizacje zmieniajace si¢ oraz niewykazujace
statych zalezno$ci pomiedzy uczestnikami sg w stanie bardzo szybko reagowac na
zmiany otoczenia. Dziatanie takich organizacji opiera si¢ na btyskawicznych kon-
taktach, a ich szybkos¢ i elastyczno$¢ polega na szybkim nawiazywaniu wspotpracy
i rownie szybkim ich konczeniu, co z kolei pozwala na oszczgdnos$¢ czasu i kosz-
tow. W wirtualnej organizacji brak jest strukturalnych powiazan migdzy partne-
rami oraz formalnego zwierzchnictwa, co umozliwia szybkie wyjscie z kooperacji
jednego partnera i wejscie na jego miejsce innego. Dzieki tym cechom wirtualizacja
wplywa réwniez na aspekt kosztow produkcji i ustug, poniewaz powoduje znaczne
obnizenie kosztow statych oraz inwestycyjnych (Kisielnicki, Parys, 1998, s. 239).
Korzysci pltynace z zastosowania koncepcji organizacji wirtualnej zwigzane sa z jej
dynamiczna, sieciowa strukturg, a naleza do nich: dost¢p do zasobow partnerow,
redukcja niepewnosci, dostep do wiekszej ilosci informacji i wiedzy, wzrost szyb-
kosci 1 elastycznosci dziatania oraz korzysci sieciowego uzytkowania dobra, w tym
korzysci z innowacji wprowadzanych do sieci (Kwiatkowska, 2004, s. 246-247).
Efektywna wspolpraca moze bowiem wptywac na poprawe wynikoéw organizacji
w wielu aspektach ich funkcjonowania (Girard, Gordon, Girard, 2011). Wirtualiza-
cja dziatalnosci gospodarczej to proces, ktory pozwala firmom, niezaleznie od ich
wielko$ci, przybra¢ postaé, ktora stwarza mozliwo$¢ stania si¢ innowacyjnymi we
wspotczesnym otoczeniu (Kisielnicki, 2013, s. 303-310). Petniejsze spojrzenie na
charakterystyke organizacji wirtualnej przedstawiono w opracowaniu Janickiego,
Poptawskiego i Stupskiej (2015).
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4. Empiryczne dowody ksztaltowania struktur organizacyjnych
wsrod przedsiebiorstw funkcjonujacych w Polsce

Zrealizowane w 2016 roku badanie empiryczne dotyczyto ksztattowania struk-
tur organizacyjnych na zewnatrz organizacji (w ramach wspotpracy podmiotdéw)
oraz zagadnien zwigzanych z organizacja wirtualng rozumiang jako forma organi-
zowania wspotpracy przedsiebiorstw. Badaniem obj¢to przedsiebiorstwa realizuja-
ce dziatalno$¢ na terenie Polski. W prowadzonym badaniu jako metod¢ zbierania
danych zastosowano ankiet¢ internetowg. Narzedziem badawczym byt kwestiona-
riusz elektroniczny przygotowany na podstawie studiow literaturowych. Ostatecz-
nie otrzymano 674 poprawnie wypelnione kwestionariusze.

Po zapytaniu respondentéw o podejmowanie wspotpracy z innymi podmio-
tami i ksztattowanie przez nich struktur organizacyjnych na zewnatrz organizacji
okazato si¢, ze sposrod 674 badanych przedsigbiorstw 448 wchodzito w trwate rela-
cje z innymi podmiotami w celu kooperacji w ciggu ostatnich trzech lat. Zapytano
zatem te przedsigbiorstwa o cechy charakterystyczne ksztattowania relacji pomig-
dzy cztonkami wspotpracy, wsrdd ktorych m.in. wyrézniono:

a) tworzenie wyraznej hierarchicznej struktury, w ktorej jeden z podmiotéw

dominuje nad pozostatymi;

b) opieranie wspotpracy przede wszystkim na powigzaniach kapitatowych;

¢) wystepowanie lidera;

d) sformalizowanie wspotpracy — czy podpisano umowe regulujaca warunki

wspotpracy;

e) tworzenie odrebnej jednostki organizacyjnej, w ktorej sktad wchodza pra-

cownicy wspotpracujacych firm.

Udzielone przez respondentéw odpowiedzi wskazuja, ze wystepowanie lidera
podczas wspotpracy podmiotow gospodarczych i sformalizowanie wspolpracy sa
waznymi elementami ksztattowania relacji pomiedzy uczestnikami kooperacji (bli-
sko 50% wskazan badanych przedsigbiorstw). Tworzenie wyraznej hierarchicznej
struktury zas$ to cecha, ktorag podczas budowania dtugotrwatej wspotpracy wskaza-
o 41% respondentow. Niemal jedna trzecia badanych respondentoéw przyznata row-
niez, ze zawigzywana w ciagu ostatnich trzech lat dtugotrwata wspotpraca opierata
si¢ przede wszystkim na powigzaniach kapitatowych. Dodatkowo ciekawy jest fakt,
ze w przypadku 8% badanych przedsigbiorstw dochodzito do stworzenia w ramach
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wspotpracy odrebnej jednostki organizacyjnej. Graficzna prezentacje wynikow
przedstawiono na rysunku 2.

Rysunek 2. Wystepowanie wybranych cech ksztaltowania relacji podczas wspotpracy
pomiotow gospodarczych wérod badanych przedsigbiorstw
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan.

Po zapytaniu respondentéw o ksztaltowanie przez nich organizacji wirtual-
nych okazalo sig, ze sposrod 674 badanych firm 387 przedsiebiorstw podejmowato
krotkotrwatg wspotprace z innymi podmiotami w celu wykorzystania okazji rynko-
wej w ciggu ostatnich trzech lat. W zwigzku z tym poproszono tych respondentow
o wskazanie wystepowania czterech charakterystycznych dla organizacji wirtual-
nych cech, wérod ktorych znalazty sie:

1) wspdlne dziatanie jak jedna organizacja podczas wspotpracy — by produk-
ty/ustugi tworzone podczas tymczasowej wspoOtpracy byly postrzegane
jako wytworzone przez jedna organizacje;

2) bazowanie na kluczowych kompetencjach uczestnikow wspotpracy — wno-
szenie przez kazdego partnera do wspotpracy tego, w czym jest najlepszy;

3) dzielenie z partnerami naktadow, ryzyka i korzysci stosownie do realizo-
wanych zadan i rol;

4) wykorzystywanie do komunikacji z partnerami nowoczesnych technologii
komunikacyjnych.

Na podstawie odpowiedzi respondentdw okazato si¢, ze dwie sposrod wy-

mienionych cech (2 i 4) sa niemal nieodzownym elementem wspotpracy w ramach
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organizacji wirtualnych wsrod badanych przedsigbiorstw (wskazania ponad 90%
respondentdéw), co potwierdza rozwazania teoretyczne. Natomiast pozostate dwie
wyroznione cechy (1 1 3) wystapity u ponad 60% badanych respondentow, ktorzy
przyznali, ze podejmowali krotkotrwata wspotprace w celu wykorzystania okazji
rynkowej. Graficzng prezentacj¢ wynikoéw przedstawiono na rysunku 3.

Rysunek 3. Wystepowanie podstawowych cech/zachowan organizacji wirtualne;j
w$rod badanych przedsigbiorstw
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Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badan.

Zaprezentowany na rysunku zestaw charakterystyk organizacji wirtualnych
nie jest wyczerpujacy, pozwala jednak na zaobserwowanie pewnych prawidlowosci.
Dodatkowo stanowi dowodd na to, ze badane przedsigbiorstwa ksztaltuja nie tylko
dhugotrwate wigzi i relacje z innymi podmiotami gospodarczymi, lecz takze wcho-
dza w sktad bardzo elastycznych, innowacyjnych struktur tymczasowych, jakimi sg
organizacje wirtualne.

Podsumowanie

We wspotczesnym $wiecie biznesu przedsigbiorstwa, ktore chca uzy-
ska¢ przewage konkurencyjna na rynku, musza wykazywaé si¢ nowatorstwem
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i innowacyjnoscig. Zmienne warunki funkcjonowania we wspotczesnym otoczeniu
wymuszaja na przedsiebiorstwach budowanie okreslonych relacji z innymi podmio-
tami gospodarczymi. Ksztaltowanie zatem struktur organizacyjnych na zewnatrz
organizacji (w ramach wspotpracy podmiotow), w tym réwniez niezwykle elastycz-
nych i innowacyjnych organizacji wirtualnych, staje si¢ nieodzownym elementem
zycia gospodarczego. Jak ukazano w artykule, wigkszo$¢ badanych podmiotow po-
dejmuje krotkotrwatg kooperacje w celu wykorzystania nadarzajacej si¢ okazji ryn-
kowej, stosujac forme organizacyjna o charakterze organizacji wirtualnej.
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THE FORMING OF ORGANIZATIONAL STRUCTURES
AND THE INNOVATION OF THE ORGANIZATION

Abstract

The article deals with the evolution of organizational structures, starting from the de-
scription of classical structures, the structure of the project, ending with the presentation of
the concept of virtual organizations. The article is an attempt to show this type of structural
solution as innovative form of the conducting business activities as well as illustrates the
results of a study on the forming of organizational structures during cooperation entities,
among companies operating in Poland.

Keywords: organizational structures, a virtual organization, cooperation of an economic
entities
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