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Streszczenie

W artykule zaprezentowano wyniki badan identyfikujgce poziom adaptacyjnosci struktur organi-
zacyjnych polskich przedsiebiorstw oraz wskazano dominujgce tendencje w tym zakresie. Przed-
stawiono takze zatozZenia i istote zmiany struktury organizacyjnej interpretowanej jako proces jej
adaptacji. Na podstawie ankiet skierowanych do kierownictwa badanych przedsiebiorstw ziden-
tyfikowano stan odpowiedniosci i luki strukturalnej. Stan odpowiedniosci strukturalnej potwier-
dzajacy wysoki poziom zdolnos$ci adaptacyjnych badanych przedsiebiorstw w wigkszym stopniu
dotyczy cech struktur organizacyjnych i cech kontekstu organizacyjnego oraz kontekstu konsty-
tuowanego przez mikrootoczenie krajowe i makrootoczenie. Stan luki strukturalnej, wskazujacy
na nizszy poziom zdolnosci adaptacyjnych, dotyczy stanu cech struktur i cech kontekstu konsty-
tuowanego gtéwnie przez mikrootoczenie miedzynarodowe. Dostrzegalng tendencjg w analizo-
wanych latach jest rosngcy poziom adaptacji struktur organizacyjnych polskich przedsiebiorstw
we wszystkich badanych obszarach konstytuujgcych kontekst struktury organizacyjnej.

Stowa kluczowe: struktura organizacyjna, zmiany adaptacyjne, odpowiednios$¢ strukturalna,
wyzwania organizacyjne
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Adaptation abilities of Polish companies.
Organizational challenges

Abstract

The article attempts to answer the question to what extent the environment conditions reflect
the position of the organizational structures in Polish companies. Research showed a state of the
structural gap in the adoption of structures and international micro-environment. However, the
structural adaptability includes features of the organizational context and characteristic of other
components of its environment. A noticeable tendency is the growing level of adaptation of the
organizational structures of Polish companies in all the examined areas constituting the context
of the organizational structure.

Keywords: organizational structure, adaptability, structural adaptability, organizational challenge

1. Wprowadzenie

Tempo zmian zachodzacych w otoczeniu organizacji stawia przed przedsiebiorstwami
nowe wymagania i zadania. Wydarzenia zachodzgce w otoczeniu wspétczesnych przed-
siebiorstw stajg sie coraz bardziej nowatorskie, kosztowne, szybkie i trudne do przewi-
dzenia. Komplikujg sie takze stosunki przedsiebiorstwa z otoczeniem. Skomplikowanie
dotyczy skali nasilenia tych stosunkow i ich réznorodno$ci. Wzrasta liczba podmiotow,
z ktérymi przedsiebiorstwa sg powigzane i ktére wptywajg na ich funkcjonowanie. Ten-
dencje te przyczyniajg sie do zwiekszenia sity oddzialywania otoczenia na przedsiebior-
stwo i koniecznosci podejmowania przez nie dziatar adaptacyjnych. Do podejmowania
dziatan adaptacyjnych sktaniajg przedsiebiorstwa takze procesy zachodzgce wewnatrz
organizacji, ktére charakteryzuje wzrastajgca dynamika, tj. przeptywy materii, energii,
informacji, procesy transformacji, oczekiwania uczestnikow organizacji itd.

Szczegdblne znaczenie dla zapewnienia zdolnosci adaptacyjnych przedsiebiorstw
przypisac nalezy strukturze organizacyjnej, ktéra wigzgc organizacje z jej otoczeniem,
zmniejsza niepewno$¢ probabilistycznego charakteru organizacji bedgcg nastepstwem
zmiennos$ci warunkéw jej funkcjonowania. Zdolnosci adaptacyjne struktur determinujg
sprawnos$¢ funkcjonowania organizacji. Zdolnosci te stanowi¢ mogg ponadto podstawe
budowania i wzmocnienia pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstw. Poprzez adapta-
cyjnos¢ struktury organizacyjnej rozumie sie jej zmiany wyrazajgce dostosowanie do
zmian kontekstu konstytuowanego przez czynniki organizacyjne i czynniki zewnetrzne.
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Wychodzgc z powyzszych rozwazan, za cel opracowania przyjeto okreslenie poziomu
adaptacyjnosci struktur organizacyjnych polskich przedsiebiorstw oraz wskazanie
dominujgcych tendencji w tym zakresie. Przedstawiono takze zatozenia i istote zmiany
struktury organizacyjnej interpretowanej jako proces jej adaptacji.

2. Zmiany struktur organizacyjnych jako proces adaptac;ji

W najbardziej ogélnym znaczeniu przyjmuje sie, ze zmiana ma miejsce woéwczas,
gdy ,,w pewnym systemie czy ukladzie spotecznym powstajg nowe elementy sktadowe
lub zanikajg elementy dotychczas wystepujace, lub jezeli powstajg nowe stosunki mie-
dzy tymi elementami czy zanikajg stosunki dotychczas istniejgce”’. Wedtug Wielkiego
Stownika Jezyka Polskiego zmiang jest zastepowanie czego$ czyms, wymiana czegos
na co$, przeobrazenie czy stawanie sie czyms innym?®.

Pojecia zmiany uzywa sie zazwyczaj wraz z okresleniem sfery, ktérej dotyczy. Dlatego
tez méwi sie np. o zmianach spotecznych, technicznych, ekonomicznych czy organiza-
cyjnych. Zmiany organizacyjne mozna rozpatrywac w ujeciu rzeczowym — jako wprowa-
dzanie czego$ nowego oraz ujeciu czynnosciowym - jako proces zmieniania organizacji
zachodzgcy w czasie®. W literaturze przedmiotu przyjmuje sie na ogét, ze zmiana orga-
nizacyjna obejmuje przeksztatcenia zachodzgce w réznych podsystemach organiza-
cji i powigzaniach miedzy nimi. Do podsysteméw tych zalicza sie najczesciej zadania,
technologie, ludzi, strategie, procesy, kulture, style czy strukture®. Natomiast N. Tichy,
charakteryzujgc zakres zmian organizacyjnych, postuzyt sie zmiennymi ukazujgcymi
powigzania przedsiebiorstwa z otoczeniem®. Zaliczyt do nich: misje, strategie, zadania,
procesy, aktor6w organizacji, nieformalne stosunki w przedsiebiorstwie oraz formalng
strukture organizacyjna.

Ze wzgledu na swojg istote i cele dziatlania organizacjom mozna przypisa¢ cechy
systeméw otwartych. Organizacje sg zarazem systemami probabilistycznymi i samo-
organizujacymi sie, co pozwala uznaé zdolno$¢ do adaptacji za ich podstawowa

1 ]. Szczepanski, Elementarne pojecia socjologii, PNN, Warszawa 1970, s. 505.

2 Wielki Stownik Jezyka Polskiego PWN, WN PWN, Warszawa 2018, s. 912.

3 ]. Skalik, Projektowanie organizacji instytucji, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wro-
claw 1996, s. 158.

4 J. Cannon, R. McGee, Rozwdj i zmiana organizacji, Wolters Kluwer, Warszawa 2015; H.]. Leavitt, M. Shelly,
New Perspectives in Organizational Research, ]. Wiley&Sons, New York 1964; T.]. Peters, R.H. Waterman,
W poszukiwaniu doskonatosci w biznesie, MT Biznes, Warszawa 2011; A. Stabryta, Doskonalenie struktur
organizacyjnych przedsiebiorstw w gospodarce opartej na wiedzy, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2009;
G.F. Thompson, Between Hierarchies and Markets. The Logic of Limits of Network Form of Organization,
Oxford University Press, New York 2003.

5 R. Perich, Unternehmensdynamik, Paul Haup, Bern-Stuttgard—Wien 2003.
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wiasno$¢®. Zdaniem M. Przybyty procesy adaptacyjne zachodzgce w organizacji mogg
przyjmowac forme adaptacji biernej lub adaptacji czynnej. W przypadku adaptacji biernej
W organizacji znajdujg sie elementy, ktére powodujg jej przystosowanie do otoczenia.
Natomiast z adaptacjg czynng mamy do czynienia woéwczas, gdy w organizacji wyste-
puja takie sktadniki, ktére pozwolg kontrolowac otoczenie i przystosowac je do potrzeb
organizacji’. Z kolei G. Nizard w celu wyja$nienia istoty adaptacji wprowadza rozréznie-
nie zmian typu 1 i zmian typu 2°. Zmiany 1 typu odnosz sie do sytuacji, gdy dokonujg
sie w ramach danego systemu organizacyjnego bez zmiany jego ksztattu. Majg charak-
ter zachowawczy, ich celem jest przywrdcenie poprzedniego stanu réwnowagi. Zmiany
2 typu polegajg na jakosciowym przeksztalceniu systemu organizacyjnego, co w rezul-
tacie prowadzi do powstania nowych struktur. Bazujg na zatozeniu, ze w warunkach
dynamicznego otoczenia sieganie do rozwigzan przywracajgcych stan rownowagi jest
niewystarczajgce. Polegajg na adaptacji i tworzeniu nowych innowacyjnych rozwigzan.

Zaprezentowane poglady pozwalajg na wyprowadzenie wniosku, Ze przedsiebiorstwa,
aby przetrwac i moc sie rozwijac¢, muszg sie dostosowywac do wymogow otoczenia i pro-
cesow zachodzgcych wewngtrz organizacji poprzez wdrazanie zmian organizacyjnych,
a zdolnos¢ adaptacji powinna by¢ jedng z podstawowych wtasciwosci kazdego systemu.

Zmiana struktury organizacyjnej jest szczegdlnym przypadkiem zmiany organiza-
cyjnej, obejmujgcym ogdt wiezi zachodzgcych pomiedzy elementami organizacji zgrupo-
wanymi w stanowiska, komorki i jednostki organizacyjne. W warstwie epistomologicznej
przyjeto interpretacje zmian struktury organizacyjnej zwigzang z zatozeniami dotyczg-
cymi interakcji: struktura organizacyjna-kontekst struktury organizacyjnej. Zgodnie
z tg interpretacjg, zmiana struktury organizacyjnej obejmuje przeksztatcenia zacho-
dzgce w czasie w réznych jej komponentach, pod wptywem oddzialywania czynnikow
kontekstu. Wyraza sie w przeksztatceniach elementéw struktury i relacji miedzy nimi
ze wzgledu na powigzania zachodzgce miedzy strukturg organizacyjng a elementami
jej kontekstu. Na podstawie powyzszych rozwazan przyjmuje sie, ze celem zmian jest
adaptacja struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa (adaptacja czynna lub adaptacja
bierna’) do zmian zachodzgcych w jej kontekscie, a miedzy stanami struktury i jej kon-
tekstu powinna zachodzi¢ relacja dostosowania.

6 1. Escher, Adaptacja organizacji i jej elementy z perspektywy ujecia systemowego, ,Zarzadzanie” 2012, t. 39,
z. 407, s. 59; R. Krupski (red.), Elastycznos¢ organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu, Wroctaw 2008.

7 M. Przybyla, Organizacja i zarzqdzanie. Podstawy wiedzy menedzerskiej, Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej we Wroctawiu, Wroctaw 2001, s. 66.

8 G. Nizard, Metamorfozy przedsiebiorstwa. Zarzqdzanie w zmiennym otoczeniu, WN PWN, Warszawa 1998,
s. 110.

9  Adaptacja czynna polega na wkomponowaniu w strukture organizacyjng sktadnikéw, ktére pozwolg kon-
trolowac otoczenie i przystosowac je do potrzeb organizacji; adaptacja bierna natomiast zaktada obecnos¢
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Kazda zmiana struktury organizacyjnej w kolejnych momentach czasowych powinna
prowadzi¢ do zapewnienia wyzszego lub przynajmniej utrzymania dotychczasowego
poziomu adaptacji kontekstowej.

W przyjetej interpretacji struktury organizacyjnej zapewnienie odpowiedniego
poziomu odpowiedniosci cech struktury organizacyjnej i cech kontekstowych mozna
uznac¢ za podstawowy cel jej zmiany, ktérg jest kazde przeksztatcenie istniejgcego
uktadu organizacyjnego zmierzajgce do zapewnienia zgodnos$ci cech struktury organi-
zacyjnej i cech kontekstu.

3. Metodyka postepowania badawczego

Badania dotyczgce okreslenia poziomu zdolnos$ci adaptacyjnych struktur organi-
zacyjnych polskich przedsiebiorstw prowadzono w ramach badan nad zmianami struk-
tur organizacyjnych przedsiebiorstw. Metodg wykorzystang do selekcji podmiotéw do
badan byt dobdr celowy jednostek. Celem postepowania badawczego byto okreslenie
poziomu zdolnos$ci adaptacyjnych struktur organizacyjnych polskich przedsiebiorstw
w dwdch réznych momentach czasowych (lata 2010 i 2018) oraz wskazanie domi-
nujgcych tendencji w zakresie nabywania zdolnosci adaptacyjnych przedsiebiorstw.
Badania zostaly przeprowadzone dwukrotnie — w latach 2010" i 2018. W badaniach
wzieto udziatl odpowiednio: w 2010 roku - 98 przedsiebiorstw; w 2018 — 72 przedsie-
biorstwa. W 2018 roku ankiety skierowano do przedsiebiorstw biorgcych udziat w bada-
niu w roku 2010.

Proces diagnozy poziomu zdolno$ci adaptacyjnych struktur organizacyjnych prze-
biegat w trzech etapach:
= etap pierwszy — obejmowat dobor kryteriéw oceny adaptacyjnosci struktury oraz

opracowanie wzorcow;
= etap drugi — polegal na identyfikacji poziomu adaptacyjnosci;
= etap trzeci - to synteza wynikéw.

elementoéw, ktére spowodujg przystosowanie sie organizacji do otoczenia, zob. M. Przybyta, Organizacja
i zarzqdzanie..., op.cit.

10 ], Krasniak, Zmiany struktur organizacyjnych przedsiebiorstw w procesie internacjonalizacji, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2012.
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4. ldentyfikacja poziomu adaptacyjnosci cech struktur
organizacyjnych i cech kontekstu

4.1. Dobor kryteridw oceny oraz opracowanie wzorcow

Ocena poziomu adaptacyjnosci struktur organizacyjnych zostata dokonana na pod-
stawie trzech grup kryteriow odzwierciedlajgcych zaleznos¢ cech struktury organiza-
cyjnej od cech kontekstu:
= kryteria odzwierciedlajgce adaptacje struktury do strategii przedsiebiorstwa;
= kryteria odzwierciedlajgce adaptacje struktury do cech kontekstu wewnagtrz-

organizacyjnego;
= kryteria odzwierciedlajgce adaptacje struktury do cech kontekstu zewnetrznego.

Kryteria odzwierciedlajgce zalezno$¢ cech struktury od cech kontekstu oraz stany
wzorcowe przedstawiono w tabeli 4.3.1.

Tabela 4.3.1.
Kryteria oceny i stany wzorcowe cech struktury organizacyjnej

Kryteria odzwierciedlajace zaleznos¢ cech struktury od cech Srodowiska

L.p. ‘ Kryterium oceny ‘ Stany wzorcowe

Adaptacja struktury do strategii przedsiebiorstwa

Strategia ‘ Struktura powinna wspierac strategie dziatalnosci przedsiebiorstwa

Adaptacja struktury do cech kontekstu wewnatrzorganizacyjnego

Technologia Wiekszej ztozonosci technologii powinna towarzyszy¢ struktura
zdecentralizowana, o niskim stopniu formalizacji, bardziej elastyczna

Kompetencje kadry Rosnace kompetencje pracownikow uprzywilejowuja struktury

pracowniczej zdecentralizowane

Wielkos¢ i fazy istnienia Struktura organizacyjna powinna ewoluowaé w kierunku struktur

bardziej ztozonych

Rachunek ekonomiczny Struktura organizacyjna powinna by¢ instrumentem wptywajacym
na optymalizacje rachunku ekonomicznego

Adaptacja struktury do cech kontekstu zewnetrznego

Mikrootoczenie Konfiguracja struktury powinna zawiera¢ elementy strukturalne
odpowiedzialne za kontakty z partnerami krajowymi i zagranicznymi;
Struktura utatwia konkurowanie z innymi podmiotami krajowymi

i zagranicznymi

Makrootoczenie: otoczenie | Wystepuje dopasowanie struktury do systemu polityczno-prawnego;

polityczno-prawne, Struktura uwzglednia zmiany sytuacji ekonomiczno-gospodarczej;
otoczenie ekonomiczne, Struktura jest zorientowana na wykorzystywanie postepu
otoczenie spoteczne, technologicznego i zasobéw nowoczesnej wiedzy

otoczenie technologiczne

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Pomiar kazdej z cech zostat dokonany w czterostopniowej skali, gdzie przyjeto, ze
0 - oznacza brak zgodnosci stanu obecnego ze stanem wzorcowym, 1 — niewielki sto-
pieni zgodnosci, 2 — $§redni stopien zgodnosci i 3 — wysoki stopien zgodnosci.

4.2. Identyfikacja poziomu zdolnosci adaptacyjnych

W postepowaniu badawczym przyjeto, ze poziom zdolnosci adaptacyjnych struk-
tur organizacyjnych - interpretowany jako stopienn odwzorowania w stanie struktury
stanu kontekstu — jest stopniowalny. Wysoki poziom zdolnosci adaptacyjnych wskazuje
na stan odpowiedniosci strukturalnej. Stan luki strukturalnej natomiast przejawia sie
niskim poziomem adaptacji cech struktur i cech kontekstu.

Identyfikacja poziomu zdolnosci adaptacyjnych struktur organizacyjnych pozwo-
lita na udzielenie odpowiedzi na nastepujgce pytania:

1. W jakim stopniu strategia znajduje odzwierciedlenie w stanie struktur organiza-
cyjnych?

2. W jakim stopniu cechy kontekstu wewngtrzorganizacyjnego znajdujg odzwier-
ciedlenie w stanie struktur organizacyjnych?

3. W jakim stopniu cechy kontekstu zewnetrznego znajdujg odzwierciedlenie w sta-
nie struktur organizacyjnych?

4. Jakie sg dominujgce tendencje w zakresie nabywania zdolnos$ci adaptacyjnych bada-
nych przedsiebiorstw?

Wyniki badan przedstawiono w tabeli 4.3.2. W analizowanych latach dostrzegalny
jest rosngcy poziom adaptacji struktur organizacyjnych polskich przedsiebiorstw.
Zauwazalny jest on w kazdym z obszaréw konstytuujgcych kontekst struktury orga-
nizacyjnej, przy czym przyrost zdolnos$¢ adaptacyjnych wykazuje wyzszy poziom do
zmiennych charakteryzujgcych kontekst zewnetrzny (2010r. - 1,5; 2018-1,9) niz kon-
tekst organizacyjny (1,9 i 2,2). Sytuacja ta wynika¢ moze nie tylko ze zmian dosto-
sowawczych realizowanych wewnatrz organizacji, ale takze ze zmiany charakteru
mikro- i makrootoczenia. Badanie w 2018 roku przeprowadzono w warunkach bardziej
korzystnej koniunktury gospodarki krajowej i europejskiej. Polepszajgc warunki funk-
cjonowania przedsiebiorstw, czynita ona otoczenie bardziej ,,przyjaznym”, co mogto
wptyng¢ na wyniki badan. Mimo wzrostu zdolnos$ci adaptacyjnych do warunkéw oto-
czenia, struktury organizacyjne przedsiebiorstw w badanych latach wykazujg wyzszy
poziom przystosowania do cech kontekstu organizacyjnego (odpowiednio 1,9 w 2010r.
i2,2w 2018 r.) niz do cech kontekstu zewnetrznego (1,5 -2010r.i 1,9 - 2018 r.). W ramach
kontekstu organizacyjnego poziomy adaptacji struktur do strategii i cech kontekstu
wewngtrzorganizacyjnego wykazujg zblizone wartosci (odpowiednio 1,9 w 2010r.
oraz 2,21i2,1 w2018r.).

Czes¢ 4. Praktyczne przyktady implementacji wybranych koncepcji zarzadzania



Janusz Krasniak

338

"Jan[ue aImelspod eu ausepm aTuemodeldo :0fporz

1'C G'T 't %'T 8'T 8'T 0'C G'T Azpaim [2USdZI0MOU MOQOSEZ |
08auza15010uyd9} nddisod aluemAisAzionAm eu euemolualioz 1ssf eanpinils
0'c %'T 0'C %'T €'C L'T 't %'T (ezosepodsoS-ouzaiwouoy s 1oeniAs Auelwz ejupd|Szmn einpnis
T'C 7'T €'c L'T 6'T 9'T 1'C 97T oSaumeid-ouzafijod nwaisAs op eUBMOSO01SOP 1S3[ BANDINIIS
T'C S'T 't S'T 0z L'T T'C ST (amoposeuAzpdiw | amofesny) aluszioloonjew
L'T 9'0 T'T 4] 9'0 4o} 1T %0 1wAuzoiuelSez iweiolwpod 1WAUUL Z SIUBMOINYUOY BIMIBIN RINDINIIS
8'T G'T €T [ 1T 9'0 %'T [ 1wAuzotuelSez jwessuped z ApjeIuoy
ez aujeizpaimodpo aujesnpinils Alusawa)ad alupaimodpo eidimez einpiniis
8'T 1T [ L'o 6'0 7'0 €' 80 amopoJeufzpdiw 31usz10300)1IN
€'c 9'C 7'T €T 6'T 7'T €'z 0'z 1wAmoflesy tweloiwpod (wAuUl Z BlUBMOINYUOY BIMIBIN BINDINIIS
4 6'T €' 1'C (4 €' %'T %'C 1wAmofesn| iwessuned z Apjeruoy
ez aujeizpaimodpo aujesnpinils Alusawa)ad alupaimodpo eidimez einpiniis
7'T €'t %'c 't (A4 v'C €'c (A4 amofesn| 31uazi0300.5{1W
1T L'T 6'T ST L'T Y'T 6'T ST 059uz413UMaz N1s)du0y| Y29 op Ainpjnas elreidepy
0'c L'T 0'c 9'T €'C €' 1'C 8'T Auzaiwouoya yaunyoey
6'T T'T 0'C LT 8'T 8T 0'C ST ISO1BIM
6'T T'C 6'T 8'T L'T €' 8'T 0'C moy1umodesd afruaradwoy
€T 7't 't 1'C %'T ¥'T €'c 't eiSojouyda)
T'C 8'T T'C 8'T 7't 't T'C 6'T oSaufAdeziueSiozieumam nisyaiuoy Yyaad op Ainpjnais eferdepy
6'T 8'T (A4 6'T 9'c (A4 't 6'T emisiolq3ispazid 118a1ens op Ainpjnais efeidepy
0‘C 8'T 't 6'T 4'T 't 't 6'T oSauffdeziuesSio n1sya1uoy| Y23d op Ainpjnais eerdepy

f323m 1 05z 6%72-05 67-0T we1030

alualupniyez
[aulfoeziuesio Ainpjnais eyhisAiapjesey)d
gtoz | otoz | stor | otoz | stoz | otor | sroz | otoc

eje

miysioigdispazid yapjsiod (aufhoeziuesdio Ainpnas 1dsoulfoerdepe nwoizod ezouSelq

¢y epdqeL

Czes¢ 4. Praktyczne przyktady implementacji wybranych koncepcji zarzadzania



4.3. Zdolnosci adaptacyjne polskich przedsiebiorstw. Wyzwania organizacyjne 339

W kontekscie wewngtrzorganizacyjnym najwyzszy poziom dostosowania w obu
okresach wskazywano w zakresie dostosowania technologii (2,2 i 2,3), najnizszy nato-
miast w 2010 roku dotyczyt wielkosci przedsiebiorstwa (1,9), natomiast w 2018 roku
- kompetencji pracownikéw (1,8).

W mikrootoczeniu krajowym i miedzynarodowym najwyzszym poziomem adapta-
cji charakteryzujg sie kryteria: ,struktura zawiera odpowiednie elementy strukturalne
odpowiedzialne za kontakty z partnerami krajowymi” oraz ,struktura zawiera odpowied-
nie elementy strukturalne odpowiedzialne za kontakty z partnerami zagranicznymi”.
Warto jednak zwréci¢ uwage na znaczgce wzmocnienie w 2018 roku, w poréwnaniu do
2010, kryteriéw: ,struktura utatwia konkurowanie z innymi podmiotami krajowymi”
i ,struktura utatwia konkurowanie z innymi podmiotami zagranicznymi”. Szczegdl-
nie jest to widoczne w zakresie konkurowania z podmiotami zagranicznymi — przyrost
00,7 (2010-0,4; 2018 - 1,1). Takze w kontekscie makrootoczenia — w 2018 roku nastgpit
znaczny wzrost zdolnosci dostosowawczych badanych przedsiebiorstw w poréwnaniu
do 2010(2010-1,4; 2018 - 2,2). Szczegdlnie czesto wskazywano tutaj na dostosowanie
struktury w spos6b uwzgledniajgcy zmiany sytuacji spoteczno-gospodarczej.

Zdaniem ankietowanych poziom adaptacji strategii do struktury jest wyzszy w przed-
siebiorstwach matych niz w przedsiebiorstwach duzych i ta tendencja utrzymuje sie
w analizowanym okresie. Takze dostrzegalng tendencjg jest wyzszy poziom adapta-
cji struktury do technologii (2,4 i 2,4) i zmiennej — rachunek ekonomiczny (2,3 i 2,3)
- w przedsiebiorstwach matych niz §rednich i duzych. Szczegolnie dotyczy to dostoso-
wania struktury do rachunku ekonomicznego. Tutaj r6znice w poréwnaniu do przed-
siebiorstw $rednich i duzych sg najwieksze.

W zakresie adaptacji struktury do kontekstu zewnetrznego (mikro- i makrootocze-
nia) poziom dostosowania jest proporcjonalny do wielkosci przedsiebiorstwa. Wyzszy
jest w przedsiebiorstwach $rednich i duzych w poréwnaniu do przedsiebiorstw matych.
Niewielkie r6znice miedzy przedsiebiorstwami (niezaleznie od ich wielkos$ci) wyste-
puja w poziomie adaptacji struktury do cech mikrootoczenia krajowego, szczegdlnie
w odniesieniu do zmiennej: ,struktura zawiera odpowiednie elementy strukturalne
odpowiedzialne za kontakty z partnerami krajowymi”. Natomiast niskim poziomem
dostosowania charakteryzujg sie przedsiebiorstwa male w obszarze mikrootoczenia
miedzynarodowego i to w zakresie obu zmiennych szczegétowych: ,struktura zawiera
odpowiednie elementy strukturalne odpowiedzialne za kontakty z partnerami zagra-
nicznymi”, jak i ,,struktura utatwia konkurowanie z innymi podmiotami zagranicznymi”
zaréwno w roku 2010, jak i 2018. Co prawda dostrzegalny jest znaczny wzrost zdolno-
$ci dostosowawczych matych przedsiebiorstw w 2018 roku w tym zakresie, lecz ciggle
przybiera niskie wartosci. Nalezy nadmieni¢, ze takze w przedsiebiorstwach Sredniej
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i duzej wielkosci sfera kontekstu reprezentowana przez mikrootoczenie miedzynaro-

dowe w poréwnaniu do pozostatych przybiera najnizsze wartosci.

W kontekscie makrootoczenia przedsiebiorstwa deklarujg wyzszy poziom dostoso-
wania - niezaleznie od wielkosci — w poréwnaniu do mikrootoczenia miedzynarodowego.
Wsréd zmiennych charakteryzujgcych to otoczenie niepokojgco niski poziom w grupie
przedsiebiorstw matych reprezentuje zmienna ,,struktura jest zorientowana na wyko-
rzystywanie postepu technologicznego i zasobéw nowoczesnej wiedzy” (1,81 1,8). O ile
w pozostatych grupach przedsiebiorstw dostrzegalny jest przyrost zdolnosci dostoso-
wawczych struktur w tym zakresie, o tyle w grupie przedsiebiorstw matych ta tenden-
cja nie jest zauwazalna.

Uzyskane wyniki postepowania badawczego pozwalajg na wyprowadzenie naste-
pujacych wnioskow:

1) Dostrzegalng tendencjg jest rosngcy poziom adaptacji struktur organizacyjnych
polskich przedsiebiorstw we wszystkich badanych obszarach konstytuujgcych kon-
tekst struktury organizacyjnej. Przy czym przyrost zdolnosci adaptacyjnych struktur
organizacyjnych w analizowanych latach wykazuje wyzszy poziom w odniesieniu
do zmiennych charakteryzujgcych otoczenie niz zmiennych organizacyjnych.

2) Stan odpowiednioSci strukturalnej potwierdzajgcy wysoki poziom zdolnos$ci ada-
ptacyjnych badanych przedsiebiorstw w wiekszym stopniu dotyczy cech struktur
organizacyjnych i cech kontekstu organizacyjnego oraz kontekstu konstytuowanego
przez mikrootoczenie krajowe i makrootoczenie, przy czym przedsiebiorstwa mate
wykazujg wyzszy poziom adaptacji do kontekstu organizacyjnego niz przedsiebior-
stwa Srednie i duze. Natomiast przedsiebiorstwa Srednie i duze wykazujg wyzszy
poziom dostosowania do cech kontekstu zewnetrznego niz przedsiebiorstwa mate.

3) Stan luki strukturalnej wskazujacy na nizszy poziom zdolnosci adaptacyjnych doty-
czy przede wszystkim stanu cech struktur i cech kontekstu konstytuowanego przez
mikrootoczenie miedzynarodowe. W kontekscie makrootoczenia najnizszy poziom
reprezentuje zmienna ,struktura jest zorientowana na wykorzystywanie postepu
technologicznego i zasobdw nowoczesnej wiedzy”. Problem ten jest zauwazalny
gléwnie w przedsiebiorstwach matych. W obszarze kontekstu organizacyjnego naj-
nizszym poziomem adaptacyjnosci oznaczajg sie zmienne charakteryzujgce kom-
petencje pracownikdw i wielko$¢ przedsiebiorstwa.
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5. Podsumowanie

We wspotczesnych przedsiebiorstwach zdolno$¢ ich adaptacji jest jedng z podsta-
wowych wilasciwosci. Instrumentem ufatwiajgcym adaptacje jest struktura organiza-
cyjna, ktora poprzez zmiany przystosowuje przedsiebiorstwo do wymogdéw otoczenia
i procesow zachodzgcych wewnatrz organizacji, ksztattujgc tym samym jego zdolno-
Sci adaptacyjne. Zatem zdolnos$ci adaptacyjne struktur organizacyjnych uzna¢ mozna
za istotne, potencjalne zrédto budowania przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw.
Wyniki przeprowadzonych w analizowanym okresie badan, identyfikujgce zdolnosci
adaptacyjne polskich przedsiebiorstw, wskazujg na zauwazalny rosngcy poziom ada-
ptacji struktur organizacyjnych we wszystkich obszarach, tj. kontekscie organizacyj-
nym, wewnatrzorganizacyjnym i zewnetrznym. Pomimo rosngcego poziomu adaptacji
za niepokojgce zjawisko uznac nalezy nizszy poziom zdolnosci adaptacyjnych polskich
przedsiebiorstw reprezentowanych przez zmienne charakteryzujgce: konkurowanie
z podmiotami zagranicznymi, wykorzystywanie postepu technologicznego i zasobow
nowoczesnej wiedzy oraz kompetencje pracownikéw. Zmienne te mozna zinterpreto-
wac jako stan luki strukturalnej. Ciggte dazenie do zwiekszania poziomu adaptacyjno-
Sci struktur organizacyjnych przedsiebiorstw, a w szczeg6lnosci do minimalizacji luki
strukturalnej, traktowac nalezy jako swoiste wyzwania organizacyjne — szczeg6lnie
w dobie gospodarki opartej na wiedzy oraz postepujacej globalizacji — wokdét ktorych
nalezy skupi¢ dziatania uczestnikéw organizacji. Dziatania te przyczynic sie mogg do
wzrostu sprawnosci i konkurencyjnosci polskich przedsiebiorstw.
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