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Streszczenie

Paradoksy sg wszechobecne we wspotczesnym zarzadzaniu organizacjami, a jednym z nich jest para-
doks eksploracji i eksploatacji. Chcac realizowac z powodzeniem obie te aktywnosci, przedsiebiorstwa
potrzebuja odpowiednich struktur taczacych cechy z réznych modelowych rozwigzan. Potrzebuja zatem
struktur hybrydowych. Celem artykutu jest identyfikacja i ocena struktur organizacyjnych przedsie-
biorstw funkcjonujacych w Polsce z perspektywy realizacji strategii oburecznej i przy uwzglednieniu
wieku, wielko$ci oraz fazy rozwoju przedsiebiorstwa.

Na podstawie badan przeprowadzonych na probie 363 firm stwierdzono, ze hybrydowe rozwigzania
organizacyjne oparte na silnej strukturalnej dyferencjacji oraz towarzyszacych jej formalnych mecha-
nizmach koordynacji charakteryzuja firmy wigksze i starsze, ktore realizuja dzialania eksploracyjne
i eksploatacyjne w sposdb symultaniczny.

Stowa kluczowe: struktura hybrydowa, strukturalna dyferencjacja, koordynacja, ambidexterity, wiek
firmy, wielko$¢, faza rozwoju
Kody klasyfikacji JEL: L2, L21, L22
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1. Wprowadzenie

Kazde przedsigbiorstwo, aby rozwijac sie, potrzebuje odpowiedniej struktury organiza-
cyjnej. Jest ona bowiem narzedziem zarzadzania [Nalepka, Kozina, 2007], petnigc funkcje
regulacyjng oraz minimalizujac dowolno$¢ i nieprzewidywalnos¢ zachowan organizacyjnych
[Flaszewska, Zakrzewska-Bielawska, 2017]. Struktura organizacyjna okresla miejsce kaz-
dego uczestnika (w podziale pracy, zadan, obowigzkéw), wyznacza pozadane sposoby jego
postepowania (wzorce stosunkéw stuzbowych, normy postepowania oparte na przepisach)
[Zakrzewska-Bielawska, 2014], zapewnia koordynacje i integracj¢ dziatan, usprawniajac przy
tym dynamiczne przeplywy wiedzy w organizacji [Flaszewska, 2016, s. 54]. Ponadto umozli-
wia osiaggniecie okreslonego poziomu realizacji potrzeb pracownikéw i zapewnia efektywna
realizacje celow przedsigbiorstwa [Zakrzewska-Bielawska, 2015]. Z uwagi na réznorodnos¢
celow i dziatan przedsiebiorstwa ksztaltuja rozne struktury organizacyjne, o réznym stopniu
elastycznodci, standaryzacji, konfiguracji, centralizacji, formalizacji czy innych charaktery-
stykach strukturalnych. Wsréd licznych modelowych rozwiazan mozna odnalez¢ strukture
hybrydowg, ktéra stanowi potaczenie dwoch lub wiekszej liczby réznych rozwigzan struk-
turalnych [Griffin, 2021, s. 382; Zakrzewska-Bielawska, 2020, s. 311]. Struktury tego typu
powstaja na skutek rozmyslnego mieszania poszczegdlnych cech strukturalnych, czesto
sprzecznych, bedacych wynikiem przyjecia przez przedsiebiorstwo paradoksalnych celow
badz strategii [Wit, Meyer, 2007].

Przykladem paradoksalnych celéw strategicznych, ktére wymagaja zupelnie innych struktur,
jest paradoks eksploracji i eksploatacji. Badacze czesto podkreslaja, Ze wspolczesne przedsie-
biorstwa, aby trwa¢ i rozwijac si¢, musza zaréwno eksplorowa¢ nowe mozliwosci, by zapewnic
sobie zyski w przyszlosci, jak i eksploatowa¢ dotychczasowe kompetencije dla biezacej ren-
townosci [March, 1991; O’Reilly, Tushman, 2013; Stelzl, Roglinger, Wyrtki, 2020]. Nie mozna
wiec zrezygnowac ani z eksploatacji, ani z eksploracji, gdyz obie te aktywnosci sa potrzebne do
uzyskania przewagi konkurencyjnej w dfugim okresie. Mozna jednak realizowac je na rézne
sposoby - jako sekwencje dziatan [Burgelman, 2002; Venkatraman, Lee, Iyer, 2007] lub symul-
tanicznie, traktujac je jako aktywnosci ortogonalne [Gupta, Smith, Shalley, 2006; Urbanow-
ska-Sojkin, 2016]. Jednoczesna realizacja dzialan eksploracyjnych i eksploatacyjnych, okreslna
strategia obureczng (ang. ambidexterity), wymaga odpowiedniej struktury organizacyjnej,
tj. struktury hybrydowej, faczacej cechy struktury organicznej dla dzialan eksploracyjnych
oraz mechanicznej dla dziatan eksploatacyjnych [Zakrzewska-Bielawska, 2015]. Jest to mozliwe
dzieki przestrzennej separacji tych dzialan oraz odpowiednim mechanizmom koordynacji.

W zwigzku z tym celem artykulu jest identyfikacja i ocena stopnia strukturalnej dyfe-
rencjacji zadan oraz instrumentéw ich koordynacji i integracji z perspektywy realizacji stra-
tegii oburecznej, przy uwzglednieniu wieku, wielkosci i fazy rozwoju przedsigbiorstwa. Na
podstawie badan ankietowych okreslono, jakie przedsiebiorstwa wybieraja hybrydows struk-
ture organizacyjng, pozwalajacg realizowac zaréwno cele eksploracyjne, jak i eksploatacyjne.
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W pierwszej czesci artykulu omoéwiono uwarunkowania strukturalne dzialan eksplo-
racyjnych i eksploatacyjnych, za$ w dalszej kolejnosci przedstawiono metodyke badan oraz
wyniki uzyskane z préby liczacej 363 przedsiebiorstwa funkcjonujace w Polsce, a takze pty-
nace z nich wnioski.

2. Uwarunkowania strukturalne jednoczesnej
eksploracji i eksploatacji

Uwarunkowania strukturalne danej organizacji wyrazone s3 przez budowe i cechy jej
struktury organizacyjnej rozumianej najczesciej jako uktad elementow tworzacych pewna
calos¢ i ich wzajemnych relacji [Zakrzewska-Bielawska, 2021, s. 65]. Z uwagi na odmienny
charakter dziatan eksploracyjnych i eksploatacyjnych wskazuje sie, ze dziataniom eksplora-
cyjnym, ktdre wiazg si¢ z eksperymentowaniem, poszukiwaniem nowych mozliwosci bizne-
sowych i podejmowaniem ryzyka [O’Reilly, Tushman, 2013; Stelzl, Roglinger, Wyrtki, 2020],
sprzyjaja struktury plaskie i horyzontalne, luzno ustrukturyzowane i zdecentralizowane,
o wielokierunkowym przeplywie informacji i poziomej koordynacji, stabo sformalizowane
i wysoce elastyczne [He, Wong, 2004; Raisch, 2009]. Z kolei dzialaniom eksploatacyjnym,
skoncentrowanym na doskonaleniu i podnoszeniu efektywnosci, rozwigzywaniu problemow
i kontroli [Junniiin., 2013; O’'Reilly, Tushman, 2013], odpowiadajg struktury scentralizowane,
wystandaryzowane i sformalizowane, o dominujacej koordynacji pionowej i $cisle zdefinio-
wanym zakresie zadan i odpowiedzialnosci [Zakrzewska-Bielawska, 2021].

Struktury organizacyjne pozwalajgce realizowa¢ jedne i drugie dzialania majg charak-
ter struktur hybrydowych i s3 wynikiem zdolnosci firmy do oburecznosci (ang. ambidexte-
rity), tj. do realizacji zaréwno eksploracji, jak i eksploatacji [Lubatkin i in., 2006]. Wymaga
to przestrzennej separacji (ang. structural ambidexterity) i oznacza, ze dzialania eksplora-
cyjne i eksploatacyjne sg fizycznie oddzielone od siebie oraz realizowane w odrebnych jed-
nostkach i zespolach, przy czym wymagaja integracji oraz powiazania na wysokim szczeblu
zarzadzania [Kortmann 2012; Tushman, O’Reilly 1996]. Przyklady badan w tym zakresie
przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Uwarunkowania strukturalne organizacji oburecznych - przeglad wybranych badan

Autor Opis badan Gtéwne wnioski
Atuahene-Gima Badania ankietowe na prébie 227 Potwierdzono znaczenie koordynacji
[2005] przedsiebiorstw z Chin. Respondentami byli | miedzyfunkcjonalnej dla skutecznosci dziatan
przedstawiciele zarzagdéw, menedzerowie eksploracyjnych i eksploatacyjnych. Ponadto
marketingu lub dziatéw B+R, przy czym powiazania spoteczne pomiedzy pracownikami

w kazdej firmie byto dwdch respondentéw, | réznych dziatéw umozliwiaja synteze, asymilacje
ktdrzy udzielali odpowiedzi na inne pytania | i wykorzystanie dotychczasowej i nowej wiedzy,
przyczyniajac sie do rozwoju innowacji, zaréwno
inkrementalnych, jak i radykalnych
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cd. tabeli 1

Autor

Opis badan

Gtéwne wnioski

Jansen, Van Den
Bosch, Volberda
[2006]

Badania ankietowe w duzych europejskich
firmach $wiadczacych ustugi finansowe,
przeprowadzone w latach 2002-2003.
Respondentami byli przedstawiciele kadry
kierowniczej

Wyniki wskazaty, ze centralizacja negatywnie
wplywa na eksploracje, formalizacja sprzyja
eksploatacji, zas relacje spoteczne (ang.
connectedness) stanowig efektywny mechanizm
koordynacji nieformalnej

Janseniin. [2009]

Badania ankietowe na prébie 230
przedsiebiorstw z réznych branz
przeprowadzone w latach 2005-2006.
Respondentami byli przedstawiciele kadry
kierowniczej najwyzszego szczebla

Strukturalna dyferencjacja jest bardzo wazna, ale
niewystarczajaca do osiggniecia oburecznosci.
Potrzebne s3 jeszcze mechanizmy koordynacji:
formalne (powigzania miedzyfunkcjonalne

w postaci, np. zespotdéw zadaniowych, czy
stanowisk tacznika) i nieformalne (relacje
spoteczne), przy czym kluczowe sg mechanizmy
formalne

Chang, Hughes
[2012]

Badania ankietowe na prébie 243 matych

i Srednich przedsiebiorstw ze Szkocji.
Respondentami byli dyrektorzy zarzadzajacy
oraz szefowie dziatéw projektowania
produktéw jako drudzy informatorzy

Wyniki dowiodty, ze im bardziej sformalizowana
struktura organizacyjna i im blizsze zwigzki
pomiedzy pracownikami, przejawiajace sie

w powigzaniach spotecznych, tym wyzszy
poziom zréwnowazenia dziatan eksploracyjnych
i eksploatacyjnych, tj. realizacji strategii
oburecznej

Zakrzewska-
-Bielawska [2015]

Badania na prébie 61 celowo dobranych

firm high-tech z terenu catej Polski, przy
wykorzystaniu wywiadu standaryzowanego.
Respondentami byli przedstawiciele
naczelnej kadry kierowniczej

Jednoczesna realizacja dziatar eksploracyjnych
i eksploatacyjnych wymaga strukturalnej
dyferencjacji. Eksploatacja wymaga struktur

o cechach mechanistycznych (Scisle okreslonych
wieziach stuzbowych, formalnych powiazaniach
i procedurach oraz scentralizowanych
uprawnieniach decyzyjnych), zas eksploracja
wymaga struktur organicznych (luzniejszych
$ciezek stuzbowych, powiazan spotecznych

i nieformalnego przeptywu informacji oraz
decentralizacji)

Bratnicka-Mysliwiec
[2017]

Badania ankietowe na prébie 355

duzych i srednich przedsiebiorstw
funkcjonujacych w Polsce. Respondentami
byli przedstawiciele kadry kierowniczej
najwyzszego szczebla

Potwierdzono dodatnig zalezno$¢ miedzy
obustronnoscig organizacyjng, ktéra wyraza m.in.
strukturalna separacja, a obustronna twoérczoscia
organizacyjng

Ubeda-Garcia i in.
[2020]

Badania ankietowe na prébie 120
hiszpanskich hoteli. Respondentami byli
menedzerowie hotelu lub menedzerowie HR

Oburecznos$¢ moze by¢ osiagnieta przez
strukturalna dyferencjacje, ale takze

poza granicami firmy dzieki relacjom
miedzyorganizacyjnym oraz poprzez kontekst
organizacyjny pozwalajacy na integracje réznych
Zrédet wiedzy. Kombinacja tych trzech czynnikéw
pozwala osiagnac lepsze wyniki

Zré6dlo: Opracowanie wlasne.

Wsrdd cech strukturalnych wyrdzniajacych strukture hybrydowa w kontekscie osiaga-

nia oburecznosci przez przedsiebiorstwa nalezy zatem wymienié: strukturalng dyferencjacje,

powiazania miedzyfunkcjonalne oraz relacje spoteczne. Strukturalna dyferencjacja oznacza

oddzielenie od siebie dziatan innowacyjnych (eksploracyjnych) i biezacych (eksploatacyjnych)

i ulokowanie ich w odrebnych komoérkach organizacyjnych. Powigzania miedzyfunkcjonalne
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stanowig formalny mechanizm koordynacji przestrzennie oddzielnych komoérek. Ich przy-
ktadem moga by¢ role Iacznika czy zespoty zadaniowe. Z kolei powigzania spoteczne, wyra-
zajace relacje miedzy pracownikami, stanowig nieformalny mechanizm koordynacji, ktéry
ulatwia wymiane wiedzy i ogranicza prawdopodobienstwo konfliktu pomie¢dzy jednost-
kami eksploracyjnymi i eksploatacyjnymi. Cechy te moga odznacza¢ si¢ r6zng intensywno-
$cig w zaleznosci od sposobu faczenia dziatan eksploracyjnych i eksploatacyjnych, a takze
z uwagi na wiek, wielkos¢ oraz faze¢ rozwoju przedsiebiorstwa. W celu rozpoznania tych roz-
nic podjeto badania empiryczne.

3. Metodyka badan

Badania ankietowe przeprowadzono pod koniec 2017 r., na prébie 363 przedsiebiorstw
funkcjonujacych w Polsce, dobranych w sposéb losowo-warstwowy, przy czym warstwy
stanowita kategoria wielko$ci firmy. Operatem losowania byla baza Rejestru Gospodarki
Narodowej (REGON), z ktérej pozyskano probe brutto, tj. liste podmiotéw parokrotnie prze-
kraczajacg liczebno$¢ zatozonej proby (baza wyjsciowa liczyla 750 rekordow). W zwigzku
z tym stopa zwrotu (ang. response rate) wyniosla 48,4%. Aby uogdlni¢ wyniki, dokonano
wazenia poststratyfikacyjnego, ktére pozwala skorygowa¢ blad systematyczny szacunku
parametréw populacji, a tym samym podwyzszy¢ reprezentatywnos¢ préby [Mider, Mar-
cinkowska, 2013, s. 147].

W procesie gromadzenia danych wykorzystano metod¢ multi-mode [De Leeuw, 2005;
Signore, Brancato, Simeoni, 2017], ktéra faczy réwnolegle dwie techniki badan ankietowych:
CAWI (wspomagany komputerowo wywiad za pomoca strony WW W) i CATI (wspomagany
komputerowo wywiad telefoniczny). Zastosowanie jednorodnej triangulacji technik badaw-
czych [Stanczyk, 2015] zmniejszylo ryzyko bledow i pozwolilo na zwiekszenie wiarygodnosci
danych, zapewniajac wysoka jako$¢ badania. Narzedziem badawczym byl ustrukturyzowany
i wystandaryzowany kwestionariusz ankiety. W artykule przedstawiono wybrane wyniki
badan bedace cz¢scia szerszego projektu poswieconego strategii ambidexterity, jej wynikom
i czynnikom jej wyboru.

Wsrdd badanych przedsigbiorstw 31,2% stanowily przedsigbiorstwa male (od 10 do 49
zatrudnionych), 34,9% $rednie (od 50 do 249 zatrudnionych) i 33,9% przedsiebiorstwa duze
(zatrudniajace powyzej 249 os6b). Najwiecej firm (37,3%) funkcjonuje na rynku od 11 do
20 lat i powyzej 20 lat (35,4%), a zatem charakteryzuje je juz pewna dojrzalos¢. Przewazaty
przedsiebiorstwa produkcyjne (47,4%), za$ przedsigbiorstwa ustugowe i handlowe stanowity
odpowiednio 28% i 24,6% podmiotéw. Biorac pod uwage klasyczny cykl zycia organizacji
[Flaszewska, Szymanska, 2013], mozna powiedzie¢, ze blisko polowa firm wskazata na faze
dojrzatosdci (49,1%), ktdra charakteryzuje ugruntowana pozycja na rynku i dobra reputacja,
a takze wzgledna stabilizacja zatrudnienia i obrotéw rynkowych. Niewiele mniej (44,4% pod-
miotéw) wskazalo na faz¢ mlodosci, w ktorej przedsiebiorstwo si¢ rozwija i poszerza zasieg



104 Agnieszka Zakrzewska-Bielawska, Sylwia Flaszewska

swojego dziatania. Sporadycznie rozwdj firmy okreslano jako faze narodzin (5,9% jednostek)
badz schytku (0,6%), w ktdrej pozycja rynkowa firmy jest zagrozona i wymaga reorientacji
strategicznej. Szczegélowe dane w tym zakresie przedstawiono na rysunku 1.

Rysunek 1. Charakterystyka badanych firm

60
50
40
30
20
10

udziat %

wielko$¢ sektor wiek faza rozwoju

Zrédlo: Badania wlasne.

Respondentami w badaniu byla kadra kierownicza najwyzszego szczebla lub wlasciciele
(w przypadku mniejszych podmiotéw), ktérym zadano pytania odnoszgce si¢ do cech struk-
tury organizacyjnej oraz dziatan eksploracyjnych i eksploatacyjnych realizowanych w ich
przedsiebiorstwach. W 51% badanych firm eksploracja i eksploatacja traktowane sg jako
aktywnodci ortogonalne, czyli takie, ktére s3 komplementarne i zachodza jednoczesnie, co
odpowiada ,,oburecznosci” symultanicznej (ang. simultaneous ambidexterity). Natomiast
w pozostalych podmiotach (49%) postrzega si¢ je jako aktywnosci wykluczajace sie, czyli
takie, ktore zachodzg sekwencyjnie w nastepstwie czasowym, co odpowiada ,,oburecznosci”
czasowej/sekwencyjnej (ang. temporal/sequential ambidexterity).

Biorac pod uwage uwarunkowania strukturalne, respondentéw poproszono o ocene
stopnia dyferencjacji strukturalnej oraz powigzan miedzyfunkcjonalnych i spotecznych jako
mechanizméw koordynacji i integracji odmiennych zadan, z perspektywy trzech ostatnich
lat. Oceny dokonywano na siedmiopunktowej skali Likerta, gdzie 1 - oznaczalo zdecydowa-
nie si¢ nie zgadzam, a 7 - zdecydowanie si¢ zgadzam, przy czym do opisu poszczegélnych
zmiennych wykorzystano istniejace i odpowiednio zmodyfikowane skale przetestowane przez
innych badaczy [Jansen i in., 2009; Kortmann, 2012; O’Cass, Heirati, Ngo, 2014]. W tabeli 2
przedstawiono wyniki ocen respondentéw wraz z wspotczynnikiem a Cronbacha obrazuja-
cym rzetelnos¢ skali. Warto$¢ tego wspolczynnika powinna oscylowa¢ pomiedzy 0,7 a 0,94
[Czakon 2015].

Dane pozyskane w trakcie badan podlegaly analizie statystycznej. W tym celu wykorzy-
stano statystyki opisowe, ktore pozwolity okresli¢ rozklad odpowiedzi dla poszczegdlnych
zmiennych, a takze oceni¢, ktore z badanych zjawisk sg zdaniem respondentow kluczowe
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i jakie bylo zréznicowanie ich opinii. Dla analiz poréwnawczych wykorzystano testy staty-

styczne (Kruskala-Wallisa, U Manna-Whitneya), ktére mialy na celu identyfikacje réznic

w odpowiedziach respondentéw w zaleznosci od sposobu realizacji dziatan eksploracyjnych

i eksploatacyjnych oraz od wielko$ci, wieku oraz fazy rozwoju firmy.

Tabela 2. Uwarunkowania strukturalne badanych firm

‘ X ‘MMe‘ QQr ‘aCron.

Strukturalna dyferencjacja
Posiadamy oddzielne jednostki skoncentrowane na dziataniach
SD1 . : e 332
innowacyjnych (nowych mozliwosciach produktowo-rynkowych)
Posiadamy oddzielne komdrki, ktére koncentruja sie na biezacej
SD2 . . " . . 5,95
dziatalnosci (np. produkgji, marketingu, sprzedazy)
Dziatania innowacyjne i eksploatacyjne (np. produkcyjne) sa strukturalnie
SD3 . . . e 325
(fizycznie) oddzielone w naszej firmie 0,76
Nasze jednostki biznesowe specjalizujg sie w okreslonych funkcjach i/lub
SD4 5,57
rynkach
Komorki liniowe (bezposrednio realizujace cele firmy, np. dziat produkgji,
SD5 sprzedazy) i komorki sztabowe (doradcze, np. dziat finansowy, HR) 532
s wyraznie oddzielone w naszej firmie
Powigzania miedzyfunkcjonalne
- Regullarnle‘dyskutowallsmy o mozliwosciach wspotpracy pomiedzy 537
komérkami
Pmf2 | Koordynowalismy przeptyw wiedzy pomiedzy jednostkami 5,48 07
Pracownicy réznych dziatéw wspétpracowali przy generowaniu '
Pmf3 | . . . 538
i sprawdzaniu nowych pomystow
Pmf4 | Tworzylismy zespoty miedzywydziatowe, by dzieli¢ sie wiedza 543
Powiazania spoteczne
W naszej firmie istnieje wiele okazji do nieformalnej wymiany informacji
Ps1 ) A R . . f 529
miedzy pracownikami réznych dziatéw i nawigzania kontaktow
Pracownicy z réznych dziatéw czuja sie komfortowo, gdy zachodzi potrzeba
Ps2 X . L s 548
wspotpracy z pracownikami innych dziatéw 073
W naszej firmie tatwo porozmawiac (chociazby wirtualnie) praktycznie '
Ps3 . L . L - " 5,47
z kazdym, gdy zajdzie potrzeba, niezaleznie od rangi i pozycji
Menedzerowie zniechecaja pracownikéw do dyskusji na temat pracy
Ps4 S . . . . . 528
z osobami, ktére nie sg ich bezposrednimi przetozonymi*

X - $rednia; Me — mediana; Qr — kwartylowy rozstep.

* W przypadku twierdzen odwrotnych, oceny do obliczent odwrdcono, by uzyskac zgodno$¢ skali.

Zrédto: Badania wlasne.
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4. Dla kogo hybrydowa struktura organizacyjna? Wyniki badan
przedsiebiorstw funkcjonujacych w Polsce

W pierwszej kolejnosci sprawdzono, jakie uwarunkowania strukturalne charakteryzujg
przedsigbiorstwa realizujace dziatania eksploracyjne i eksploatacyjne jednoczesnie i w sekwen-
cji czasowej. W tym celu przeprowadzono test U Manna-Whitneya. Wyniki przedstawiono
w tabeli 3.

Tabela 3. Uwarunkowania strukturalne a strategia ambidexterity badanych przedsiebiorstw —
testy U Manna-Whitneya

Ambidexterity Ambidexterity
W ujeciu W ujeciu . .
; . Poréwnanie rang
o sekwencyjnym/ symultanicznym/
Wyszczegdlnienie czasowym jednoczesnym
N $rednia N $rednia U 7 0
rang rang
SD - strukturalna dyferencjacja 178 206,4 185 255,0 20850,50 3,92 0,000*
Pmf — powiazania miedzyfunkcjonalne 178 219,7 185 254,6 | 229580, 2,13 0,04*
Ps — powiazania spoteczne 178 230,9 185 230,0 26346,0 -0,07 0,93

* istotne statystycznie dla p < 0,05.

Zrédto: Badania wlasne.

Strukture organizacyjna przedsigbiorstw, ktore jednoczesnie realizujg dziatania eksplo-
racyjne i eksploatacyjne, cechuje silna strukturalna dyferencjacja oraz rézne powigzania
miedzyfunkcjonalne pozwalajace na koordynacje i integracje tak roznych dziatan. Nie zauwa-
zono natomiast réznic istotnych statystycznie w odniesieniu do powigzan spotecznych, co
jest wynikiem tego, ze powigzania te, wyrazajace sie w nieformalnych relacjach miedzyludz-
kich, zyczliwosci i checi wspdtpracy, oceniono jako silne w firmach realizujacych eksploracje
i eksploatacje zaréwno jednoczesnie, jak i w nastepstwie czasowym. Potwierdza to ustalenia
innych badaczy, ktoérzy wskazywali przestrzenng separacje i formalne mechanizmy koordy-
nacji jako kluczowe dla realizacji strategii ambidexterity [Jansen i in., 2009]. Jednocze$nie
analiza korelacji rang Spearmana wskazuje, ze istniejg statystycznie istotne (p < 0,05) i dodat-
nie zwigzki pomiedzy strukturalng dyferencjacja a powigzaniami migedzyfunkcjonalnymi
(R=0,14) oraz spolecznymi (R=0,19), co oznacza, Ze im silniejsza przestrzenna separacja
dziatan eksploracyjnych i eksploatacyjnych, tym silniejsza potrzeba integracji i wykorzysta-
nia réznych mechanizmoéw koordynacji i powigzan spotecznych.

Kolejno sprawdzono, czy istniejg réznice w cechach struktur organizacyjnych w zalez-
nosci od wielkosci, wieku i fazy rozwoju przedsiebiorstwa (tabela 4). Uwzgledniajac wartosci
$rednich, mozna zauwazy¢, ze wraz ze wzrostem firmy nastepuje silniejsza separacja prze-
strzenna, przy czym powigzania miedzyfunkcjonalne sg najsilniejsze w przedsigbiorstwach
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duzych, spoleczne za§ w firmach matych. Podobnie, im bardziej dojrzale przedsiebiorstwo
pod wzgledem wieku i fazy rozwoju, tym silniejsza dyferencjacja i formalne mechanizmy
koordynacji, za§ mechanizmy spoteczne sg kluczowe dla firm mlodych, w fazie rozwoju i tych
w fazie schylku, potrzebujacych odnowy strategiczne;.

Tabela 4. Strukturalna dyferencjacja i mechanizmy koordynacji badanych firm w zaleznosci od
wielkosci, wieku i fazy rozwoju przedsiebiorstwa

SD - strukturalna Pmf - powiazania Ps — powiazania spoleczne
dyferencjacja miedzyfunkcjonalne powia P
X

Wielkos¢ firmy

mate 3,17 5,16 5,38
$rednie 3,56 529 5,30
duze 4,12 5,39 5,35
Wiek firmy
do5lat 3,47 512 537
od 6 do 10 lat 3,62 519 528
od 11do 20 lat 3,59 531 540
powyzej 20 lat 3,61 534 531
Faza rozwoju
narodzin 2,28 522 552
mtodosci 3,51 532 533
dojrzatosci 3,69 532 533
schytku i odnowy 3,90 534 6,0
X - érednia.

7Zrédlo: Badania wlasne.

Jednak testy Kruskala-Wallisa wykazaly nieliczne rdéznice istotne statystycznie (przy
p < 0,05). Im wigksza firma, starsza i na dalszym etapie rozwoju, tym silniejsza struktu-
ralna dyferencjacja, co oznacza, ze przedsigbiorstwo celowo tworzy odrebne struktury dla
zadan nierutynowych i innowacyjnych oraz tych o eksploatacyjnym charakterze. Tym
samym wieksza potrzeba integracji i koordynacji poprzez powigzania miedzyfunkcjonalne
zachodzi w firmach starszych i wigkszych. W odniesieniu do powigzan spotecznych, wyni-
kajacych z checi wspdtpracy i nieformalnego dzielenia si¢ wiedzg, nie zauwazono réznic
istotnych statystycznie.
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5. Podsumowanie

Bilateralny zwigzek strategii ze strukturg organizacyjng wptywa znaczaco na rozwoj
firmy i osiggane przez nig wyniki [Zakrzewska-Bielawska, 2011, s. 265-289]. W zwiazku
z tym kadra zarzgdzajaca powinna szczegdlnie dba¢ o dopasowanie tych elementéw. Wspot-
czesnie coraz cze¢sciej wskazuje sig, ze dobra strategia powinna taczy¢ odwage, wizjonerstwo,
wyrazisto$¢ i zmienno$¢ z poprawnoscig, pragmatyzmem, kompleksowoscig i stabilno$cig
[Kaleta, 2013, s. 63]. Ta paradoksalna natura strategii wymaga odpowiednich struktur, czesto
taczacych rézne modelowe rozwiazania, co czyni z nich struktury hybrydowe. Przyktadem
takiej struktury jest rozwigzanie oparte na strukturalnej separacji jednostek odpowiadaja-
cych za dziatania innowacyjne i tych odpowiadajacych za biezaca dziatalno$¢. Organizacja
takich jednostek wymaga innego dla nich poziomu standaryzacji, centralizacji czy forma-
lizacji. Jednocze$nie takie strukturalne odseparowanie potrzebuje wtasciwej koordynacji
poprzez réznego typu mechanizmy formalne (migdzyfunkcjonalne) oraz nieformalne (spo-
teczne). Wskazuje sie, ze tego typu struktura hybrydowa jest najwlasciwsza do realizacji stra-
tegii oburecznej, skoncentrowanej na eksploracji i eksploatacji [De Paulaiin., 2016; O’Reilly,
Tushman, 2013; Raisch, 2009; Simsek, 2009].

Badania przeprowadzone na reprezentatywnej, ze wzgledu na wielko$¢, probie przedsie-
biorstw funkcjonujacych w Polsce wykazaly, ze czes¢ z nich posiada hybrydowe rozwigzania
organizacyjne oparte na silnej strukturalnej dyferencjacji oraz towarzyszacych im formal-
nych mechanizmach koordynacji. Sg to przede wszystkim przedsigbiorstwa realizujgce stra-
tegie ambidexterity w ujeciu symultanicznym, a nie czasowym nastepstwie, gléwnie wieksze
(zatrudniajace powyzej 50 0sob) i starsze (funkcjonujace na rynku powyzej 10 lat). W zwigzku
z tym w ramach implikacji menedzerskich mozna rekomendowac taka hybrydowa strukture
organizacyjng przedsiebiorstwom duzym, funkcjonujacym na rynku co najmniej kilkana-
$cie lat, ktdrych cele strategiczne zakladajg jednoczesng sprawnosc i zyski krotkoterminowe
wraz z poszukiwaniem nowych przestrzeni produktowo-rynkowych z perspektywa zyskow
odleglych w czasie.

Przeprowadzone badania nie sg pozbawione ograniczen, ktére wynikaja z zastosowa-
nej metody badawczej oraz zawezenia cech hybrydowej struktury organizacyjnej do trzech
wymiarow, tj. strukturalnej dyferencjacji, powigzan miedzyfunkcjonalnych i powigzan spo-
tecznych. Dlatego przyszle prace badawcze powinny uwzglednia¢ dalszg triangulacje metod
i danych, w tym wykorzystanie metod jako$ciowych, pozwalajacych na bardziej wnikliwe
rozpoznanie problemu, a takze dodatkowe cechy strukturalne, jak np. stopien centralizacji,
formalizacji czy sieciowo$¢. Przy rozszerzeniu perspektywy struktury hybrydowej ciekawy
kierunek dalszych badan moze natomiast stanowic¢ identyfikacja cech struktury organi-
zacyjnej przedsiebiorstw realizujacych strategie oparte na innych niz ambidexterity para-
doksach, np. wspotpracy i rywalizacji, zyskownosci i odpowiedzialnosci czy rozmyslnosci
i emergentnosci.
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Hybrid organisational structure from the perspective
of the exploration and exploitation paradox

Summary

Paradoxes are ubiquitous in modern management. One example is the paradox of exploration and
exploitation. In order to successfully implement both of these activities, enterprises need appropriate
organisational structures that combine features from various organisational solutions. Therefore, they
need hybrid structures. The paper’s goal is to identify and evaluate the organisational structures of com-
panies operating in Poland from the perspective of the ambidextrous strategy, taking into account the
age, size, and organisational life cycle. Based on the research conducted on the sample of 363 compa-
nies, it was found that hybrid organisational structures including strong structural differentiation and
formal coordination mechanisms characterise larger and older companies that carry out exploration
and exploitation activities simultaneously.

Keywords: hybrid structure, structural differentiation, coordination, ambidexterity, company age, size,
organisational life cycle





