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1. Wprowadzenie
Wspotczesna gospodarka nieustannie poszukuje innowacji w roznych sferach
funkcjonowania: metod produkcji, Swiadczenia ustug, administracji, dokumentac;ji.
Oznacza to, ze osoby petnigce funkcje kierownicze oraz pracownicy roznych
organizacji ze sfery biznesu, administracji, nauki powinni stawac sie na miare swoich
mozliwosci innowatorami wyznaczajagcymi nowe kierunki dziatania. Wymaga to
jednak odpowiedniego zarzadzania. Wg P. Druckera takie innowacyjne
(przedsiebiorcze) zarzadzanie wymaga pracy koncepcyjnej i praktyki w
nastepujacych obszarach:
e organizacja powinna by¢ chtonna na innowacje, postrzega¢ zmiane jako
okazje a nie zagrozenie,
e niezbedny jest systematyczny pomiar, a przynajmniej oszacowanie
efektywnosci podejmowanych przedsiewziec,

e zinstytucjonalizowanej formy (struktury organizacyjnej).

W odniesieniu do interesujgcych nas 10 technologii, ktére majg by¢ rozwijane w
Matopolsce niezbedne jest takie podejscie (nastawienie) réznych podmiotéw
reprezentujgcych poszczegoélne sektory (nauka, biznes, administracja). Pojedyncze
podmioty nie sg w stanie zapewni¢ catego zakresu kwalifikacji (kompetencji) i
zasobow niezbednych do skutecznego odkrywania i wdrazania innowaciji.
Zarzadzanie takimi zlozonymi przedsiewzieciami jest mozliwe za pomocqg
wyspecjalizowanego systemu (architektury). Umozliwi to koordynacje (faczenie i
harmonizowanie) wysitkow i dziatan podejmowanych w poszczegolnych sektorach.
Role taka moze pemic¢ projektowane Obserwatorium Technologiczne funkcjonujace
w ramach Krakowskiego Parku Technologicznego, dla ktérego zostang okreslone
zadania, oraz wewnetrzna budowa (struktura organizacyjna) umozliwiajgca realizacje

przyjetych zadan.

Jednym z podstawowych zadan Obserwatorium technologicznego bedzie
monitorowanie rozwoju kluczowych dla regionu technologii. W jego skfad powinien
wchodzi¢ zespdt profesjonalnych badaczy scisle wspétpracujacych z regionalnymi i

miedzynarodowymi uniwersytetem i jednostkami badawczymi. Ponadto nalezy
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zapewnic Scistg wspotprace z naukowcami pracujgcymi w laboratoriach badawczych
dziatajgcych przy przedsiebiorstwach. Konieczne jest tez wsparcie w zakresie

prawnym w zakresie transferu technologii, kwestii patentowych itp.

Bezposredni kontakt nauki i biznesu w obszarach technologii wptywajgcych na
ksztattowanie przysztosci, jest niezbedny w kontekscie nastepujgacych w lawinowym
tempie przetomow technologicznych w réznych dziedzinach nauki. Na catym swiecie
uznaje sie, iz najlepszym sposobem komercjalizacji odkry¢ dokonanych przez
zespoty badawcze jest dazenie do partnerstwa z firmami, ktére potrafig znalez¢ dla
technologii praktyczne zastosowanie i majg mozliwos¢ dotarcia do odpowiednio
szerokiej liczby potencjalnych klientéw. Obecnie niewiele polskich firm bierze udziat
w roznych formach partnerstwa co wynika z braku zaufania do potencjalnych
partnerow oraz z niskiej wiedzy zarowno przedstawicieli biznesu jak i srodowisk

naukowych.

2. Oczekiwania giéwnych aktorow wobec Obserwatorium i KPT

Proces globalizacji sprawia ze podmioty gospodarcze moggq pozyskiwac
kapitat, technologie surowce niemal z kazdego miejsca na Swiecie. Z drugiej strony
wybierajg lokalizacje dla swojej dziatalnosci tam gdzie pozwoli im to uzyskac
najwiekszg efektywnos¢. Osigganie tej efektywnosci nie moze byc¢ jednak traktowane
w tradycyjny sposob jako statyczna rywalizacja opierajgca sie na minimalizaciji
kosztow i dazenie do uzyskania przewagi konkurencyjnej na bazie podstawowych
czynnikow jakimi sg praca i kapitat. M.E. Porter proponuje zupetnie inne spojrzenie
na konkurencje i konkurencyjnos¢ w wymiarze krajowym i regionalnym. To nowe
spojrzenie jest oparte na koncepcji gron (clusters)’. Wzrost znaczenia
przestrzennych uwarunkowan konkurencyjnosci wynikat m. in.:

e ze wzrostu znaczenia zasobow niematerialnych w budowaniu (ksztattowaniu

przewagi konkurencyjne (zwigzanych z wiedzg i kreatywnoscia),

' Porter M.E., Porter o konkurencji, PWE, Warszawa 2001, s. 245



e zwiekszajaca sie ztozonoscig otoczenia w ktérym przychodzi funkcjonowac

organizacjom,

e wzrostu znaczenia wspotpracy z otoczeniem oraz powigzan sieciowych.

Pojecie ,cluster’ w jezyku angielskim oznacza grupe podobnych rzeczy znajdujgcych

sie lub zgrupowanych blisko siebie. Sposrdd wielu definicji gron, ktére przedstawiane

sg w literaturze przedmiotu najbardziej przydatne dla nas beda nastepujgce:

e grona to geograficzne skupiska wzajemnie p[owigzanych firm,

wyspecjalizowanych dostawcow, jednostek Swiadczacych ustugi,
przedsiebiorstw dziatajgcych w pokrewnych sektorach i zwigzanych z nimi
instytucji  (uniwersytetow, stowarzyszen branzowych), konkurujgacych i
wspotpracujgcych ze sobg [Porter 2001],

grona to sieci produkcyjne sktadajgce sie ze wspodizaleznych firm i ich
wyspecjalizowanych dostawcow, osrodkow wiedzy (uniwersytety, instytuty
badawcze), organizacji wspierajacych (konsultanci) oraz ich klientéw [Bank

Swiatowy].

W przedstawionych definicjach zwrécono uwage na nastepujgce wazne dla nas

aspekty:

blisko$¢ sprzyja wspotpracy — nawigzywaniu i podtrzymywaniu kontaktow,
wspotpraca sprzyja przeptywowi wiedzy i podnoszeniu innowacyjnosci oraz
osigganiu efektu synergii,

pomiedzy uczestnikami grona powinna zachodzi¢ dynamiczne interakcje.

Tak wiec koncepcja gron jest dobrg podstawg do identyfikacji zasad oraz koncepcji

organizacyjnej funkcjonowania Obserwatorium Technologicznego. Z dotychczasowy

doswiadczen wynika, ze takich ,geograficznych (regionalnych) skupiskach” kluczowg

role moga odgrywac rozne podmioty. Czasami jest to duza firma (firmy) wraz z

kooperantami. Innym razem filia miedzynarodowej (globalnej) korporacji, ktéra

wspotpracuje z lokalnymi dostawcami. Grono moze by¢ réwniez tworzone w oparciu



o instytucje panstwowa np. uniwersytet (uniwersytety) lub inng instytucje wokdét,

ktérej koncentruje sie rozwoj gospodarczy (technologiczny) regionu.

W wyniku analizy dokumentacji utworzonej przez ekspertéw 10 kluczowych

dla rozwoju regionu technologii, powstat zestaw probleméw, ktore wedtug ekspertow

mogtyby zostac¢ rozwigzane w wyniku utworzenia Obserwatorium Technologicznego.

Oczekiwana podzielono na kilka tematycznie powigzanych ze sobg grup probleméw.

Petna lista przedstawiona zostata ponize;.

A. Przycigganie firm nowych technologii spoza regionu:

tworzenie pozytywnego wizerunku regionu,

poprawa zorientowanej na innowacje infrastruktury,

poprawa czynnikow posrednich (standard zycia, warunki rozwoju nauki, itp.),
koordynacja wsparcia finansowego: venture capital, seed capital,
poszukiwanie inwestorow,

wspieranie rozwoju kultur innowacyjnosci i kreatywnosci, podnoszenie

kwalifikacji kadr zarzadzajacych

B. Zwiekszenie innowacyjnosci i zdolnosci adaptacyjnych juz dziatajacych w

regionie

sformutowanie popytowej wizji regionu,

zapewnienie warunkow szkolenia i edukacji,

promowanie rozwoju jednostek B+R i transferu technologii,
ustugi innowacyjne (komunikacja, konsulting, kooperacja),
selektywne wsparcie dla przemystu i planowanie centrow
handlowo/przemystowych,

tworzenie sieci powigzan innowacji, produkcji i ustug.



C. Zwiekszanie innowacyjnosci i zdolnosci adaptacyjnych firm dziatajagcych w

przysztosci w regionie

» poprawa warunkow startu przez transfer technologii,
» doradztwo w zakresie zaktadania firmy i zarzadzania,

» dostepnos¢ odpowiednich lokalizacji i zaplecza (park technologiczny).

D. Generowanie impulséw motywacyjnych dla rozwoju technologii

» posrednictwo w dostepie do informaciji, organizacja targéw, zjazdow,

* inspirowanie rozwigzan - dostep do literatury fachowej,

* sygnalizowanie szans i zagrozen - studia i prognozy rynku,

* propagowanie wspotpracy z zagranicznymi placéwkami,

» publikacje, katalogi, prospekty - informowanie o nowych technologiach,

* badanie powodzenia wyrobdéw i ustug - badania rynku,

* organizacja wyjazdow na zagraniczne wystawy, uczestnictwo w zagranicznych
naradach i konferencjach,

* organizacja stazéw naukowych zagranicznych, wymiana personelu,

» ‘“skrzynka” dla innowatorow - do zgtaszania pomystéw, motywacja,
nagradzanie najlepszych pomystéw,

* dziatalno$¢ wydawnicza - publikacje wynikow badan,

* budowa bazy danych przedsiebiorcow posiadajacych doswiadczenie w
dziedzinach zwigzanych z rozwijanymi technologiami,

» zgromadzenie i usystematyzowanie zagranicznych artykutow naukowych

i technicznych, sprawozdan, patentéw, norm wigzacy sie z dang technologia.

Nalezy podkreslic, iz znaczna czes¢ przedstawionych powyzej oczekiwan w
znacznym stopniu wykracza poza pierwotne zatozenia planowanego Obserwatorium
Technologicznego i pokrywa sie z funkcjami Krakowskiego Parku Technologicznego.
Na spotkaniu Grupy Roboczej poswieconej modelowi Obserwatorium
Technologicznego zwrocono uwage na zbyt szerokie spektrum wymaganych dziatan.
Pierwotnym zadaniem sformutowanym przez Komitet Sterujgcy i Grupe Roboczag
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byto pozostawienie w zakresie dziatan Obserwatorium jedynie funkcji monitoringu,
rejestracji danych i wskazywania kierunkéw zmian (wytgcznie narzedziowe ujecie
zadan). Po dyskusji stwierdzono, cel dziatalnosci Obserwatorium Technologicznego
powinien by¢ realny do osiagniecia i zintegrowany (uzupetniajacy) cele i dziatania
Krakowskiego Parku Technologicznego poprzez zapewnieni ciggtego procesu
monitorowania rozwoju technologii. Cztonkowie Grupy Roboczej zarekomendowali,
aby Obserwatorium petnito nastepujace funkcije:

* informowanie o0 technologiach oraz benchmarking pozwalajagcy na
identyfikacje dobrych praktyk stosowanych przez krajowe i zagraniczne
instytucje wdrazajace podobne technologie,

* popularyzacja i inicjowanie prac badawczych i wdrozeniowych w zakresie
kluczowych dla regionu technologii,

* oObserwacja regionu i jego otoczenia, monitoring realizacji celéw rozwoju
technologii przy uwzglednieniu przyjetych przez ekspertéw parametrow,

* koordynowanie i integrowanie informacji dotyczacych technologii w
ptaszczyznie naukowej oraz rynkowej (analiza popytu na produkty powstate w
oparciu o kluczowe technologie).

Szczegotowe rozdzielenie funkcji realizowanych przez Obserwatorium
Technologiczne i Krakowski Park Technologiczny powinno zaleze¢ od wielkosSci

przeznaczonych na realizacje projektu srodkéw finansowych.

3. Produkty i rezultaty pracy Obserwatorium Technologicznego
Dziatania Obserwatorium Technologicznego powinny koncentrowaé sie wokot
podstawowych produktow, bedacych ich wynikiem. Analizujgc wymagania stawiane
przed Obserwatorium Technologicznym oraz jego szczegdlne miejsce w strukturach
Krakowskiego Parku Technologicznego, wyrd6zni¢c mozna nastepujgce produkty
bedace rezultatem jego prac:

* okresowe raporty z monitoringu stanu zaawansowania wdrazanych technologii

kluczowych dla regionu (min. 1 raport rocznie),
* seminaria poswiecone wzmacnianiu popytu na rozwigzania produktowe,

powstajgce w wyniku rozwoju kluczowych technologii (min. 5 rocznie),



* seminaria poswiecone wzmacnianiu strony podazowej, tj. zaangazowania
biznesu we wdrazanie i komercjalizacje produktéw powstatych z
wykorzystaniem kluczowych technologii (min. 5 rocznie),

+ okresowe konferencje popularyzujgce technologie i podsumowujace
dziatalno$¢ obserwatorium technologicznego (raz w roku),

« utworzenie i udostepnienie dla zainteresowanych podmiotow bazy wiedzy
zawierajgcej zasoby (artykuty, publikacje, patenty, itp.) zwigzane z kluczowymi
dla regionu technologiami,

« utworzenie kanatow komunikacji pozwalajacej na zwiekszenie integraciji
Srodowiska wokoét  kluczowych  technologii  (spotecznosciowy  portal

internetowy, artykuty i publikacje w mediach).

4. Zatozenia konstrukciji struktury organizacyjnej

Struktura organizacyjna od pierwszych lat powstania nauki zarzadzania nalezata do
podstawowych instrumentow zarzgdzania organizacjg. Propozycje w tym zakresie
przedstawiali klasycy zarzadzania m. in. F.W. Taylor, H. Fayol. Przedstawiciele nurtu
systemowego |. Ansoff, H. Leavitt definiujgc organizacje jako , system wielu
zmiennych, z ktérych cztery sg szczegdlnie widoczne: cele, struktura, technologia i
aktorzy (ludzie)” [Machaczka 1998] zaproponowali model organizacji, ktéry ilustruje

wzajemne relacje pomiedzy wymienionymi w definicji elementami (Rys.1).
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STRUKTURA

CELE

LUDZIE

TECHNOLOGIA

Rys. 1. Model organizacji wg H. Leavitt'a (,Diament Leavitt'a”)

Zrodto: [Machaczka 1998].

Uwzgledniajgc zatozenia przedstawionego modelu mozemy powiedziec,

ze

organizacja to grupa ludzi, wspotpracujgcych ze sobg w sposob uporzadkowany i

skoordynowany, przy wykorzystaniu dostepnych zasobdéw aby osiggnaé pewien

zestaw celow. Jednak osigganie tych celow jest mozliwe wtedy kiedy organizacja jest

systemem otwartym wspotpracujagcym z otoczeniem. Biorgc pod uwage to zatozenie

przedstawiony model nalezy uzupetni¢ o te relacje z otoczeniem (rys. 2).

CELE

STRUKTU
RA

LUDZIE

TECHNO
LOGIA

Rys. 2. Model organizacji jako system otwartego

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie[Machaczka 1998].

OTOCZENIE
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Przedstawiony powyzej model przyjmuje sie jako podstawe do opisu struktury
wewnetrznej Obserwatorium Technologicznego oraz struktury relacji z podmiotami
trzech obszaréw otoczenia (nauka, biznes, administracja). Ze wzgledu na wysoka
dynamike zmian w otoczeniu wspotczesne struktury organizacyjne ciggle ewoluujg
aby osiagng¢ wiasciwg proporcje pomiedzy stabilnoscia a elastycznoscia.
Ewoluowanie w kierunku organicznego modelu organizacji (analogia organizacji do
organizmow zywych) opiera sie na elastycznych relacjach, zatrudnianiu
wszechstronnie  wyksztatconych  pracownikow, wykorzystywaniu efektywnych
systeméw informacji i komunikacji. W strukturach opartych na réznorodnosci
i twdrczosci w dziataniu bardzo wazng role odgrywa koordynacja.

Przyjmujac zatozenie, iz Obserwatorium Technologiczne bedzie czescig
Krakowskiego Parku Technologicznego, ktéra zostanie powotana jako niezalezny
projekt (realizowany w cyklu 10 lat, tj. do roku 2020) bedacy kontynuacjg projektu
Foresight, sugerujemy podobne jego zorganizowanie. Aby zapewni¢ wiasciwy nadzor
nad dziatalnosciag  Obserwatorium oraz szeroki konsensus spoteczny
(zaangazowanych $rodowisk ekspertéw oraz przedstawicieli 3 aktoréow) proponuje
sie aby ciatem nadrzednym dla Obserwatorium Technologicznego byt Komitet
Sterujacy, podejmujacy strategiczne decyzje dotyczace zadan Obserwatorium oraz
zatwierdzajacy efekty jego dziatan.

Dodatkowym ciatem niezbednym do prawidiowego funkcjonowania bedzie
Grupa Robocza, petnigca nadzér merytoryczny nad biezacq realizacjg zadan
poprzez formutowanie rekomendacji programowych i zalecen dotyczacych
merytorycznej  strony  produktéw  Obserwatorium  Technologicznego  na
poszczegolnych etapach realizacji projektu. Kolejnym zadaniem Grupy Roboczej
powinna by¢ takze analiza rozbieznosci pomiedzy zdefiniowanymi celami rozwoju
technologii, a wynikami monitoringu przedstawionymi przez Obserwatorium
Technologiczne. Wynikiem analizy powinna by¢ ocena przyczyn rozbieznosci oraz
sugestie zmian w zakresie inicjatyw wspierajgcych rozwdj technologii lub korekty
celow dostosowujgce je do zmieniajgcych sie warunkéw. Jest to funkcje konieczna
dla zapewnienia elastycznosci funkcjonowania zaréwno Krakowskiego Parku
Technologicznego jak i wszystkich aktorow zaangazowanych w rozw¢j kluczowych

dla regionu technologii.
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Ogdélny schemat zaleznosci pomiedzy tymi jednostkami organizacyjnymi

przedstawiono na ponizszym rysunku.

— _

— . —

/ Biznes “
Nauka Administracja ) Poziom strategiczny
\\ / i
Komitet
sterujacy
V Poziom taktyczny
-~
" Eksperci j—> Grupa
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¢ Krakowski
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Obserwatorium | Technologiczny | poziom operacyjny
technologiczne

'dnl‘;ogngfr;fb Informacja o wynikach
monitoringu Popularyzacja projeit

P —
—_

Biznes ~
/ / \ N
\ J
Nauka <—» Administracja
\

— _——
—_ J—

Rys. 3. Struktura ogolna obserwatorium technologicznego

Zrédto: opracowanie wiasne

W tak ujetej strukturze organizacyjnej, Obserwatorium Technologiczne petnié¢
powinno funkcje koordynacyjno-ustugowe dostosowujgc sie do aktualnej struktury
organizacyjnej Krakowskiego Parku Technologicznego. Zorganizowanie
Obserwatorium Technologicznego jako 10 letniego przedsiewziecia bedacego
kontynuacjg projektu Foresight jest logiczng jego konsekwencjg. Monitorowanie
efektow foresightu jest niezbedne do podejmowania strategicznych decyzji na
szczeblu administracji regionalnej w zakresie finansowego wsparcia przedsiewziec

wspierajgcych rozwéj technologiczny regionu. Monitoring pozwala na biezace
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Sledzenie efektéw tych decyzji oraz podejmowanie ewentualnych dziatah
korygujacych.

W aktualnej strukturze organizacyjnej Krakowskiego Parku Technologicznego
istnieje pion, ktory jest odpowiedzialny za sfere technologii podlegajacy bezposrednio
Dyrektorowi i Zarzgdowi Spotki i jest to Dziat Rozwoju Parku Technologicznego na

czele ktorego stoi Dyrektor (rys. 4).

Zarzad
spofKi
l
| | | | |
Dyrektor Dziatu Dyrektor Dziatu Dyrektor Dziatu Dvrektor
Rozwoju Parku Administracji Marketingu Dy' P
Technologicznego i Infrastruktury i Promocji Zlat Frawny

Pion ds. Rozwoju
Technologii

Pion ds.
Finansowania

|_|Pion ds.
Przedsiebiorczosci

Rys. 4. Ogdlne ujecie struktury organizacyjnej KPT

Zroédto: opracowanie wtasne na podstawie dokumentacji KPT

Rozwigzanie to jest klasyczng strukturg pionéw scalonych gdzie poszczegdine
komorki i stanowiska organizacyjne sg grupowane na podstawie podobienstwa
realizowanych funkcji. Rbwniez podobng budowe wewnetrzng ma wspomniany Dziat
Rozwoju Parku Technologicznego gdzie wyrdéznione zostaty 3 piony: Pion ds.
Rozwoju Technologii, Pion ds. Finansowania i Pion ds. Przedsiebiorczosci.

Istniejacy w ramach tego dziatu obszar odpowiedzialny za rozwdj technologii
moze stanowi¢ podstawe do projektowania wewnetrznej budowy Obserwatorium
Technologicznego jak rowniez miejsca w strukturze organizacyjnej KPT.
Uwzgledniajgc wczesniejsze zatozenia dotyczace wymagan elastycznosci w
relacjach z otoczeniem proponuje sie rozwigzanie w postaci zespotu zadaniowego

(projektowego) powotanego do realizacji zadan o charakterze wielowymiarowym.
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Zakres tej wielowymiarowosci powoduje, ze taki zespdt moze spetniac wiele funkcji
min. analityczne, projektowe, wdrozeniowe, techniczne, ekonomiczne itp. Zakres
dziatania tego zespotu moze obejmowacé catg organizacje lub jej czes¢ (zaktad,
wydziat). Ze wzgledu na zakres tej wielowymiarowos$ci, specyfike realizowanego
przedsiewziecia oraz jego zasieg zespot zadaniowy moze mie¢ forme:
* luznego zespotu kierowanego przez koordynatora zadania,
* zespotu zadaniowego  wiasciwego @z petnym oddelegowaniem
i podporzadkowaniem jego cztonkow kierownikowi zespotu,

» zespotu kierowanego przez grupe decyzyjno-koordynujaca.

Specyfika celdow i zadan stawianych przed Obserwatorium Technologicznym sprawia,
ze powinien by¢ to podmiot (zesp6t zadaniowy) do ktérego zostajg oddelegowani
pracownicy w petnym wymiarze czasu pracy podlegajacy kierownikowi tego zespotu
zadaniowego. Rozwigzanie takie jest wykorzystywane w przypadku realizacji zdan
bardziej ztozonych i dlugotrwatych a zadanie koordynowania prac nad rozwojem 10
technologii oraz monitorowanie ich stopnia zaawansowania w stosunku do przyjetych
projekcji niewatpliwie do takich nalezy. Ponizej na rysunku przedstawiono schemat

proponowanego rozwigzania.

Dyrektor Dziatu
Rozwoju Parku
Technologicznego

Kierownik || Pion ds. Rozwoju
zespotu Technologii
zadaniowego

| | Pion ds.

i Eksperci N . - Finansowania

. ds. technologii { = |l I

-------------------------- P e | |Pion ds.

[ Przedsiebiorczosci

: Konsultanci el T

i zewnetrzni L =

Rys. 6. Obserwatorium Technologiczne jako zespdt zadaniowy w strukturze KPT

Zrodto: opracowanie wtasne
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W proponowanym rozwigzaniu czes¢ pracownikow jest na state oddelegowana do
pracy w Obserwatorium Technologicznego a czesc¢ realizuje zadania rownolegle w
swoich komorkach macierzystych i w zespole zadaniowym w zaleznosci od

intensywnosci prac tego zespotu.

Drugi aspekt funkcjonowania Obserwatorium Technologicznego to relacje z
otoczeniem a w szczegolnosci z podmiotami reprezentujgcymi trzy obszary — nauka,
biznes i administracja oraz samodzielnymi ekspertami. Proponuje sie wykorzystanie
koncepcji sieci. Pojecie ,sie¢” oznacza w réwnym stopniu nowoczesng forme
organizacji, co i nowy styl zarzadzania oraz nowg forme zorganizowania stosunkow
miedzy podmiotami. Organizacja sieciowa swojg site bierze z réznorodnosci swoich
elementéw, organizujgc ich zgodne wspotdziatanie. Istotg dziatania sieci jest to, ze
niezalezne podmioty tworzg dowolne i dobrowolne, kazdorazowo inne konfiguracje.
Dlatego tez stosunkowo trudno jest nakresli¢ uniwersalny schemat struktury
organizacji sieciowej gdyz struktura sieciowa nie jest optymalnym uktadem jej
elementéw, lecz daje mozliwos¢ szybkich zmian sposoboéw ,kombinowania”
elementoéw. Potaczenia natomiast ,....mogg miec charakter biurokratyczny (polecenia,
obowigzujgce standardy, procedury), ekonomiczne (transakcje materialne,
finansowe), operacyjny (wspolne dziatanie, zbiorowe podejmowanie decyzji,
wykorzystywanie tych samych srodkéw), kulturowy (podzielanie wartosci, wspélnota
szans i zagrozen), informacyjny (dostepnos¢ zrodet informacji, wymiana i dzielenie

sie informacjami) itd.” [Strategor 2002].

Funkcjonowanie sieci mozna scharakteryzowacC za pomocg trzech cech: potencjatu
kombinacyjnego, sposobu aktywizacji sieci i spojnosci sieci [J. Butra i inni 1999].
Potencjat kombinacyjny, ktory zalezy od ilosci wierzchotkow operacyjnych oraz ich
wielkosci i zréznicowania, wyraza zdolnos¢ do realizacji réznych celéw w zroznico-
wanych warunkach dziatania.

Sposdéb aktywizacji sieci, okresla roztozenie uprawnien do aktywizowania sieci, to
znaczy do wzbudzania nowych form wspotpracy miedzy wierzchotkami, modyfikacii

kompozycji sieci i jej strategii. Mozna wyrdzni¢ nastepujgce rodzaje aktywizacji sieci:
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» sterowang — wierzchotek nadal dominuje, ale jego rola i sposéb dziatania ule-
gajg zmianie sprowadzajgc sie do identyfikowania probleméw strategicznych
oraz organizowania wierzchotkdéw integracyjnych,

» kontrolowang - rola wierzchotka strategicznego nie rozni sie zasadniczo od
funkciji, jaka petnit w poprzednim przypadku, nastepuje jednak wzrost inicjaty-
wy elementdéw sieci, ktore sg réwniez wyposazone w uprawnienia do identyfi-
kowania nowych problemdw strategicznych i inicjowania tworzenia zespotow
odpowiadajgcych tym problemom,

* rozproszong — ktdéra oznacza catkowite zniesienie wierzchotka strategicznego;
Z pojawieniem sie aktywizacji rozproszonej przedsiebiorstwo staje sie siecig, w
ktorej autonomig strategiczng elementéw sktadowych zaczynajg rzadzi¢ reguty
uzgadniane miedzy powigzanymi ze sobg podmiotami.

Mozna przyjac, ze relacje pomiedzy Obserwatorium Technologicznym a podmiotami
reprezentujgcymi poszczegodlne sektory moga mie¢ charakter ,kontrolowany” z
duzymi uprawnieniami do wtasnych inicjatyw poszczegdlnych podmiotéw lub ukfad
relacji o charakterze rozproszonym gdzie podmioty ciagle uzgadniajg reguty
wzajemnych relacji. Na rysunku ponizej przedstawiono uktad relacji pomiedzy

podmiotami w strukturze sieciowe;j.
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Instytucje
wsparcia
biznesu

Admini-
stracja

Krakowski Instytucje
Park finansowe
Technologiczny

Rys. 7. Obserwatorium Technologiczne w strukturze sieciowej

Zrédto: opracowanie wiasne
Udziat jednostek podstawowych (operacyjnych) w strukturach integrujgcych powinien

mie¢ charakter dobrowolny i odbywac¢ sie wedtug kompetencji niezbednych do roz-

wigzywanych problemow w zakresie rozwoju poszczegolnych technologii.
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5. Podmioty, funkcje i procesy Obserwatorium Technologicznego

Podmioty Obserwatorium Technologicznego:
Komitet Sterujacy:
« podejmowanie strategicznych decyzji dotyczace zadan Obserwatorium,
« zatwierdzanie rezultatéw dziatann Obserwatorium.
Grupa Robocza:
* nadzor merytoryczny nad biezgcq realizacjg zadan,
« formutowanie rekomendacji programowych i zalecen dotyczacych
merytorycznej strony produktow Obserwatorium Technologicznego,
* analiza rozbieznosci pomiedzy zdefiniowanymi celami rozwoju technologii, a
wynikami monitoringu
e ocena przyczyn rozbieznosci oraz sugestie zmian w zakresie inicjatyw
wspierajgcych rozwdj technologii
Personel KPT:
Okreslajgc szczegoty aplikacyjne dla stworzenia Obserwatorium Technologicznego
nalezy uwzgledni¢ nastepujgce zagadnienia:
» kompetencje pracownikow,
» kryteria i metody doboru pracownikéw,
* analiza obcigzenia personelu,
* rozwazenie koniecznosci zatrudnienia dodatkowych pracownikow.
» zasady motywowania i oceniania,
* budowa dobrego klimaty wspotpracy i samopoczucia.
» szkolenia,

» zasady zarzgdzania i sprawowania nadzoru,

Eksperci ds. technologii:
Okreslajac szczegoty aplikacyjne dla stworzenia Obserwatorium Technologicznego
nalezy uwzgledni¢ nastepujgce zagadnienia:

» zasady wspotpracy z ekspertami,

» wskazanie prac w ktorych konieczny jest udziat ekspertow
19



e zasady wynagradzania

Funkcje obserwatorium:

opracowywanie wytycznych i zalecen dla wdrazanych technologii,
prowadzenie forum dyskusji, wymiany doswiadczen bedacego platforma
rozwoju i realizacji projektow wdrazania nowych produktow i ustug
wykorzystujgcych kluczowe dla regionu technologie,
gromadzenie informacji oraz badanie Europejskich i globalnych standardéw
technologicznych, zwigzanych z kluczowymi dla regionu technologiami,
udostepnianie informaciji o technologiach w formie ogdlnodostepnej i
dynamicznej bazy wiedzy, ktdra moze by¢ uzupetniana przez wszystkie
zainteresowane podmiotu,
propagowanie dziatan badawczo-rozwojowych i promowanie wynikow badan
nad rozwojem kluczowych dla regionu technologii, zarowno w skali kraju jak i
za granica,
monitorowanie i analiza wnioskow patentowych krajowych i
miedzynarodowych w zakresie kluczowych dla regionow technologii
wsparcie logistyczne i administracyjne dla przedsiebiorstw poszukujgcych
technologii i wyrazajacych che¢ pozyskania/zakupu wtasno$ci intelektualne;..
organizacja konferencji dot. promowania technologii i inwestyciji.
promowanie najlepszych praktyk w zakresie zarzgdzania projektami
wdrazania i komercjalizacji nowych technologii,
analiza otoczenia technologicznego, w szczegolnosci poszukiwanie
odpowiedzi na pytania:
* jaki wptyw moze mie¢ przewidywany rozw¢j technologiczny na koszty
produkcji wyrobéw firmy i jakie srodki nalezy zastosowac,
» jakie zmiany technologiczne i w jakich dziedzinach mogtyby
zaktywizowac popyt na produkty firmy,
» jakie korzysci mozna osiggnac¢ przez zastosowanie nowej technologii,
* jakie rodzaje surowcow i materiatow sg niezbedne do wdrazania nowej
technologii,
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» jakich kwalifikacji wymaga wdrazanie nowej technologii,

» jakie sektory technologiczne mogq zagrozic¢ dziedzinie aktywnosci
firmy,

» kiedy moze nastgpi¢ przetom technologiczny zmieniajacy rynek i jakie

Srodki nalezy wowczas zastosowac,

Procesy realizowane w Obserwatorium:
» procesy zarzadzania dokumentacja,
* procesy komunikowania,
* procesy wspotpracy z otoczeniem,
» procesy koordynacji dziatan 3 aktorow,
* procesy wspomagania administracji regionu,
* procesy upowszechniania wiedzy o technologiach,
» procesy zarzadzania jakoscig i ciggtego doskonalenia,

» procesy audytu technologicznego.

Zastosowanie podejscia procesowego do koordynacji dziatan realizowanych przez
poszczegdlne wyzej wymienione podmioty realizujgce funkcje Obserwatorium
Technologicznego pozwoli na uzyskanie wysokiego poziomu efektywnosci tych

dziatan oraz przyczyni sie do zwiekszenia ich  skutecznosci.
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6. Propozycje instrumentéw wspomagajacych prace Obserwatorium
6.1. Wskaznik poziomu gotowosci technologicznej TRL

Na podstawie analizy prac ekspertow ds. 10 technologii wykonanej na potrzeby
warsztatow Foresight, wyr6znic mozna uogodlniony zestaw charakterystyk
definiujgcych precyzyjnie skale 9 poziomdéw gotowosci technologicznej, ktére mogg
by¢é wykorzystywane do oceny poszczegolnych kluczowych dla regionu technologii

lub produktéw w ramach technologii.

W raporcie z warsztatow foresight, znajdujg sie precyzyjne definicje skali wskaznikow
TRL dla kazdej z technologii. Zawierajg one sformutowania specyficzne dla danej
technologii i z nich nalezy korzystaC w trakcie prowadzenia oceny gotowosSci

technologicznej.

Dodatkowo w trakcie warsztatdw eksperci dokonali przewidywan poziomow
gotowosci technologicznej dla poszczegolnych kluczowych technologii. Do zadan
Obserwatorium powinno naleze¢ okresowe (corocznie lub w przyjetych cyklach
programowania) weryfikowanie poziomoéw wskaznikéw rozwoju technologicznego dla
poszczegolnych technologii. Do celéw raportowania i sledzenia rozwoju proponuje
sie wykorzystac przedstawione ponizej, syntetyczne ujecie tabelaryczne.

Tab. 1. Poziom gotowosci technologicznej technologii

Technologia 2010 (2012 |2015 |2018 (2020

Technologia 1 — poziom przewidywany
Technologia 1 — poziom zrealizowany

Technologia 2 — poziom przewidywany
Technologia 2 — poziom zrealizowany

Zrodto: opracowanie wtasne
Nalezy zwroci¢ jednoczesnie uwage, iz wskaznik TRL moze zostac
wykorzystany do oceny poziomu rozwoju technologii jako catosci, ale takze

pojedynczego produktu bedacego efektem rozwoju technologii. Rozwdj
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technologiczny wybranego produktu lub grupy produktow w ramach technologii moze
bowiem nastepowac nierobwnomiernie, co utrudnia¢ bedzie catosciowg 0golng ocene.

Do realizacji pomiaru poziomu rozwoju technologicznego z wykorzystaniem
wskaznikéw TRL nalezy skorzysta¢ z pomocy ekspertéw technologicznych dla kazdej
z technologii. Konsekwencjg tego dziatania bedzie dodatkowa integracja srodowiska
nauki i biznesu, ktora zostata zapoczatkowana w trakcie realizacji warsztatow

foresight.

6.2. Wskazniki realizacji celow dla poszczegélnych technologii
W trakcie warsztatow foresight eksperci sformutowali cele dla analizowanych
technologii w postaci uogodlnionych tablic zawierajgcych wybrane wskazniki celu.
Kazdy cel zostat przez ekspertow zoperacjonalizowany w postaci:

* precyzyjnego mierzalnego wskaznika,

* jego wartosci bazowej,

» planowanych pozioméw wskaznika w 4 okresach programowania (2012, 2015,

2018 2020),

* metodologii pomiaru i zrédet danych do wyliczenia wskaznika.
Tablica wskaznikow realizacji celéw przedstawiona zostata powyzej. Wypetnione
tablice bedace wynikiem prac ekspertow na warsztatach Foresight znajdujg sie w

raporcie koncowym ,Mapy drogowe dla 10 technologii”.

Tab. 2. Cele rozwoju technologii

Metodologia
Wartos¢ |rok rok rok rok pomiaru i zrodta
Wskaznik bazowa |2012 2015 |2018 (2020 |danych
Wskaznik 1
Wskaznik 2

Zrodto: metodologia warsztatéw foresight
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Jako, ze monitoring realizacji celéw bedzie jednym z gtéwnych zadan obserwatorium
technologicznego nalezy zwroci¢ szczegdlng uwage na doprecyzowanie wskaznikow
celu. Cele sformutowane na warsztatach nalezy uzna¢ za punkt wyjscia do
opracowania jednolitego systemu pomiarowego, ktérego zadaniem bedzie
pozyskiwanie danych, ich analiza i udostepnianie. Nalezy tutaj rozwazy¢ zagadnienia
takie jak:

* jakos¢ zrédet danych,

» dostepnosc¢ danych,

» koszt pozyskania danych,

* metody i techniki analizy danych,

* wykorzystywane narzedzia statystyczne,

* mozliwos¢ automatyzacji zbierania danych, i in.

6.3. Instrumenty monitoringu otoczenia

Proponujemy rozwazy¢ wykorzystanie szerokiego wachlarza metod zarzadzania
strategicznego na réznych etapach proceséw realizowanych przez Obserwatorium.
W szczegdlnosci na uwage zastuguje:

* analiza interesariuszy,

* analiza otoczenia finansowego,

* analiza otoczenia prawnego,

* analiza demograficzno-spoteczna,

» analiza zagadnien ekologicznych,

* analiza dostawcow rozwigzan wspomagajacych rozwdj,

e iin.

6.4. Narzedzia wspotpracy miedzy ekspertami i pozostatymi aktorami
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W celu osiggniecia wysokiej efektywnosci funkcjonowania Obserwatorium
Technologicznego proponujemy rozwazyC wykorzystanie szerokiego wachlarza
technik wspomagajgcych wspétprace pomiedzy Obserwatorium, ekspertami i
pozostatymi aktorami zaangazowanymi w rozwdj technologii. Zasadniczo, w gre
wchodzg gtéwnie narzedzia informatyczne, takie jak:

* narzedzia internetowe: listy dyskusyjne, bazy wiedzy,

» fora dyskusyjne,

* baza danych o patentach,

* baza prac badawczych dotyczacych kluczowych technologii,

* narzedzia kojarzenia partnerow,

* narzedzia pracy grupowej (groupware),

* narzedzia zarzadzania rozproszonymi projektami,

e jin.
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7.Podsumowanie

Poprawne opracowanie diugofalowych zamierzen o charakterze strategicznym nie
jest gwarancjg osiggniecia sukcesu. Jest pierwszym i niezbednym krokiem.
Problemem wiekszosci organizacji nie jest dzisiaj brak wizji i strategii, lecz jej
realizacja. Powstato zatem zapotrzebowanie na nowe spojrzenie i nowe podejscie do
realizacji zamierzen strategicznych. W warunkach dynamicznych zmian w obszarze
technologii, przepisow prawa, nasilajgcej sie konkurencji formutowanie i wdrazanie
strategii musi sta¢ sie procesem ciagtym, w ktory zaangazowani sg wszyscy
zainteresowani. Istotg wdrazania przedsiewzie¢ o charakterze strategicznym a do
takich niewatpliwie nalezg plany rozwoju 10 technologii w matopolsce jest
przetozenie modelu systemu ,martwego”, jakim jest plan strategiczny, na system
,ZyWy”, czyli organizacje realizujgca zdefiniowane cele strategiczne poprzez
racjonalne gospodarowanie zasobami. Wymaga to utworzenia odpowiedniej struktury
organizacyjnej, ale rowniez zmian w sposobie mys$lenia i podejsciu do
funkcjonowania pracownikéw majgcych realizowaé te zadania. Zmiany te wymagaja
kreatywnosci, innowacyjnosci i pracy w zespotach projektowych. Taka zmiana
wymaga uporzadkowanego i usystematyzowanego podejscia opierajgcego sie na
m. in. sprawnym funkcjonowaniu zespotdw (zadaniowych) projektowych
realizujgcych zadania w ramach zaplanowanych przedsiewzie¢ umozliwiajgcych

rozwoj poszczegolnych technologii.
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Zalacznik 1. Teoretyczne zagadnienia ksztaltowania struktur organizacyjnych

Struktura organizacyjna jako instrument (narzedzie) zarzadzania nie jest
jednoznacznie definiowana. W literaturze obcojezycznej jest ona definiowana jako:
LZestaw elementow konstrukcyjnych, ktére moga by¢ uzyte do uksztattowania
organizacji. Wynik ich wykorzystania w postaci konkretnego uktadu elementow
organizacji i ich wzajemnych powigzan” [Griffin 2004], lub jako: ,ukfad i wzajemne
zaleznosci miedzy czesSciami sktadowymi oraz stanowiskami przedsiebiorstwa”
[Stoner et.al. 2001].

Wsréd szeregu definicji prezentowanych przez autoréw polskich na szczegdélng
uwage zastuguje czesto cytowana przez innych autorow definicja sformutowana
przez Tadeusza Pszczotowskiego, ktory postrzega strukture organizacyjng jako
,Zbior okreslonych relacji zachodzacych miedzy elementami przedmiotu ztozonego,
nieuwzgledniajacy jakosci elementow, to znaczy bez wzgledu na to, czym sg owe
elementy” [Przybyta 200].

We wszystkich przedstawionych ujeciach mozna zauwazy¢ ze eksponowane sg dwa
aspekty: uktad elementéw i relacje jakie miedzy nimi zachodza. Strukturze
organizacyjnej przypisuje sie rowniez podstawowe funkcje jakie powinna spetniac.
Zaliczamy do nich [Przybyta 2001]:

» struktura organizacyjna jest przede wszystkim narzedziem zarzadzania, co
oznacza, ze w ramach struktury odbywa sie proces powodujacy, ze
poszczegolne sktadniki organizacji funkcjonujg zgodnie z wolg kierujacych,

» scalanie elementéw systemu, jakim jest organizacja w integralng catos¢, przy
czym chodzi o to, aby uzyskac nie tylko cato$¢ przydatng do celdéw organizacji
jako catosci, lecz réwniez by byta ona srodkiem do zaspakajania potrzeb jej
cztonkoéw (pracownikéw),

e zapewnienie organizacji rbwnowagi wewnetrznej zapobiegajgcej naturalnej
sklonnosci kazdej organizacji do jej destrukcji. Czynniki destrukcyjne
organizacji mogg tkwi¢ w niej samej, dlatego tak waznym staje sie takie
opracowanie konfiguracji systemu, aby do minimum ograniczy¢ mozliwosc ich

wystgpienia,
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» zapewnienie synchronizacji czyli koordynacja proceséw realizowanych w
organizacji, dzieki czemu zostaje uporzadkowany wysitek zbiorowy, a wiec
nastepuje potgczenie w catos¢ podzielonych uprzednio procesow,

 dazenie do zmniejszenia niepewnosci probabilistycznego charakteru
organizacji, ktora to niepewnosC¢ jest wynikiem zmiennosci warunkow
funkcjonowania organizaciji,

e ,wigzanie” organizacji z jej otoczeniem. Funkcja ta pozwala na szeroko
rozumiang wymiane czy tez inaczej mowigc adaptacje pomiedzy organizacjg a

otoczeniem.

Struktura organizacyjna bedzie zatem uktadem stanowisk, komérek i jednostek
organizacyjnych wraz z relacjami jakie miedzy nimi zachodzg. Relacje te mogg mie¢
charakter wiezi organizacyjnych oraz zaleznosci organizacyjnych. Pierwszy z
wymienionych terminébw mozemy zdefiniowa¢ jako wyrdzniony rodzaj stosunkow
miedzy czesciami instytucji (ludzmi i skladnikami zasobow), jesli stosunek ten wptywa
na powodzenie instytucji. W zaleznosci od ptaszczyzny, na ktorej powstajg mozemy
je podzieli¢ na:

e wiezi stuzbowe,

e wiezi funkcjonalne,

e wiezi techniczne (technologiczne),

e wiezi informacyjne.

Drugim z wymienionych wczesniej termindw wigzacym elementy struktur w catos¢ sg
zaleznosci organizacyjne, bedace relacjami uzaleznienia pod jakims wzgledem
jednego elementu wytworczego do drugiego. Powigzania te zwigzane sg z realizacjg,
procesu zarzadzania, wskazujg one kierunek przyporzadkowania oraz przedmiot
uzaleznienia (przedmiot fizyczny, decyzja lub informacja), ktory taczy poszczegdine
elementy. ,Mogg one wystepowacC w postaci potgczen, uzaleznieh i przebiegéw”
[Nalepka 2001]. Ponizszy rysunek ( Rys.1) przedstawia w sposéb graficzny podziat

oraz typy zaleznosci organizacyjnych.
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ZaleznoSci organizacyjne

.

Hierarchiczne Funkcjonalne
Rozkazodawcze| | Regulacyjne | |Informacyjne Operacyjne Doradcze

Rys. 1. Zaleznosci organizacyjne

Zroédto: opracowanie wiasne na podstawie [Nalepka 2001].

W procesie tworzenia struktury organizacyjnej nalez uwzgledni¢ szereg czynnikow
majgcych istotny wptyw na jej pozniejszy ksztatt. Z uwagi na fakt, ze wszystkie te
czynniki wystepujg tacznie mozemy mowi¢ o wigzce czynnikow, ktorg tworza:

» wielkos¢ organizacji,

technologia ( technika),

« otoczenie,

» strategia,

* ludzie.
Z pojawieniem sie w latach 60 XX wieku pogladu, ze organizacje sg systemami
otwartymi bedacymi w stanie rownowagi dynamicznej z otoczeniem, wielu autorow
(T. Burns, G.M. Stalker, P. Lawrenc, J. Lorsch ) zajeto sie badaniami wptywu

otoczenia na organizacje oraz na budowe jej struktury organizacyjnej. W celu
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dokonania tych badan zidentyfikowali oni dwie skrajne formy otoczenia organizacji.
Pierwsze z nich to otoczenie stabilne charakteryzujgce sie tym, ze nie wystepujg w
nim prawie w ogole nagte czy tez nieoczekiwane zmiany. W otoczeniu takim
wszystko mozna w miare precyzyjnie przewidzie¢ i zaplanowaé (np. popyt,
technologia, przepisy prawne itp.) w dtugich okresach czasu. Natomiast w przypadku
otoczenia niestabilnego (w literaturze mozna znalez¢é réwniez okreslenie takiego
otoczenia jako zmienne i burzliwe) wystepujg zmiany praktycznie w kazdej dziedzinie
tj.. w wyrobach, technologii, rynkach czy tez przepisach prawnych. Ta niestabilno$¢
wymusza na organizacji budowe takich struktur, ktore bedg w stanie szybko i
prawidtowo reagowacC na zmiany jak rowniez je przewidywaé. Wynikiem analiz
organizacji dziatajgcych w tych skrajnych otoczeniach byto wyodrebnienie przez T.
Burnsa i G.M. Stalkera dwoch systemow organizacji, a mianowicie:
* organizacji mechanistycznej,
* organizacji organicznej.

W organizacji typu mechanistycznego zadania sg wysoce rozdrobnione oraz
wyspecjalizowane a kierownictwo precyzyjnie definiuje cele i uprawnienia dla kazdej
jednostki i kazdego pracownika. Taki system organizacji jest, wiec najwtasciwszy dla
organizacji w otoczeniu stabilnym wolnym od niepewnosci. Budowana struktura
organizacyjna dla takiego systemu organizacji powinna, zatem skoncentrowac sie na
tworzeniu wyspecjalizowanych stanowisk, i scentralizowaniu wiadzy formalne;j.
Organizacje organiczng charakteryzuje natomiast duza ptynnos¢ i elastycznosc
dziatan. Mniejszg wage przywigzuje sie do otrzymywania i wydawania polecen a
osoby pracujgce czesciej w uktadach grupowych niz pojedynczo muszg mie¢ wprawe
w podejmowaniu decyzji i rozwigzywaniu problemow pojawiajgcych sie w zmiennym,
niestabilnym otoczeniu. Struktura takiej organizacji powinna, zatem by¢ mniegj
sformalizowana i bardziej elastyczna zarowno w odniesieniu do podziatu pracy jak
rowniez mechanizmoéw koordynaciji.

Waznym czynnikiem majgcym wptyw na strukture organizacyjng jest strategia
przyjeta przez najwyzsze kierownictwo. Na podstawie obserwacji i badan, ktorych
prekursorem byt A.D. Chandler stwierdzono, ze: ,struktura organizacyjna powinna
by¢ dostosowana do realizowanej strategii”. W opublikowanej przez niego w 1962 r.

pracy ,Strategy and Structure” sformutowat i udowodnit teze, ze ,struktura podaza za
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strategig (structure follows strategy)”. Rodzaj przyjetej przez organizacje strategii
decyduje o tym, w jaki sposob bedg przebiegac linie podporzadkowania oraz kanaty
komunikacji pomiedzy kierownikami i dziatami a ponadto wptywajg na mechanizmy
planowania i podejmowania decyzji. Wptyw na strukture wywiera zaréwno strategia
na poziomie organizacji jako catosci jak rowniez i strategia jednostek biznesu (tzw.
SBU) oraz strategia (e) funkcjonalna (e).

Reasumujac powyzsze mozna stwierdzi¢, ze kluczem do skutecznej struktury
organizacyjnej jest jej prawidtowe dostosowanie do strategii przyjetej w organizacji.
Nieustannie zmieniajgce sie warunki ekonomiczno-spoteczne i formalnoprawne,
w jakich przychodzi dziataé wspotczesnym organizacjom, jak rowniez szybki postep
techniczny wymuszajg na tychze organizacjach potrzebe ciggtego doskonalenia
i dostosowywania struktur organizacyjnych do coraz nowych warunkéw. Klasyczne
rozwigzania oparte miedzy innymi na stabilnych, biurokratycznych strukturach
organizacyjnych, w ktorych wystepuje wysoka specjalizacja komoérek oraz zadan
powodujg, ze organizacje o takich strukturach nie potrafig podota¢ pojawiajacym sie
W organizacji nowym problemom.

Poszukiwania nowych doskonalszych rozwigzan strukturalnych pozbawionych wad
wystepujacych w strukturach stabilnych, mechanistycznych doprowadzity do
powstania nowych bardziej elastycznych struktur organizacyjnych opartych na
wzorcach struktur organicznych. Mozemy do nich zaliczy¢ struktury zadaniowe,
macierzowe, hybrydowe.

Struktura zadaniowa okreslana réwniez mianem struktury zespotéw zadaniowych.
Tworza ja ,... konkretne zespoty zadaniowe, zwane rowniez problemowymi lub
projektowymi (projekt management) powotywane do realizacji okreslonych zadan
wielowymiarowych”[Bieniok, Rokita 1984]. Ta wielowymiarowos¢ powoduje, ze
zespoly zadaniowe mogag spetnia¢ wiele funkcji min. analityczne, projektowe,
wdrozeniowe, techniczne, ekonomiczne itp. Mogg one miecC rowniez rozny zasieg
dziatania np. na cate przedsiebiorstwo, zakfad czy tez wydziat itp. Z uwagi na te dwa
aspekty tj. specyfike realizowanego przedsiewziecia oraz zasieg ,...zespot
zadaniowy moze miec¢ forme:

- luznego zespotu kierowanego przez koordynatora zadania,
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- zespotu zadaniowego wiasciwego z petnym oddelegowaniem
i podporzadkowaniem jego cztonkdw kierownikowi zespotu,

- zespotu kierowanego przez grupe decyzyjno-koordynujacg’[ Bieniok, Rokita
1984].

W przypadku realizowania zadan o niewielkim zakresie rzeczowym, mato
skomplikowanych wystarczajgcym rozwigzaniem jest powotanie kierownika-
koordynatora zadania, ktéry organizuje, kieruje oraz koordynuje prace zespotu
zdaniowego realizujgcego przedsiewziecie. Pracownicy takiego zespotu podlegajg
w dalszym ciggu swoim dotychczasowym kierownikom, poswiecajgc czes¢ swojego
czasu na realizacje przedsiewziecia, ktore zostato im dodatkowo powierzone przez
kierownika-koordynatora zadania. Wraz z osiggnieciem przez zespot zatozonego
celu zostaje om rozwigzany. Uproszczony schemat takiej struktury zadaniowej

przedstawia ponizszy rysunek (Rys. 2).

KIEROWNIK
KOORDYNATOR

[T T

||||||\\

Rys.2. Idea koordynacji pracy nad realizacjg specjalnego zadania
Zrédto: [Bieniok, Rokita 1984].

Nieco inaczej wyglada schemat struktury zadaniowej w przypadku realizacji zdan

bardziej ztozonych i dtugotrwatych. W takich przypadkach wyodrebnia sie z komorek
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organizacyjnych specjalny zespol zadaniowy, ktdérego pracownicy wytgczeni zostajg
na czas realizacji zadania ze swoich macierzystych komérek. Tak utworzony zespot
w zalezno$ci od specyfiki zadania tworzy swojg wiasng strukture organizacyjna.

Schemat takiego uktadu organizacji przedstawia Rys. 3.

Specjalisci
Z Zewnatrz

ZESPOL ZADANIOWY |

| |
| . . |
| Kierownik X
| zadania ¢
|
|

:\:
\N
- —

Rys.3. Struktura organizacyjna instytucji oparta na funkcjonowaniu zespotéw
zadaniowych
Zrédto: [Bieniok, Rokita 1984].

W  przypadku realizacji zadan wielospecjalistycznych w schemacie struktury
zadaniowej pojawia sie grupa decyzyjno-koordynujgca tworzona z wybranych

cztonkéw naczelnego kierownictwa oraz wytypowanych kierownikow liniowych.
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Struktura macierzowa opiera sie na dwdch kryteriach a mianowicie stuzbowych
wieziach pionowych oraz poziomych wieziach technicznych. Ich cechg
charakterystyczng ,...jest podwdjne podporzadkowanie pracownikdéw: kierownikom
stale funkcjonujacych komorek, wyspecjalizowanych w okre$lonych dziedzinach
dziatalnosci  (technicznej, handlowej itd.) oraz kierownikom konkretnych
przedsiewzie¢ (projektow, wyrobow itd.)’[Dziadon 1991]. Decyzje podejmowane
przez tych kierownikdw krzyzujg sie powodujgc przenikanie statego podziatu wedtug
funkcji z podziatem zmiennym wedtug konkretnych zadan, projektéw. Przyjmuje sie,
ze kierownik funkcjonalny decyduje o tym jak zadanie ma by¢ wykonane a kierownik
projektu o tym, co i kiedy nalezy realizowac.

Struktura ta z powodzeniem faczy w sobie zalety struktur sztabowo-liniowych
z wtasciwosciami struktur zadaniowych.

Wady i zalety struktury macierzowej prezentuje Tabela 1.

Tabela 1. Cechy struktury macierzowej

Zalety Wady

- zapewnia organizacjom - wigze sie z ryzykiem wywotania

elastycznosc, poczucia anarchii,

- pobudza do wspotpracy - zacheca do walki o wtadze,
interdyscyplinarnej, - moze powodowac wiecej dyskusiji niz

- angazuje ludzi i stawia im wyzwania, | dziatania,

- rozwija umiejetnosci pracownikéw, - wymaga duzych umiejetnosci
- odcigza naczelne kierownictwo, interpersonalnych,
pozostawiajgc mu czas na - jest kosztowna we wdrazaniu,
planowanie, - wigze sie z ryzykiem dublowania
- motywuje ludzi do identyfikowania wysitkdw zespotow projektowych,
sie - wptywa na morale, gdy nastepujg
z koncowym wyrobem, przesuniecia personelu.

- pozwala na przesuwanie ekspertow
do

gtébwnych obszaréw zgodnie z

potrzebami.
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Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie [Stoner et. al. 2001].

Ponizszy rysunek przedstawia model struktury macierzowe;j

DYREKTOR
GENERALNY

Kierownik Kierownik Kierownik Kierownik
funkc;ji 1 funkcji 2 funkcji 3 funkcji 4
Kierownik - || -
wyboru A
BADANIA ZAKUPY PRODUKCIJA SPRZEDAZ
Kierownik | || -
wyboru B
Kierownik || || -
wyboru C

Rys.4. Schemat struktury macierzowej
Zrédto: [Nalepka 2001].

Struktura macierzowa najczesciej znajduje zastosowanie w organizacjach ...
realizujgcych wielkie przedsiewziecia, polegajgce na projektowaniu i konstruowaniu
duzych obiektow Ilub urzadzen produkcyjnych”’[Bieniok, Rokita 1984] oraz
w osrodkach badan i doradztwa czy tez agencjach reklamowych, ,ktorych istota
dziatalnosci polega gtéwnie na zdobywaniu zlecen probleméw (tematéw) do

rozwigzania i sprzedawania rozwigzan’[Nalepka 2001].

Ostatnig z tzw. elastycznych struktur jest struktura hybrydowa. Wieloznacznosc tej
struktury sprawia pewng trudnos¢ w okresleniu jej istoty. Z jednej strony struktura
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hybrydowa oznacza wystepowanie w jednej strukturze cech charakterystycznych dla
réznych rozwigzan strukturalnych jak np. funkcjonowania zespotéw zadaniowych
obok stabilnej struktury sztabowo-liniowej lub funkcjonalnej z drugiej bywa réwniez
odnoszona do struktury macierzowej wyposazonej w samodzielnie funkcjonujgcy
pion organizacyjny. Zaprezentowany schemat (Rys.5) przedstawia ogodlng idee

struktury hybrydowej.

DYREKTOR
UKEAD PRZEDMIOTOWY
>
z| | Badania A | B | C |
— i rozwoj >~
< z
Z —
o : | <
—[— Planowanie Region I z
o o
M —
z O
o] . =
” Zaopatrzenie Region Tl [— &
a A
< <
o — 3 =
= Produkcja . e
- Region 11 -
— Zbyt

Rys.5. Ogdlna idea struktury hybrydowej

Zrédto: [Bieniok, Rokita 1984].

W  przedstawionym modelu struktury hybrydowej ,...uwzglednione zostaty

jednoczesnie takie wymiary jak: realizowane funkcje sztabowe, zadania
przedmiotowe oraz dodatkowo regiony zbytu’[Bieniok, Rokita 1984]. Oprocz
pewnych korzy$ci, ktore niesie ten typ struktur nalezy zwroci¢c uwage na réznego
rodzaju niebezpieczenstwa. Skomplikowana struktura organizacyjna niejednokrotnie

prowadzi do ,...walki 0 wtadze, autonomizacji komdérek zmierzajgcych do realizaciji
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wtasnych, partykularnych intereséw, zwlekania z podejmowaniem decyzji, wysokich

kosztoéw, ucieczki od odpowiedzialnosci, itp.”[Bieniok, Rokita 1984].
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