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EPOKI STRUKTURALNE

Streszczenie: W artykule zidentyfikowano pojecie epoki strukturalnej. Oméwiono istotg
i warunki stosowania wyrdznionych typodw struktur organizacyjnych. Okreslono role po-
szczegdlnych epok strukturalnych w zarzadzaniu.

Stowa kluczowe: zarzadzanie, struktura organizacyjna, przedsigbiorstwo, epoka strukturalna.

1. Wstep

Termin ,,epoka strukturalna” oznacza okres stosowania przez kierownictwa réznych
przedsiebiorstw okreslonej struktury organizacyjnej, $cislej mowiac okreslonego typu
struktury organizacyjnej. Przyjmuje si¢, ze mozna méwic o pieciu epokach. Sg nimi:
* epoka struktury pionow scalonych,
e epoka struktury dywizjonalne;j,
* epoka struktury macierzowe;j,
* epoka struktury procesowej,
e epoka struktur postmodernistycznych.

Zaproponowane wyodrebnienie epok strukturalnych jest autorska propozycja
i podlega, rzecz jasna, dyskusji. Mozna wyr6zni¢ inne zbiory epok, jednak celem
artykutu nie jest przeglad wszystkich mozliwych rozwigzan w tym zakresie, ale re-
fleksja nad znaczeniem poszczegdlnych typow struktur w zarzadzaniu.

2. Struktura pionow scalonych: dywizjonalna, macierzowa,
procesowa, oraz struktury postmodernistyczne
— istota i warunki stosowania

O strukturze piondéw scalonych mowi si¢ wtedy, kiedy na drugim ,,0od géry” szcze-
blu hierarchii organizacyjnej pojawia si¢ specjalizacja funkcjonalna, tj. grupowanie
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zadan jednego rodzaju w kompleksy zadan jednostek zwanych pionami organizacyj-
nymi. Znajduje ona zastosowanie z reguly w przedsigbiorstwach wytwarzajacych
jeden wyrdb lub jedna grupe wyrobow. Jej ksztattowanie zmierza przede wszystkim
do osiagnigcia korzysci wynikajacych ze specjalizacji, ktora jest jednak przyczyna
fragmentaryzacji procesOw pracy i mys$lenia resortowego. Jak podkreslaja H. Stein-
mann i G. Schreydgg, wiele wspolnych zagadnien 1 zwigzana z tym potrzeba integra-
cji dziatan staja si¢ problemem zwtaszcza w warunkach wzrostu dynamiki otoczenia
i koniecznos$ci szybkiego podejmowania decyzji [Steinmann, Schreyogg 2001]. Jako
najwazniejsza kwestie wskazuje sie trudnosci w uzgadnianiu stanowisk miedzy pio-
nami organizacyjnymi i wynikajaca z tego niewielka elastycznos$¢ przedsigbiorstwa.

W wielu wspoélczesnych przedsiebiorstwach problem ten rozwigzywany jest
w ten sposob, ze w zaleznos$ci od potrzeb powotywane sg doraznie zespoty zada-
niowe, majace na celu realizacj¢ okreslonych przedsigwzieé¢. Kieruja nimi pracow-
nicy wyposazeni w odpowiednie uprawnienia decyzyjne, cztonkami sg natomiast
specjalisci z réznych piondw o zrdéznicowanych umiejetnosciach dostosowanych do
charakteru i typu przedsiewzig¢. Takie elastyczne (zadaniowe) rozwigzanie struktu-
ralne moze z powodzeniem by¢ stosowane w przedsigbiorstwach funkcjonujacych
w dynamicznym otoczeniu, wykorzystujacych nierutynowe technologie. Nie jest to
jednak struktura, ktora bytaby wlasciwym elementem duzych firm, prowadzacych
dziatalno$¢ w wielu domenach.

W takich przedsigbiorstwach podstawg zarzadzania moze by¢ zorientowana na
obiekty struktura dywizjonalna. Tutaj kryterium podziatu pracy i specjalizacji stano-
wig wyroby lub dobra (z ustugami wlacznie). Podstawowe jednostki organizacyjne
(dywizje) zajmuja si¢ najczesciej wytwarzaniem wyrobow lub grup wyrobow i maja
zwykle daleko idaca autonomi¢ w prowadzeniu dziatalnosci.

Zdywersyfikowany
program produkcji
Trafniejsze
Ostra konkurencja Mato sprawny ‘Wprowadzenie . decyzje.
Segmentacja o .
rynkowa > proces —> struktury —> . —> Przyspieszenie
. .. . otoczenia . .
decyzyjny dywizjonalnej podejmowania
decyzji
Struktura piondw
scalonych

Rys. 1. Przyczyny i skutki wdrazania dywizjonalnych struktur organizacyjnych

Zrédto: [Hopej 1994, s. 19].

Realizacja zdywersyfikowanego programu produkcji jest jednak, podkresli¢ na-
lezy, jedynie warunkiem koniecznym dywizjonalizacji rozwigzania strukturalnego.
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Przeprowadzone w pieciu krajach (Wielkiej Brytanii, USA, RFN, Francji i Wto-
szech) badania ujawnily, ze dywersyfikacja znacznie wyprzedzata dywizjonaliza-
cje. Firmy, ktore realizowaly strategie¢ dywersyfikacji, przez wiele lat prowadzity
dziatalno$¢, stosujac strukture piondéw scalonych [Hopej 1994]. Tlumaczy si¢ to
zjawisko brakiem ostrej konkurencji rynkowej, ktora przesadza o wprowadzaniu do
praktyki zarzadzania dywizjonalnej struktury organizacyjnej (rys. 1).

Kolejny rozpatrywany typ struktury organizacyjnej, tj. struktura macierzowa,
charakteryzuje sie, ogdlnie biorac, tym, ze na uktad funkcjonalny ,,nalozony” jest
uklad przedmiotowy (poziomy) zorientowany na wyroby lub przedsiewzigcia. Kie-
rownicy piondéw organizacyjnych odpowiadaja za realizacj¢ dziatan w ramach okre-
slonych funkcji, a menedzerowie wyrobow lub przedsiewzie¢ za sprawng ich reali-
zacj¢. Powinni oni integrowac wynikajace z podziatu pracy skutki oddzialywania sit
odsrodkowych pod katem wykorzystania zasobow [Steinmann, Schreydgg 2001].

Macierzowe rozwigzanie strukturalne sprzyja sprawnemu funkcjonowaniu
przedsiebiorstw stojacych ,,w obliczu konieczno$ci rozwijania bardzo zréznicowa-
nych dziedzin dziatalnos$ci z wykorzystaniem wspolnego potencjatlu, ktérego nie
mozna rozparcelowac, poniewaz zagrazatoby to rozwojowi dtugofalowemu” [Stra-
tegor 1995, s. 341]. W celu maksymalizowania zdolnosci permanentnego dostoso-
wania si¢ do zmian podwazany jest stabilny system kodyfikacji wtadzy jednostek,
tj. hierarchia organizacyjna. Oznacza to rezygnacj¢ z zasady jednosci rozkazodaw-
stwa, a tym samym rezygnacj¢ z systemu jednoliniowego na rzecz wieloliniowe-
go, rozkladajgcego dziatania kierownicze na kilka instancji [Steinmann, Schreyogg
2001]. Jak podkresla Strategor [1995], wiadza nie jest tu juz statym przywilejem,
lecz chwiejnym skutkiem arbitrazu niezb¢dnego ze wzgledu na zachodzace zmiany.

Wprowadzenie do praktyki zarzadzania macierzowego rozwigzania struktural-
nego wymaga, podkresli¢ nalezy, radykalnej zmiany kulturowej, zmierzajacej do
zrozumienia i zaakceptowania przez pracownikow wieloliniowych regul dziatania.
Wiele préb wdrozenia macierzowej struktury skonczyto si¢ niepowodzeniem wia-
$nie dlatego, ze nie uwzgledniono koniecznosci dokonania takiej zmiany, ktora nie
jest ani tatwa, ani krotkotrwata.

Trudno$ci wdrozeniowe rozwigzan macierzowych wydaja si¢ istotng przyczyna
tego, ze od jakiego$ czasu zainteresowanie nimi menedzeréw jest wyraznie mniej-
sze. Drugg przyczyna jest to, iz nierzadko nie sprawdzaja si¢ w praktyce, w zwigz-
ku z czym obserwowa¢ mozna odchodzenie od struktury macierzowej i powr6t do
prostszych form strukturalnych [Strategor 1995; Lobos 2011].

Model struktury procesowej jako jeden z pierwszych opracowat M. Hammer
[1999]. Jego propozycja zaktada podziat organizacji na cze$¢ operacyjna, obejmu-
jaca zespoty ukierunkowane na wytwarzanie wartosci dla klienta, oraz obszar beda-
cy miejscem szkolen i wymiany doswiadczen, w ktorym przygotowuje si¢ poten-
cjal niezbedny do dzialania zasoboéw [Grajewski 2007]. Jakkolwiek w tym ujeciu
struktura procesowa przypomina strukture macierzowa, to r6zni si¢ od niej przede
wszystkim tym, ze w jej ramach w ogdle nie ma kierownikow. Dziatajg wpraw-
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dzie lider, wlasciciele procesow i trenerzy, ale nie sg oni szefami. Jak podkresla M.
Hammer, sg zasobami wspierajagcymi wykonawcow procesow, na ktdrych spoczywa
ostateczna odpowiedzialno$¢ za osigganie rezultatow.

W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ si¢ z innymi modelami struktury proce-
sowej, m.in. P. Grajewskiego [2007] oraz U.R. Miillera i P. Ruppera [2000]. Wspol-
nym ich zatozeniem jest projektowanie ksztattu rozwigzania strukturalnego nie wo-
kot funkeji, lecz wokot zidentyfikowanych procesow.

Badacze zajmujacy si¢ projektowaniem struktury procesowej podkreslaja ko-
nieczno$¢ ewolucyjnego dochodzenia do niej. Na przyktad G. Belz stwierdza, iz
,»Nalezy zatozy¢, ze restrukturyzacja organizacyjna, zmierzajaca do ksztattowania
orientacji procesowej, bedzie miata charakter dlugofalowy. Nie jest mozliwe wpro-
wadzenie szybkich, jednorazowych zmian ukierunkowanych na procesy, gdyz sa
one zbyt ztozone” [Stabryta (red.) 2000]. Implementacja procesowego rozwigzania
strukturalnego jest trudnym procesem, wymagajacym, podobnie jak w przypadku
wdrazania struktury macierzowej, zmiany kulturowej w kierunku jej duzego otwar-
cia na sygnaty z otoczenia oraz stosownej do nich modyfikacji celow dziatania i pro-
cedur. Dzigki temu ulatwione sa realizacja celow i racjonalizacja kosztow [Rutka,
Wrobel P. (red.) 2012].

Struktura procesowa niewatpliwie sprzyja kreatywnemu ksztattowaniu pro-
cesoOw w przedsiebiorstwie. Wymaga zatrudnienia pracownikéw o bardzo duzych
umiejetnosciach, potrafiacych w niekonwencjonalny sposob rozwigzywac problemy
oraz ciagle analizowac¢ i doskonali¢ metody pracy. Dopiero wtedy moga racjonalnie
wykorzystywac¢ ramy dziatania [Hopej 2004].

I wreszcie grupa struktur postmodernistycznych, ktérymi sg m.in. struktury or-
bitalna, stozkowa, holarchiczna, heterarchiczna i intrasieciowa. Pierwsza z nich (or-
bitalna) jest poziomym rozwigzaniem strukturalnym, ktérego rownowazne poziomy
odpowiedzialnosci (orbity) sa zalezne od poziomu wyzszego, jak planety od stonca.
Pracownicy realizuja kilka funkcji jednocze$nie i majg bardzo duza swobode decy-
zyjno-dziataniowa [Hopej 2004].

Struktura stozkowa jest zorientowana na realizacj¢ wewnatrzorganizacyjnych
procesow i ma utatwia¢ realizacj¢ dziatan catego tancucha tworzenia wartosci. Jej
charakterystycznymi cechami sg m.in.: multifunkcjonalna wspotpraca pracowni-
kow, daleko idaca delegacja uprawnien decyzyjno-dziataniowych oraz konfiguracja
majaca ksztatt nie tradycyjnej piramidy, lecz stozka [Hopej 2004].

Przedsiebiorstwo majace holarchiczng strukturg sktada sie z autonomicznych
jednostek (holonow), z ktorych jedna odpowiedzialna jest za koordynowanie dzialan
innych, jakkolwiek podstawowym instrumentem koordynacji sg samouzgodnienia
(samoorganizujace si¢ procesy). Przedsigbiorstwo jako cato$¢ rowniez jest holonem,
poniewaz tworzy z innymi firmami sie¢ holarchiczng [Hopej 2004].

Porzadek heterarchiczny polega, jak podkresla P. Ploszajski, na rzadach wielu
rownorzednych jednostek organizacyjnych. Jest on wynikiem ,,nalozenia” na siebie
wielu roznych struktur, z ktorych jedna pelni w okreslonym czasie funkcj¢ glownego
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koordynatora [Przedsigbiorstwo przysztosci 2000]. Kazda jednostka moze by¢ przy
tym, w pewnym okresie, gtownym koordynatorem [Hopej 2004].

Charakterystyczng cechg struktury intrasieciowej jest przede wszystkim to, ze
kazda jednostka organizacyjna jest dostawca §wiadczacym ustugi pozostatym, a re-
alizowane procesy sa tancuchami powigzan typu dostawca-odbiorca. Poszczegdlni
dostawcy sa oceniani wedlug wnoszonego wkiladu i funkcjonuja dopoty, dopoki sa
klienci gotowi kupowa¢ odpowiednie ustugi [Hopej 2004].

Nietrudno zauwazy¢, ze przedstawione wyzej koncepcje struktur nie sg roz-
wigzaniami hierarchicznymi w klasycznym (wedtug H. Fayola) rozumieniu poje-
cia hierarchia. Uwypuklone jest bardzo daleko idace zdecentralizowane podejscie
do zarzadzania, zaangazowanie pracownikow w proces podejmowania decyzji oraz
wspoéldzielenie si¢ informacjami. Jakkolwiek zawierajg nowe idee i prowokuja do
myslenia, to majg niejako hastowy charakter, poniewaz brakuje im solidnych pod-
staw teoretycznych, jak rowniez szczegotow. Wszystkie opieraja si¢ ponadto na bar-
dzo optymistycznym obrazie cztowieka — powinien on by¢ nie tylko wybitnym fa-
chowcem w swojej specjalnosci, ale takze kierowac si¢ w swojej pracy wartosciami,
ktore sa absolutne, a nie wzgledne [Hopej 2004].

3. Znaczenie epok strukturalnych w zarzadzaniu

Precyzyjne okreslenie poczatku epoki struktury pionéw scalonych jest niemozliwe,
poniewaz brakuje doniesien literaturowych pierwszych zastosowan w praktyce za-
rzadzania. Umownie przyjmijmy, Ze jest to poczatek XX wieku, kiedy klasycy mysli
organizacyjnej wyr6znili funkcje przedsiebiorstwa i sformutowali zasady organizo-
wania dziatan.

Latwiejsze jest okreslenie poczatkéw pozostatych epok. Strukture dywizjonalna
po raz pierwszy zastosowat D.S. Du Pont (lata 20. XX wieku), natomiast struktura
macierzowa zostata wprowadzona w latach 60. ubieglego wieku w przemysle kos-
micznym (pionierska role w zastosowaniu tego rozwigzania strukturalnego odegrata
NASA). Zainteresowanie menedzerow koncepcja struktury procesowej mozna z ko-
lei wigza¢ z opublikowaniem pracy M. Hammera i J. Champy’ego Reengineering
the Corporation [1993], natomiast koncepcje struktur postmodernistycznych zastaty
zaprezentowane w pierwszych latach XXI wieku.

Interesujace jest to, ze kazda epoka strukturalna, w odréznieniu np. od epoki
literackiej, nie ma swojego konca, gdyz rozpatrywane w artykule typy struktur or-
ganizacyjnych nie zostaly odrzucone. Sa stosowane rowniez przez wspotczesnie
funkcjonujace przedsigbiorstwa, chociaz nie wszystkie maja takie same znaczenie
w zarzadzaniu. Z przeprowadzonych rozwazan wynika, ze:

* Najmniejsze znaczenie majg niewatpliwie struktury postmodernistyczne. Mene-
dzerowie mogg je traktowac jako interesujace propozycje regulowania zacho-
wan organizacyjnych o bardzo matej wszakze przydatnosci praktycznej. Moga
sprawdza¢ si¢ w szczegolnych warunkach, np. w zespotach, ktérych cztonkowie
legitymuja si¢ raczej rzadko spotkanymi cechami.
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e Struktury macierzowa i procesowa maja wicksze zastosowanie, jednakze ze
wzgledu na ztozonos$¢, trudnosci we wdrazaniu oraz to, ze nie zawsze sprawdza-
ja sie jako podstawa zarzadzania, jest ono, jak si¢ wydaje, ograniczone.

*  Wicksze od struktury macierzowej i procesowej znaczenie praktyczne ma struk-
tura dywizjonalna, stosowana czgsto przez duze przedsiebiorstwa prowadzace
dziatalnos¢ w wielu domenach.

* Najwigksze znaczenie maja, jak si¢ wydaje, struktury pionéw scalonych oraz
zadaniowa. Sg podstawa zarzadzania licznych przedsigbiorstw $redniej wiel-
kosci, funkcjonujgcych w warunkach wzglednie stabilnego (struktura pionow
scalonych) lub dynamicznego (zadaniowa) otoczenia. Na rys. 2 przedstawiono
wystepowanie wszystkich epok z punktu widzenia ich roli w zarzadzaniu.

Epoka struktury pionéw scalonych
Epoka struktury dywizjonalnej

Epoka struktury

macierzowej
Epoka struktury procesowej
I—IWE postmodernistycznych >

1920 1940 1960 1980 2000

Znaczenie A
w zarzadzaniu

Czas

Rys. 2. Epoki strukturalne w zarzadzaniu

Zrodto: opracowanie wlasne.

4. Z.akonczenie

Zawarte w niniejszym artykule rozwazania prowadza do wniosku, ze zaintereso-
wanie menedzerow strukturami organizacyjnymi nie ma linearnego charakteru. Po-
szczegblne epoki strukturalne maja oczywiscie swoje poczatki, nie mozna jednak
mowic¢ o ich zmierzchu. Rozpatrywane tu rozwigzania strukturalne nie sg, jak juz
wczesniej wspomniano, catkowicie odrzucane, lecz jedynie moga cieszy¢ si¢ mniej-
szym zainteresowaniem wskutek pojawienia si¢ nowych koncepcji strukturalnych.
Oznacza to, ze rozw0j struktur organizacyjnych przebiega wielotorowo i rownolegle
w czasie [Kaleta, Moszkowicz 2012].



Epoki strukturalne 119

Teoretycy zarzgdzania dobrze wiedza, ze istnieje wiele, r6znigcych si¢ wyraznie
od klasycznych rozwigzan, typow struktur organizacyjnych, niekiedy dos$¢ egzotycz-
nych, np. struktura komérkowa [Lobos 2011]. Niektére koncepcje sa niedopraco-
wane (np. metafora struktury orbitalnej sugeruje rotacj¢ poszczegdlnych jednostek
organizacyjnych, jednak pytanie, jak ja osiagnac, pozostaje otwarte), inne albo sa
trudne do wdrozenia, albo tez nie zawsze sprawdzajg si¢ w praktyce. Czgsto zasadne
zdaje si¢ ,,naktadanie” na mniej lub bardziej zhierarchizowane rozwigzanie struk-
turalne form zespotowych, komplikujacych wprawdzie relacje organizacyjne, ale
z drugiej strony uelastyczniajgcych przedsigbiorstwo. Mozna sadzi¢, ze o ile w przy-
szlosci wewnatrzorganizacyjne granice beda chyba bardziej przepuszczalne, o tyle
doniesienia o $§mierci hierarchicznej struktury szczeblowej sa mocno przesadzone.
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STRUCTURAL EPOCHS

Summary: The concept of structural epoch is identified in the article. The nature and con-
ditions of use of selected types of organizational structures are discussed. The role of each
structural epoch in management is characterised.

Keywords: management, organizational structure, business, structural epoch.





