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Współczesne uwarunkowania i metody wspomagania procesu zarządzania zmianami
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EPOKI STRUKTURALNE

Streszczenie: W artykule zidentyfikowano pojęcie epoki strukturalnej. Omówiono istotę 
i warunki stosowania wyróżnionych typów struktur organizacyjnych. Określono rolę po-
szczególnych epok strukturalnych w zarządzaniu.

Słowa kluczowe: zarządzanie, struktura organizacyjna, przedsiębiorstwo, epoka strukturalna.

1. Wstęp

Termin „epoka strukturalna” oznacza okres stosowania przez kierownictwa różnych 
przedsiębiorstw określonej struktury organizacyjnej, ściślej mówiąc określonego typu 
struktury organizacyjnej. Przyjmuje się, że można mówić o pięciu epokach. Są nimi:
• epoka struktury pionów scalonych,
• epoka struktury dywizjonalnej,
• epoka struktury macierzowej,
• epoka struktury procesowej,
• epoka struktur postmodernistycznych.

Zaproponowane wyodrębnienie epok strukturalnych jest autorską propozycją 
i podlega, rzecz jasna, dyskusji. Można wyróżnić inne zbiory epok, jednak celem 
artykułu nie jest przegląd wszystkich możliwych rozwiązań w tym zakresie, ale re-
fleksja nad znaczeniem poszczególnych typów struktur w zarządzaniu.

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

O strukturze pionów scalonych mówi się wtedy, kiedy na drugim „od góry” szcze-
blu hierarchii organizacyjnej pojawia się specjalizacja funkcjonalna, tj. grupowanie 
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zadań jednego rodzaju w kompleksy zadań jednostek zwanych pionami organizacyj-
nymi. Znajduje ona zastosowanie z reguły w przedsiębiorstwach wytwarzających 
jeden wyrób lub jedną grupę wyrobów. Jej kształtowanie zmierza przede wszystkim 
do osiągnięcia korzyści wynikających ze specjalizacji, która jest jednak przyczyną 
fragmentaryzacji procesów pracy i myślenia resortowego. Jak podkreślają H. Stein-
mann i G. Schreyögg, wiele wspólnych zagadnień i związana z tym potrzeba integra-
cji działań stają się problemem zwłaszcza w warunkach wzrostu dynamiki otoczenia 
i konieczności szybkiego podejmowania decyzji [Steinmann, Schreyögg 2001]. Jako 
najważniejszą kwestię wskazuje się trudności w uzgadnianiu stanowisk między pio-
nami organizacyjnymi i wynikającą z tego niewielką elastyczność przedsiębiorstwa.

W wielu współczesnych przedsiębiorstwach problem ten rozwiązywany jest 
w ten sposób, że w zależności od potrzeb powoływane są doraźnie zespoły zada-
niowe, mające na celu realizację określonych przedsięwzięć. Kierują nimi pracow-
nicy wyposażeni w odpowiednie uprawnienia decyzyjne, członkami są natomiast 
specjaliści z różnych pionów o zróżnicowanych umiejętnościach dostosowanych do 
charakteru i typu przedsięwzięć. Takie elastyczne (zadaniowe) rozwiązanie struktu-
ralne może z powodzeniem być stosowane w przedsiębiorstwach funkcjonujących 
w dynamicznym otoczeniu, wykorzystujących nierutynowe technologie. Nie jest to 
jednak struktura, która byłaby właściwym elementem dużych firm, prowadzących 
działalność w wielu domenach.

W takich przedsiębiorstwach podstawą zarządzania może być zorientowana na 
obiekty struktura dywizjonalna. Tutaj kryterium podziału pracy i specjalizacji stano-
wią wyroby lub dobra (z usługami włącznie). Podstawowe jednostki organizacyjne 
(dywizje) zajmują się najczęściej wytwarzaniem wyrobów lub grup wyrobów i mają 
zwykle daleko idącą autonomię w prowadzeniu działalności.

Rys. 1. Przyczyny i skutki wdrażania dywizjonalnych struktur organizacyjnych

Źródło: [Hopej 1994, s. 19].

Realizacja zdywersyfikowanego programu produkcji jest jednak, podkreślić na-
leży, jedynie warunkiem koniecznym dywizjonalizacji rozwiązania strukturalnego. 
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Przeprowadzone w pięciu krajach (Wielkiej Brytanii, USA, RFN, Francji i Wło-
szech) badania ujawniły, że dywersyfikacja znacznie wyprzedzała dywizjonaliza-
cję. Firmy, które realizowały strategię dywersyfikacji, przez wiele lat prowadziły 
działalność, stosując strukturę pionów scalonych [Hopej 1994]. Tłumaczy się to 
zjawisko brakiem ostrej konkurencji rynkowej, która przesądza o wprowadzaniu do 
praktyki zarządzania dywizjonalnej struktury organizacyjnej (rys. 1).

Kolejny rozpatrywany typ struktury organizacyjnej, tj. struktura macierzowa, 
charakteryzuje się, ogólnie biorąc, tym, że na układ funkcjonalny „nałożony” jest 
układ przedmiotowy (poziomy) zorientowany na wyroby lub przedsięwzięcia. Kie-
rownicy pionów organizacyjnych odpowiadają za realizację działań w ramach okre-
ślonych funkcji, a menedżerowie wyrobów lub przedsięwzięć za sprawną ich reali-
zację. Powinni oni integrować wynikające z podziału pracy skutki oddziaływania sił 
odśrodkowych pod kątem wykorzystania zasobów [Steinmann, Schreyögg 2001].

Macierzowe rozwiązanie strukturalne sprzyja sprawnemu funkcjonowaniu 
przedsiębiorstw stojących „w obliczu konieczności rozwijania bardzo zróżnicowa-
nych dziedzin działalności z wykorzystaniem wspólnego potencjału, którego nie 
można rozparcelować, ponieważ zagrażałoby to rozwojowi długofalowemu” [Stra-
tegor 1995, s. 341]. W celu maksymalizowania zdolności permanentnego dostoso-
wania się do zmian podważany jest stabilny system kodyfikacji władzy jednostek, 
tj. hierarchia organizacyjna. Oznacza to rezygnację z zasady jedności rozkazodaw-
stwa, a tym samym rezygnację z systemu jednoliniowego na rzecz wieloliniowe-
go, rozkładającego działania kierownicze na kilka instancji [Steinmann, Schreyögg 
2001]. Jak podkreśla Strategor [1995], władza nie jest tu już stałym przywilejem, 
lecz chwiejnym skutkiem arbitrażu niezbędnego ze względu na zachodzące zmiany.

Wprowadzenie do praktyki zarządzania macierzowego rozwiązania struktural-
nego wymaga, podkreślić należy, radykalnej zmiany kulturowej, zmierzającej do 
zrozumienia i zaakceptowania przez pracowników wieloliniowych reguł działania. 
Wiele prób wdrożenia macierzowej struktury skończyło się niepowodzeniem wła-
śnie dlatego, że nie uwzględniono konieczności dokonania takiej zmiany, która nie 
jest ani łatwa, ani krótkotrwała.

Trudności wdrożeniowe rozwiązań macierzowych wydają się istotną przyczyną 
tego, że od jakiegoś czasu zainteresowanie nimi menedżerów jest wyraźnie mniej-
sze. Drugą przyczyną jest to, iż nierzadko nie sprawdzają się w praktyce, w związ-
ku z czym obserwować można odchodzenie od struktury macierzowej i powrót do 
prostszych form strukturalnych [Strategor 1995; Łobos 2011].

Model struktury procesowej jako jeden z pierwszych opracował M. Hammer 
[1999]. Jego propozycja zakłada podział organizacji na część operacyjną, obejmu-
jącą zespoły ukierunkowane na wytwarzanie wartości dla klienta, oraz obszar będą-
cy miejscem szkoleń i wymiany doświadczeń, w którym przygotowuje się poten-
cjał niezbędny do działania zasobów [Grajewski 2007]. Jakkolwiek w tym ujęciu 
struktura procesowa przypomina strukturę macierzową, to różni się od niej przede 
wszystkim tym, że w jej ramach w ogóle nie ma kierowników. Działają wpraw-
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dzie lider, właściciele procesów i trenerzy, ale nie są oni szefami. Jak podkreśla M. 
Hammer, są zasobami wspierającymi wykonawców procesów, na których spoczywa 
ostateczna odpowiedzialność za osiąganie rezultatów.

W literaturze przedmiotu można spotkać się z innymi modelami struktury proce-
sowej, m.in. P. Grajewskiego [2007] oraz U.R. Müllera i P. Ruppera [2000]. Wspól-
nym ich założeniem jest projektowanie kształtu rozwiązania strukturalnego nie wo-
kół funkcji, lecz wokół zidentyfikowanych procesów.

Badacze zajmujący się projektowaniem struktury procesowej podkreślają ko-
nieczność ewolucyjnego dochodzenia do niej. Na przykład G. Bełz stwierdza, iż 
„Należy założyć, że restrukturyzacja organizacyjna, zmierzająca do kształtowania 
orientacji procesowej, będzie miała charakter długofalowy. Nie jest możliwe wpro-
wadzenie szybkich, jednorazowych zmian ukierunkowanych na procesy, gdyż są 
one zbyt złożone” [Stabryła (red.) 2000]. Implementacja procesowego rozwiązania 
strukturalnego jest trudnym procesem, wymagającym, podobnie jak w przypadku 
wdrażania struktury macierzowej, zmiany kulturowej w kierunku jej dużego otwar-
cia na sygnały z otoczenia oraz stosownej do nich modyfikacji celów działania i pro-
cedur. Dzięki temu ułatwione są realizacja celów i racjonalizacja kosztów [Rutka, 
Wróbel P. (red.) 2012].

Struktura procesowa niewątpliwie sprzyja kreatywnemu kształtowaniu pro-
cesów w przedsiębiorstwie. Wymaga zatrudnienia pracowników o bardzo dużych 
umiejętnościach, potrafiących w niekonwencjonalny sposób rozwiązywać problemy 
oraz ciągle analizować i doskonalić metody pracy. Dopiero wtedy mogą racjonalnie 
wykorzystywać ramy działania [Hopej 2004].

I wreszcie grupa struktur postmodernistycznych, którymi są m.in. struktury or-
bitalna, stożkowa, holarchiczna, heterarchiczna i intrasieciowa. Pierwsza z nich (or-
bitalna) jest poziomym rozwiązaniem strukturalnym, którego równoważne poziomy 
odpowiedzialności (orbity) są zależne od poziomu wyższego, jak planety od słońca. 
Pracownicy realizują kilka funkcji jednocześnie i mają bardzo dużą swobodę decy-
zyjno-działaniową [Hopej 2004].

Struktura stożkowa jest zorientowana na realizację wewnątrzorganizacyjnych 
procesów i ma ułatwiać realizację działań całego łańcucha tworzenia wartości. Jej 
charakterystycznymi cechami są m.in.: multifunkcjonalna współpraca pracowni-
ków, daleko idąca delegacja uprawnień decyzyjno-działaniowych oraz konfiguracja 
mająca kształt nie tradycyjnej piramidy, lecz stożka [Hopej 2004].

Przedsiębiorstwo mające holarchiczną strukturę składa się z autonomicznych 
jednostek (holonów), z których jedna odpowiedzialna jest za koordynowanie działań 
innych, jakkolwiek podstawowym instrumentem koordynacji są samouzgodnienia 
(samoorganizujące się procesy). Przedsiębiorstwo jako całość również jest holonem, 
ponieważ tworzy z innymi firmami sieć holarchiczną [Hopej 2004].

Porządek heterarchiczny polega, jak podkreśla P. Płoszajski, na rządach wielu 
równorzędnych jednostek organizacyjnych. Jest on wynikiem „nałożenia” na siebie 
wielu różnych struktur, z których jedna pełni w określonym czasie funkcję głównego 
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koordynatora [Przedsiębiorstwo przyszłości 2000]. Każda jednostka może być przy 
tym, w pewnym okresie, głównym koordynatorem [Hopej 2004].

Charakterystyczną cechą struktury intrasieciowej jest przede wszystkim to, że 
każda jednostka organizacyjna jest dostawcą świadczącym usługi pozostałym, a re-
alizowane procesy są łańcuchami powiązań typu dostawca-odbiorca. Poszczególni 
dostawcy są oceniani według wnoszonego wkładu i funkcjonują dopóty, dopóki są 
klienci gotowi kupować odpowiednie usługi [Hopej 2004].

Nietrudno zauważyć, że przedstawione wyżej koncepcje struktur nie są roz-
wiązaniami hierarchicznymi w klasycznym (według H. Fayola) rozumieniu poję-
cia hierarchia. Uwypuklone jest bardzo daleko idące zdecentralizowane podejście 
do zarządzania, zaangażowanie pracowników w proces podejmowania decyzji oraz 
współdzielenie się informacjami. Jakkolwiek zawierają nowe idee i prowokują do 
myślenia, to mają niejako hasłowy charakter, ponieważ brakuje im solidnych pod-
staw teoretycznych, jak również szczegółów. Wszystkie opierają się ponadto na bar-
dzo optymistycznym obrazie człowieka – powinien on być nie tylko wybitnym fa-
chowcem w swojej specjalności, ale także kierować się w swojej pracy wartościami, 
które są absolutne, a nie względne [Hopej 2004].

3. Znaczenie epok strukturalnych w zarządzaniu

Precyzyjne określenie początku epoki struktury pionów scalonych jest niemożliwe, 
ponieważ brakuje doniesień literaturowych pierwszych zastosowań w praktyce za-
rządzania. Umownie przyjmijmy, że jest to początek XX wieku, kiedy klasycy myśli 
organizacyjnej wyróżnili funkcje przedsiębiorstwa i sformułowali zasady organizo-
wania działań.

Łatwiejsze jest określenie początków pozostałych epok. Strukturę dywizjonalną 
po raz pierwszy zastosował D.S. Du Pont (lata 20. XX wieku), natomiast struktura 
macierzowa została wprowadzona w latach 60. ubiegłego wieku w przemyśle kos- 
micznym (pionierską rolę w zastosowaniu tego rozwiązania strukturalnego odegrała 
NASA). Zainteresowanie menedżerów koncepcją struktury procesowej można z ko-
lei wiązać z opublikowaniem pracy M. Hammera i J. Champy’ego Reengineering 
the Corporation [1993], natomiast koncepcje struktur postmodernistycznych zastały 
zaprezentowane w pierwszych latach XXI wieku.

Interesujące jest to, że każda epoka strukturalna, w odróżnieniu np. od epoki 
literackiej, nie ma swojego końca, gdyż rozpatrywane w artykule typy struktur or-
ganizacyjnych nie zostały odrzucone. Są stosowane również przez współcześnie 
funkcjonujące przedsiębiorstwa, chociaż nie wszystkie mają takie same znaczenie 
w zarządzaniu. Z przeprowadzonych rozważań wynika, że:
• Najmniejsze znaczenie mają niewątpliwie struktury postmodernistyczne. Mene-

dżerowie mogą je traktować jako interesujące propozycje regulowania zacho-
wań organizacyjnych o bardzo małej wszakże przydatności praktycznej. Mogą 
sprawdzać się w szczególnych warunkach, np. w zespołach, których członkowie 
legitymują się raczej rzadko spotkanymi cechami.
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• Struktury macierzowa i procesowa mają większe zastosowanie, jednakże ze 
względu na złożoność, trudności we wdrażaniu oraz to, że nie zawsze sprawdza-
ją się jako podstawa zarządzania, jest ono, jak się wydaje, ograniczone.

• Większe od struktury macierzowej i procesowej znaczenie praktyczne ma struk-
tura dywizjonalna, stosowana często przez duże przedsiębiorstwa prowadzące 
działalność w wielu domenach.

• Największe znaczenie mają, jak się wydaje, struktury pionów scalonych oraz 
zadaniowa. Są podstawą zarządzania licznych przedsiębiorstw średniej wiel-
kości, funkcjonujących w warunkach względnie stabilnego (struktura pionów 
scalonych) lub dynamicznego (zadaniowa) otoczenia. Na rys. 2 przedstawiono 
występowanie wszystkich epok z punktu widzenia ich roli w zarządzaniu.

Rys. 2. Epoki strukturalne w zarządzaniu

Źródło: opracowanie własne.

4. Zakończenie

Zawarte w niniejszym artykule rozważania prowadzą do wniosku, że zaintereso-
wanie menedżerów strukturami organizacyjnymi nie ma linearnego charakteru. Po-
szczególne epoki strukturalne mają oczywiście swoje początki, nie można jednak 
mówić o ich zmierzchu. Rozpatrywane tu rozwiązania strukturalne nie są, jak już 
wcześniej wspomniano, całkowicie odrzucane, lecz jedynie mogą cieszyć się mniej-
szym zainteresowaniem wskutek pojawienia się nowych koncepcji strukturalnych. 
Oznacza to, że rozwój struktur organizacyjnych przebiega wielotorowo i równolegle 
w czasie [Kaleta, Moszkowicz 2012].
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Teoretycy zarządzania dobrze wiedzą, że istnieje wiele, różniących się wyraźnie 
od klasycznych rozwiązań, typów struktur organizacyjnych, niekiedy dość egzotycz-
nych, np. struktura komórkowa [Łobos 2011]. Niektóre koncepcje są niedopraco-
wane (np. metafora struktury orbitalnej sugeruje rotację poszczególnych jednostek 
organizacyjnych, jednak pytanie, jak ją osiągnąć, pozostaje otwarte), inne albo są 
trudne do wdrożenia, albo też nie zawsze sprawdzają się w praktyce. Często zasadne 
zdaje się „nakładanie” na mniej lub bardziej zhierarchizowane rozwiązanie struk-
turalne form zespołowych, komplikujących wprawdzie relacje organizacyjne, ale 
z drugiej strony uelastyczniających przedsiębiorstwo. Można sądzić, że o ile w przy-
szłości wewnątrzorganizacyjne granice będą chyba bardziej przepuszczalne, o tyle 
doniesienia o śmierci hierarchicznej struktury szczeblowej są 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.
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