PRACE NAUKOWE
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu 3 O 0

RESEARCH PAPERS

of Wroctaw University of Economics

Innowacje
w zarzgdzaniu

Redaktorzy naukowi

Jan Skalik
Anna Zabtocka-Kluczka

UE Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
Wroctaw 2013



Redaktor Wydawnictwa: Joanna Swirska-Kortub
Redaktor techniczny: Barbara Lopusiewicz
Korektor: Barbara Cibis

Lamanie: Malgorzata Czuprynska

Projekt oktadki: Beata Dgbska

Publikacja jest dostgpna w Internecie na stronach:

www.ibuk.pl, www.ebscohost.com,

The Central and Eastern European Online Library www.ceeol.com,

a takze w adnotowanej bibliografii zagadnien ekonomicznych BazEkon
http://kangur.uek krakow.pl/bazy ae/bazekon/nowy/index.php

Informacje o naborze artykutéw i zasadach recenzowania znajduja si¢
na stronie internetowej Wydawnictwa
www.wydawnictwo.ue.wroc.pl

Kopiowanie i powielanie w jakiejkolwiek formie
wymaga pisemnej zgody Wydawcy

© Copyright by Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
Wroctaw 2013

ISSN 1899-3192
ISBN 978-83-7695-346-5

Wersja pierwotna: publikacja drukowana

Druk: Drukarnia TOTEM



Spis tresci

Agnieszka Bienkowska: Wstgpne rozwazania nad istotg i pomiarem jako$ci
r0zZwiazan CONtrOIINGU .......cceviiiiiiiiiiie e
Marlena Ciechan-Kujawa, Marta Karska: Evaluation of risk management
practices in companies listed on the WSE ..........ccocvviiiiiiiiiiiieeeen,
Kazimierz Krzakiewicz, Szymon Cyfert: Role przywdodcow w procesie za-
1Z3dZania INNOWACIAIN ....veeeviieeiieriiieeieeeieeeteeeteeeieeeseeeeseaeeseseessreeeseeeenens
Jolanta Drabik, Rozalia Sitkowska: Analiza potencjalnego zapotrzebowa-
nia na nietoksyczne smary plastyczne z wykorzystaniem procedury bada-
nia tendencji rozZwoju ProduKtOW .........cccveveverieeriieeienienie e eee e
Piotr Grajewski: Dynamiczne zarzadzanie procesami w organizacji.............
Magdalena Hopej-Kaminska, Marian Hopej, Robert Kaminski: Ksztatto-
wanie struktury organizacyjnej — lekcje futbolu..........cccvvveeiiiiiiiiciinnnn,
Andrzej H. Jasinski: Model procesowy innowacji: ramy teoretyczne...........
Wioletta Kozlowska-Peciak: Stopien wirtualnosci przedsigbiorstw a ich
CEEKEYWIIOSC ..ottt ettt
Milleniusz W. Nowak, Mieczystaw Ciurla: Innowacje w CRM jako droga
do zwigkszania Warto§Ci relacji ........ccuevvveriierierierieiiesieesee e see e
Jozef Puchalski: Innowacyjnos¢ w procesie ksztalcenia w oparciu o do§wiad-
czenia Wyzszej Szkoty Handlowej we Wroclawiu..........cccovveiiiniincnncnn,
Katarzyna Rostek: Model oceny potencjalu komercyjnego projektow inno-
WACYJILYCH 1.ttt sttt e steestaessaessaenaenseensaens
Rozalia Sitkowska: Zastosowanie metody badania tendencji rozwojowych
produktow zaawansowanej teChniki...........ccoevveevieeiiniinieiie e
Janina Stankiewicz, Marta Moczulska: Poprzez walke 1 wspotzawodnic-
two pracownikow do innowacyjnej organizacji (w §wietle wynikow badan
EMPITYCZNYCR) 1.eiiiiiiiiieie ettt
Katarzyna Walecka-Jankowska: Zaufanie a innowacyjnos¢ organizacji.....
Krzysztof Zymonik: Innowacyjne rozwigzania w gwarancji jakosci.............

Summaries

Agnieszka Bienkowska: Preliminary discussions on the essence and mea-
surement of controlling solutions quality .........ccccccevvieeiieecieenieenieeen,
Marlena Ciechan-Kujawa, Marta Karska: Ocena praktyk zarzadzania ry-
zykiem w spotkach notowanych na GPW ...

19

28

39

47

55
67

78

86

94

103

111

119

131
141

18



6 Spis tresci

Kazimierz Krzakiewicz, Szymon Cyfert: The roles of leaders in the process
of INNOVAtION MANAZEIMENL ......covverereieieiiieriesierieseeseesteesreesteeseeesseessaenseens
Jolanta Drabik, Rozalia Sitkowska: Analysis of the potential demand of
non-toxic greases with the use of research of the products development
11016 (<3 T (1 OSSR
Piotr Grajewski: Dynamic business process management...........c.cc.cceceeeenee.
Magdalena Hopej-Kaminska, Marian Hopej, Robert Kaminski: Shaping
of organizational structure — football 1eSSONS ........ccccvevvverierierierieriieniens
Andrzej H. Jasinski: The process model of innovation: a theoretical frame-

Wioletta Koztowska-Peciak: Connection between virtuality level and effec-
tiveness Of the COMPANY.........cocieriiriiiiiireee e
Milleniusz W. Nowak, Mieczystaw Ciurla: Innovations in CRM as a way to
increase the value of relationShips........ccccevvevierierienierieeese e
Jozef Puchalski: Innovation in the process of education based on the experi-
ence of University of Business in Wroctaw............cccevvviiviienciieiciieeieeenee
Katarzyna Rostek: Model of the commercial potential evaluation of innova-
TV PIOJECES ..vevveeureeireeiteetreettesteeeitesetesatesetesseesseesssesssesssesssessnessnessnesssesnsennnas
Rozalia Sitkowska: The application of investigation method of the develop-
ment tendencies of high-tech products ..........ccccevvevieniiniieniecieseiens
Janina Stankiewicz, Marta Moczulska: Through the fight and rivalry of em-
ployees to innovative organization (in the light of the results of empirical
TESCATCI) ...viiiiiiiiiie ettt ettt ettt ettt e et e e sbe e e be e e teeeaaeesabeeeabeens
Katarzyna Walecka-Jankowska: Trust vs. innovative character of an orga-
IRV 221510 | LTSRS PRUSRUR
Krzysztof Zymonik: Innovative solutions in the quality guarantee................

46
54

66

77

85

93

102

110

118

130



PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU
RESEARCH PAPERS OF WROCLAW UNIVERSITY OF ECONOMICS nr 300 - 2013

Innowacje w zarzadzaniu ISSN 1899-3192

Magdalena Hopej-Kaminska

Wyzsza Szkota Oficerska Wojsk Ladowych
im. gen. Tadeusza Kosciuszki we Wroctawiu

Marian Hopej, Robert Kaminski

Politechnika Wroctawska

KSZTALTOWANIE STRUKTURY ORGANIZACYJNEJ
— LEKCJE FUTBOLU

Streszczenie: W artykule podjgto probe redefinicji pojecia organicznej struktury organizacyj-
nej. Analiza struktury FC Barcelony prowadzi do wniosku, Ze organiczne rozwiazanie struk-
turalne jest bardziej skomplikowane niz to opisane przez T. Burnsa i G.M. Stalkera. Struktura
organiczna jest bardzo elastyczna, charakteryzuje si¢ niskim stopniem specjalizacji, cechuja
ja stosunkowo staty podziat pracy, ptaska konfiguracja (hierarchia), wysoki stopien decen-
tralizacji oraz standaryzacji i formalizacji dziatan. Dodatkowo struktura organizacyjna, jak
i inne elementy organizacji, powinna by¢ oparta na nadrzgdnych wartosciach.

Stowa kluczowe: struktura organiczna, niepewno$¢ otoczenia, innowacyjnosc¢, paradygmat.

1. Struktura organizacyjna — istota, funkcja
i czynniki strukturotworcze

Przyjmuje sig, ze struktura organizacyjna jest zbiorem regut porzadkujacych zacho-
wania czlonkow organizacji. Sa one, w jakim$ stopniu, regutami wprowadzanymi
formalnie, tj. maja formalny charakter. Nierzadko jednak powstaja spontanicznie
i sprawdzaja si¢ w codziennej pracy. Takie niesformalizowane reguly maja ,,jakby
zakulisowy charakter i sa dodatkowym zrédlem wzorcow orientacyjnych i oczeki-
wan, ktére koresponduja zazwyczaj z regutami formalnymi [Steinmann, Schreydgg
2001, s. 277].

Mozna powiedzie¢, ze reguly organizacyjne wyznaczaja sposoby dziatania
uczestnikow organizacji, czynigc je bardziej przewidywalnymi. Ograniczajga dowol-
no$¢ i nieprzewidywalno$¢ zachowan przez:

,» Z jednej strony, zredukowanie ztozonoS$ci organizacji, podziat jej uczestnikow

na rézne grupy (np. kierujacych — kierowanych, sztabowych — liniowych, piony,

komorki itp.) i okreslenie miejsca przypadajacego kazdemu cztonkowi organiza-
cji w podziale wtadzy, zadan i obowiazkow,
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* 7z drugiej strony, wyznaczanie ogolnych ram zachowania si¢ w organizacji, zin-
stytucjonalizowanie norm postepowania wzgledem siebie jednostek i zespotow
ludzi zajmujacych odmienne pozycje i petnigcych roézne role organizacyjne (np.
przez dostarczenie wzorca bezosobowych stosunkéw stuzbowych, nacisk na ko-
munikacje raczej kierownicza niz horyzontalna, sankcjonowanie norm postepo-
wania opartych na przepisach, nie za$ zwyczajach” [Mreta 1983, s. 36].
Struktura dowolnej organizacji jest wynikiem oddziatywania wielu r6znych

czynnikow. W ich badaniu stosowano dotad dwa podejscia. Jedno z nich (jednowy-

miarowe) charakteryzuje si¢ tym, ze strukture organizacyjng probuje si¢ wyjasni¢ za
pomoca jednego tylko czynnika. Przyktadami sg m.in. badania:

* PM. Blaua i F. Schoenherra [1971], wskazujace na efekty strukturotwoércze
wielkosci organizacji,

e T. Burnsa i G.M. Stalkera [1961], ktorzy podjeli probe wyjasnienia rozwigzan
strukturalnych przez dynamike otoczenia,

* A.D. Chandlera [1962], ujawniajace, ze struktura organizacyjna jest zdetermino-
wana przez strategi¢ organizacji,

* J. Woodward [1965], wyjasniajace strukturg przez stosowang technologie.
Drugie podejscie (wielowymiarowe), majace wykluczy¢ wady podejscia jedno-

wymiarowego, opiera si¢ na zatozeniu, ze kazda organizacja ma okreslong wiel-

kos$¢, stosuje okreslong technologie, realizuje taka, a nie inng strategie, funkcjonuje

w okreslonym otoczeniu itp. Przedmiotem analizy sg wiec zaleznosci miedzy roz-

nymi czynnikami strukturotwdrczymi z jednej strony a charakterystykami struktu-

ralnymi z drugiej. Jako przyklady mozna przytoczy¢ m.in. badania przeprowadzone
przez:

e tzw. grupe astonska [Pugh, Hickson, Hinnings, Turner 1969],

* A.KieseraiH. Kubicka [1983],

* K. Mretle i in. [Mreta 1983].

Niniejszy artykut opiera si¢ na probie syntezy obu podejs¢. Przyjmuje si¢ miano-
wicie, ze ksztalt struktury organizacyjnej jest skutkiem oddziatywania wielu czynni-
koéw, z ktorych jeden odgrywa nadrzednag rolg.

2. Struktura druzyny FC Barcelona i jej uwarunkowania

Jak twierdza D. Bolchover i Ch. Brady [2007], biznes zdaje si¢ obecnie zmierzac
droga, ktorg futbol przebyt jakis czas temu, poniewaz od dos¢ dawna pojawiaja si¢
w nim wszystkie wazniejsze problemy zwigzane z zarzadzaniem organizacjg funk-
cjonujaca w globalnym otoczeniu gospodarczym. Co wigcej, wystepuja one w wigk-
szym nasileniu i sg bardziej widoczne ze wzgledu na olbrzymie zainteresowanie
mediow. W koncu w pitce noznej jest kazdego roku kilkadziesiat swego rodzaju wal-
nych zebran akcjonariuszy z udziatem wielu tysigcy osob [Bolchover, Brady 2007].

Jedng z najlepszych druzyn w historii futbolu jest FC Barcelona. Korzenie jej
aktualnej struktury (sposobu zorganizowania) siggaja przetomu szes$cdziesigtych
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i siedemdziesiatych lat ubiegtego wieku, kiedy R. Michels (trener Ajaxu Amster-
dam) doszedt do wniosku, ze kluczem do zwycigstw nie jest jak najszybsze pozby-
wanie si¢ pilki, lecz jej posiadanie (standardem byl wowczas system zwany brasi-
liang, w ktorym wystepowato czterech obroncow, dwoch pomocnikow, a w ataku
— dwoch skrzydtowych i dwoch srodkowych napastnikow). Zaczat wiec stopniowo
przesuwac obroncoOw i pomocnikow w kierunku ataku tak, aby dysponowac prze-
wagg liczebng w tzw. srodku pola. Ksztaltowal si¢ tym samym schemat ustawienia
pitkarzy 1-4-3-3, w ktérym utrzymywanie si¢ druzyny przy pitce jest duzo prostsze,
zwlaszcza w sytuacji, kiedy przeciwnik ma w centrum jedynie dwoch pitkarzy. Jest
to przede wszystkim konsekwencja duzej wymiennos$ci funkcji, poniewaz pitkarze
nie sg przywiazani do swojej pozycji na boisku — obroncy moga dublowa¢ napastni-
koéw, ci zas — obroncdw przy wzajemnej asekuracji. Taka gra zaowocowata wspania-
tymi wynikami osigganymi zaréwno przez Ajax Amsterdam (trzy wygrane z rzedu
Puchary Europy), jak i przez reprezentacj¢ Holandii, ktora R. Michels doprowadzit
do finatu mistrzostw §wiata [Estamos tocando tiki-taka).

Wkrotce po mistrzostwach $wiata R. Michels zostat trenerem Barcy, ktorej naj-
istotniejszym ogniwem byt jego rodak — J. Gruyff. Ten nominalny napastnik, czesto
jednak cofajacy sig glteboko po pitke, nie tylko zdobyt pierwsze od czternastu lat Mi-
strzostwo Hiszpanii dla ,,Dumy Katalonii”, ale uczyt si¢ takze trenerskiego rzemio-
sta od swojego mentora. Po zakonczeniu kariery zawodowej pracowat jako trener
w Ajaxie Amsterdam, a od 1988 r. — w FC Barcelona. W swojej pracy posunat sig,
podkresli¢ nalezy, o krok dalej w zageszczaniu srodka pola. Preferowat mianowicie
schemat 1-3-1-4-2: z dwoma ofensywnie usposobionymi pomocnikami i ,,szerokimi
skrzydtami”. Chodzilo w tym wszystkim zard6wno o nadzwyczajnie dlugie posia-
danie pitki, jak réwniez o pigkno gry — zdaniem J. Gruyffa, pickne mogg by¢ nie
tylko gole, ale i podania. Domena pi¢gkna ulegta tym samym niejako rozszerzeniu.
,,Bo gtowki i woleje kazdemu moga si¢ udac, fajerwerki wybuchaja w kazdym me-
czu, natomiast kreacja, by tak rzec, rzezby terenu, ukrwawienie jalowej przestrzeni
srodka, przeciwstawnej goracej przestrzeni pola karnego, nalezy do sztuki wyzszej”
[Bienczyk 2011].

J. Gruyft, jako pitkarz, trener, a p6zniej dziatacz, wywart ogromny wplyw na to,
co dzieje si¢ w katalonskim klubie. Dzisiejsza druzyna promieniuje jego inwencja
i rozumieniem futbolu. Mowi sig, ze to on polecit prezesowi klubu na stanowisko
trenera F. Rijkaarda, w ktorego glowie rodzita si¢ tiki-taka (w taki sposob okresla
si¢ obecnie gre katalonskiej druzyny) w ksztalcie, w jakim znamy ja dzisiaj. Przepis
byt prosty: kiedy wszyscy daza do zawezania pola gry, nalezy na niewielkim obsza-
rze znalez¢ przestrzen do rozgrywania pitki. Rozwiazaniem okazata si¢, stwarzajaca
mozliwos$¢ krotkich, mato ryzykownych podan, duza ruchliwos¢ zawodnikow bez
pitki, za$ gldownym sposobem prowadzenia ataku — konsekwentne przesuwanie si¢
w kierunku bramki przeciwnika za pomoca licznych kontaktow z pitka prawie calej
druzyny [Estamos tocando tiki-takal.

Do panteonu pitki wielkiej i picknej Barca weszta jednak przede wszystkim wte-
dy, kiedy jej trenerem zostat J. Guardiola (byl nim w okresie 2008-2012). W jego
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druzynie wlasciwie nie bylo typowych napastnikow. Wida¢ to na boisku: w bramce
V. Valdes, nastgpnie czterech nominalnych obroncéw, tj. D. Alves, C. Puyol (ewen-
tualnie J. Mascherano), G. Pique, E. Abidal. Dalej jest juz futbol totalny, czyli sze-
sciu ofensywnych pitkarzy: po jednej stronie — D. Villa, po drugiej — P. Rodriguez
(ewentualnie A. Sanchez), natomiast pozostali zajmuja $rodek pola: S. Busquets,
X. Hernandez, A. Iniesta i L. Messi (rys. 1).

® D vila ® D. Messi @ D. Rodriguez

@® X Hernandez ® A Iniesta

@® S. Busquets

@® E. Abidal @® D. Alves

® G.Pique ® C. Puyol

@®V. Valdes

Rys. 1. Struktura druzyny FC Barcelona
Zrédto: [Notes taktyka: FC Barcelonal.

Schemat ustawienia pitkarzy (wydaje si¢, ze jest to ustawienie 1-4-6) wsparty
jest, podkresli¢ nalezy, wieloma rutynowymi zachowaniami zawodnikow. Na przy-
ktad: bardzo czgsto ofensywni pitkarze cofaja si¢, by uciec od srodkowych obron-
cow rywala i znalez¢ dla siebie miejsce na rozegranie akcji. Innymi stowy, szukaja
sobie wolnej przestrzeni na dogranie im podania, robigc to samo po pozbyciu sig¢ pit-
ki. Pitkarzy FC Barcelona trudno wigc upilnowaé, nawet przy doktadnym pressingu.
Rywal stosujacy ten sposdb prowadzenia gry musi si¢ liczy¢ z tym, ze po wymianie
wielu krotkich podan pojawi si¢ mozliwo$¢ nieschematycznego przerzutu pitki i tym
samym rozmontowania obrony przez Barceg.

Charakterystyczne sa takze bardzo ofensywne akcje nominalnego obroncy —
D. Alvesa. Sg one konsekwencjg zawezania pola gry przez przeciwnika, w zwigzku
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z czym jego obrona gra zwykle na bardzo matej przestrzeni. Druzyna z Katalonii
przenosi wtedy ci¢zar gry na lewg strong boiska, na ktorg przesuwa si¢ rowniez stre-
fa krycia. W ten sposob po przeciwnej stronie powstaje sporo miejsca, w ktore posy-
fana jest tzw. prostopadta pitka do D. Alvesa, ten za$, czg¢sto niepozornie, przesuwa
sie¢ po swojej flance, by nagle okaza¢ si¢ ogromnym zagrozeniem dla bramkarza
[Estamos tocando tiki-taka).

Szybkie wzajemne podania, przy zachowaniu kontroli nad pitka, stosunkowo
tatwo opanowuja, podkresli¢ nalezy, niewysocy pitkarze. Zwrotno$¢ i ruchliwosc,
polaczona z duza czgstotliwoscig krokow, sa tatwiejsze wtedy, kiedy $rodek cigz-
kosci ciata, boisko i pitka sg blisko siebie; wzrost wielu graczy FC Barcelona nie
przekracza 175 cm: D. Alves ma — 173 cm wzrostu, A. Iniesta — 170 cm, L. Messi —
170 cm, P. Rodriguez — 169 cm, X. Hernandez — 168 cm [Blank 2011].

Pitkarzy Barcy taczy ponadto prawie paranormalna empatia w stosunku do part-
nera — czytanie w jego myslach oraz przewidywanie, co zamierza. W najwyzszym
stopniu taki sposob rozumienia gry opanowali A. Iniesta i X. Hernandez. Obaj graja
razem od dziesig¢ciu lat, wyrosli w szkole pitkarskiej La Masia, ktorej system eduka-
cji narzuca twarde postcruyffowskie reguty: po przyjeciu pitki nalezy ja btyskawicz-
nie podac partnerowi, bramkarz nie powinien wykopywac pitki, lecz przekazywac ja
obroncom, przede wszystkim za$ akcje musza by¢ budowane cierpliwie od wlasnego
pola karnego. O tych regutach pitkarze muszg myslec¢ bez przerwy, w kazdej chwili
wiedzie¢, gdzie na boisku znajdujg si¢ koledzy z druzyny, oraz rozpoznaé sytuacje,
w ktorej wszyscy jednoczesnie majg zastosowac pressing [Stec 2009].

Oparty na tych wyuczonych regutach sposob gry Barcy urzeka swoim picknem
moze nie kazdego kibica, ale z pewnoscig wielu fanow na catym $wiecie. Powodu-
je, ze wbijaja oni oczy tam, gdzie jeszcze ,,nic si¢ nie dzieje, w codzienng niejako
przestrzen, w ktorej pojawia si¢ pigkno poréwnywalne ze strzatem L. Messiego,
a moze nawet w jeszcze wigkszym stopniu niz wtedy, kiedy Messi strzela i zdobywa
bramke” [Bienczyk 2011].

Nie dziwi przeto, ze sposob gry ,,Dumy Katalonii” usituje si¢ kopiowa¢ m.in.
w Bundeslidze. Zdecydowanymi zwolennikami barcelonskiej sztuki pitkarskiej sa
trenerzy Borussii Dortmund i FZ Mainz 05. Réwniez szef niemieckiej reprezentacji
J. Low zdaje si¢ dazy¢ do tego, by jego pitkarze przyswoili sobie szybkie, bliskie
murawy przekazywanie pitki. Jednak nasladowanie tiki-taki nie jest proste. Kon-
cepcja utrzymywania pitki i jej cyrkulacji autorstwa L. van Gaala poniosta porazke
w FC Bayern Miinchen. A to wtasnie on, jako trener Barcy, wprowadzit do druzyny
X. Hernandeza, ktory okresla siebie mianem ostatniego romantyka futbolu [Blank
2011].

Do jakich wnioskow prowadza powyzsze rozwazania? Po pierwsze, schemat
druzyny (schemat ustawienia pitkarzy na boisku oraz zwigzane z nim ich rutynowe
zachowania) opiera si¢ na niezmieniajacych si¢ od wielu lat nadrzednych warto-
$ciach, ktorymi sa: posiadanie pitki, pickno gry oraz, oczywiscie, zwyci¢zanie —
bycie najlepsza druzyna i pokonywanie innych. Po drugie, nadrzedne wartosci nie
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determinujg jednej, okreslonej struktury druzyny, lecz wytyczaja zbiér mozliwych
rozwigzan strukturalnych (struktura Barcy J. Guardioli r6zni si¢ od struktury Barcy
F. Rijkaarda, ta za§ — od struktury Barcy J. Gruyffa). Po trzecie, aktualny ksztatt
bardzo elastycznej struktury druzyny zalezy rowniez od innych czynnikéw, m.in.
od tego, czym byta ona wczesniej, oraz od osobowosci trenera. Po czwarte, sposob
zorganizowania Barcy nie jest ani prosty, ani przejrzysty. Po piate, w futbolu sukces
mozna osiggna¢ nie droga zmian w strukturze druzyny dokonywanych pod katem
mozliwosci aktualnych jej cztonkow, ale przez podporzadkowanie gospodarki talen-
tami pomystom dotyczacym organizacji druzyny i systemowi jej gry.

3. Czego mozna si¢ nauczy¢ od pilki noznej
w zakresie ksztaltowania struktury organizacyjnej?

Przyjmuje sie¢, ze nadrzgdne wartosci:

* sgdzietem mysli i ludzkich odczu¢; nie sa wige czym$ samym w sobie, catkowi-
cie niezaleznym od naszego odniesienia od nich,

* majg normatywny, tj. powinnosciowy charakter,

* wplywaja na zachowania ludzi i stanowig kryteria wyboru celow indywidual-
nych i zbiorowych,

* sg zbiorem przekonan, od ktorych nie mozna odstgpowac w realizacji konkret-
nych zamierzen, przedsigwzig¢ i zadan [Collins, Porras 2003; Krzyzanowski
1999].

Tak rozumiane, sprzyjaja osadzaniu organizacji na trwale w rzeczywistosci, bo-
wiem:

* ulatwiajg zrozumienie tego, dlaczego ona funkcjonuje i dlaczego ma funkcjono-
wac w przysztosci,

* wywieraja wptyw na wszystkie pozostate elementy organizacji, m.in. na struktu-
r¢ organizacyjng, strategi¢ i cztonkdéw organizacji,

* redukujg niepewno$¢ zachowan organizacyjnych; oferuja pewne minimalne
standardy pracy oraz etyczny punkt oparcia dziatan,

* zwigkszaja wzajemne zaufanie, bedace smarem usprawniajacym dziatania
wszelkich grup i oséb [Collins, Porras 2003; Fukuyama 2000]'.

' Wydaje si¢, ze sformutowanie nadrzednych warto$ci moze by¢ powierzone niewielkiemu ze-
spotowi zlozonemu z menedzeré6w najwyzszych szczebli hierarchii oraz zatozycieli organizacji, jezeli,
oczywiscie, sg jeszcze jej cztonkami [Lencioni 2004]. Udzial menedzeréw mozna uzasadni¢ tym, ze
nadrzgdne wartosci niewatpliwie utatwiaja wykonywanie dziatan zarzadczych, przeto nie tylko moga,
ale wrecz musza mie¢ wpltyw na to, jakie wartosci beda regulowaty ich zachowania. Wspotudziat za-
tozycieli jest natomiast pozadany przede wszystkim dlatego, ze ich zamierzenia sa czgsto wzorcem
dziatania organizacji osiagajacych w dtugim okresie ponadprzecigtne wyniki [Collins, Porras 2003].

Nadrzedne wartosci powinny by¢ rowniez intensywnie propagowane. Ze wzgledu na to, ze zagad-
nieniom wartos$ci czgsto towarzyszy klimat cynizmu, dobrze jest, kiedy zwlaszcza przetozeni traktuja je
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Jak ujawnity badania przeprowadzone przez J.C. Collinsa i J.1. Porrasa [2003],
nadrzedne wartosci wielu organizacji zwykle wskazujg na koniecznos¢ wprowa-
dzenia zmian prowadzacych do wyzszej efektywnosci dziatania (np. ,,nie bedziesz
zabijal pomystow na nowe produkty” — 3M, ,,innowacja oparta na nauce, a nie na-
sladowaniu” — Merck, ,,ciaglte ulepszanie wszystkiego, co firma robi — idei, jakosci,
zadowolenia klientow” — Motorola). Nie sprzyja im niewatpliwie sztywna, mechani-
styczna struktura organizacyjna, bedaca podstawg zarzadzania ukierunkowanego na
wewnetrzne problemy efektywnosci, w ktorym standardy pracy sg wykorzystywane
do rozciggniecia $cistej kontroli nad wszystkimi uczestnikami organizacji i w kto-
rym stosuje si¢ system dotkliwych kar, aby wymusic ich przestrzeganie [Liker 2005].
Jezeli ponadto jedng z wartosci jest integralnos¢ (jak np. w General Electric), to
zbidr niejako dopuszczalnych rozwigzan strukturalnych jest jeszcze bardziej ogra-
niczony, poniewaz tzw. wielowymiarowe struktury organizacyjne sprzyjaja konflik-
tom kompetencyjnym, walce o wladze, a takze wiagza si¢ z ryzykiem wywotania
poczucia anarchii. Oznacza to, ze nadrzg¢dne wartosci sg czynnikiem strukturotwor-
czym w tym sensie, ze wskazuja nie jedna, okreslona strukture, lecz zbior rozwigzan
strukturalnych wykluczajacych inne.

Jak wiadomo, struktura organizacyjna jest powigzana z innymi elementami or-
ganizacji, m.in. z jej uczestnikami organizacji, ze stylem i z kulturg zarzadzania
[Peters, Waterman 1984]. Jezeli przyktadowo nadrzedne wartosci stymuluja postep
(trudno sobie wyobrazi¢ wspotczesne organizacje bez ich ukierunkowania na wzrost
innowacyjnosci), nalezy dazy¢ do tego, by uczestnicy organizacji byli ludzmi kre-
atywnymi, realizujacymi dziatania w warunkach partycypacyjnego stylu zarzadza-
nia i partycypacyjnej (otwartej) kultury organizacyjne;.

Proces, o ktorym mowa, nie jest ani fatwy, ani tez realizowany w jakim$ $ci-
$le okreslonym czasie. Ma ciagly charakter i jest ukierunkowany na wzrost stopnia
podporzadkowania nadrzednym wartosciom pozostatych elementéw organizacji.
Przyktad Barcy, zwlaszcza w zakresie gospodarki talentami, wskazuje, ze jest to nie
tylko mozliwe, ale w duzej mierze przyczynia si¢ do powodzenia dzialania zorgani-
zowanego.

Odpowiednio$¢ struktury organizacyjnej wzglgdem pozostatych elementow or-
ganizacji oraz, oczywiscie, otoczenia, wydaje si¢ najwazniejszym kryterium wyboru
jednego z dopuszczalnych przez nadrzedne warto$ci rozwiagzan strukturalnych. Wy-
tania si¢ w ten sposob schemat postgpowania w ksztaltowaniu struktury organizacyj-
nej podporzadkowany nadrzednym warto$ciom. Przedstawiono go na rys. 2.

Kolejna nauka ptynaca z futbolu Barcy wiaze si¢ z paradygmatem T. Burnsa
1 G.M. Stalkera [1961]. Jak wiadomo, przywotani autorzy ustalili, ze dla stabilnego
otoczenia odpowiedni jest mechanistyczny system zarzadzania, natomiast dla burz-
liwego — organiczny. Podkresli¢ nalezy, ze obydwa systemy opieraja si¢ na struk-
turach organizacyjnych charakteryzujacych si¢ przeciwstawnymi cechami (tab. 1).

z calg powaga i odwotuja si¢ do nich przy kazdej nadarzajace;j si¢ okazji. Pracownicy musza by¢ przeko-
nani, ze tak naprawde¢ prawdziwym szefem organizacji s wlasnie jej nadrzgedne wartosci [Hopej 2005].
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Sformutowanie nadrzednych wartosci i propagowanie ich

|

Dobor ramowej struktury organizacyjnej
(okreslonego zbioru rozwigzan strukturalnych) podporzadkowanej nadrzgdnym warto$ciom

|

Podporzadkowanie pozostatych elementéw organizacji nadrz¢dnym warto$ciom

!

Wybdr struktury organizacyjnej odpowiedniej wzglgdem otoczenia
oraz stopnia podporzadkowania pozostatych elementéw organizacji nadrzgdnym wartosciom

!

Ocena struktury i dokonywanie zmian dostosowujacych ja do otoczenia oraz pozostatych elementow
organizacji — rowniez podporzadkowanych nadrzednym warto§ciom

Rys. 2. Proces ksztaltowania struktury organizacyjnej

Zrodto: opracowanie wiasne.

Tabela 1. Cechy struktur organizacyjnych odpowiadajacych mechanistycznemu i organicznemu
systemowi zarzadzania

Cechy Struktura Mechanistyczna Organiczna

Specjalizacja Wysoki stopien specjalizacji dziatan | Niski stopien specjalizacji dziatan
Smukta (niewielka przecigtna Ptaska (duza przecigtna rozpigtosé

Hierarchia rozpigtos$¢ kierowania, wiele szczebli | kierowania, niewiele szczebli
hierarchii) hierarchii)

Centralizacja Wysoki stopien centralizacji Niski stopien centralizacji

Formalizacja Wysoki stopien formalizacji dziatan | Niski stopien formalizacji dziatan

Standaryzacja Wysoki stopien standaryzacji dziatan | Niski stopien standaryzacji dziatan

Zrédto: opracowanie na podstawie [Burns, Stalker 1961].

Sprobujmy przyjrzec si¢ blizej cechom struktury organicznej, ktora ze wzgledu
na duzg elastyczno$¢ wydaje si¢ wlasciwym rozwigzaniem strukturalnym dla wielu
wspotczesnych organizacji. Jak wiadomo, podziat pracy, na co zwrdcit juz uwage
H. Fayol, ma swoje granice, ,, ktorych — jak uczy doswiadczenie i poczucie umia-
ru — nie mozna przekraczac” [ Tworcy naukowych podstaw organizacji 1972, s. 28].
W przypadku nowego spojrzenia na organiczne rozwigzanie strukturalne nie si¢ga
on gleboko, poniewaz dominuje catoSciowe ujecie wymagajace od uczestnikow sze-
rokiego zakresu wiedzy i umiejetnosci [Lichtarski 2011]. Nie przejawia si¢ ono jed-
nak w tym, ze w podstawowych jednostkach organizacyjnych, ktérych specjalizacja
jest zdeterminowana zakresem i ztozono$cig realizowanych zadan, wszyscy robig
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wszystko. W sprawnych jednostkach jest tak, ze kazda osoba wie, jaka role odgrywa
najlepiej, 1 przez wigkszos¢ czasu ja odgrywa, co oznacza wzglednie trwaly cha-
rakter podziatu pracy [Buckingham, Coffman 2010]. Mozna przy tym dopuszczac
do pewnej niejednoznacznosci i zachodzenia na siebie r6l po to, by stawat si¢ on
jasny i wyrazny dopiero podczas pracy. Chodzi o stworzenie warunkéw, w ktorych
podstawa zachowan organizacyjnych nie jest bardzo $cisly podzial pracy, ale sg nig
wspolne, zespotowe dziatania [Morgan 1997].

Jakkolwiek organizacje ze strukturg organiczng nie sg uhierarchizowane w tym
samym sensie jak ze strukturg mechanistyczng, rowniez sg w pewien szczegolny
sposob uwarstwione [Lichtarski 2011]. W jej ramach dziatajg bowiem nie kierowni-
cy (szefowie), lecz trenerzy szczebla centralnego i lokalnego. Ci pierwsi koncentruja
swoja uwage gtownie na:

» sformutowaniu nadrzgdnych warto$ci i ich propagowaniu,
* rozwijaniu wizji i misji organizacji,

* projektowaniu procesOw uczenia sig¢,

e badaniu organizacji jako systemu,

* gospodarce talentami.

Trenerzy szczebla lokalnego zajmujg si¢ natomiast tworzeniem warunkow
umozliwiajagcych innym dzialania. Pozwalaja swoim podopiecznym na wzglednie
samodzielne kierowanie swoimi poczynaniami z odwolywaniem si¢ przede wszyst-
kim do nadrzednych wartosci. Usitujg jednoczes$nie dociera¢ do wnetrzna kazdego
z nich 1 wykorzystaé¢ jego wyjatkowe talenty dla osiggania celéw organizacji [Hopej
2004].

Zachowania cztonkow organizacji sa ponadto regulowane za pomocg licznych,
nierzadko sformalizowanych, procedur dziatania i ujednoliconych sposobdéw poste-
powania. Daleko idaca standaryzacja dziatan nie ma jednak represyjnego charakte-
ru, ograniczajacego zdolnosci ludzi do elastycznos$ci i rozwoju. Wrecz przeciwnie,
sprzyja poszukiwaniu nieckonwencjonalnych rozwigzan probleméw oraz elastyczno-
$ci w dostosowywaniu si¢ do zmian w otoczeniu. ,,Powinni§my do tego podchodzi¢
W nastepujacy sposob: jezeli proces nie jest wystandaryzowany (a wigc jest przypad-
kowy i chaotyczny), a my wprowadzimy do niego jakie$ usprawnienia, to co w rze-
czywisto$ci zostanie usprawnione? Czy usprawnilismy przypadkowos¢? A moze po
prostu dodalis$my jedynie kolejny sposdb wykonania pracy i w rezultacie powigkszy-
lismy chaos? Jezeli pracownik w sposéb kreatywny usprawni prace, ale nie stanie
si¢ to standardem, to praca ta zostanie usprawniona jedynie w przypadku tej jednej
osoby. Nikt inny nie jest w stanie skorzystac z tej pozytywnej zmiany. Jezeli uspraw-
nienie ma na celu wprowadzenie standaryzacji, to musimy stworzy¢ platforme, na
ktorej zespoly beda mogly w sposob ciagly usprawnia¢ proces. To podwaliny pod
utworzenie organizacji uczacej si¢” [Liker, Meier 2011, s. 152-153].

W obliczu powyzszych rozwazan mozliwa jest, jak si¢ wydaje, redefinicja po-
jecia organiczno$ci struktury organizacyjnej. Jest to mianowicie bardzo elastyczne
rozwiazanie strukturalne, charakteryzujace si¢ niskim stopniem specjalizacji, be-
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dacym konsekwencjg nie ptynnego, ale wzglednie trwatego podziatu pracy, ptaska
konfiguracja (hierarchig), wysokim stopniem decentralizacji oraz wysokim stopniem
standaryzacji i formalizacji dziatan. Ergo, taka struktura umozliwia szybkie przysto-
sowanie si¢ do zmian zachodzgcych w otoczeniu, przy istnieniu licznych, zazwyczaj
sformalizowanych procedur dziatania i ujednoliconych sposobow postepowania.

Wigze si¢ z tym nastgpna lekcja dotyczaca prostoty struktury organizacyjne;j.
Wielu teoretykow zarzadzania i menedzerow zdaje si¢ reprezentowac poglad, ze we
wszystkich sprawach simplex veri sigillum (prostota jest oznaka prawdy), i postuluje
ksztaltowanie prostych rozwigzan strukturalnych?. Struktura organizacyjna powinna
przeto opiera¢ na ograniczonej do niezbednego minimum glebokosci podziatu pracy
oraz wymaganej koordynacji. Dobrze ilustruje to metafora ze skorupka jajka, ktora
jako pierwszy zaprezentowal M. Hammer [1999] w celu wyjasnienia istoty rein-
zynierii, mozna jg jednak odnies¢ rowniez do struktury organizacyjnej. Przyczyna
kazdej organizacji jest bowiem podziat pracy, ktorego skutki mozna sobie wyobrazic¢
jako fragmenty skorupki jajka. Podzial pracy rodzi z kolei, jak wiadomo, potrze-
be koordynacji, tj. polaczenia tych fragmentow w jedng catos¢ za pomoca jakiej$
ilosci kleju. Kazdy szew jest jednak sztuczng ingerencja, mimo wszystko ostabia-
jaca strukture skorupki jako catosci. W celu ograniczenia probleméw zwigzanych
z klejeniem, ktore przeciez kosztuje, nalezy klei¢ mozliwie najwigksze fragmenty
skorupki. Mniej wowczas bedzie kleju, tj. hierarchii, planow i programéw, a takze
samouzgodnien, a skorupka, jako cato$¢, bedzie nie tylko mniej kosztowna, ale row-
niez mniej krucha i bardziej stabilna.

Nowe spojrzenie na strukture organiczng prowadzi do wniosku, Ze jest ona
bardziej ztozonym rozwigzaniem niz to, ktore jawi si¢ w $wietle badan T. Burn-
sa 1 G.M. Stalkera. Mato tego, wysoki stopien standaryzacji i formalizacji dziatan
umozliwia w zaplanowany sposéb przeprowadzenie dziatan wtedy, kiedy w reali-
zacji celow organizacji pojawig si¢ problemy i niezbedne jest wprowadzanie zmian
o innowacyjnym charakterze. Wy¢wiczone i rutynowe zachowania nie sg przy tym
konsekwencja, ale podstawa usprawnien. Umiejetnosci wynikaja bowiem z opano-
wania i celowego wykorzystania standardow pracy, a niektore dokonywane zamiany
sa w gruncie rzeczy nieoczekiwanymi niejako choreografiami opanowanych, ruty-
nowych zachowan [Gaitanides 2010].

4. Uwagi koncowe

W ostatnich latach FC Barcelona odniosta wiele spektakularnych sukcesow, m.in.
cztery razy triumfowata w rozgrywkach Ligi Mistrzow, pieciokrotnie zdobywata

2J. Welch i S. Welch pisza: ,,Jezeli cheesz skutecznie zarzadza¢ ludzmi, pomoz im — spraw, by
zrozumienie schematu organizacyjnego nie wymagato od nich duzej wyobrazni. Powinien on nakresli¢
przejrzysty obraz relacji migdzy przetozonymi a podwtadnymi i precyzyjnie okresli¢, kto za co odpo-
wiada. Réwniez wazne jest to, aby struktura firmy byta ptaska” [Welch, Welch 2005, s. 141].
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Mistrzostwo Hiszpanii, dwa razy zdobyta Puchar Interkontynentalny (klubowe Mi-
strzostwo Swiata). Niezaleznie od tego, czy w przysztosci osiggniecia ,,Dumy Ka-
talonii” beda réwnie wielkie, juz dzi§ mowi sie, ze jest jedng z najlepszych druzyn
w historii futbolu. W niemalym stopniu jest to konsekwencja tego, ze podstawg wie-
lu decyzji w tym klubie sa nadrzedne warto$ci, bedace, podkresli¢ nalezy, brakuja-
cym elementem wielu wspotczesnych organizacji [Liker, Meier 2011]. W obecnych
czasach, kiedy dominuje cynizm wobec wszelkich wartos$ci, postawa Barcy wydaje
si¢ alternatywg. To przykiad tego, co mozna osiagnaé, gdy cztonkow organizacji
taczy co$ wiecej niz tylko zwykle zarabianie pieniedzy.

Przedstawione w artykule rozwazania zaktadajg, ze struktura organizacyjna oraz
inne elementy organizacji opieraja si¢ na nadrzednych wartosciach. Umozliwia to
spojrzenie na rozwigzania strukturalne z szerszej perspektywy, dzigki czemu:

* zdajg si¢ stanowi¢ wraz z pozostalymi elementami organizacji bardziej spdjna
calos¢,

* ich zmiany mieszczg si¢ w pewnych granicach, co zwigksza ciggtos¢ organiza-
cyjna (wyrazajaca si¢ w tym, ze w dowolnym stanie struktury mozna znalez¢
odniesienia do tego, czym byta wczes$niej), sprzyjajaca ksztattowaniu tadu w or-
ganizacji,

» okazuja si¢ nie by¢ podporzadkowane, jak to si¢ niekiedy postuluje, mozliwo-
$ciom czlonkow organizacji, poniewaz polityka kadrowa réwniez opiera si¢ na
nadrzednych warto$ciach; jezeli przyjrzymy si¢ blizej Barcy, to dostrzezemy
nie tylko wielkich pitkarzy, ale przede wszystkim jej organizacj¢ i system gry,
w ktore zostaty wkomponowane wielkie indywidualnosci,

» takieich cechy, jak standaryzacja i formalizacji dziatan, staja si¢ innym jakos$cio-
wo zjawiskiem; mozna bowiem zaprojektowaé procedury dziatania i opracowac
dokumenty organizacyjne, ktére w sposob precyzyjny i jednoczesnie elastyczny
ksztattuja zachowania organizacyjne,

* ich prostota nie jest gwarancja sukcesu; struktura organizacyjna nie jest zresztg
panaceum na wszelkie dolegliwosci organizacji, poniewaz sama przez sie, jak
pisat wiele lat temu P.F. Drucker [1954], nie produkuje osiagniec.
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SHAPING OF ORGANIZATIONAL STRUCTURE
— FOOTBALL LESSONS

Summary: The considerations presented in the article assume that it is possible to redefine
the organic organizational structure. The analysis of FC Barcelona structure leads to a con-
clusion that the organic structure is a more complex solution than that one which appears in
Burns and Stalker’s research. This is a very flexible structural solution characterized by a low
degree of specialization, being the consequence of not smooth, but relatively permanent work
division, flat configuration (hierarchy), high degree of decentralization, as well as of standard-
ization and formalization of activities. Last but not least organic organizational structure and
other elements of an organization should be based on their core values.

Keywords: organisational structure, environment uncertainty, innovation, paradigm.



