PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU nr 218
RESEARCH PAPERS OF WROCLAW UNIVERSITY OF ECONOMICS

Strategiczne i operacyjne problemy rozwoju i wzrostu przedsigbiorstwa ISSN 1899-3192

Magdalena Hopej-Kaminska
Wyzsza Szkota Oficerska Wojsk Ladowych im. gen. Tadeusza Kos$ciuszki we Wroctawiu

Marian Hopej, Robert Kaminski

Politechnika Wroctawska

CZEGO CZLONKOWIE ORGANIZACJI PROCESOWEJ
MOGA NAUCZYC SIE OD PILKI NOZNEJ?

Streszczenie: W artykule opisano procesowy charakter pitki noznej. Na tej podstawie zapro-
ponowano podziat r6l w zespole procesowym, wskazano na koniecznos¢ wycwiczenia ruty-
nowych zachowan, opisano pozadang alokacj¢ utalentowanych pracownikow oraz tworzenie
i pielegnowanie kultury organizacyjnej zespotu. Przedstawiono ponadto model zespotu pro-
cesowego oraz struktury organizacji procesowe;.

Stowa kluczowe: zarzadzanie procesowe, organizacja procesowa.

1. Organizacja procesowa i jej struktura

Pierwsze lata XXI w. charakteryzujg si¢ gwaltownymi zmianami. Zachodzg one
w przestrzeni politycznej, spotecznej, gospodarczej, a takze naukowej i oddziatluja
na organizacje gospodarcze, wymuszajac osigganie przez nie przewagi konkuren-
cyjnej na coraz bardziej zacie$niajacych si¢ rynkach. Wymaga to nie tylko nowych
metod zarzadzania, a takze organizacji nowej niejako generacji [Hopej 2004].

Organizacja procesowa, jak si¢ wydaje, jest propozycja adekwatng do wspolczes-
nego rynku ostrej konkurencji, pozbawionej ,,w znacznym stopniu znanych dotych-
czas konwencji gry opartej na zasadzie wzglednej statosci regut” [Grajewski 2007,
s. 8]. Zapewnia z jednej strony dynamizm systemu organizacyjnego, z drugiej zas
sprawne wykorzystanie zasobow, jakimi dysponuje [Grajewski 2007].

Przyjmuje sie, ze organizacja procesowa to ,.system ukierunkowujacy relacje
miedzy realizatorami jej zadan na dzialanie zawarte w zaprojektowanych proce-
sach” [Grajewski 2007, s. 59]. Struktura takiej organizacji jest skoncentrowana nie
na funkcjach, ale na procesowym charakterze jej dziatania.

M. Hammer w swojej pracy Reinzynieria i jej nastepstwa naszkicowal ksztatt
struktury organizacji procesowej, ktory zaprezentowano na rys. 1. Jego gorna czes¢
przedstawia zespoly realizujace procesy ukierunkowane na wytwarzanie wartosci
dla klienta. Owale to tzw. centra doskonalenia, w ktorych odbywa si¢ trening perso-
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nelu, natomiast pionowe strzatki ilustruja powigzania miedzy centrami i zespolami
procesowymi.
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Rys. 1. Schemat struktury procesowej wedlug M. Hammera

Zrodto: [Hammer 1999, s. 98].

Patrzac na rys. 1, w pierwszej chwili mozna by sadzi¢, ze jest to typowe macie-
rzowe rozwigzanie strukturalne. Tak jednak nie jest, m.in. dlatego, ze w strukturze
macierzowej kazdy cztonek organizacji ma dwoch lub wigcej bezposrednich prze-
lozonych, natomiast w omawianym rozwigzaniu w ogo6le nie ma kierownikow (sze-
fow). Wiasciciele procesow i trenerzy nie sg bowiem szefami, ale ludzmi ze specjal-
nie okreslonymi zadaniami [Hopej 2004]. Jak podkresla M. Hammer, s3 podmiotami
wspierajacymi wykonawcow, na ktorych spoczywa ostateczna odpowiedzialnosé
za osiaganie rezultatow. Pojecie drogi stuzbowej niewiele zatem znaczy w organiza-
cji procesowej [Hammer 1999].

W organizacji procesowej dominujaca forma organizacji pracy jest praca zespo-
lowa. Zespoly procesowe powolywane sg jednak nie po to, by zrealizowac okreslo-
ny, jednorazowy projekt, ale wykonywac cate procesy, a wiec dzialania powtarzalne.
Organizacji procesowej nie mozna zatem utozsamiac z organizacjg ukierunkowang
na projekty, w ktorej zespoty maja dorazny charakter.

Istotng rolg w dziataniu zespolu procesowego odgrywa jego wihasciciel. Ogodlnie
biorgc, jest tym cztonkiem organizacji procesowej, ktory troszczy si¢ o pomysine
zakonczenie calego procesu. Jego (wlasciciela) odpowiedzialno$¢ daje si¢ roztozy¢
na trzy obszary. Sg nimi:

e projektowanie (powinno by¢ ono m.in. ciagle, zorientowane na klienta, zaktadac¢
wsparcie realizacji proceséw przez technologie komputerowa),
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e doradzanie (obejmuje m.in. pomoc wykonawcom procesu w zakresie dostoso-
wywania do siebie poszczegdlnych czesci procesu, rozwigzywania konfliktow
i napi¢¢, dostosowania realizowanych dziatan do wyjatkowych sytuacji),

e reprezentowanie (wlasciciel zajmuje si¢ np. poszukiwaniem mozliwie najwiek-
szego poparcia dla wykonawcow procesu i ich reprezentowaniem na zewnatrz)
[Hopej 2004].

2. Procesowy charakter pilki noznej

Jak twierdzg D. Bolchover i Ch. Brady, biznes ,,zmierza obecnie drogg, ktora futbol
przebyt juz wiele lat temu” [Bolchover, Brady 2007, s. 15]. Uzasadniajg to tym,
ze ,,w futbolu nie tylko pojawiaja si¢ te same problemy, ale wystepuja w wiekszym
stopniu” [Bolchover, Brady 2007]. Zdaniem przywotanych autorow, jest to gtdwnie
konsekwencja zainteresowania mediéw, wszak w pitce noznej kazdego roku jest
przynajmniej 40 walnych zebran akcjonariuszy z udziatem czterdziestu tysigcy osob
w kazdym [Bolchover, Brady 2007]. Wspoltczesna, dobra druzyna pitkarska jest przy
tym zespotem skoncentrowanym na procesie, ktorego elementami sg subprocesy
obrony i ataku realizowane przez pitkarzy o r6znych umiejg¢tnosciach, pracujacych
razem dla wspolnego celu w ramach wyznaczonych przez nadrzedny system gry.
Jego autorem jest trener (w Anglii menedzer) druzyny, pehiagcy funkcje tylko
do pewnego stopnia przypominajacg rolg wlasciciela procesu.

Jakkolwiek moze to wydawac si¢ zaskakujace, nowoczesna gra w pitke nozna
jest w niemalym stopniu usystematyzowana i zrutynizowana. Zagrania poszczego6l-
nych pitkarzy sa przemyslane, przetrenowane, a linie, po ktorych biegaja, nieprzy-
padkowo kreslone i wcale nie najkrotsze z mozliwych. Na rysunku 2 przedstawiono
schemat jednej akcji z meczu Argentyna-Serbia podczas Mistrzostw Swiata w Pitce
Noznej w 2006 r. Zakonczyta si¢ ona zdobyciem bramki przez druzyng Argenty-
ny i obejmowata az 25 zagran dziesigciu pitkarzy. Jest na nim réwniez pokazane,
ze M. Rodriguez, E. Cambiasso, J. Mascherano iJ. Saviola sg gotowi na przyjecie
pitki i w ten sposob réwniez uczestnicza w grze. ,,Podanie pitki koledze nie ozna-
cza zatem konca roli pitkarza w procesie, lecz stwarza kolejne wyzwanie polegajace
na wspieraniu innych, przy ktorych jest w danej chwili pitka. Pitkarz musi by¢ ciggle
uczestnikiem gry i by¢ gotowy na przyjecie odpowiedzialnosci za dalszy jej prze-
bieg” [Gaitanides 2010, s. 287].

Nadrzedny system gry obejmuje réwniez schematy defensywnych i ofensyw-
nych zachowan pitkarzy. W zaleznos$ci od sily przeciwnika elementy systemu zmie-
niaja si¢, jednak ogdlny jego ksztatt jest wzglednie trwaty. Dzigki takim rutynom
mozliwe jest wyzwolenie potencjatu tkwigcego w druzynie, zaskakiwanie przeciw-
nikow 1 w konsekwencji wygrywanie meczow [Gaitanides 2010].

Przeksztalcenie preferowanego przez trenera systemu gry w rutynowe zacho-
wania pitkarzy wymaga, podkresli¢ nalezy, intensywnych ¢wiczen iuczenia sig.
Na to potrzeba oczywiscie czasu, zwlaszcza gdy trener ma druzyne nieodpowiada-
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jaca jego systemowi gry. Na przyktad niedawny trener Bayernu Monachium L. van
Gaal nie miat takich pitkarzy, jakich chciatby mie¢, przeto szybko opracowat i wdro-
zyt system, ktérego sam nie preferowat. Dostosowat gre do umieje¢tnosci pitkarzy
na poszczegdlnych pozycjach i, niestety, zespot zaczat przegrywac mecz za meczem,
a jego trener przed zakonczeniem sezonu 2010/2011 zostat zwolniony z pracy.

Sorin Saviola
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Rys. 2. Akcji z meczu Argentyna-Serbia podczas Mistrzostw Swiata w Pitce Noznej w 2006 r.

Zrodto: [Gaitanides 2010, s. 287].

Strategi¢ dobierania pitkarzy pod katem nadrzgdnego systemu gry (a tym sa-
mym procesu) od wielu lat z powodzeniem realizuje A. Wenger (Arsenal). W lon-
dynskim klubie wszystkie druzyny mtodziezowe muszg opanowac te same rutynowe
zagrania, ktore stosujg druzyny profesjonalne. Rowniez tzw. scouting (pozyskiwanie
talentow) jest tak ukierunkowany, by do mtodziezowych druzyn trafiali pitkarze po-
trafigcy sprosta¢ wymogom preferowanego systemu. Charakterystyczny jest przy-
ktad hiszpanskiego pitkarza C. Fabregasa, ktory swoja kariere w Arsenalu rozpoczat
w druzynie mlodziezowej w wieku 16 lat. Dwa lata pozniej miat gra¢ w pierwszej
druzynie razem z nowym nabytkiem klubu P. Veira (w ramach systemu 4-4-2), ale
niespecjalnie pasowali do siebie. A. Wenger zamiast dopasowac system gry do obu
pitkarzy, pozbyt si¢ P. Veiry i zintegrowal C. Fabregasa z druzyng [Gaitanides
2010].
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Podobna sytuacja miata niedawno miejsce w FC Barcelona, ktorego pitkarzem
w 2009 r. zostal (mimo przestréog m.in. J. Cruyffa) jeden z najlepszych napastnikow
$wiata Z. Ibrahimovic. Jakkolwiek zdobyt 22 bramki i zaliczyt 10 tzw. asyst (w 42
meczach), w 2010 r. zostat wypozyczony na sezon 2010/2011 do AC Milan (z przy-
musem wykupu). Okazato si¢, ze nie do konca potrafit si¢ odnalez¢é w systemie gry,
ktorego charakterystyczng cechg jest dtugie utrzymywanie si¢ pitkarzy przy pitce
i stwarzanie sytuacji bramkowych za pomoca bardzo wielu szybkich, zazwyczaj
krotkich podan (ten system hiszpanscy dziennikarze nazywaja ,,tiqui-taka”).

Strategi¢ ,,structure follows process” praktykuje takze A. Ferguson. Od poczat-
ku swojej pracy w Manchester United preferuje bardziej pozycyjny (w poréwnaniu
z innymi angielskimi druzynami) system gry, z naciskiem na utrzymywanie si¢ przy
pitce na wtasnej potowie i uruchamianie napastnikow dhugimi, szybkimi podania-
mi. Wktada przy tym ogromny wysitek w szkolenie ,,0d mtodego” pitkarzy w pre-
ferowanym systemie oraz tworzenie i pielggnowanie kultury organizacyjnej, ktora
jest dos¢ powszechnie traktowana jako sita napedowa kazdej wielkiej druzyny pit-
karskiej [Bolchover, Brady 2007]. A. Ferguson zbudowal przyciagajaca ambitnych
pitkarzy kulture oparta na poczuciu jednosci, pragnieniu zwycigstwa i pasji. Jezeli
dodamy do tego opini¢ cztowieka $wietnie radzacego sobie z gwiazdorami, to nie
moze dziwié, ze jego obecno$¢ w klubie jest najwazniejszym czynnikiem sktaniaja-
cym zawodnikow do podpisywania kontraktoéw [Bolchover, Brady 2007].

Jak wskazujg wypowiedzi wybitnych pitkarzy, wspolng cecha treneréw najlep-
szych zespotow pitkarskich jest takze, moze nawet przede wszystkim, umiejetnosé
motywowania swoich podopiecznych. Skutecznie naktaniajg ich, aby chetnie i do-
brze robili to, co trzeba robié. P. Frantz, mentor A. Wengera, ujmuje rzecz nastepuja-
co: ,,Zespot nie jest wynikiem dodawania 1 plus 1 plus 2 i tak dalej az do 11. Zespot
jest wynikiem bardziej skomplikowanego dziatania: Z=(1+2+3+4+5+6+7+
8+ 9+ 10+ 11) do potegi n. N to oddziatywanie trenera” [Bolchover, Brady 2007].
Tacy trenerzy, jak A. Ferguson, J. Gaurdiola (FC Barcelona) i A. Wenger, s3 typami
zwyciezcow 1 pracoholikow, catkowicie poswigcajacych sie¢ futbolowi. Z pitkarza-
mi majg zawsze Scisty kontakt, zarowno przy linii bocznej (podczas meczu), jak
1 w szatni. Wptywaja na kierunki ich dziatan, stosujgc niekiedy, podkresli¢ nalezy,
srodki przymusu, jezeli zespotowi ma wyjs$¢ to na dobre [Bolchover, Brady 2007;
Hopej-Kaminska i in. 2009]. Najczgsciej jednak wykorzystuja metode marchewki:
przywiazuja duzg wage do tego, by pitkarze byli docenieni, chwalg ich indywidual-
ne osiagnigcia i wzmacniajg ich wiarg w siebie. Jeden ze wspotpracownikow A. Fer-
gusona wspomina: ,,Nie znam nikogo lepszego w wydobywaniu z pitkarzy wszyst-
kiego, co w nich najlepsze. Umiat to robi¢ z mtodszymi zawodnikami, ze starszymi
zawodnikami, z personelem, ze wszystkimi. Zawsze dawale$ z siebie wszystko,
bo w ciebie wierzyl” [Bolchover, Brady 2007, s. 283].
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3. Podsumowanie

Czego zatem cztonkowie organizacji procesowej moga nauczy¢ sie od najlepszych
druzyn pitkarskich? Po pierwsze, praca okreslonego cztonka zespotu procesowego
nie moze konczy¢ si¢ z chwilg przekazania jej skutkow koledze. Powigzanie kazde-
go dziatania z przebiegiem catego procesu wymaga gotowosci wsparcia innych, da-
lej usytuowanych w nim dziatan [Gaitanides 2010]. Cztonkowie zespotu wcale nie
muszg by¢ sobie bliscy w wymiarze osobistym, jednak musza rozumie¢ i szanowac
role, jakie przypadty innym [Miller 2010]. Co wigcej, mato prawdopodobne sg za-
chowania wiasciwe dla jednej tylko roli, przeto kazdy musi si¢ liczy¢ z konieczno-
$cig przejecia ktorejs z pozostatych rol, a przede wszystkim pomocy wszystkim,
ktorzy jej potrzebuja. Jest to wyzwanie, ktorego nie da si¢ oddelegowac.

Po drugie, powszechnie postulowane cechy proceséw, jak prostota i przejrzy-
stos¢, nie gwarantuja sukcesu. Ztozonos$¢, policentryczno$¢ i duza liczba opcji umoz-
liwiaja w sposob zaplanowany przeprowadzenie dzialan wtedy, kiedy w realizowa-
nym procesie pojawiajg si¢ problemy i niezbedne jest wprowadzenie innowacyjnych
rozwigzan. Wyc¢wiczone, rutynowe zachowania nie sa przy tym konsekwencja, lecz
podstawg usprawnien w procesie. Umiejetnosci wynikajg bowiem z opanowania
i celowego wykorzystania rutyn, a dokonywane zmiany o innowacyjnym charak-
terze sa w gruncie rzeczy, nieoczekiwanymi niejako choreografiami opanowanych,
rutynowych zachowan [Gaitanides 2010].

Po trzecie, w literaturze przedmiotu zbyt mato uwagi poswieca si¢ zaleznosci
migdzy optymalizacja procesu i alokacjg utalentowanych pracownikow [Gaitani-
des 2010]. Tymczasem zaréwno w futbolu, jak i w biznesie sukces mozna osiggnac
nie drogg zmian w procesie dokonywanym pod katem mozliwosci poszczegdlnych
cztonkow zespotu, ale przez podporzadkowanie polityki kadrowej pomystom do-
tyczacym przebiegu procesu. Nie chodzi zatem o to, czy J. Kowalski jest lepszym
pracownikiem niz K. Nowak, tylko o to, czy J. Kowalski lepiej si¢ sprawdzi od
K. Nowaka jako wykonawca procesu realizowanego przez zesp6t. Jezeli przyjrzymy
si¢ blizej tak wielkim zespotom jak F.C. Barcelona (jedna z najlepszych druzyn w hi-
storii futbolu) czy Manchester United, dostrzezemy przede wszystkim nadrzgdny
system gry, w ktory zostaly wkomponowane wielkie indywidualnosci [Bolchover,
Brady 2007].

Po czwarte, troska o pozytywne zakonczenie catego procesu obejmuje nie tyl-
ko projektowanie, doradzanie i reprezentowanie, ale takze, jak w futbolu, tworzenie
i pielggnowanie kultury organizacyjnej zespotu oraz motywowanie jego cztonkow.
Trudno wiec zgodzi¢ si¢ z tym, ze w organizacji procesowej nie ma w ogole miej-
sca dla szefow. Wydaje sie, ze zespol procesowy powinien mie¢ swojego szefa (nie
wlasciciela): takiego, ktory nie jest ani klasycznym, ani organicznym przetozonym,
ale klasycznym co do norm i wartosci oraz organicznym, jezeli chodzi o biezaca re-
alizacje procesu [Hopej-Kaminska i in. 2009]. Kierowanie zespotem wymaga row-
nowazenia tych na pozér niedajacych si¢ pogodzi¢ skrajnosci.
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Po piate, wydaje si¢, ze powyzsze uwagi i spostrzezenia umozliwiajg skonstru-
owanie modelu zespotu procesowego. Jak wida¢ na rysunku 3, o obliczu zespotu
decyduje jego szef, ktory gtownie projektuje przebieg procesu, ksztattuje kulture or-
ganizacyjng, motywuje oraz prowadzi gospodarke talentami. Opiera przy tym swoje
przywodztwo na filozofii ,,zaréwno..., jak i...”. Okazuje si¢ bowiem, ze tzw. rze-
czywisto$¢ organizacyjna nie jest tak prosta, by wystarczyto rozumie¢ tylko jedng
ze stron medalu i opowiadac si¢ za krancowymi rozwigzaniami [Simon 1999].

Szef zespotu
(przywodztwo
zar6wno klasyczne,
jak i organiczne)

Kultura
Proces < » . .
<~ > organizacyjna

Cztonkowie
zespotu

Rys. 3. Model zespotu procesowego

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Po szoste, lider organizacji procesowej dodaje do niej przede wszystkim dwa
elementy, tj. wizj¢ 1 integracj¢. Ksztaltuje zatem ogo6lng wizj¢ biznesu oraz splata
procesy tak, aby ,,udawaty si¢ nie tylko indywidualnie, ale i zbiorowo” [Hammer
1999, s. 104]. W obu przypadkach niezbedne wydaje si¢ oparcie prowadzonych
dzialan na tzw. kluczowych wartosciach, utatwiajacych osadzanie organizacji pro-
cesowej, bedacej, jak to ujat M. Hammer, ,,wcieleniem dos¢ luznego stowarzyszenia
profesjonalistow”, na trwale w rzeczywistosci [Hammer 1999, s. 102]. Przyczyniaja
si¢ one do przetrwania organizacji w zmieniajacym si¢ otoczeniu i budowania w niej
tadu [Hopej 2005]. Sa jakby kamieniem wegielnym struktury organizacyjnej, wizji
1 strategii, czy wspotistniejgcych kultur zespoldw procesowych. Organizacja, ktorej
cztonkowie podzielajg te same wartosci, z reguly wygrywa walke konkurencyjna.
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Po siédme, jezeli gospodarka talentami ma zajmowac si¢ szef zespotu, ktérego
cztonkami, tak jak w futbolu, beda profesjonalisci sami troszczacy si¢ o swoj roz-
woj, to funkcjonowanie centrow doskonalenia staje si¢ zbedne (rys. 4).

Zespot Zespot Zespot
procesowy 1 procesowy 2 procesowy 3

Lider
organizacji

Rys. 4. Koncepcja struktury organizacji procesowej

Zrodto: opracowanie wilasne.

W takiej sytuacji struktura organizacji procesowej jawi si¢ jako prostsze (w po-
réwnaniu z koncepcja M. Hammera) rozwigzanie pozbawione jakiejkolwiek dwo-
istosci 1 jeszcze w wigkszym stopniu skoncentrowane na procesach.
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WHAT CAN THE MEMBERS OF PROCESS ORGANIZATION
LEARN FROM FOOTBALL?

Summary: The article describes the process nature of football. On the basis of the best fo-
otball clubs of the world: the roles in the process team were proposed, the need to train the
routine behaviour was identified and the appropriate allocation of talent and creation a team
culture were described. Moreover, a model of process team and a structure of process organi-
zation were presented.

Keywords: process management, process organization.





