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KSZTAŁTOWANIE STRUKTURY ORGANIZACYJNEJ 
– LEKCJE FUTBOLU

Streszczenie: W artykule podjęto próbę redefinicji pojęcia organicznej struktury organizacyj-
nej. Analiza struktury FC Barcelony prowadzi do wniosku, że organiczne rozwiązanie struk-
turalne jest bardziej skomplikowane niż to opisane przez T. Burnsa i G.M. Stalkera. Struktura 
organiczna jest bardzo elastyczna, charakteryzuje się niskim stopniem specjalizacji, cechują 
ją stosunkowo stały podział pracy, płaska konfiguracja (hierarchia), wysoki stopień decen-
tralizacji oraz standaryzacji i formalizacji działań. Dodatkowo struktura organizacyjna, jak 
i inne elementy organizacji, powinna być oparta na nadrzędnych wartościach.

Słowa kluczowe: struktura organiczna, niepewność otoczenia, innowacyjność, paradygmat.

1. Struktura organizacyjna – istota, funkcja 
i czynniki strukturotwórcze

Przyjmuje się, że struktura organizacyjna jest zbiorem reguł porządkujących zacho-
wania członków organizacji. Są one, w jakimś stopniu, regułami wprowadzanymi 
formalnie, tj. mają formalny charakter. Nierzadko jednak powstają spontanicznie 
i sprawdzają się w codziennej pracy. Takie niesformalizowane reguły mają „jakby 
zakulisowy charakter i są dodatkowym źródłem wzorców orientacyjnych i oczeki-
wań, które korespondują zazwyczaj z regułami formalnymi [Steinmann, Schreyögg 
2001, s. 277].

Można powiedzieć, że reguły organizacyjne wyznaczają sposoby działania 
uczestników organizacji, czyniąc je bardziej przewidywalnymi. Ograniczają dowol-
ność i nieprzewidywalność zachowań przez:
• „ z jednej strony, zredukowanie złożoności organizacji, podział jej uczestników 

na różne grupy (np. kierujących – kierowanych, sztabowych – liniowych, piony, 
komórki itp.) i określenie miejsca przypadającego każdemu członkowi organiza-
cji w podziale władzy, zadań i obowiązków,
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56 Magdalena Hopej-Kamińska, Marian Hopej, Robert Kamiński

• z drugiej strony, wyznaczanie ogólnych ram zachowania się w organizacji, zin-
stytucjonalizowanie norm postępowania względem siebie jednostek i zespołów 
ludzi zajmujących odmienne pozycje i pełniących różne role organizacyjne (np. 
przez dostarczenie wzorca bezosobowych stosunków służbowych, nacisk na ko-
munikację raczej kierowniczą niż horyzontalną, sankcjonowanie norm postępo-
wania opartych na przepisach, nie zaś zwyczajach” [Mreła 1983, s. 36].
Struktura dowolnej organizacji jest wynikiem oddziaływania wielu różnych 

czynników. W ich badaniu stosowano dotąd dwa podejścia. Jedno z nich (jednowy-
miarowe) charakteryzuje się tym, że strukturę organizacyjną próbuje się wyjaśnić za 
pomocą jednego tylko czynnika. Przykładami są m.in. badania:
• P.M. Blaua i F. Schoenherra [1971], wskazujące na efekty strukturotwórcze 

wielkości organizacji,
• T. Burnsa i G.M. Stalkera [1961], którzy podjęli próbę wyjaśnienia rozwiązań 

strukturalnych przez dynamikę otoczenia,
• A.D. Chandlera [1962], ujawniające, że struktura organizacyjna jest zdetermino-

wana przez strategię organizacji,
• J. Woodward [1965], wyjaśniające strukturę przez stosowaną technologię.

Drugie podejście (wielowymiarowe), mające wykluczyć wady podejścia jedno-
wymiarowego, opiera się na założeniu, że każda organizacja ma określoną wiel-
kość, stosuje określoną technologię, realizuje taką, a nie inną strategię, funkcjonuje 
w określonym otoczeniu itp. Przedmiotem analizy są więc zależności między róż-
nymi czynnikami strukturotwórczymi z jednej strony a charakterystykami struktu-
ralnymi z drugiej. Jako przykłady można przytoczyć m.in. badania przeprowadzone 
przez:
• tzw. grupę astońską [Pugh, Hickson, Hinnings, Turner 1969],
• A. Kiesera i H. Kubicka [1983],
• K. Mrełę i in. [Mreła 1983].

Niniejszy artykuł opiera się na próbie syntezy obu podejść. Przyjmuje się miano-
wicie, że kształt struktury organizacyjnej jest skutkiem oddziaływania wielu czynni-
ków, z których jeden odgrywa nadrzędną rolę.

2. Struktura drużyny FC Barcelona i jej uwarunkowania

Jak twierdzą D. Bolchover i Ch. Brady [2007], biznes zdaje się obecnie zmierzać 
drogą, którą futbol przebył jakiś czas temu, ponieważ od dość dawna pojawiają się 
w nim wszystkie ważniejsze problemy związane z zarządzaniem organizacją funk-
cjonującą w globalnym otoczeniu gospodarczym. Co więcej, występują one w więk-
szym nasileniu i są bardziej widoczne ze względu na olbrzymie zainteresowanie 
mediów. W końcu w piłce nożnej jest każdego roku kilkadziesiąt swego rodzaju wal-
nych zebrań akcjonariuszy z udziałem wielu tysięcy osób [Bolchover, Brady 2007].

Jedną z najlepszych drużyn w historii futbolu jest FC Barcelona. Korzenie jej 
aktualnej struktury (sposobu zorganizowania) sięgają przełomu sześćdziesiątych 
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Kształtowanie struktury organizacyjnej – lekcje futbolu 57

i siedemdziesiątych lat ubiegłego wieku, kiedy R. Michels (trener Ajaxu Amster-
dam) doszedł do wniosku, że kluczem do zwycięstw nie jest jak najszybsze pozby-
wanie się piłki, lecz jej posiadanie (standardem był wówczas system zwany brasi-
lianą, w którym występowało czterech obrońców, dwóch pomocników, a w ataku 
− dwóch skrzydłowych i dwóch środkowych napastników). Zaczął więc stopniowo 
przesuwać obrońców i pomocników w kierunku ataku tak, aby dysponować prze-
wagą liczebną w tzw. środku pola. Kształtował się tym samym schemat ustawienia 
piłkarzy 1-4-3-3, w którym utrzymywanie się drużyny przy piłce jest dużo prostsze, 
zwłaszcza w sytuacji, kiedy przeciwnik ma w centrum jedynie dwóch piłkarzy. Jest 
to przede wszystkim konsekwencja dużej wymienności funkcji, ponieważ piłkarze 
nie są przywiązani do swojej pozycji na boisku – obrońcy mogą dublować napastni-
ków, ci zaś − obrońców przy wzajemnej asekuracji. Taka gra zaowocowała wspania-
łymi wynikami osiąganymi zarówno przez Ajax Amsterdam (trzy wygrane z rzędu 
Puchary Europy), jak i przez reprezentację Holandii, którą R. Michels doprowadził 
do finału mistrzostw świata [Estamos tocando tiki-taka].

Wkrótce po mistrzostwach świata R. Michels został trenerem Barcy, której naj-
istotniejszym ogniwem był jego rodak − J. Gruyff. Ten nominalny napastnik, często 
jednak cofający się głęboko po piłkę, nie tylko zdobył pierwsze od czternastu lat Mi-
strzostwo Hiszpanii dla „Dumy Katalonii”, ale uczył się także trenerskiego rzemio-
sła od swojego mentora. Po zakończeniu kariery zawodowej pracował jako trener 
w Ajaxie Amsterdam, a od 1988 r. − w FC Barcelona. W swojej pracy posunął się, 
podkreślić należy, o krok dalej w zagęszczaniu środka pola. Preferował mianowicie 
schemat 1-3-1-4-2: z dwoma ofensywnie usposobionymi pomocnikami i „szerokimi 
skrzydłami”. Chodziło w tym wszystkim zarówno o nadzwyczajnie długie posia-
danie piłki, jak również o piękno gry – zdaniem J. Gruyffa, piękne mogą być nie 
tylko gole, ale i podania. Domena piękna uległa tym samym niejako rozszerzeniu. 
„Bo główki i woleje każdemu mogą się udać, fajerwerki wybuchają w każdym me-
czu, natomiast kreacja, by tak rzec, rzeźby terenu, ukrwawienie jałowej przestrzeni 
środka, przeciwstawnej gorącej przestrzeni pola karnego, należy do sztuki wyższej” 
[Bieńczyk 2011].

J. Gruyff, jako piłkarz, trener, a później działacz, wywarł ogromny wpływ na to, 
co dzieje się w katalońskim klubie. Dzisiejsza drużyna promieniuje jego inwencją 
i rozumieniem futbolu. Mówi się, że to on polecił prezesowi klubu na stanowisko 
trenera F. Rijkaarda, w którego głowie rodziła się tiki-taka (w taki sposób określa 
się obecnie grę katalońskiej drużyny) w kształcie, w jakim znamy ją dzisiaj. Przepis 
był prosty: kiedy wszyscy dążą do zawężania pola gry, należy na niewielkim obsza-
rze znaleźć przestrzeń do rozgrywania piłki. Rozwiązaniem okazała się, stwarzająca 
możliwość krótkich, mało ryzykownych podań, duża ruchliwość zawodników bez 
piłki, zaś głównym sposobem prowadzenia ataku – konsekwentne przesuwanie się 
w kierunku bramki przeciwnika za pomocą licznych kontaktów z piłką prawie całej 
drużyny [Estamos tocando tiki-taka].

Do panteonu piłki wielkiej i pięknej Barca weszła jednak przede wszystkim wte-
dy, kiedy jej trenerem został J. Guardiola (był nim w okresie 2008-2012). W jego 
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drużynie właściwie nie było typowych napastników. Widać to na boisku: w bramce 
V. Valdes, następnie czterech nominalnych obrońców, tj. D. Alves, C. Puyol (ewen-
tualnie J. Mascherano), G. Pique, E. Abidal. Dalej jest już futbol totalny, czyli sze-
ściu ofensywnych piłkarzy: po jednej stronie − D. Villa, po drugiej − P. Rodriguez 
(ewentualnie A. Sanchez), natomiast pozostali zajmują środek pola: S. Busquets,  
X. Hernandez, A. Iniesta i L. Messi (rys. 1).

D. Villa D. Messi D. Rodriguez

X. Hernandez A. Iniesta

S. Busquets

E. Abidal

G. Pique C. Puyol

D. Alves

V. Valdes

Rys. 1. Struktura drużyny FC Barcelona

Źródło: [Notes taktyka: FC Barcelona].

Schemat ustawienia piłkarzy (wydaje się, że jest to ustawienie 1-4-6) wsparty 
jest, podkreślić należy, wieloma rutynowymi zachowaniami zawodników. Na przy-
kład: bardzo często ofensywni piłkarze cofają się, by uciec od środkowych obroń-
ców rywala i znaleźć dla siebie miejsce na rozegranie akcji. Innymi słowy, szukają 
sobie wolnej przestrzeni na dogranie im podania, robiąc to samo po pozbyciu się pił-
ki. Piłkarzy FC Barcelona trudno więc upilnować, nawet przy dokładnym pressingu. 
Rywal stosujący ten sposób prowadzenia gry musi się liczyć z tym, że po wymianie 
wielu krótkich podań pojawi się możliwość nieschematycznego przerzutu piłki i tym 
samym rozmontowania obrony przez Barcę.

Charakterystyczne są także bardzo ofensywne akcje nominalnego obrońcy −  
D. Alvesa. Są one konsekwencją zawężania pola gry przez przeciwnika, w związku 
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Kształtowanie struktury organizacyjnej – lekcje futbolu 59

z czym jego obrona gra zwykle na bardzo małej przestrzeni. Drużyna z Katalonii 
przenosi wtedy ciężar gry na lewą stronę boiska, na którą przesuwa się również stre-
fa krycia. W ten sposób po przeciwnej stronie powstaje sporo miejsca, w które posy-
łana jest tzw. prostopadła piłka do D. Alvesa, ten zaś, często niepozornie, przesuwa 
się po swojej flance, by nagle okazać się ogromnym zagrożeniem dla bramkarza 
[Estamos tocando tiki-taka].

Szybkie wzajemne podania, przy zachowaniu kontroli nad piłką, stosunkowo 
łatwo opanowują, podkreślić należy, niewysocy piłkarze. Zwrotność i ruchliwość, 
połączona z dużą częstotliwością kroków, są łatwiejsze wtedy, kiedy środek cięż-
kości ciała, boisko i piłka są 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].

Piłkarzy Barcy łączy ponadto prawie paranormalna empatia w stosunku do part-
nera – czytanie w jego myślach oraz przewidywanie, co zamierza. W najwyższym 
stopniu taki sposób rozumienia gry opanowali A. Iniesta i X. Hernandez. Obaj grają 
razem od dziesięciu lat, wyrośli w szkole piłkarskiej La Masia, której system eduka-
cji narzuca twarde postcruyffowskie reguły: po przyjęciu piłki należy ją błyskawicz-
nie podać partnerowi, bramkarz nie powinien wykopywać piłki, lecz przekazywać ją 
obrońcom, przede wszystkim zaś akcje muszą być budowane cierpliwie od własnego 
pola karnego. O tych regułach piłkarze muszą myśleć bez przerwy, w każdej chwili 
wiedzieć, gdzie na boisku znajdują się koledzy z drużyny, oraz rozpoznać sytuację, 
w której wszyscy jednocześnie mają zastosować pressing [Stec 2009].

Oparty na tych wyuczonych regułach sposób gry Barcy urzeka swoim pięknem 
może nie każdego kibica, ale z pewnością wielu fanów na całym świecie. Powodu-
je, że wbijają oni oczy tam, gdzie jeszcze „nic się nie dzieje, w codzienną niejako 
przestrzeń, w której pojawia się piękno porównywalne ze strzałem L. Messiego, 
a może nawet w jeszcze większym stopniu niż wtedy, kiedy Messi strzela i zdobywa 
bramkę” [Bieńczyk 2011].

Nie dziwi przeto, że sposób gry „Dumy Katalonii” usiłuje się kopiować m.in. 
w Bundeslidze. Zdecydowanymi zwolennikami barcelońskiej sztuki piłkarskiej są 
trenerzy Borussii Dortmund i FZ Mainz 05. Również szef niemieckiej reprezentacji 
J. Löw zdaje się dążyć do tego, by jego piłkarze przyswoili sobie szybkie, bliskie 
murawy przekazywanie piłki. Jednak naśladowanie tiki-taki nie jest proste. Kon-
cepcja utrzymywania piłki i jej cyrkulacji autorstwa L. van Gaala poniosła porażkę 
w FC Bayern München. A to właśnie on, jako trener Barcy, wprowadził do drużyny 
X. Hernandeza, który określa siebie mianem ostatniego romantyka futbolu [Blank 
2011].

Do jakich wniosków prowadzą powyższe rozważania? Po pierwsze, schemat 
drużyny (schemat ustawienia piłkarzy na boisku oraz związane z nim ich rutynowe 
zachowania) opiera się na niezmieniających się od wielu lat nadrzędnych warto-
ściach, którymi są: posiadanie piłki, piękno gry oraz, oczywiście, zwyciężanie – 
bycie najlepszą drużyną i pokonywanie innych. Po drugie, nadrzędne wartości nie 
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determinują jednej, określonej struktury drużyny, lecz wytyczają zbiór możliwych 
rozwiązań strukturalnych (struktura Barcy J. Guardioli różni się od struktury Barcy 
F. Rijkaarda, ta zaś − od struktury Barcy J. Gruyffa). Po trzecie, aktualny kształt 
bardzo elastycznej struktury drużyny zależy również od innych czynników, m.in. 
od tego, czym była ona wcześniej, oraz od osobowości trenera. Po czwarte, sposób 
zorganizowania Barcy nie jest ani prosty, ani przejrzysty. Po piąte, w futbolu sukces 
można osiągnąć nie drogą zmian w strukturze drużyny dokonywanych pod kątem 
możliwości aktualnych jej członków, ale przez podporządkowanie gospodarki talen-
tami pomysłom dotyczącym organizacji drużyny i systemowi jej gry.

3. Czego można się nauczyć od piłki nożnej 
w zakresie kształtowania struktury organizacyjnej?

Przyjmuje się, że nadrzędne wartości:
• są dziełem myśli i ludzkich odczuć; nie są więc czymś samym w sobie, całkowi-

cie niezależnym od naszego odniesienia od nich,
• mają normatywny, tj. powinnościowy charakter,
• wpływają na zachowania ludzi i stanowią kryteria wyboru celów indywidual-

nych i zbiorowych,
• są zbiorem przekonań, od których nie można odstępować w realizacji konkret-

nych zamierzeń, przedsięwzięć i zadań [Collins, Porras 2003; Krzyżanowski 
1999].
Tak rozumiane, sprzyjają osadzaniu organizacji na trwale w rzeczywistości, bo-

wiem:
• ułatwiają zrozumienie tego, dlaczego ona funkcjonuje i dlaczego ma funkcjono-

wać w przyszłości,
• wywierają wpływ na wszystkie pozostałe elementy organizacji, m.in. na struktu-

rę organizacyjną, strategię i członków organizacji,
• redukują niepewność zachowań organizacyjnych; oferują pewne minimalne 

standardy pracy oraz etyczny punkt oparcia działań,
• zwiększają wzajemne zaufanie, będące smarem usprawniającym działania 

wszelkich grup i osób [Collins, Porras 2003; Fukuyama 2000]1.

1 Wydaje się, że sformułowanie nadrzędnych wartości może być powierzone niewielkiemu ze-
społowi złożonemu z menedżerów najwyższych szczebli hierarchii oraz założycieli organizacji, jeżeli, 
oczywiście, są jeszcze jej członkami [Lencioni 2004]. Udział menedżerów można uzasadnić tym, że 
nadrzędne wartości niewątpliwie ułatwiają wykonywanie działań zarządczych, przeto nie tylko mogą, 
ale wręcz muszą mieć wpływ na to, jakie wartości będą regulowały ich zachowania. Współudział za-
łożycieli jest natomiast pożądany przede wszystkim dlatego, że ich zamierzenia są często wzorcem 
działania organizacji osiągających w długim okresie ponadprzeciętne wyniki [Collins, Porras 2003].

Nadrzędne wartości powinny być również intensywnie propagowane. Ze względu na to, że zagad-
nieniom wartości często towarzyszy klimat cynizmu, dobrze jest, kiedy zwłaszcza przełożeni traktują je 
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Jak ujawniły badania przeprowadzone przez J.C. Collinsa i J.I. Porrasa [2003], 
nadrzędne wartości wielu organizacji zwykle wskazują na konieczność wprowa-
dzenia zmian prowadzących do wyższej efektywności działania (np. „nie będziesz 
zabijał pomysłów na nowe produkty” – 3M, „innowacja oparta na nauce, a nie na-
śladowaniu” – Merck, „ciągłe ulepszanie wszystkiego, co firma robi – idei, jakości, 
zadowolenia klientów” – Motorola). Nie sprzyja im niewątpliwie sztywna, mechani-
styczna struktura organizacyjna, będąca podstawą zarządzania ukierunkowanego na 
wewnętrzne problemy efektywności, w którym standardy pracy są wykorzystywane 
do rozciągnięcia ścisłej kontroli nad wszystkimi uczestnikami organizacji i w któ-
rym stosuje się system dotkliwych kar, aby wymusić ich przestrzeganie [Liker 2005]. 
Jeżeli ponadto jedną z wartości jest integralność (jak np. w General Electric), to 
zbiór niejako dopuszczalnych rozwiązań strukturalnych jest jeszcze bardziej ogra-
niczony, ponieważ tzw. wielowymiarowe struktury organizacyjne sprzyjają konflik-
tom kompetencyjnym, walce o władzę, a także wiążą się z ryzykiem wywołania 
poczucia anarchii. Oznacza to, że nadrzędne wartości są czynnikiem strukturotwór-
czym w tym sensie, że wskazują nie jedną, określoną strukturę, lecz zbiór rozwiązań 
strukturalnych wykluczających inne.

Jak wiadomo, struktura organizacyjna jest powiązana z innymi elementami or-
ganizacji, m.in. z jej uczestnikami organizacji, ze stylem i z kulturą zarządzania 
[Peters, Waterman 1984]. Jeżeli przykładowo nadrzędne wartości stymulują postęp 
(trudno sobie wyobrazić współczesne organizacje bez ich ukierunkowania na wzrost 
innowacyjności), należy dążyć do tego, by uczestnicy organizacji byli ludźmi kre-
atywnymi, realizującymi działania w warunkach partycypacyjnego stylu zarządza-
nia i partycypacyjnej (otwartej) kultury organizacyjnej.

Proces, o którym mowa, nie jest ani łatwy, ani też realizowany w jakimś ści-
śle określonym czasie. Ma ciągły charakter i jest ukierunkowany na wzrost stopnia 
podporządkowania nadrzędnym wartościom pozostałych elementów organizacji. 
Przykład Barcy, zwłaszcza w zakresie gospodarki talentami, wskazuje, że jest to nie 
tylko możliwe, ale w dużej mierze przyczynia się do powodzenia działania zorgani-
zowanego.

Odpowiedniość struktury organizacyjnej względem pozostałych elementów or-
ganizacji oraz, oczywiście, otoczenia, wydaje się najważniejszym kryterium wyboru 
jednego z dopuszczalnych przez nadrzędne wartości rozwiązań strukturalnych. Wy-
łania się w ten sposób schemat postępowania w kształtowaniu struktury organizacyj-
nej podporządkowany nadrzędnym wartościom. Przedstawiono go na rys. 2.

Kolejna nauka płynąca z futbolu Barcy wiąże się z paradygmatem T. Burnsa 
i G.M. Stalkera [1961]. Jak wiadomo, przywołani autorzy ustalili, że dla stabilnego 
otoczenia odpowiedni jest mechanistyczny system zarządzania, natomiast dla burz-
liwego – organiczny. Podkreślić należy, że obydwa systemy opierają się na struk-
turach organizacyjnych charakteryzujących się przeciwstawnymi cechami (tab. 1).

z całą powagą i odwołują się do nich przy każdej nadarzającej się okazji. Pracownicy muszą być przeko-
nani, że tak naprawdę prawdziwym szefem organizacji są właśnie jej nadrzędne wartości [Hopej 2005].
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Sformułowanie nadrzędnych wartości i propagowanie ich

↓

Dobór ramowej struktury organizacyjnej 
(określonego zbioru rozwiązań strukturalnych) podporządkowanej nadrzędnym wartościom

↓

Podporządkowanie pozostałych elementów organizacji nadrzędnym wartościom

↓

Wybór struktury organizacyjnej odpowiedniej względem otoczenia 
oraz stopnia podporządkowania pozostałych elementów organizacji nadrzędnym wartościom

↓

Ocena struktury i dokonywanie zmian dostosowujących ją do otoczenia oraz pozostałych elementów 
organizacji – również podporządkowanych nadrzędnym wartościom

Rys. 2. Proces kształtowania struktury organizacyjnej

Źródło: opracowanie własne.

Tabela 1. Cechy struktur organizacyjnych odpowiadających mechanistycznemu i organicznemu 
systemowi zarządzania

Struktura
Cechy Mechanistyczna Organiczna

Specjalizacja Wysoki stopień specjalizacji działań Niski stopień specjalizacji działań

Hierarchia
Smukła (niewielka przeciętna 
rozpiętość kierowania, wiele szczebli 
hierarchii)

Płaska (duża przeciętna rozpiętość 
kierowania, niewiele szczebli 
hierarchii)

Centralizacja Wysoki stopień centralizacji Niski stopień centralizacji
Formalizacja Wysoki stopień formalizacji działań Niski stopień formalizacji działań
Standaryzacja Wysoki stopień standaryzacji działań Niski stopień standaryzacji działań

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

Spróbujmy przyjrzeć się bliżej cechom struktury organicznej, która ze względu 
na dużą elastyczność wydaje się właściwym rozwiązaniem strukturalnym dla wielu 
współczesnych organizacji. Jak wiadomo, podział pracy, na co zwrócił już uwagę 
H. Fayol, ma swoje granice, „ których – jak uczy doświadczenie i poczucie umia-
ru – nie można przekraczać” [Twórcy naukowych podstaw organizacji 1972, s. 28]. 
W przypadku nowego spojrzenia na organiczne rozwiązanie strukturalne nie sięga 
on głęboko, ponieważ dominuje całościowe ujęcie wymagające od uczestników sze-
rokiego zakresu wiedzy i umiejętności [Lichtarski 2011]. Nie przejawia się ono jed-
nak w tym, że w podstawowych jednostkach organizacyjnych, których specjalizacja 
jest zdeterminowana zakresem i złożonością realizowanych zadań, wszyscy robią 
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wszystko. W sprawnych jednostkach jest tak, że każda osoba wie, jaką rolę odgrywa 
najlepiej, i przez większość czasu ją odgrywa, co oznacza względnie trwały cha-
rakter podziału pracy [Buckingham, Coffman 2010]. Można przy tym dopuszczać 
do pewnej niejednoznaczności i zachodzenia na siebie ról po to, by stawał się on 
jasny i wyraźny dopiero podczas pracy. Chodzi o stworzenie warunków, w których 
podstawą zachowań organizacyjnych nie jest bardzo ścisły podział pracy, ale są nią 
wspólne, zespołowe działania [Morgan 1997].

Jakkolwiek organizacje ze strukturą organiczną nie są uhierarchizowane w tym 
samym sensie jak ze strukturą mechanistyczną, również są w pewien szczególny 
sposób uwarstwione [Lichtarski 2011]. W jej ramach działają bowiem nie kierowni-
cy (szefowie), lecz trenerzy szczebla centralnego i lokalnego. Ci pierwsi koncentrują 
swoją uwagę głównie na:
• sformułowaniu nadrzędnych wartości i ich propagowaniu,
• rozwijaniu wizji i misji organizacji,
• projektowaniu procesów uczenia się,
• badaniu organizacji jako systemu,
• gospodarce talentami.

Trenerzy szczebla lokalnego zajmują się natomiast tworzeniem warunków 
umożliwiających innym działania. Pozwalają swoim podopiecznym na względnie 
samodzielne kierowanie swoimi poczynaniami z odwoływaniem się przede wszyst-
kim do nadrzędnych wartości. Usiłują jednocześnie docierać do wnętrzna każdego 
z nich i wykorzystać jego wyjątkowe talenty dla osiągania celów organizacji [Hopej 
2004].

Zachowania członków organizacji są ponadto regulowane za pomocą licznych, 
nierzadko sformalizowanych, procedur działania i ujednoliconych sposobów postę-
powania. Daleko idąca standaryzacja działań nie ma jednak represyjnego charakte-
ru, ograniczającego zdolności ludzi do elastyczności i rozwoju. Wręcz przeciwnie, 
sprzyja poszukiwaniu niekonwencjonalnych rozwiązań problemów oraz elastyczno-
ści w dostosowywaniu się do zmian w otoczeniu. „Powinniśmy do tego podchodzić 
w następujący sposób: jeżeli proces nie jest wystandaryzowany (a więc jest przypad-
kowy i chaotyczny), a my wprowadzimy do niego jakieś usprawnienia, to co w rze-
czywistości zostanie usprawnione? Czy usprawniliśmy przypadkowość? A może po 
prostu dodaliśmy jedynie kolejny sposób wykonania pracy i w rezultacie powiększy-
liśmy chaos? Jeżeli pracownik w sposób kreatywny usprawni pracę, ale nie stanie 
się to standardem, to praca ta zostanie usprawniona jedynie w przypadku tej jednej 
osoby. Nikt inny nie jest w stanie skorzystać z tej pozytywnej zmiany. Jeżeli uspraw-
nienie ma na celu wprowadzenie standaryzacji, to musimy stworzyć platformę, na 
której zespoły będą mogły w sposób ciągły usprawniać proces. To podwaliny pod 
utworzenie organizacji uczącej się” [Liker, Meier 2011, s. 152-153].

W obliczu powyższych rozważań możliwa jest, jak się wydaje, redefinicja po-
jęcia organiczności struktury organizacyjnej. Jest to mianowicie bardzo elastyczne 
rozwiązanie strukturalne, charakteryzujące się niskim stopniem specjalizacji, bę-
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dącym konsekwencją nie płynnego, ale względnie trwałego podziału pracy, płaską 
konfiguracją (hierarchią), wysokim stopniem decentralizacji oraz wysokim stopniem 
standaryzacji i formalizacji działań. Ergo, taka struktura umożliwia szybkie przysto-
sowanie się do zmian zachodzących w otoczeniu, przy istnieniu licznych, zazwyczaj 
sformalizowanych procedur działania i ujednoliconych sposobów postępowania.

Wiąże się z tym następna lekcja dotycząca prostoty struktury organizacyjnej. 
Wielu teoretyków zarządzania i menedżerów zdaje się reprezentować pogląd, że we 
wszystkich sprawach simplex veri sigillum (prostota jest oznaką prawdy), i postuluje 
kształtowanie prostych rozwiązań strukturalnych2. Struktura organizacyjna powinna 
przeto opierać na ograniczonej do niezbędnego minimum głębokości podziału pracy 
oraz wymaganej koordynacji. Dobrze ilustruje to metafora ze skorupką jajka, którą 
jako pierwszy zaprezentował M. Hammer [1999] w celu wyjaśnienia istoty rein-
żynierii, można ją jednak odnieść również do struktury organizacyjnej. Przyczyną 
każdej organizacji jest bowiem podział pracy, którego skutki można sobie wyobrazić 
jako fragmenty skorupki jajka. Podział pracy rodzi z kolei, jak wiadomo, potrze-
bę koordynacji, tj. połączenia tych fragmentów w jedną całość za pomocą jakiejś 
ilości kleju. Każdy szew jest jednak sztuczną ingerencją, mimo wszystko osłabia-
jącą strukturę skorupki jako całości. W celu ograniczenia problemów związanych 
z klejeniem, które przecież kosztuje, należy kleić możliwie największe fragmenty 
skorupki. Mniej wówczas będzie kleju, tj. hierarchii, planów i programów, a także 
samouzgodnień, a skorupka, jako całość, będzie nie tylko mniej kosztowna, ale rów-
nież mniej krucha i bardziej stabilna.

Nowe spojrzenie na strukturę organiczną prowadzi do wniosku, że jest ona 
bardziej złożonym rozwiązaniem niż to, które jawi się w świetle badań T. Burn-
sa i G.M. Stalkera. Mało tego, wysoki stopień standaryzacji i formalizacji działań 
umożliwia w zaplanowany sposób przeprowadzenie działań wtedy, kiedy w reali-
zacji celów organizacji pojawią się problemy i niezbędne jest wprowadzanie zmian 
o innowacyjnym charakterze. Wyćwiczone i rutynowe zachowania nie są przy tym 
konsekwencją, ale podstawą usprawnień. Umiejętności wynikają bowiem z opano-
wania i celowego wykorzystania standardów pracy, a niektóre dokonywane zamiany 
są w gruncie rzeczy nieoczekiwanymi niejako choreografiami opanowanych, ruty-
nowych zachowań [Gaitanides 2010].

4. Uwagi końcowe

W ostatnich latach FC Barcelona odniosła wiele spektakularnych sukcesów, m.in. 
cztery razy triumfowała w rozgrywkach Ligi Mistrzów, pięciokrotnie zdobywała 

2 J. Welch i S. Welch piszą: „Jeżeli chcesz skutecznie zarządzać ludźmi, pomóż im – spraw, by 
zrozumienie schematu organizacyjnego nie wymagało od nich dużej wyobraźni. Powinien on nakreślić 
przejrzysty obraz relacji między przełożonymi a podwładnymi i precyzyjnie określić, kto za co odpo-
wiada. Również ważne jest to, aby struktura firmy była płaska” [Welch, Welch 2005, s. 141].
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Mistrzostwo Hiszpanii, dwa razy zdobyła Puchar Interkontynentalny (klubowe Mi-
strzostwo Świata). Niezależnie od tego, czy w przyszłości osiągnięcia „Dumy Ka-
talonii” będą równie wielkie, już dziś mówi się, że jest jedną z najlepszych drużyn 
w historii futbolu. W niemałym stopniu jest to konsekwencją tego, że podstawą wie-
lu decyzji w tym klubie są nadrzędne wartości, będące, podkreślić należy, brakują-
cym elementem wielu współczesnych organizacji [Liker, Meier 2011]. W obecnych 
czasach, kiedy dominuje cynizm wobec wszelkich wartości, postawa Barcy wydaje 
się alternatywą. To przykład tego, co można osiągnąć, gdy członków organizacji 
łączy coś więcej niż tylko zwykłe zarabianie pieniędzy.

Przedstawione w artykule rozważania zakładają, że struktura organizacyjna oraz 
inne elementy organizacji opierają się na nadrzędnych wartościach. Umożliwia to 
spojrzenie na rozwiązania strukturalne z szerszej perspektywy, dzięki czemu:
• zdają się stanowić wraz z pozostałymi elementami organizacji bardziej spójną 

całość,
• ich zmiany mieszczą się w pewnych granicach, co zwiększa ciągłość organiza-

cyjną (wyrażającą się w tym, że w dowolnym stanie struktury można znaleźć 
odniesienia do tego, czym była wcześniej), sprzyjającą kształtowaniu ładu w or-
ganizacji,

• okazują się nie być podporządkowane, jak to się niekiedy postuluje, możliwo-
ściom członków organizacji, ponieważ polityka kadrowa również opiera się na 
nadrzędnych wartościach; jeżeli przyjrzymy się bliżej Barcy, to dostrzeżemy 
nie tylko wielkich piłkarzy, ale przede wszystkim jej organizację i system gry, 
w które zostały wkomponowane wielkie indywidualności,

• takie ich cechy, jak standaryzacja i formalizacji działań, stają się innym jakościo-
wo zjawiskiem; można bowiem zaprojektować procedury działania i opracować 
dokumenty organizacyjne, które w sposób precyzyjny i jednocześnie elastyczny 
kształtują zachowania organizacyjne,

• ich prostota nie jest gwarancją sukcesu; struktura organizacyjna nie jest zresztą 
panaceum na wszelkie dolegliwości organizacji, ponieważ sama przez się, jak 
pisał wiele lat temu P.F. Drucker [1954], nie produkuje osiągnięć.
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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.
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