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T. Burns i G.M. Stalker w nastepujacy sposéb
podsumowali wyniki swoich dtugoletnich badan em-
pirycznych: ,,Gdy tylko nowo$¢ i nieufno§é zaréwno
na rynku, jak i w technologii stajg sie regula, ko-
nieczny staje sie inny system zarzadzania, réznigcy
sie catkowicie od tego, jaki jest odpowiedni wzgledem
stosunkowo stabilnego ekonomicznie i technologicz-
nie otoczenia” [cyt. za H. Steinmann, G. Schreyogg,
1995, s. 275]. Zalecajg w zwigzku z tym dla dwdch
ekstremalnych sytuacji stosowanie przeciwstawnych
systemoéw zarzadzania, tj. dla stabilnego otoczenia
systemu mechanistycznego, natomiast dla otoczenia
zmiennego — systemu organicznego.

Obydwa wyrdznione systemy zarzadzania opiera-
ja sie, podkresli¢ nalezy, na odmiennych rozwigza-
niach strukturalnych. Ich cechy ilustruje tabela.

Wyniki badan T. Burnsa i G.M. Stalkera byty
i w dalszym ciggu sg przywolywane w licznych pu-
blikacjach. Staly sie nie tylko wazna wskazowka
w procesie ksztaltowania struktur organizacyjnych,
ale takze, a moze nawet przede wszystkim, inspira-
¢ja badawczg. Wiele badan, majacych na celu opraco-
wanie nowych koncepcji rozwigzan strukturalnych,
opiera sie na zalozeniu, ze wysoka sprawno$¢ przed-
siebiorstw funkcjonujacych w turbulentnym otocze-
niu wymaga odrzucenia mechanistycznych regut
dzialania i przej$cia do regut organicznych zwiek-
szajacych zdecydowanie swobode decyzyjno-dzia-
laniowg pracownikéw, a tym samym elastycznosc
struktury. Charakterystyczne jest przy tym to, ze
duza elastyczno$¢ rozwigzan strukturalnych czesto
utozsamiana jest z brakiem hierarchii — na przyklad
takie elastyczne rozwigzania, jak: struktura orbi-
talna, stozkowa czy holarchiczna okre§lane sg jed-

noznacznie jako niehierarchiczne [M. Hopej, 2004].
Wynika to, jak sie wydaje, z tego, ze kiedy mowimy
o strukturze organizacyjnej, zazwyczaj mamy na
my$li porzadek hierarchiczny [B.R. Kuc, 2005]. Jest
to o tyle usprawiedliwione, ze porzadek ten zdaje sie
silnie powigzany z pozostalymi charakterystykami
struktury. Jezeli przyktadowo radykalnie zmniejszy-
my liczbe szczebli hierarchii, to sifqg rzeczy zwiekszy¢
musi sie rozpieto§¢ kierowania, a tym samym swo-
boda decyzyjno-dzialaniowa zatrudnionych. Oznacza
to wyrazne obnizenie nie tylko stopnia centralizacji,
ale réwniez stopnia specjalizacji dzialan, wysokie
umiejetnosci pracownikéw bowiem (niezbedne w wa-
runkach daleko idgcej decentralizacji) niejako wy-
muszajg wykonywanie przez nich dzialan nie tylko
prostych, powtarzalnych, lecz réznorodnych, stwa-
rzajacych mozliwoSci rozwoju osobistego, a przed-
siebiorstwu zatrudniania takich ludzi, ktérych po-
trzebuje obecnie i bedzie potrzebowaé¢ w przyszlosci.
Obnizenie specjalizacji dzialan wigze sie z kolei z ob-
nizeniem ich standaryzacji, poniewaz trudniejsze jest
opracowanie ujednoliconych sposobéw postepowania
i powtarzalnych procedur organizacyjnych. W konse-
kwencji obnizy¢ sie réwniez musi stopien formaliza-
¢ji, gdyz formalizuje sie tylko te dzialania, ktére sg
realizowane wedtug okreslonych procedur.

Czy elastyczna struktura organizacyjna musi
by¢ strukturg niehierarchiczna? Sprébujmy od-
powiedzie¢ na to pytanie, zakladajac, ze punktem
odniesienia dla przedsigbiorstw, ktore daza do zbu-
dowania struktur organizacyjnych adekwatnych do
wspolczesnych i dajacych sie przewidzie¢ warunkow
prowadzenia dziatalno§ci gospodarczej, jest budowa
anatomiczna najlepszych klubéw pitkarskich. Takie

Tab. Cechy struktury mechanistycznej i organicznej

Struktura . .
Cechy Mechanistyczna Organiczna
Mocno rozbudowana (niewielka przecietna W zasadzie brak hierarchii (wiele centréow
Hierarchia rozpieto§c kierowania, wiele szczebli hierar- |decyzyjnych, zmieniajgcych sie wraz z reali-
chii) zowanymi zadaniami)
Centralizacja Wysoki stopien centralizacji Niski stopien centralizacji
Specjalizacja Wysoki stopien specjalizacji dzialan Niski stopien specjalizacji dzialan
Standaryzacja Wysoki stopien standaryzacji dzialan Niski stopien standaryzacji dzialan
Formalizacja Wysoki stopien formalizacji Niski stopien formalizacji

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [H. STEINMANN, G. SCHREYOGG, 1995, s. 275].



zalozenie wydaje sie zasadne przynajmniej z trzech
nastepujacych powodow:

® totalny charakter dobrej, wspoélczesnej pitki noz-
nej, wyrazajacy sie w tym, ze w jednej chwili pitkarze
z atakujacych stajg sie obronicami i odwrotnie, §wiet-
nie odzwierciedla potrzebe elastyczno$ci rozwigzan
strukturalnych wspolczesnych przedsiebiorstw. Roz-
wigzania te muszg bowiem umozliwia¢ zmiany skla-
déw zespoléw ludzkich i ich celéw, bez koniecznosci
dokonywania trwalych przeksztalcen charaktery-
styk struktury;

® zarzgdzanie najlepszymi, klubowymi druzynami
pitkarskimi polega przede wszystkim na tzw. zarzg-
dzaniu niezaleznoécia, ktora jest kamieniem wegiel-
nym przedsiebiorstw funkcjonujacych w warunkach
lawinowo narastajacej niepewno$ci. Pracownicy sa
niejako skazani na daleko idaca swobode w okres-
laniu tempa pracy, naprawiania wilasnych bledow
i ustalania najlepszego sposobu dzialania;

® jak twierdzg D. Bolchover i Ch. Brady, ,Biznes
zmierza obecnie droga, ktéra futbol przebyl juz wiele
lat temu” [D. Bolchover, Ch. Brady, 2007, s. 15]. Uza-
sadniajg to tym, ze ,,w futbolu nie tylko pojawiajg sie
te same problemy, ale wystepuja w wiekszym nateze-
niu i sg bardziej widoczne” [D. Bolchover, Ch. Brady,
2007, s. 15]. Zdaniem przywolanych autoréw jest to
glownie konsekwencja ogromnego zainteresowania
mediéw. Jak powiedzial prezes Manchester City,
w pilce noznej jest kazdego roku przynajmniej 40 wal-
nych zgromadzen akcjonariuszy, z udzialem 40 000
0s6b w kazdym [D. Bolchover, Ch. Brady, 2007].

Jakkolwiek czolowe kluby réznig sie miedzy sobg
chociazby tym, ze grajg w ligach r6znych panstw, to
majg jednak kilka cech wsp6lnych, tj.:
® kazdy mecz rozgrywaja inaczej. Przed kazdym
spotkaniem opracowywana jest okreslona taktyka,
uwzgledniajaca miejsce gry, dajacy sie przewidzieé
sklad druzyny przeciwnika, termin nastepnego me-
czu itp.;
® grajg w nich najwybitniejsi pitkarze pochodzacy
z r6znych krajéw. Regulg jest przy tym bardzo dtuga
tawka rezerwowych;
® ich menedzerami sg najwybitniejsi fachowcy, kto6-
rzy, jak powiedzial byly menedzer Celtic Glasgow,
zajmuja sie nie tyle trenowaniem, ile wygrywaniem
meczéw [D. Bolchover, Ch. Brady, 2007; M. Hopej,
2004].

Najlepsze klubowe druzyny majg takze zblizong
budowe anatomiczng, pozwalajaca méwié o gene-
ralnym charakterze ich zorganizowania. W kazdej
z nich mozna wskazaé¢ trzy podstawowe formacje
(linie): obrony, pomocy i ataku. Pojawiajg sie one
wprawdzie w kazdej druzynie, ale w najlepszych
granice miedzy nimi sg niejako rozmyte. Obroncy
nie tylko bronig dostepu do wlasnej bramki, lecz po-
trafig rowniez sprawnie zapoczatkowac akcje ofen-
sywna, a kiedy pojawia sie okazja — strzelaé¢ gole. To
samo mozna powiedzie¢ o pozostalych pitkarzach, co
powoduje, ze postronnemu widzowi do§¢ trudno jest
ustali¢, ktory z pitkarzy jest nominalnym obronca,
pomocnikiem czy napastnikiem [M. Hopej, 2004].

Wielu znanych menedzer6w podziela poglad,
ze druzyny pilkarskie powinny graé¢ w ustawieniu
4-4-2 tj. czterech obroncéw, czterech pomocnikéw

Bl pgiad.

i dwdch napastnikéow. Takie ustawienie umozliwia
bowiem ,,podwojenie skrzydet zaréwno w ataku, jak
i w obronie, zapewniajac dobrg asekuracje. Jezeli
zajdzie taka potrzeba, mozna tez cofnac napastnika,
zeby wzmocni¢ $érodek pola” [D. Bolchover, Ch. Bra-
dy, 2007, s. 298]. Sa jednak menedzerowie preferu-
jacy jeszcze bardziej elastyczny wariant ustawienia.
Na przyktad, J. Mourinho jest zwolennikiem syste-
mu 4-1-2-3, ktéry pozwala na szybkie przejscie do
ustawienia 4-3-3 i 4-5-1. Menedzer Chelsea Lon-
don niewgtpliwie dazy do tego, by jego druzyna gra-
ta tzw. futbol totalny, na wzoér niezapomnianej repre-
zentacji Holandii z lat 70. ubieglego wieku. Druzyna
ta z latwoScig zmieniala sposéb gry, mogla nawet,
jezeli wymagala tego sytuacja, broni¢ sie wszystkimi
silami i zaraz potem wszystkimi sifami atakowac.

Ewidentnie zespolowy futbol holenderskiej dru-
zyny mial jednak swoje gwiazdy, z ktérych najja-
$niej §wiecila gwiazda J. Cruyffa. Byl on faktycznym
przywddcg druzyny, nie tylko zreszta na boisku. Ta-
kie przywoédztwo jest cechg bardzo ceniong przez
menedzeréw. Na przyklad, byly szkoleniowiec Ever-
tonu jest przekonany, ze bez lidera nie mozna zbudo-
wac bardzo dobrej druzyny [D. Bolchover, Ch. Brady,
2007]. Rzeczywiscie, status w swoich klubach, jak
réwniez w narodowych jedenastkach takich pitka-
rzy, jak m.in. F. Beckenbauer, K. Deyna, R. Keane,
P. Maldini, B. Moore czy M. Platini, jednoznacznie
wskazuje, ze kazdy bardzo dobry zespdt pitkarski
potrzebuje zwornika hierarchii, wyznaczajacej kaz-
demu pitkarzowi miejsce w niej.

Jakkolwiek relacje hierarchiczne zaznaczajg sie
w najlepszych jedenastkach w sposéb bardzo wy-
razny, to nalezy podkreslic wysokie umiejetnosci
poszczegblnych pitkarzy spontanicznego rezysero-
wania gry. W zasadzie kazdy z nich potrafi znalezé
w okreslonej sytuacji najlepsze rozwigzanie i wzigé
na siebie ciezar gry. Czotowe kluby pitkarskie nie gra-
ja schematycznie i nawet w niewielkim stopniu nie
przypominajg pewnej druzyny z bytego ZSRR, ktorej
pitkarze rozgrywali mecze wedlug jednego, okreslo-
nego wzorca, opracowanego przez autokratycznego
trenera. Druzyna ta odnosila wprawdzie przez krétki
okres sukcesy na miedzynarodowej arenie, ale zosta-
la szybko rozszyfrowana i nigdy pdzniej nie wygrala
zadnych liczacych sie europejskich rozgrywek.

Jakimi zatem cechami charakteryzujg sie pitkar-
skie rozwigzania strukturalne przedsigbiorstw? Wy-
daja sie nimi: niewielka specjalizacja, standaryzacja
i formalizacja dzialan, niewielka centralizacja oraz
wspierajgca dzialania pracownikéw hierarchia.

Jak wszystkie rozwigzania strukturalne, row-
niez tu prezentowane opieraja sie na podziale pracy,
ktory jest i bedzie punktem wyjsScia w ksztaltowa-
niu struktur organizacyjnych. Pracownikom daje sie
wiec wiele zadan do wykonania i wprowadza rotacje
pracy w jednostkach organizacyjnych, w ktorych sa
zgrupowani. Jednostki te, bedace odpowiednikami
formacji druzyny pitkarskiej, pomagajg sobie w re-
alizowanych dzialaniach. Zachowujg sie zgodnie
z zasadg wyrazajacg sie w pytaniu: co trzeba zro-
bié, aby inni uzyskiwali mozliwie najlepsze wyniki?
Regula sa przy tym czeste zmiany oséb i jednostek
uczestniczacych w realizacji réznych przedsiewziec,
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spowodowane pozyskiwaniem lepszych mozliwoSci
stawiania czola ambitniejszym wyzwaniom. Moz-
liwe jest rowniez korzystanie z uslug jednostek ze-
wnetrznych, tworzacych z wewnetrznymi wspélnote
zadaniowa [M. Hopej, 2004].

W poszczegélnych jednostkach granice miedzy
zakresami realizowanych dzialan nie mogg byc
ostre; pelne wykorzystanie wysokiego profesjona-
lizmu ludzi nie jest bowiem mozliwe w warunkach
sztywnych, nieprzepustowych podzialéw. Z tego sa-
mego powodu duza przepustowoscig charakteryzu-
ja sie takze granice miedzy jednostkami oraz gra-
nica zewnetrzna, ktora jest jednak do tego stopnia
wyrazna, ze przedsiebiorstwo zachowuje autono-
mie wzgledem otoczenia, odgradzajgc sie od niego
[M. Hopej, 2004].

Pracownicy nie sg réwniez krepowani licznymi,
ujednoliconymi sposobami postepowania i procedu-
rami organizacyjnymi. Obowigzuja jedynie bardzo
ogo6lne procedury, wynikajace z podstawowych zasad
funkcjonowania wszystkich jednostek, np. wykony-
wania dzialan wysokiej jakoS§ci, terminowosci czy
rynkowej struktury kosztéw. Chodzi o to, by zatrud-
nionym daé¢ pole do przejawiania i wykorzystania
inicjatywy. Praca stanie si¢ wowczas samorealizujg-
ca, a kazdy zatrudniony do§wiadczy swojej sity twor-
czej, jak rowniez rozszerzy i uzupelni wiedze o sobie
samym i Srodowisku, w ktérym pracuje [H.-J. War-
necke, 1999].

Niewielkiej standaryzacji towarzyszy niewielka
formalizacja dziatan. O ile w przedsiebiorstwie z tra-
dycyjna, funkcjonalng (scalonych pionéw funkcjo-
nalnych) strukturg organizacyjnag reguly formalne
sg czym$ zwyczajnym, to w prezentowanych rozwig-
zaniach sg wyjatkiem, jako ze dominujg niesformali-
zowane procedury.

Kolejna cecha jest niewielka centralizacja. Analo-
gicznie do tego, co dzieje sie w najlepszych druzynach
pitkarskich, przelozeni tworza bardzo szeroka prze-
strzen dzialania pozostalym pracownikom, dzieki
czemu nie tylko na biezaco reaguja oni na pojawiajace
sie problemy, poszukujgc racjonalnych rozwigzan, ale
takze dazag do usprawnienia obowigzujgcych regul.
Ma to istotne znaczenie w tworzeniu sie poczucia nie-
zadowolenia z istniejgcego stanu i — co za tym idzie —
dokonywania usprawnien [P. Nesterowicz, 2001].

Daleko idace delegowanie uprawnien nie prowa-
dzi jednak do anarchii. Dzieje sie tak przynajmniej
z dwdch powodow. Po pierwsze dlatego, ze w prezen-
towanych rozwigzaniach nie sposéb przeceni¢ roli
samouzgodnien w koordynowaniu dzialan. Maja one
spontaniczny i organizatorski charakter. Pierwsze ro-
dzg sie z potrzeby i wyr6zniaja sie wlasnie swojg spon-
taniczno$cig, natomiast drugie, réwniez wykorzysty-
wane na szerokg skale, polegajg na postugiwaniu sie
zinstytucjonalizowanymi instrumentami poziomego
uzgadniania [H. Steinmann, G. Schreyogg, 1998].

Druga przyczynag jest hierarchia, bedgca nieod-
Iacznym atrybutem kazdej organizacji. Ludzie z na-
tury lubig bowiem organizowaé sie hierarchicznie,
przeto dgzenie do wyeliminowania z organizacji ja-
kichkolwiek relacji hierarchicznych jest walkg z ge-
netycznie niejako zaprogramowanymi tendencjami
[F. Fukuyama, 2000]. W pitkarskich rozwiazaniach

hierarchia jest jednak szczegdlnego rodzaju. Przeto-
zeni (podobnie jak menedzerowie najlepszych klu-
bow pitkarskich nie wymuszaja okreslonych
zachowan, lecz utatwiajg i wspieraja reali-
zowane przez nich dziatania m.in. przez projektowa-
nie proceséw uczenia sie, wspétudzial w wypracowa-
niu przewodnich idei czy okre§laniu podstawowych
wartoéci. Przede wszystkim jednak naklaniajg pod-
wladnych, by chetnie i dobrze robili to, co trzeba ro-
bi¢. Wybitnych menedzeréw pitkarskich wyroéznia
wlaénie ta umiejetno§é. Jeden ze wspoétpracownikow
A. Fergusona (menedzera Manchester United) wspo-
mina: ,Nie znam nikogo lepszego w wydobywaniu
z pitkarzy wszystkiego, co jest w nich najlepsze.
Umial to robi¢ z mlodszymi zawodnikami, ze star-
szymi zawodnikami, z personelem, ze wszystkimi.
Zawsze dawale§ z siebie wszystko, bo w ciebie wie-
rzyl” [D. Bolchover, Ch. Brady, 2007, s. 283].
Podsumowujac, przedsiebiorstwa moga chyba spo-
ro nauczy¢ sie w dziedzinie ksztaltowania struktur
organizacyjnych od najlepszych druzyn pitkarskich.
Ich budowe anatomiczng charakteryzuje specyficzna,
miekka hierarchia, ktéra w zadnym przypadku nie
usztywnia prowadzonej dzialalno§ci. Wydaje sieg, ze
réwniez elastyczna struktura organizacyjna przed-
siebiorstwa wcale nie musi by¢ tozsama z niehierar-
chicznym rozwigzaniem strukturalnym. Hierarchia
jest, jak sugerowal H.A. Simon, formg przystosowa-
nia, ,jaka skonczenie rozumna struktura przebywa
w obliczu zlozonoéci” [cyt. za B.R. Kuc, 2005, s. 170].
Bez niej przedsiebiorstwo stale narazaloby swoja
trwalo$¢ i tozsamosé [H. Steinmann, G. Schreyogg,
1998, s. 199]. Gloszony tu i 6wdzie zmierzch hierar-
chii jest wiec, niestety, kolejnym mitem, pojawiaja-
cym sie w nauce o zarzadzaniu.
dr Magdalena Hopej-Kaminska
prof. dr hab. inz. Marian Hopej
drinz. Robert Kaminski
Politechnika Wroctawska
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Summary

In the article some similarities between football teams
and business were show. The organizational structures of
football (especially their degree of hierarchy) and their po-
tential implementation in modern enterprises were char-
acterized.





