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UWARUNKOWANIA SYTUACYJNO-ORGANIZACYJNE
WDRAZANIA ORGANIZACJI PROCESOWEJ

1. Wstep

Ewolucja sposobu dziatalno$ci, mozliwosci wynikajace z postepu technologicz-
nego oraz narastajaca na skalg globalna konkurencja wymusza dostosowanie sys-
temow zarzadzania do zmian zachodzacych w srodowisku organizacji. Przejawem
procesow dostosowawczych jest upowszechnianie procesowo zorientowanych or-
ganizacji.

Celem artykulu jest prezentacja wynikoéw badan identyfikujacych uwarunko-
wania sytuacyjno-organizacyjne skuteczno$ci wdrazania organizacji procesowej
w przedsigbiorstwie.

Prezentowane wyniki sa czg$cia szerszego projektu badawczego zmierzajacego
do identyfikacji uwarunkowan wdrazania organizacji procesowej w przedsigbior-
stwie przez:

— analize metodyki wdrazania organizacji procesowej,
— identyfikacj¢ uwarunkowan kompetencyjnych kadry kierownicze;j,
— identyfikacje uwarunkowan sytuacyjno-organizacyjnych.

2. Metodyka post¢gpowania badawczego

Na potrzeby badawcze okre§lono zbidr zmiennych szczegdtowych charakteryzu-
jacych w sposob skwantyfikowany wymiary roznych potencjalnych uwarunkowan
sytuacyjno-organizacyjnych wdrazania organizacji procesowej w przedsigbiorstwie.
W toku postgpowania badawczego ze zbioru potencjalnych uwarunkowan wyodrgb-
nione zostaly uwarunkowania rzeczywiste, czyli te, ktore wptywaja na skutecznosé
wdrazania organizacji procesowe;.

Do zbioru potencjalnych uwarunkowan sytuacyjno-organizacyjnych zaliczono:
— $rodowisko organizacji, rozpatrywane w wymiarze wptywu czynnikow ze-

wnetrznych na skuteczno$¢ wdrazania organizacji procesowe;j,
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— organizacjg¢ wewngtrzna rozpatrywana w wymiarach wptywu podsystemow: ce-
16w 1 wartosci, spotecznego, technicznego i struktury, na skuteczno$¢ wdrazania
organizacji procesowe;j.

Procedura przeksztalcania sytuacyjno-organizacyjnych uwarunkowan w wymia-
ry jest punktem wyjscia do interpretacji poszczegdlnych wymiarow przez opera-
cjonalizacje, czyli przedstawienie szeregu zmiennych szczegdtowych [Urbanowska-
-Sojkin 1992, s. 101].

Identyfikacje rzeczywistych uwarunkowan wdrazania organizacji procesowej
w przedsigbiorstwie przeprowadzono na podstawie odpowiedzi na ankiet¢ skiero-
wana do jednostek gospodarczych zarejestrowanych w systemie REGON w woje-
wodztwie wielkopolskim (stan na dzien 31.12.2005 r.)".

Ankieta objgto 517 jednostek gospodarczych (zob. tab. 1). Byla to 50-procento-
wa proba bez wzgledu na przynaleznos$¢ sektorowa (panstwowe i prywatne) z jedno-
stek duzych (tzn. zatrudniajacych ponad 249 pracownikéw) i 10-procentowa proba
wylosowana za pomoca arkusza kalkulacyjnego Excel z jednostek srednich o liczbie
zatrudnionych od 50 do 249 pracownikow.

Tabela 1. Podmioty objete postgpowaniem badawczym

Wielko$¢ zatrudnienia Liczba jednostek, ktore objeto badaniem
50-249 302
Ponad 249 215
Razem 517

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Badaniem nie objeto jednostek matych zatrudniajacych do 49 pracownikow.
Dla niniejszego postepowania badawczego ta grupa podmiotow gospodarczych ma
znikome znaczenie. Przypuszczenie to zostato pozytywnie zweryfikowane w wyni-
ku przeprowadzonej analizy, ktora dowiodta, iz w jednostkach o niewielkim pozio-
mie zatrudnienia procesowo zorientowana organizacja jest trudno identyfikowana.
W matych organizacjach istniejace rozwiazania strukturalne nie stanowia bowiem az
tak duzego problemu, poniewaz zazwyczaj wszyscy uczestnicy organizacji znaja si¢
1 wiedza, czym zajmuja si¢ inni. Jednak im wigksza organizacja i im wigkszy jej sto-
pien ztozonosci, tym powazniejszym obciazeniem staje si¢ spojrzenie na organizacje
jedynie z perspektywy funkcjonalnej [Rummler, Brache 2000, s. 32]. Postgpowanie
badawcze wykazato, ze istnieje pozytywna zalezno$¢ migdzy wielkoscia przedsig-
biorstwa a stopniem upowszechnienia organizacji zorientowanych procesowo. Or-
ganizacja procesowa ma zastosowanie gtownie w duzych organizacjach.

! http://www.wielkopolska.mw.gov.pl.
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Ankieta byla prowadzona jednokierunkowo. Do wszystkich jednostek objetych
badaniem wystano ankiety. W przypadku jednostek duzych (ponad 249 pracowni-
koéw) sposrod 215 ankiet zwrocono 28 wypetnionych (13,02%). W 187 duzych jed-
nostkach gospodarczych (86,98%) odmdéwiono wypetienia ankiety. W przypadku
przedsigbiorstw o zatrudnieniu od 50 do 249 0s6b zwrocono 46 wypetnionych ankiet
(15,23%) — zob. tab. 2. W 256 odmowiono wypetnienia ankiety (84,77%). W odnie-
sieniu do calej populacji zwrot ankiet wyniost 14,31% (74 ankiety).

Tabela 2. Liczba jednostek, ktore wzigty
udzial w badaniu

Wielko$¢ zatrudnienia Liczba
50-249 46
Ponad 249 28
Razem 74

Zrodto: opracowanie wilasne.

Ankieta sktadata si¢ z dwoch zasadniczych czesci.

1. Czg$¢ pierwsza byta skierowana do wszystkich jednostek uczestniczacych
w badaniu.

2. Czg$¢ druga byta skierowana do jednostek gospodarczych wykorzystujacych
podejscie procesowe do zarzadzania przedsigbiorstwem.

Z 74 jednostek, ktore wziety udziat w badaniu, zaledwie 35,14% (26 jednostek
gospodarczych) wypehito czg$¢ druga. moze to oznaczaé, ze ok. 35% przedsig-
biorstw wdraza lub wdrozylo zatozenia organizacji procesowe;.

3. Wykorzystanie koncepcji procesowych
w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem

W postgpowaniu badawczym przyjeto zalozenie, ze przejawem wdrazania or-
ganizacji procesowej jest wykorzystywanie koncepcji procesowych w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem. Do koncepcji procesowych zaliczono [Chang 2006, s. 6]: TQM,
BPR, Six Sigma. W ankiecie pozostawiono takze miejsce na wpisanie innych kon-
cepeji, tj. takich, ktére w opinii ankietowanych mozna uznac za koncepcje zarzadza-
nia procesowego.

Analiza wynikow wskazuje, ze najczeSciej stosowana koncepcja zarzadzania
procesowego jest TQM (82% wskazan), nastgpnie inne (43%), Six Sigma (24%)
1 BPR (15%) — zob. tab. 3. Wyniki badan nie sumuja si¢ do 100%, poniewaz mozna
byto wskaza¢ jednoczesnie kilka koncepcji.
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Tabela 3. Wykorzystanie koncepcji procesowych

Koncepcje procesowe % wskazan
TQM 82,0
Six Sigma 24,0
BPR 15,0
Inne 43,0

Zrodto: opracowanie wiasne.

Nalezy jednak zauwazy¢, ze sposrod wszystkich przebadanych przedsigbiorstw
(74) tylko 28,7% deklaruje wdrazanie TQM, 8,4% — Six Sigma i 5,3% — BPR. Na-
tomiast wdrazanie innych koncepcji deklaruje 15,1% ankietowanych. Wyniki badan
wskazuja ze stosunkowo duza popularnos$cia ciesza si¢ inne koncepcje uznawane
przez ankietowanych za koncepcje zarzadzania procesowego. Najczgsciej wskazy-
wano tutaj zarzadzanie procesowe, lean management, zarzadzanie projektami czy
BSC.

4. Uwarunkowania wdrazania organizacji procesowych

Wsrod czynnikow, ktore wymusity zmiany organizacji przedsigbiorstwa polega-
jace na nadawaniu tej organizacji cech organizacji procesowej w latach 2005-2007,
w skali catej badanej zbiorowosci i catego badanego okresu, jako te, ktore oddziaty-
waly w najwigkszym stopniu, wymieniano najczesciej: wymagania klienta, strategie
przedsigbiorstwa, konkurentow, rynek pracy i uwarunkowania prawne. Natomiast
do tych czynnikow, ktore zdaniem badanych jednostek nie wplywaly na zmiany
organizacyjne, zaliczano najczesciej: czynniki polityczne, rynek pracy, dostawcow
oraz postgp naukowo-techniczny.

Analiza oparta na wymienionych uprzednio materiatach prowadzi do nastepuja-
cych wnioskow.

1. Waga przypisywana czynnikom majacym wplyw na zmiany organizacji
przedsigbiorstwa jest w zasadzie niezmienna w czasie. Dominuja tutaj wskazania
na takie czynniki, jak: strategia przedsigbiorstwa, wymagania klienta, konkurencja,
czynniki prawne 1 wielko$¢ przedsigbiorstwa.

2. Postrzeganie czynnikow, ktore nie miaty wptywu na zmiang organizacji w la-
tach 2005-2007, bylo praktycznie doktadnie takie samo. Najczgs$ciej] wymieniano:
czynniki polityczne, rynek pracy czy wymagania dostawcow.

3. W jednostkach o zatrudnieniu z przedziatu 50-249 jako czynniki wywierajace
duzy wptyw wymienia si¢: strategig przedsigbiorstwa, czynniki polityczne, wymaga-
nia klienta i czas funkcjonowania przedsigbiorstwa (w latach). Mate znaczenie przy-
pisuje si¢ natomiast: postepowi naukowo-technicznemu, rynkowi pracy, poziomowi
wykorzystywanej technologii informatycznej czy wielko$ci przedsigbiorstwa.
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4. W grupie najwigkszych z badanych przedsigbiorstw dostrzega si¢ znacze-
nie takich czynnikow, jak: wymagania klienta, strategia przedsigbiorstwa, dostawcy,
czynniki polityczne, wielkos¢ przedsigbiorstwa. Do czynnikow ocenianych jako nie
majace wplywu na zmiang organizacji przedsigbiorstwa zalicza si¢ przede wszyst-
kim postep naukowo-techniczny oraz rynek pracy, ale takze poziom umiejgtnosci
pracownikoéw i czynniki polityczne.

W toku postgpowania badawczego zidentyfikowano réwniez czynniki wspie-
rajace skuteczne wdrozenie organizacji procesowej. Wyniki badan zamieszczono
w tab. 4.

Tabela 4. Czynniki wspierajace wdrozenie organizacji procesowej

Czynniki wspierajace skuteczne wdrozenie organizacji procesowej % wskazan
Wykorzystanie technologii informatycznej 35,2
Identyfikacja klientdéw wewngtrznych i zewngtrznych 10,8
Prawidlowa identyfikacja przebiegu proceséw w przedsigbiorstwie 10,8
Odwzorowanie przebiegu proceséw w dokumentacji 10,8
Utworzenie zespotow procesowych 8,1
Przygotowanie pracownikow (np. szkolenia) 8,1
Powiazanie strategii z procesami 5,4
Decentralizacja uprawnien decyzyjnych 5,4
Powotanie wtascicieli proceséw 5,4
Wspotudziat pracownikéw w opracowaniu koncepcji zmian 5,4
Udzial konsultantow zewngtrznych 2,7
Wtasno$¢ kapitatu 2,7
Wielko$¢ przedsigbiorstwa 2,7
Razem 100,0

Zrodto: opracowanie wlasne.

Analiza czynnikow, ktore w opinii kierownikow przedsigbiorstw ulatwiaja wdra-
zanie organizacji procesowej w przedsigbiorstwie, pokazuje, ze wsréd czynnikow
utatwiajacych w duzym stopniu najcz¢sciej wymieniane sg : poziom wykorzystywa-
nej technologii informatycznej, identyfikacja klientow wewngtrznych i wewngtrz-
nych, prawidlowa identyfikacja przebiegu procesow w przedsigbiorstwie. Natomiast
czynnikami, ktére zajmuja ostatnie miejsce wsrod czynnikow postrzeganych jako
utatwiajace, sa wlasnos¢ kapitatu i wielkos$¢ przedsigbiorstwa. Wyniki badan poka-
zuja, ze podstawowa determinanta skutecznego wdrozenia podejscia procesowego
jest wykorzystanie technologii informatycznej. Bardzo wazne jest takze uwzgled-
nienie w procesie wdrazania organizacji procesowej zmian struktury organizacyjnej
polegajacych m.in. na utworzeniu zespolow procesowych, identyfikacji przebiegu
procesow, odwzorowaniu przebiegu procesoOw w dokumentacji organizacyjnej czy
identyfikacji klientéw wewngtrznych i zewngtrznych.
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W toku postepowania badawczego dokonano takze identyfikacji barier skutecz-
nego wdrozenia organizacji procesowej (tab. 5).

Tabela 5. Czynniki utrudniajace wdrozenie organizacji procesowej

Bariery skutecznego wdrozenia organizacji procesowej % wskazan
Centralizacja uprawnien decyzyjnych 15,6
Kultura organizacyjna 12,2
Opor pracownikow wobec zmian 12,2
Opér kadry kierowniczej wobec zmian 10,0
Poziom przygotowania kadry kierowniczej 10,0
Staty charakter zespotow procesowych 9,0
Czynniki prawne 6,7
Istnienie dokumentacji organizacyjne;j 6,7
Poziom przygotowania pracownikow 4,4
Powiazanie strategii przedsigbiorstwa z procesami 4,4
Przekazanie pracownikom uprawnien decyzyjnych 4,4
Pomoc konsultantow zewngtrznych 2,2
Odwzorowanie przebiegu procesow w dokumentacji 2,2
Razem 100,0

Zrodto: opracowanie wiasne.

Czynniki postrzegane jako najbardziej utrudniajace wdrazanie organizacji pro-
cesowej to w kolejnosci wedtug liczby wskazan: centralizacja uprawnien decyzyj-
nych, kultura organizacyjna nie sprzyjajaca wdrazaniu organizacji zorientowanej
procesowo, op6r pracownikow i kadry kierowniczej wobec zmian, poziom przygo-
towania kadry kierowniczej, uwarunkowania prawne oraz istnienie dokumentacji
organizacyjnej. Wyniki badan wskazuja, ze podstawowymi barierami wdrozenia or-
ganizacji procesowej sa bariery organizacyjne (centralizacja i kultura organizacyjna)
i spoteczne (op6r pracownikow i kadry kierowniczej wobec zmian oraz przygotowa-
nie merytoryczne kadry kierowniczej). Swiadczy to o tym, ze decyzji o wdrozeniu
organizacji procesowej nie poprzedza si¢ odpowiednim przygotowaniem organizacji
i pracownikow. Nie stwarza si¢ warunkéw do wspotuczestnictwa, nie uswiadamia
pracownikom potrzeby zmian oraz nie zapewnia si¢ systemu otwartej komunikacji
i informacji.

5. Podsumowanie

Postgpowanie badawcze doprowadzito do identyfikacji rzeczywistych uwarun-
kowan sytuacyjno-organizacyjnych skutecznosci wdrazania organizacji proceso-
wych. Uwarunkowaniami tymi sa:

— wielkos¢ przedsigbiorstwa mierzona liczba zatrudnionych (im wigksze przedsig-
biorstwo, tym czg¢sciej wdraza organizacj¢ procesowa),
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— udziat w pracach projektowych i wdrozeniowych konsultantéw zewngtrznych
(przedsigbiorstwa wdrazajace organizacje procesowe czgsciej korzystaja z po-
mocy konsultantéw zewnetrznych),

— dostep przedsigbiorstwa do nowoczesnych technologii informatycznych,

— identyfikacja klientow wewngtrznych i zewngtrznych,

— prawidtowa identyfikacja przebiegu procesoOw w przedsigbiorstwie.
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SITUATIONAL AND ORGANIZATIONAL FACTORS
OF THE IMPLEMENTATION OF PROCESS ORGANIZATION

Summary

The article presents the concept of process-oriented organization and some conclusions of the
research. The factors that determine the effectiveness of process organization were identified as the
following: the size of the enterprise, the level of using the information technology, the identification of
customers, the correct identification of the process course. The centralization of decision-making, per-
manent character of process teams (quality), management opposition against organization change and
level of the management background are the barriers of the implementation of process organization.
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