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ROLA CZLOWIEKA W ORGANIZACJI PROCESOWEJ

1. Wstep

W organizacjach zorientowanych na procesy myslenie i dziatanie pracownikow
i kierownikow ukierunkowane jest na ciagi (fancuchy) czynnosci, a wszystkie czyn-
nos$ci sktadajace sig na procesy i realizowane w réznych jednostkach organizacyj-
nych traktuje si¢ catosciowo. Oznacza to odejscie od organizacji zorientowanych na
funkcje, w ktorych istnieje fragmentaryczny (pionowy) podziat organizacji na czgsci
(komorki organizacyjne), ze wszystkimi tego konsekwencjami. Szczegdlne miejsce
zaro6wno w organizacji funkcjonalnej, jak i procesowej zajmuje cztowiek. To dzigki
niemu organizacje dzialaja i rozwijaja si¢. Celem artykutu jest przedstawienie miej-
sca cztowieka w organizacji orientujacej si¢ na procesy, ze wskazaniem na rézne
role, jakie moze on odgrywa¢ w takiej organizacji, oraz na wymagania, jakie stawia
organizacja procesowa w odniesieniu do jego kompetencji i kwalifikacji w réznych
fazach swego rozwoju.

2. Istota i charakterystyka organizacji procesowej

Organizacj¢ procesowa mozna okreslic jako system ukierunkowujacy relacje
miedzy realizatorami jej zadan na dziatania zawarte w zaprojektowanych procesach,
a struktura takiej organizacji jest skoncentrowana na procesowym charakterze jej
dziatania i konfiguruje elementy systemu, uwzgledniajac procesy, a nie tylko funk-
cje [Grajewski 2007, s. 59]. Jest ona budowana z wykorzystaniem okreslonych zato-
zen, co zostato przedstawione na rys. 1.

Podstawowa cecha omawianej organizacji, tj. orientacja na procesy, zaktada,
Ze W centrum zainteresowania calej organizacji powinny sta¢ procesy gospodarcze
— jako sekwencje czynnosci konczace si¢ okreslonymi efektami (wynikami) adreso-
wanymi do konkretnych odbiorcéw (klientéw).

Z kolei orientacja na wynik (rezultaty procesu) oznacza, ze kazdy proces powi-
nien prowadzi¢ do celowo zamierzonego efektu (np. wyrobu czy ustugi). Bez okres-
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lenia tego rezultatu (celu) zarzadzanie procesem jest niemozliwe. Z orientacja na
wynik powiazana jest orientacja na klienta, co oznacza, ze wynik (efekt) procesu
jest przewidziany dla konkretnego odbiorcy (klienta). Klientem jest kazda osoba
(komorka organizacyjna), ktora jest zainteresowana wynikiem dzialania procesu,
niezaleznie od tego, czy jest to osoba z firmy, czy tez z jej otoczenia, hierarchicznie
ulokowana wyzej czy nizej. To klient definiuje wynik (rezultat) procesu i ocenia go.
Kazda osoba (komorka) bedaca klientem (odbiorca) jednego procesu jest jednocze-
$nie dostawca dla innego procesu. W ten sposob powstaje wewngtrzny zwigzek
przyczynowo-skutkowy (dostawca—odbiorca) i tancuch klientow wewngtrznych,
orientujacy si¢ na klientow zewnetrznych [Stdger 2005, s. 2].
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Rys. 1. Czynniki charakteryzujace organizacjg procesowa

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie [Schmelzer, Sesselman 2003, s. 6-7; Stdger 2005, s. 1-4].

Z interesujacego nas punktu widzenia bardzo wazna w organizacji procesowej
jest orientacja na pracownikéw, to bowiem od nich zaleza skutecznos¢ i efektyw-
nos$¢ realizacji procesu w odpowiedzi na decyzje kadry kierowniczej. Od kierowni-
kéw 1 pracownikoéw oczekuje sig¢ umiejetnosci identyfikowania potrzeb (wymagan)
klienta, a usprawnianie proceséw nie jest mozliwe, jesli wymagania klientéw nie zo-
stang wystarczajaco dobrze rozpoznane i uwzglednione w dzialaniu [Malorny 1999,
s. 303].

Ciagle usprawnianie procesOw przez pracownikow, miedzy innymi poprzez
eliminowanie czynnosci nie tworzacych warto$ci dodanej dla klienta, wzmacnia
1 przyspiesza organizacyjne uczenie si¢, co wspiera systematyczna budowg i roz-
budowe kluczowych dla organizacji kompetencji.
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3. Organizacja funkcjonalna a organizacja procesowa

Dla pelnego i wtasciwego zrozumienia roli cztowieka w organizacji procesowe;j
nalezatoby blizej przedstawi¢ jej cechy charakterystyczne na tle organizacji zorien-
towanej na funkcje'. W podmiotach o organizacji funkcjonalnej ma miejsce grupo-
wanie wykonywanych czynno$ci w jednorodne funkcje (np. funkcje zaopatrzeniowe,
produkcyjne, sprzedazowe, serwisowe, rachunkowo-ksiggowe itd. ). Korzysci takiej
formy organizacji sa niepodwazalne: gromadzenie w jednym miejscu i efektywne
wykorzystanie wysokiej klasy pracownikdéw — specjalistow, co powoduje wzrost
wydajnosci zasobow, poprawe jakosci produktéw i pracy, obnizke kosztow. Wysoka
specjalizacja utatwia standaryzowanie procesow zachodzacych w poszczegdlnych
funkcjach, jasny jest podziat odpowiedzialnosci (za funkcje), duza transparentno$¢
decyzji i dzialan. Organizacja funkcjonalna ma jednak wiele wad. Obok monotonii
pracy, spadku wydajnosci i jako$ci, spowodowanych takze znuzeniem, nie identyfi-
kuje si¢ tam procesow i nie zarzadza nimi w sposob uporzadkowany i systematyczny.
Brak jest 0s6b odpowiedzialnych za poszczegolne procesy (tzw. wiascicieli procesu)
i nie ma zinstytucjonalizowanego wsparcia tych osob w zarzadzaniu procesami i ich
statym usprawnianiu. Za ,,wysepki” procesoéw, rozproszone po roznych funkcjach
(dziatach i wydziatach), odpowiadaja r6zne osoby, a ich kierownicy i pracownicy
,widza” tylko maty wycinek catego duzego procesu tworzenia wartosci zarowno
dla przedsigbiorstwa, jak i klienta, i nie dostrzegaja wyniku koncowego, wazne-
go wiasnie dla klientow. Zdaniem J. Lichtarskiego funkcjonalnie wyspecjalizowani
wykonawcy fragmentdéw procesu sa sktonni skupia¢ swoja uwage w wigkszym stop-
niu na powierzonej im funkcji niz na catym procesie, ktérego czgsto wystarczajaco
nie znaja i nie rozumieja [Lichtarski 2004, s. 18]. Trudno im ocenié, jak wynik ich
pracy wptywa na efekt koncowy i jakos¢ obstugi klienta. W takiej sytuacji ro$nie
niebezpieczenstwo braku (rozmywania si¢) odpowiedzialnosci za efekty koncowe
dziatalno$ci przedsigbiorstwa, pomimo wysitkow koordynacyjnych kierownictwa
firmy. Ponadto wystepuja konflikty miedzy kierownikami i pracownikami reprezen-
tujacymi rézne funkcje, gtdéwnie na tle r6znych celéw przypisanych tym funkcjom,
cho¢ wszystkim chodzi wlasciwie o to samo, a mianowicie o skuteczna i efektywna
realizacjg zamowien klientow.

Z drugiej strony, w tzw. czystej (idealnej) organizacji procesowej, ktora stano-
wi najwyzsza forme¢ organizacyjnego rozwoju, na bazie procesow gospodarczych
powstaja wewnetrzne jednostki organizacyjne wyposazone w odpowiednie zasoby,
ktorymi samodzielnie dysponuja osoby kierujace procesami (wiasciciele procesow)
[Miiller, Rupper 2000, s. 107]. Korzysci takiej formy organizacyjnej sprowadza-
ja si¢ do wzmocnienia orientacji na klienta w catym przedsigbiorstwie i eliminacji
licznych powiazan hierarchicznych i miejsc przecigceia si¢ (stykéw) réznych funkceji

! Szerzej o zaletach i wadach roznych form organizacyjnych z punktu widzenia procesow zob.
w [Schmelzer, Sesselman 2003, s. 106-114].
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1 komorek wystepujacych w organizacji funkcjonalnej. Taka organizacja elastycznie
reaguje na wszelkiego typu zmiany, a system motywacyjny pracownikow i kadry
kierowniczej jest mocno ukierunkowany na zadowolenie klienta i efektywnos¢ pro-
cesu. Specjalizacja w tej strukturze oznacza nie tylko ograniczanie si¢ do waskich
umiejetnosci pracownikow w ramach danej funkcji, ale tez poszerzanie wlasnych
mozliwosci, az do granic catego wielofunkcyjnego procesu, w ktérym uczestniczy
pracownik [Leksykon zarzqdzania... 2004, s. 555]. Taka forma organizacyjna posia-
da jednak okreslone niedostatki. Oprdcz istotnego, mniej efektywnego wykorzysta-
nia zasobow przedsigbiorstwa, wskutek ich ,,rozdrobnienia” (dekoncentracji) mig-
dzy rézne procesy, dodatkowo ma miejsce pracochlonna, ale konieczna, pozioma
koordynacja dziatalnosci, zapobiegajaca rowniez potencjalnym konfliktom migdzy
procesami (cho¢by z powodu réznej dostgpnosci do ograniczonych zasobow). Po-
nadto moze nastgpowac utrudnione dzielenie si¢ wiedza i zasobami oraz tworze-
nie barier w $ciezkach kariery. Trzeba tez pamigta¢ o naturalnych oporach przed
wprowadzaniem organizacji procesowej. Niektorzy pracownicy i kadra kierownicza
wzbraniaja si¢ przed mysleniem i dzialaniem ukierunkowanym na procesy, aby nie
musie¢ rezygnowac z wygody dobrze uporzadkowanych hierarchii [Miiller, Rupper
2000, s. 71]. Zdaniem S. Cyferta i K. Krzakiewicza niemozno$¢ wdrozenia ,,czystej”
(idealnej) organizacji procesowej wynika, z jednej strony, z istniejacych uwarunko-
wan technologicznych, z drugiej za§ — z poziomu kultury organizacyjnej i kwalifika-
cji pracownikow [Cyfert, Krzakiewicz 2006, s. 200]. W wigkszos$ci przypadkow nie
ma jednak potrzeby tworzenia ,,czystej” struktury opartej na procesach.
Odpowiedzia na powyzsze krytyczne oceny idealnej organizacji procesowej
moze by¢ organizacja macierzowa, ktora stara si¢ przywroci¢ ponadfunkcjonal-
ne myslenie o rynkach i klientach, poprzez natozenie na funkcje wyodrgbnionych
procesow gospodarczych, ktorymi zarzadza si¢ wedtug okreslonych regut. Powstaja
nowe wyzwania zwiazane z podwojna podlegloscia pracownikow i kierownikow
oraz wielo$cia miejsc przecinania sig¢ funkcji i procesow [Stoger 2005, s. 33]. W tej
mieszanej formie organizacji przedsigbiorstwa funkcjonalne jednostki organizacyjne
(dzialy 1 wydziaty) przygotowuja dla poszczegolnych procesow (stawiaja do dyspo-
zycji) zasoby (ludzi, materiaty, urzadzenia, informacje) albo wykonuja na ich rzecz
okreslone $wiadczenia. Zostaje zachowana orientacja na funkcje, po to, aby zapew-
ni¢ specjalistyczne §wiadczenia i zagwarantowac odpowiednie wykorzystanie zaso-
bow?. Jest bowiem wazna zarowno efektywnos¢ prowadzenia procesow i satysfakcja
klienta, jak i efektywno$¢ wykorzystania posiadanych zasoboéw przedsigbiorstwa.
Niedostatki takiej mieszanej formy organizacyjnej wynikaja z duzej ztozonosci za-
rzadzania. Potrzebna jest koordynacja migdzyprocesowa, ma miejsce permanentny
deficyt informacji i zapotrzebowanie na coraz wigcej komunikacji, sa takze mozli-

2 Specjalistyczne funkcje, z ktorych korzysta wiele procesow gospodarczych, czgsto okresla sig
jako centra kompetencyjne. W centrach takich grupuje si¢ m.in. takie infrastrukturalne funkcje wspie-
rajace, jak zarzadzanie jakoscia, kadrami czy controlling. Zob. [Malorny 1999, s. 544] .
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we konflikty migdzy kierownikiem funkcjonalnym a menedzerem procesu. Prawo
do rozstrzygania kontrowersji i konfliktow, towarzyszace tego typu rozwiazaniom,
moze (czy nawet powinien) przejac bezposredni zwierzchnik (dyrektor), wspdlny dla
obu stanowisk. Rownowaznos¢ pozycji obu stanowisk mozna tez wzmocni¢ poprzez
wiasciwie skonstruowany system motywacyjny w czgsci dotyczacej premii. Rola
cztowieka zostaje istotnie wzbogacona, gdy w poszukiwaniu sposobow tagodzenia
niedostatkow wczesniejszych form organizacji na wyodrgbnionych procesach oraz
funkcjach wydzielonych jednostek organizacyjnych tworzy si¢ tzw. centra zysku,
czyli podmioty wewngtrzne odpowiedzialne za wynik [Stoger 2005, s. 33]. W ten
sposob do wnetrza przedsigbiorstwa zostaje wprowadzony mechanizm rynkowy w
relacjach migdzy komodrkami funkcjonalnymi (centrami serwisowymi, kompeten-
cyjnymi) a wyodrgbnionymi jednostkami procesowymi (centrami odpowiedzialny-
mi za wyniki procesu). Kierownicy takich jednostek (centrow odpowiedzialnos$ci),
przejmujac odpowiedzialnos¢ za wynik catego procesu i dysponujac okreslonym
budzetem $rodkéw, dokonuja zakupéw swiadczen w komoérkach funkcjonalnych.
Centra takie tacza w sobie transparentnos¢ zjawisk z odpowiedzialnoscia okreslo-
nych oséb za wszystkie czynnosci w ramach tego procesu. W takiej formie orga-
nizacji osoby odpowiedzialne za zarzadzanie procesami staja przed koniecznoscia
powiazania kompetencji (zadan, uprawnien i odpowiedzialnosci) w jednym reku
1 ukierunkowania ich na klienta (zar6wno wewngtrznego, jak i1 zewnetrznego).

4. Rozne role czlowieka w organizacji procesowej

W organizacji procesowej cztowiek moze odgrywac rozne role: od cztonka lub
kierownika zespotu zarzadzajacego lub zespotu zajmujacego si¢ usprawnianiem
procesu az do wilasciciela (menedzera) procesu (rys. 2). W formach mieszanych
dodatkowo moze przyjmowac on role kierownika obszaru funkcjonalnego czy tez
pracownika tego obszaru. Kazda z tych r6l wymaga innych kompetencji i kwali-
fikacji. Kierownicy i pracownicy organizacji dziataja przy tym indywidualnie lub
zespotowo, cho¢ ta ostatnia forma organizacji pracy jest szczeg6lnie preferowana
w organizacjach zorientowanych na procesy.

Kierowanie procesem lezy w kompetencjach wlasciciela (menedzera) procesu
gospodarczego, w jego zakresie zadan, uprawnien i odpowiedzialnos$ci. Jest on od-
powiedzialny za ksztalt, przebieg i wyniki procesu oraz osiagnigcie zaplanowanych
celow, a takze za ciagle usprawnianie procesu [Schmelzer, Sesselman 2003, s. 99
i n.]. Jemu podlegaja tez wiasciciele podproceséw (elementow sktadowych proce-
sow gospodarczych). Jego sprawne i skuteczne dziatanie zalezy od przypisanego mu
zakresu samodzielnos$ci decyzyjnej 1 umiejetnosci wspotpracy z kierownikami linio-
wymi. Ci ostatni nie powinni przy tym ingerowa¢ w ten zakres, powinni natomiast
wykazywaé gotowos¢ wspolpracy z wiascicielami procesow.

Zespoél zarzadzajacy zajmuje si¢ problemami calych procesow gospodarczych i
jest tacznikiem migdzy kierownictwem liniowym przedsigbiorstwa, funkcjami i pro-
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cesami realizowanymi w przedsigbiorstwie. W sktad zespotu wchodza cztonkowie
kierownictwa przedsigbiorstwa, wlasciciele proceséw i kierownicy odpowiedzialni
za poszczegolne funkceje (zaopatrzenie, produkceje, sprzedaz itd.). Zespot spotyka si¢
regularnie (np. w odstgpach tygodniowych). Do jego podstawowych zadan naleza:
planowanie i koordynowanie celow proceséw gospodarczych z celami przedsigbior-
stwa, rozwiazywanie konfliktow migdzy procesami gospodarczymi a funkcjami,
decydowanie o wprowadzaniu nowych badz eliminowaniu istniejacych procesow
gospodarczych.

Zespot powolany dla
wszystkich proceséw
gospodarczych organizacji

(jednostki gospodarczej)
Zespot zarzadzajacy
Zespoly powotane dla
W [\ kazdego procesu
N l . . gospodarczego oddzielnie
tas 1 wiasciciel e
4 procesu 4 procesu g
Zespot Zespot Zespot

procesowy 1 procesowy 2 procesowy n

Jeden lub wiele zespotow
powotanych dla kazdego
podprocesu (elementu)
procesu gospodarczego

Zespoty i Zespoly Zespoty
kaizen kaizen kaizen

Rys. 2. Struktura podmiotéw w organizacji procesowej

Zrédto: [Schmelzer, Sesselman 2003, s. 100].

Zespol procesowy jest najwazniejszym gremium (ciatem) doradczo-koordy-
nacyjnym dla wiascicieli proceséw. Zajmuje si¢ problemami wewngtrznymi pro-
cesOwW gospodarczych. Zespol tworza wiasciciel procesu gospodarczego i podlegli
mu wlasciciele podproceséw. Zadania tego zespolu sa podobne do zadan zespotu
zarzadzajacego, z ta rdznica, ze odnosza si¢ zazwyczaj tylko do jednego procesu go-
spodarczego. Rozwiazuje on problemy i bariery, ktére dotycza catego procesu. Jego
liczebno$¢ zalezy od liczby podprocesow (zwykle od pigciu do o$Smiu cztonkow).
Zespot spotyka si¢ raz w tygodniu i jest kierowany (moderowany) przez wilasciciela
procesu.

Zespol kaizen zajmuje si¢ problemami i usprawnieniami dotyczacymi poszcze-
g6lnych czynnosci wechodzacych w sktad procesow gospodarczych. Jego celem jest
poprawa skutecznosci i efektywno$ci funkcjonowania proceséw poprzez ciagle
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usprawnianie jego elementow sktadowych (podproceséw, czynnosci). Sktada sig¢ on
z pracownikow podprocesu w liczbie od czterech do szes$ciu 0sob. Zespdt samo-
dzielnie steruje swoja praca, a w problemy, ktérych nie jest w stanie rozwiazac,
wlaczony zostaje zespot procesowy.

5. Etapowanie rozwoju kompetencji i kwalifikacji pracowniczych
W organizacji zorientowanej na procesy

Decydujac si¢ na orientacj¢ procesowa, nalezy pamigta¢ o tym, ze kompeten-
cji 1 kwalifikacji zawodowych pracownikow i kadry kierowniczej, zatrudnionych
w organizacjach o tradycyjnej strukturze funkcjonalnej, nie mozna ,,przestawic¢” na
niezbedne dla organizacji procesowej z dnia na dzien, ale trzeba to robi¢ etapowo
[Malorny 1999, s. 505]. Najpierw nalezy skorzysta¢ z form mieszanych [Schmelzer,
Sesselman 2003, s. 113], lezacych na drodze do idealnej organizacji procesowej, tj.
organizacji funkcjonalnych z wyodrgbnionymi procesami oraz organizacji proceso-
wych z zachowanym uktadem funkcjonalnym, w ktérych moga juz by¢ ,,.konsumo-
wane” korzysci podejscia procesowego. Przechodzenie od organizacji funkcjonalne;j
do procesowej wymaga przy tym od pracownikéw i kierownictwa wysokiej gotowo-
$ci do wprowadzania zmian i umiejetno$ci dokonywania przeksztatcen. Nie chodzi
przy tym tylko o formalne przeorientowanie organizacji na procesy, ale takze o trwa-
te przeobrazenie $wiadomos$ci w tym zakresie, a zatem o zmiang kultury organiza-
cyjnej i zachowan uczestnikow organizacji [Schmelzer, Sesselman 2003, s. 112].

Orientowanie organizacji na procesy dobrze jest przy tym przeprowadzaé eta-
powo, a za najbardziej wlasciwe uznaje si¢ takie rozwiazanie, w ktorym podej-
Scie procesowe jest wprowadzane i rozwijane w ramach procesowo zorientowanej
koncepcji zarzadzania (np. koncepcji zarzadzania jako$cia opartej na normie ISO
9000). Dobrym przyktadem wieloetapowego wprowadzania podejscia procesowego
w ramach wielofazowego wdrazania koncepcji TQM jest propozycja opracowana
przez Ch. Malornego®. Zatozenia takiej koncepcji proponuje si¢ tam wprowadzaé¢ w
czterech fazach: wrazliwosci, realizacji, stabilizacji i doskonatosci (zob. rys. 3).

W fazie wrazliwosci tworzone sa warunki do wprowadzania organizacji pro-
cesowej m.in. poprzez rozbudzanie gotowosci pracownikow i kadry kierowniczej
do identyfikowania i rozwigzywania probleméw. Wprowadza si¢ grupowe formy
rozwigzywania problemoéw (np. kota jakos$ci, zespoty kaizen) jako czg$¢ koncepcji
pracy zespotowej. Poprzez pilotazowe wdrozenia (jednorazowe projekty) przygoto-
wuje si¢ pracownikow do zespotowego usprawniania procesow, ktore podejmuja sie
proby stosowania wybranych technik (np. QFD, FMEA). Uswiadamia si¢ pracow-
nikom mozliwy potencjal zmian oraz przygotowuje kierownictwo i pracownikow

3 Zob. [Malorny 1999, s. 382-579]. Nie jest to jedyna propozycja ksztaltowania organizacji proce-
sowej. Nalezaloby tu wspomnie¢ np. o trzyetapowej koncepcji sformutowanej przez J. Brilmana — zob.
[Brilman 2002, s. 291-292].
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do statego ich wprowadzania. Kreowana jest gotowos$¢ nie tyle indywidualnego,
ile bardziej zespotowego identyfikowania i rozwigzywania problemow réznej natu-
ry, utrudniajacych sprawne funkcjonowanie organizacji. Rozwija si¢ indywidualna
zdolno$¢ do rozwiazywania probleméw, ale tez przygotowuje si¢ pracownikow do
pracy w zespole. Wychodzi si¢ z zatlozenia, ze im wigcej pracownikow wlaczy sig
do prac nad usprawnianiem procesow, tym wigkszych i szybszych efektow poprawy
obecnego stanu nalezy oczekiwac.

Faza doskonatosci
(ciagte doskonalenie
procesow w catej
organizacji)

—_—D
|4

Faza stabilizacji
(ponadfunkcjonalne
zarzadzanie procesami)

Faza realizacji
(zarzadzanie procesami
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Rys. 3. Fazy dojrzato$ci procesowej organizacji

Zrédto: opracowano na podstawie [Malorny 1999, s. 361, 383, 409].

W fazie realizacji wprowadza si¢ i rozwija zarzadzanie procesami w ramach po-
szczegblnych obszaréw funkcjonalnych przedsigbiorstwa (np. funkcji zaopatrzenio-
wej, produkcyjnej, sprzedazowej, rachunkowo-ksiggowej itp.). Tworzy si¢ zespoty
procesowe 1 wybiera wiasciciela procesu oraz identyfikuje si¢ procesy, analizuje,
usprawnia lub radykalnie przeksztalca (reengineering procesow) i wprowadza nowe
procesy. Okresla si¢ zasady kierowania procesami i stosuje statystyczna analizg pro-
cesow. Gromadzi si¢ doswiadczenia i stale usprawnia procesy. W koncu tez, gdy znaj-
duje to uzasadnienie, zastgpuje si¢ funkcjonalng strukturg organizacyjna wewnatrz
obszaru organizacja procesowa, co powoduje jej sptaszczenie. Ciagle usprawnianie
procesow zostaje usadowione w zespolach pracowniczych. W odniesieniu do pra-
cownikoéw dokonuje si¢ catosciowej restrukturalizacji tresci pracy (job enrichment,
job enlargement). Buduje si¢ samosterujace zespoly, opracowuje program rozwoju
pracownikoéw z potozeniem nacisku na samoodpowiedzialnosc¢ i rozpoczyna szkole-
nia. Promuje si¢ pracg poprzez projekty. Rozwija si¢ koncepcj¢ zespotowego wdra-
zania propozycji usprawnien (jako czg$ci ciagtego doskonalenia procesow).



382 Stanistaw Nowosielski

W fazie stabilizacji sa kontynuowane wprowadzone dotychczas zmiany i osiag-
nigte usprawnienia. Celem tej fazy jest kreowanie ponadfunkcjonalnego zarzadzania
procesami i stworzenie instytucjonalnych nawykow w stosowaniu zasad wlasciwe;j
koncepcji zarzadzania (np. TQM) i organizacji procesowej. W obrgbie procesow
konsekwentnie wprowadza si¢ dalej zmiany strukturalne, konieczne do przejscia
do zdecentralizowanej struktury procesowej zorientowanej na klienta. Wprowadza
i rozwija si¢ zarzadzanie procesami mig¢dzyfunkcyjnymi (migdzyobszarowymi).
Organizuje si¢ zespoly sktadajace si¢ z kadry kierowniczej firmy, ktore identyfi-
kuja i1 definiuja kluczowe procesy przedsigbiorstwa. Tworzy si¢ interdyscyplinar-
ne zespoly procesowe i wybiera si¢ ,,wlascicieli” tych proceséw. Rozpoznawane
sa wazne procesy miedzyfunkcyjne, ktore sa analizowane, poprawiane lub w pelni
restrukturyzowane i na nowo projektowane. Systematycznie dokonuje si¢ pomiaru
zadowolenia pracownikow. Odkrywa si¢ potencjat pracownikow poprzez programy
wspierajace (np. przygotowuje si¢ warsztaty kreatywnosci i innowacyjnosci, venture
capital dla spin-offs). Forsuje si¢ ponadfunkcjonalna rotacj¢ pracy i,,wszczepia” si¢
ja do kultury organizacyjne;j.

W fazie doskonalosci wszystkie kluczowe procesy w organizacji sa poddawa-
ne ciaglemu doskonaleniu. Tworzy si¢ samosterujace zespoly dziatajace w calej
organizacji, ktore samodzielnie inicjuja, ksztattuja procesy wewnetrzne w ramach
relacji wewnetrznych oraz celow nadrzednych organizacji. Wérdéd pracownikow
1 kierownikéw utrwala si¢ odpowiedzialnos¢ za to, co si¢ robi. Wprowadza si¢ cen-
tra kompetencyjne, gromadzace i udostepniajace zespotom procesowym niezbedna
im wiedze specjalistyczna. Organizuje si¢ wewnatrz przedsigbiorstwa mechanizmy
rynkowe (wdraza si¢ kulturg konkurowania poprzez centra odpowiedzialnosci), aby
zwigkszy¢ elastycznos¢. Wspiera si¢ tworczy niepokoj pracownikow i kierownictwa
poprzez zmienne zespoly projektowe, a ciagte uczenie sig¢ wszystkich staje sig¢ obo-
wigzujacym wymogiem. Wspiera si¢ zasady organizacji wirtualne;.

W odniesieniu do pracownikoéw wspiera si¢ ponadto samookres$lanie i poczucie
wlasnosci. Kreuje si¢ samomotywacje (ciekawos$¢ 1 pasjg), wspiera samopoznanie,
samorealizacj¢ 1 zaangazowanie (deleguje uprawnienia), szkoli i doskonali biezace
uczenie si¢ i zdolno$ci krytycznego ogladania rzeczywistosci.

Nalezy zwroci¢ rowniez uwagg na aspekt czasowy wprowadzania koncepcji zo-
rientowanych na procesy, co jest bardzo istotne, zwazywszy na wystepowanie i po-
trzebg pokonywania naturalnych oporow ze strony pracownikéw i kierownictwa,
towarzyszacych kazdej zmianie, ale tez na niezbgdny przyrost dodatkowych, a po-
zadanych kompetencji i kwalifikacji. I tak, wykonanie czynnosci przewidzianych
w etapie realizacji moze zabiera¢ od jednego do poéttora roku. Razem z wezesniejsza
faza uwrazliwiania stanowi to 2,5 do 3,5 roku. Z kolei czas potrzebny przedsigbior-
stwu do realizacji fazy stabilizacji jest trudny do oszacowania. Wedlug do§wiadczen
niemieckich wynosi on od 18 do 24 miesi¢cy. Lacznie wszystkie trzy dotychczaso-
we fazy potrzebuja od ok. 4 do 5,5 roku. Natomiast czas wdrazania ostatniej fazy
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doskonatosci jest — zdaniem badaczy zajmujacych si¢ tymi problemami — trudny do
oszacowania [Malorny 1999, s. 521 1 548.].

6. Uwagi koncowe

Wprowadzenie podejscia procesowego do organizacji otwiera przed nia nowe
mozliwosci poprawy sprawnosci realizacji zamowien i satysfakcji klientow. Zwigk-
sza si¢ tez skuteczno$¢ i efektywnos$¢ prowadzonej dziatalnosci, m.in. wskutek re-
dukcji szczebli decyzyjnych i zmniejszenia stopnia ztozonosci (kompleksowosci)
organizacji, co prowadzi do poprawy komunikacji w organizacji i ograniczenia
zbytecznych kosztow, rowniez tych zwiazanych z pokonywaniem granic migdzy
dziatami (pionami) funkcjonalnymi [Schmelzer, Sesselman 2003, s. 108]. Wprowa-
dzanie z sukcesem podejscia procesowego wymaga jednak od pracownikéw i kadry
kierowniczej roznorakich przeobrazen zwiazanych z tzw. migkka sfera zarzadzania.
Sprowadzaja si¢ one m.in. do:

* zmiany mentalno$ciowej (Swiadomosciowej, kulturowej) pracownikdéw poprzez
ukierunkowanie ich postaw i zachowan (jako dostawcow $wiadczen) na potrze-
by klientow (wewngtrznych i zewngtrznych), a w sytuacji umigdzynarodowienia
organizacji takze pokonywanie barier zwiazanych z réznicami kulturowymi,

e przyjmowania innych niz dotychczas ro6l w organizacji (np. wtasciciela procesu,
cztonka zespotu kaizen) oraz nabycia umiejetnosci pracy zespotowej*, szczegdl-
nie w odniesieniu do procesow ponadfunkcjonalnych i interorganizacyjnych,

* rozszerzenia kompetencji pracownikéw poprzez ich upelnomocnienie (przej-
mowanie przez nich przedsigbiorczej odpowiedzialnosci za procesy) i zwigk-
szenie zakresu samodzielnosci decyzyjnej kadry kierowniczej (szczegélnie
w sytuacji wprowadzania do organizacji mechanizmu rynkowego w relacjach
procesy—funkcje),

* doskonalenia dotychczasowych i nabywania w procesie ciaglego uczenia si¢ no-
wych kwalifikacji pracowniczych, zwigkszajacych m.in. ich elastyczno$¢, kre-
atywnos$¢ i innowacyjnosc.
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HUMAN ROLE IN PROCESS ORGANIZATION

Summary

The article presents human place in the process organization. It shows different roles which can
be received in this kind of organization and it also describes requirements which are set by the process
organization, with reference to human qualifications and competences, in different stages of its devel-
opment. The article in particular presents the essence of process organization and its character, in the
context of functional organization. It also shows different human roles in process organization (member
or manager of managing team, improving process team or process manager). Moreover, it describes
staged development of employees’ competences and qualifications in the next stages of process organi-
zation development (sensitivity, realization, stabilization and perfection).
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