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1. Wstep

Rozwdj podejscia procesowego w ostatnich kilkunastu latach spowodowal wyod-
rebnienie si¢ zarzadzania procesowego jako nowej dziedziny zarzadzania [Roma-
nowska, Trocki (red.) 2004, s. 13]. W praktyce wprowadzaniu i doskonaleniu orien-
tacji procesowej towarzyszy wiele trudnosci. Jak twierdzi P. Miirii, ,,ukierunkowanie
na procesy jest tatwo zrozumiate jako teoria, lecz trudne w praktycznym zastosowa-
niu” [Miirii 2000, s. 184]. Wazny element wprowadzania i utrzymywania orientacji
na procesy stanowig kwestie zwiagzane z ksztaltowaniem proprocesowej kultury or-
ganizacyjnej [Nowosielski 2011, s. 97]. W literaturze anglojezycznej dotyczacej za-
rzadzania procesami biznesowymi' znaczenie aspektow kulturowych w orientacji na
procesy jest dostrzegane. Stwierdza si¢, ze czynniki kulturowe wptywajg na mozli-
wosci wprowadzania i rozwijania orientacji procesowej, a z drugiej strony pod wpty-
wem tej orientacji si¢ znajdujg [Spanyi 2003; Llewellyn, Armistead 2000; Hammer
2010]. Ponadto okresla si¢ je jako zrédta przyczyn probleméw lub sukcesow w za-
rzadzaniu procesami. Rowniez modele dojrzatosci procesowej umieszczaja aspekty

' W jezyku angielskim Business Process Management (BPM).
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kulturowe wsrdd waznych sktadowych dojrzalosci procesowej [Melenovsky, Sinur
2006; Hammer 2007; Fisher 2004; Rosseman, de Bruni 2005; Maull i in. 2003].
W odniesieniu do praktyki menedzerskiej Analitycy Grupy Forrester wskazujg opor
wynikajacy z aspektow kulturowych jako gtéwny powdd niepowodzen w rozwijaniu
dojrzatosci procesowej [vom Brocke, Sinnl 2011, s. 3].

W krajowej literaturze przedmiotu rowniez nie brakuje wynikéw badan potwier-
dzajacych, ze charakter kultury organizacyjnej moze by¢ postrzegany jako czynnik
utrudniajacy wdrozenie organizacji procesowej [Grajewski, Nogalski 2004, s. 61;
Grajewski 2009, s. 383; Grudowski 2007; Krasniak 2009, s. 394]. Stwierdza si¢ po-
nadto, ze wlasciwy ,,grunt” kulturowy utatwia stosowanie odpowiednich narzedzi do
zarzadzania procesami, w tym rowniez technologii informatyczne;.

Celem niniejszego opracowania jest przyblizenie zagadnien zwigzanych z aspek-
tami kulturowymi w przedsicbiorstwach orientujacych si¢ w zarzadzaniu na procesy,
z uwzglednieniem praktycznych probleméw w tym obszarze. Rozwazania poswie-
cone temu zagadnieniu przeprowadzono na podstawie studiow aktualnej literatury
przedmiotu zaréwno krajowej, jak i anglojezyczne;j.

2. Przedsi¢biorstwo zorientowane procesowo

Orientacje procesowa, zwang tez podejsciem procesowym, traktuje si¢ w literaturze
przedmiotu niejednoznacznie, co wynika m.in. z akcentowania réznych aspektow tej
kategorii w definicjach [Nowosielski 2011, s. 94]. Na potrzeby niniejszego artykutlu
przyjeto, ze orientacja procesowa przedsiebiorstwa oznacza ukierunkowanie jego ak-
tywnosci na realizowane procesy ze szczegdlnym uwzglednieniem perspektywy
klienta (wewngtrznego i zewnetrznego), koncentracji uwagi na dziataniach dodaja-
cych wartos$ci oraz horyzontalnej koordynacji i integracji dziatan sktadajacych si¢ na
proces. Idea procesowosci, jak stwierdza J. Lichtarski, nie jest nowa [Lichtarski 2004,
s. 17]. Obecne zainteresowanie orientacjg procesowa w osrodkach naukowych oraz w
przedsiebiorstwach wynika gtownie z postrzegania jej jako sposobu podwyzszenia
efektywnosci przedsigbiorstwa, w wyniku zwickszenia sprawnosci wykonywanych
w nim procesow. Jak twierdza M. Hammer i J. Champy, to wlasnie procesy integruja
rozproszone dziatania (funkcje organizacyjne) w przedsigbiorstwie i decyduja o jego
sprawnosci, czyli skutecznosci i ekonomicznosci [Hammer, Champy 1996, s. 40].
M. Romanowska i M. Trocki we wstepie do opracowania Podejscie procesowe w zarzg-
dzaniu twierdza, iz jest ono niczym innym tylko podkresleniem znaczenia dynamiczne-
go uktadu organizacji [Romanowska, Trocki 2004, s. 10], a obecna popularno$¢ tej
koncepcji wynika z wyczerpania si¢ mozliwo$ci zwigkszania sprawnosci organizacji
poprzez patrzenie tylko na jej statyczny obraz. Istota orientacji procesowej jest zatem
postrzeganie dziatan przedsigbiorstwa poprzez pryzmat realizowanych w nim cato-
sciowo procesow. Wedlug M. Hammera orientacja procesowa? to ,,rozpoznanie i na-

2 Orientacja procesowa to w j. ang. Business Process Orientation (BPO).



220 Renata Brajer-Marczak

zwanie procesOw w przedsigbiorstwie, utrwalenie w §wiadomosci pracownikéw ich

znaczenia, pomiar sprawnosci proceséw oraz ciagle ich doskonalenie” [Hammer

1999, s. 21]. T. Davenport uznaje, ze przedsigbiorstwo koncentrujace si¢ na procesach

to organizacja podkreslajaca postrzeganie biznesu przez pryzmat poziomych proce-

sow, ktore ,,przecinajg” cala organizacj¢ i posiadajg wejscie produktu na poczatku

i wynik oraz klienta na koncu [Davenport 1993, s. 9]. Leksykon zarzadzania podaje,

ze jest to konfiguracja grupujaca realizatorow nie wedtug kryterium podobienstwa

rodzajowego zadan, ale wedlug udzialu w wyodrebnionych procesach [Romanowska

(red.) 2004, s. 669]. Przedmiotem zainteresowania koncepcji BPO sg zatem catoscio-

we procesy realizowane w kazdym przedsigbiorstwie. Obszerny opis orientacji pro-

cesowej podaje K. McCormack, ktéry na podstawie badan wtasnych oraz przegladu
definicji okreslil i usystematyzowat elementy orientacji procesowej przedsigbiorstwa

[McCormack 2001]. Wyrdznia on nastgpujace jej komponenty:

e ujecie procesowe realizujgce si¢ w postrzeganiu dziatan firmy przez pryzmat
procesow, w wyniku czego zastepuje si¢ odrebnos¢ poszczegolnych obszaréw
funkcjonalnych ich wspotpraca,

e struktura procesowa, ktora charakteryzuje si¢ zmniejszeniem liczby szczebli hie-
rarchicznych, decentralizacjg wtadzy oraz wystgpowaniem zespotdw proceso-
wych 1 wlascicieli procesow,

e operacje w procesie, ktorych wykonanie jest zadaniem zespoldw procesowych
i wlascicieli procesow,

e systemy zarzadzania procesami i pomiaru ich parametréw, majace na celu syste-
matyczne ich doskonalenie,

e kultura procesowa, ktora charakteryzuje si¢ wspotpraca jednostek organizacyj-
nych zorientowang na spehienie potrzeb klienta, sprawng wewngtrzng i ze-
wnetrzng komunikacjg, wspotodpowiedzialnoscig za wykonywane w ramach
zespolow zadania oraz kreatywnoscia [McCormack 2001].

3. Aspekty kulturowe w przedsi¢biorstwie
Zorientowanym procesowo

Rozpatrujac aspekty kulturowe w orientacji procesowej, trzeba mie¢ na uwadze sze-
rokie spektrum tego zagadnienia. Wszelkie tzw. inicjatywy procesowe wprowadza-
ne sg w pewnych §rodowiskach kulturowych, ktore okresla si¢ mianem kontekstu
kulturowego [vom Brocke, Sinnl 2011, s. 15]. Taki kontekst kulturowy okreslany
jest zazwyczaj poprzez rozne czynniki sytuacyjne, jednak najwazniejsze jego wy-
miary tworzg: kultura organizacyjna, kultura pracy zespotowej oraz kultura narodo-
wa [Morgan 1997, s. 128]. Wyro6znione elementy sg ze sobg potaczone i wplywaja
na zestaw wartosci aktywizujacych ludzkie dziatania w przedsi¢biorstwach. Moga
rowniez stuzy¢ jako punkt startu przy okresleniu mozliwosci wprowadzania kon-
kretnej ,,inicjatywy” o charakterze procesowym. Kontekst kulturowy i orientacja
procesowa wymagaja wzajemnego dopasowania. Takie dopasowanie jest uwazane
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za kluczowe dla pomys$lnego wprowadzania orientacji procesowej. Aby osiggnac
dopasowanie kulturowe, musza by¢ podejmowane rozne dzialania dostosowujace
istniejace wartosci kulturowe do wartosci preferowanych w orientacji procesowe;.
W praktyce mozemy mie¢ do czynienia z dwiema sytuacjami, ktére powinni$my
rozpatrzy¢:

e kultura jako niezalezny czynnik wptywajacy na orientacja procesows,

e kultura jako czynnik zalezny od orientacji procesowej [vom Brocke, Sinnl 2011,

s. 9].

W pierwszym przypadku aspekty kulturowe bardzo mocno nawigzuja do ele-
mentow kultury narodowej, ktdrg uznaje si¢ za zmienng niezalezng, wptywajaca
na inne czynniki orientacji procesowej. Stwierdza si¢, ze kultury narodowe moga
w pewnym stopniu utrudnia¢ implementacje orientacji procesowej. W rozwazaniach
nad kulturg procesowa moze to mie¢ szczegdlne znaczenie w organizacjach o cha-
rakterze miedzynarodowym, w ktorych procesy biznesowe przekraczajg granice
panstw. Jednakze faktyczny wptyw kultury narodowej na orientacj¢ procesowg or-
ganizacji jest stabo opisany w analizowanej literaturze przedmiotu.

Przy drugim podejSciu zauwaza si¢, ze wprowadzanie tzw. inicjatyw proceso-
wych w organizacjach zmienia istniejacg kulture organizacyjng oraz kulturg pracy
zespotowej. Wprowadzane nowe rozwigzania strukturalne mogg wymagac lub wrecz
wymusza¢ odpowiednie zmiany w dziataniach pracownikoéw. Przyktadowo, wpro-
wadzenie pomiarow wynikow proceséw upowszechnia system informacyjny nasta-
wiony na oceng¢ efektywnosci procesow, zmienia zachowania wykonawcow proce-
sOw 1 powoduje wzrost zrozumienia zasad procesowego dzialania. Przykladem
innego rozwigzania systemowego moze by¢ tworzenie stanowisk organizacyjnych
tzw. specjalistéw ds. rozpowszechniania wiedzy procesowej oraz propagowanie
sformalizowanych nowych wartosci, spisanych w Kodeksie Wartosci Procesowych.
Wynika z powyzszego, ze mozna moéwic o ksztattowaniu proprocesowej kultury or-
ganizacyjnej, ktora przede wszystkim powinna umozliwia¢ osigganie celow proce-
sow 1 umozliwia¢ efektywne zarzadzanie procesami. Szczego6lnie ze sugeruje sie, ze
kultura organizacyjna jest jednym z czynnikow sukcesu orientacji procesowej, ktory
moze wspiera¢ lub utrudnia¢ orientowanie zarzadzania na procesy. Wedlug W. Ban-
dara kulturowe czynniki, takie jak sktonnos¢ do wspolpracy, gotowos¢ do zmiany,
kreatywnos¢ pracownikow, sprzyjaja rozwojowi orientacji procesowej. Natomiast
Corrigan opisuje widoczne i niewidoczne bariery o charakterze kulturowym we
wprowadzaniu orientacji procesowej, wymienia wérdd nich: myslenie hierarchiczne,
nieche¢ do zmian i zakorzeniong pionowa komunikacje [vom Brocke, Sinnl 2011,
s. 10].

Zgodnie z zatozeniami E. Scheina kultura organizacyjna, zatem rowniez kultura
procesowa, powinna by¢ okres§lana przez podstawowe wartosci procesowe, ktore
korespondowa¢ powinny z widocznymi artefaktami. W orientacji procesowej wazne
staje si¢ okres$lenie wartosci zgodnych z wymaganiami procesowego zarzadzania.
Na pewno do nich zaliczy¢ nalezatoby orientacje w zarzadzaniu na horyzontalnie
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realizowane procesy, ciagle doskonalenie proceséw, orientacj¢ na klienta wewnetrz-
nego i zewnetrznego, szybkie reagowanie na zmiany. Takie warto$ci moga miec
charakter og6lny, ale rOwniez mogg opiera¢ si¢ na specyficznym przypadku organi-
zacyjnym lub zaleze¢ od konkretnego procesu, do ktorego sie odnosza. Doprecyzo-
wania zatem wymaga okre$lenie, ktore wartosci w rzeczywistosci stanowig element
kultury procesowej, poniewaz niewidoczne warto$ci przejawiajg si¢ w widocznych
dziataniach i strukturach. W krétkim okresie kulturg organizacyjng mozna traktowac
jako wzglednie stata, w okresie dluzszym warto ja postrzega¢ dynamicznie. Daje
to mozliwosci jej ksztattowania pod katem potrzeb zwigzanych z zachowaniem ludzi
w organizacjach [Glinska-Newes 2007, s. §].

Samo definiowanie pojecia kultury organizacyjnej nie jest sprawg prosta, wyni-
ka to przede wszystkim z tego, ze réznie definiuje si¢ samg organizacje oraz kulture®.
Przyjmujac poglad, ze kultura istnieje w organizacji*, proponuje sie ja definiowaé
jako ,.,system warto$ci i norm zachowan oraz sposobéw myslenia i postgpowania,
ktory zostat wyksztatcony i zaakceptowany przez pewien zespot ludzi i ktory powo-
duje wyrazne wyrdznienie si¢ tego zespotu od innych” [Boron (red.) 1991, s. 199].
Natomiast Cz. Sikorski okresla ja jako system wzorow myslenia i dziatania, ktore sg
utrwalone w $rodowisku spotecznym organizacji i maja znaczenie dla realizacji jej
formalnych celow [Sikorski 2002, s. 4]. Zdaniem L. Sutkowskiego [2012, s. 59]
kultura organizacyjna rodzi wiele probleméw poznawczych i pragmatycznych.
Trudno jest ja definiowac, klasyfikowac¢ oraz zrozumie¢. W odniesieniu do orientacji
procesowej w zarzadzaniu interesujg nas wartosci, przejawiajace si¢ w widocznych
zachowaniach i przyjmowanych postawach, ktére moga wspiera¢ lub utrudnia¢
wprowadzanie i rozwijanie orientacji. Jak stwierdzajg P. Grajewski i B. Nogalski,
aspekty kulturowe maja szczegdlne znaczenie dla sprawnosci dziatania organizacji
procesowej [Grajewski, Nogalski 2004, s. 61]. Wedtug nich: niski poziom sformali-
zowania, wysoki stopien empowermentu pracownikow, ptaska struktura organiza-
cyjna, oczekiwana szybkos¢ reakcji, wewnetrzne urynkowienie wplywaja na wzrost
znaczenia kulturowych uwarunkowan w organizacji procesowej. W opinii tych sa-
mych autoréow kulturowe kanony zachowan stajg si¢ trwatym regulatorem stosun-
kow wewnatrzorganizacyjnych, czgsto wazniejszym niz sformalizowane reguly.
Wedhug K. P. McCormacka oraz W.C. Johnsona kulture procesowa charakteryzuje
przede wszystkim praca zorientowana na spetnienie potrzeb klienta wewngtrznego
i zewnetrznego, rozwini¢ta pozioma komunikacja, wspotodpowiedzialnos¢ za wy-
konywane w ramach zespotow zadania oraz kreatywnos¢ pracownikoéw [McCor-
mack, Johnson 2001, s. 36]. Jej cechg charakterystyczng jest to, ze o ,,losie” zatrud-
nionych w niej pracownikéw decyduja w coraz wigkszym stopniu klienci, a nie

3 W 1952 r. Kroeber i Kluckhohn zidentyfikowali ponad 150 roznych definicji kultury podawa-
nych w literaturze przedmiotu.

4 Wsrod badaczy kultury istnieja rozne poglady co do jej istoty. Jedni prezentuja poglad, ze orga-
nizacja jest kulturg (Pacanowski, O’Donell-Trujillo 1983), inni wyznaja poglad, ze kultura istnieje
w organizacji (Miner 1988).
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menedzerowie. To, co w niej istotnie nowe, to uwypuklenie roli klienta wewnetrzne-
go i zewnetrznego. Niewatpliwie kultura organizacyjna powinna wspiera¢ optymali-
zacj¢ procesOw 1 akceptowac popetnianie bledéw (w ramach okreslonych warunkow
brzegowych ryzyka) w imi¢ eksperymentowania i podwazania istniejacego status

Tabela 1. Wyrézniki kultury organizacyjnej w przedsigbiorstwie zorientowanym na procesy

z otoczeniem

Wyszczegdlnienie Cechy kultury procesowej
Postrzeganie — dominuje myslenie holistyczne w ramach wystgpowania tzw. swiadomosci
rzeczywistosci procesowej,
organizacyjnej — nastawienie na poprawne zarzadzanie wewnetrznymi relacjami dostawca —
odbiorca,

— orientacja na klienta wewngtrznego,

— zatarcie podzialow funkcjonalnych, wspdtpraca w miejsce rywalizacji,

— umiejetnos$¢ tworzenia wigzi kooperacyjnych wewnatrz przedsigbiorstwa
Zachowania — nastawienie na pracg zespotowa,
czlonkow — wspieranie dziatan grupowych,
zespolow — zdolno$¢ do wspotdziatania,

— likwidacja barier migdzy stanowiskami,

— wspotodpowiedzialno$¢ za wykonywane w ramach zespotdw zadania,

— otwarta komunikacja wewnetrzna,

— poprawny przeplyw informacji
Hierarchia — decentralizacja, delegowanie uprawnien,
organizacyjna — promowanie kompetencji w miejsce formalnego autorytetu,

— ograniczona kontrola formalna,

— bazowanie na zaufaniu do pracownikow,

— upowszechnienie komunikacji poziomej,

— wzrost znaczenia elementéw samokontrolnych
Cechy kadry — state zainteresowanie efektywnoscig i skutecznos$cia procesow,
zarzadzajacej — tworzenie klimatu sprzyjajacego zmianom,

— funkcjonowanie wiascicieli procesow,

— dominacja funkcji wspierajacych, koordynujacych i szkoleniowych
Sktonnosc — relatywnie duza sktonnos$¢ do ponoszenia ryzyka i tolerancja dla popetniania
do ryzyka btedow,

— akceptacja porazek
Cechy — nastawienie na osiaganie celu procesu, a nie na wtasne wyniki,
pracownikow — wspolne cele dla uczestnikow procesu,

— promowanie kreatywnosci pracownikow,

— szybko$¢ i elastyczno$§¢ w dziataniu pracownikow,

— empowerment i nastawienie na samodoskonalenie,

— umiejetnos¢ radzenia sobie z niepewnoscia
Relacje — orientacja na klienta zewngtrznego,

zainteresowanie procesami zachodzacymi w otoczeniu,

otwarto$¢ na nowe rozwigzania,

wspoldziatanie przy realizacji procesow z podmiotami zewngtrznymi,
rébwnowaga orientacji wewngtrznej z zewnetrzna

Zrbdto: opracowanie wiasne.




224 Renata Brajer-Marczak

quo [Grajewski, Nogalski 2004, s. 62]. Charakterystyczne cechy kultury organiza-
cyjnej typowe dla organizacji ukierunkowanej w zarzadzaniu na procesy zawiera
tab. 1. Wsrod kryteriow procesowej kultury organizacyjnej za istotne uznano: po-
strzeganie rzeczywistosci organizacyjnej, zachowania cztonkoéw zespotu, hierarchie
organizacyjng, cechy kadry zarzadzajacej, sktonno$¢ do ryzyka, cechy pracowni-
kow, relacje z otoczeniem. W odniesieniu do poszczegdlnych kryteriow, biorgc pod
uwage, Ze organizacja procesowa grupuje realizatoréw nie wedlug podobienstwa
rodzajowego zadan, ale wedlug udzialu w wyodrebnionych procesach, zaprezento-
wano pozadane cechy kultury procesowe;j.

Niewatpliwie wprowadzajac orientacje procesows, nalezy uwzglednic istniejace
uwarunkowania kulturowe, ale rowniez zaplanowac ksztattowanie aspektow kultu-
rowych, a nastepnie systematyczne ich modelowanie. Wynika to gltéwnie z tego, ze
organizacje upowszechniajgc orientacje procesowa zmierza¢ powinny do zwieksza-
nia dojrzatosci kulturowej, ktora jest konsekwencja coraz wigkszej dojrzatosci pro-
cesowej [Mc Cormack, Johnson 2001, s. 48]. Ksztattowanie nowej kultury organiza-
cyjnej, propagujacej wartosci zwigzane z zaangazowaniem w osiagganie wynikow
procesow i satysfakcjonowanie klientow, przebiega¢ powinno w sposob swiadomy
1 przemyslany. Kultura organizacyjna jest gltgbokim, ztozonym zestawem czynni-
koéw, na ktory mozna wywiera¢ wplyw, jesli sie ja podda trafnej diagnozie [Kostera
2003, s. 31]. Juz na samym poczatku wprowadzania orientacji procesowej wazne
jest uzyskanie odpowiedzi na pytanie: Czy istniejaca kultura organizacyjna wymaga
jedynie wzmocnienia, czy tez powazniejszych zmian? W zwigzku z tym zasadne jest
przeprowadzenie diagnozy kultury organizacyjnej. Jej wyniki powinny by¢ skon-
frontowane z wymaganiami orientacji procesowej. Konfrontacja taka umozliwia
oceng, na ile obecna kultura organizacyjna wspomaga osigganie celow procesow.
W zaleznosci od uzyskanej oceny mozemy podejmowac dziatania wzmacniajace
ukierunkowanie procesowe kultury organizacyjnej lub w sytuacji, kiedy stwierdza-
my, ze kultura nie sprzyja orientacji procesowej, okresli¢ pozadane kierunki jej
ksztattowania. W drugim przypadku wazne jest zaplanowanie harmonogramu wpro-
wadzania zmian wraz z narz¢dziami, ktore zostang w tym celu zastosowane. Wzmac-
nianie oraz modyfikacja istniejacej kultury organizacyjnej sa $cisle powiazane z za-
rzadzaniem personelem. Chodzi tu przede wszystkim o dobdr odpowiednich
kryteriow motywowania, oceniania, nagradzania, karania oraz szkolen. Kryteria te
powinny uwzglednia¢ i promowaé pozadany z punktu widzenia orientacji proceso-
wej system wartosci.

W orientacji procesowej ro$nie rola zarzadzania dla klienta jako indywidualne-
go odbiorcy dobr i ustug. Odpowiedzialno$¢ za dziatania w procesach biora na siebie
w wiekszym stopniu wykonawcy, a nie przetozeni. Niezbgdna staje si¢ umiejgtnosé
uczenia si¢ wymagan klientow, okreslanie ich potrzeb i przyzwyczajen, a takze nie-
ustannego pozyskiwania nowej wiedzy oraz weryfikacji juz posiadanej. Podstawo-
wym sktadnikiem kulturowym jest ksztaltowanie zdolnosci do zmiany oraz do wy-
korzystania nowej i odrzucania starej wiedzy, zgodnie z wymaganiami klientow.
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Zbudowanie kultury proprocesowej staje si¢ wyzwaniem. Zdaniem E. Skrzypek taka
kultura powinna opiera¢ si¢ na konkretnie okreslonych zasadach, wsrod ktorych wy-
roznia si¢:

e zaufanie — wykorzystywanie i udostgpnianie w klimacie wzajemnego zaufania
i wspolpracy wszystkich niezbednych informacji o rynku, kliencie oraz proce-
sach,

e komunikacje — upowszechnianie komunikacji poziomej pomi¢dzy pracownika-
mi przedsigbiorstwa poprzez wykorzystanie idei pracy zespotowej oraz posiada-
nych systemoéw informatycznych,

* motywacj¢ — opracowanie systemu motywacyjnego, ktory wynagradzatby reali-
zujacych procesy oraz wiascicieli proceséw za wyniki procesow, a takze spenia-
nie wymagan i oczekiwan klientow,

e uprawnienia — przekazywanie wtascicielom proceséw statych uprawnien zwia-
zanych z podejmowaniem decyzji w kwestiach kluczowych dla procesu,

e przywddztwo — ukierunkowanie wilascicieli procesow oraz menedzerow srednie-
go szczebla na pehienie funkcji wspierajacych, koordynujacych i szkolenio-
wych,

e wiedz¢ — wprowadzanie mechanizmow premiujacych prace zespotowa, do-
swiadczenie oraz wykorzystywanie wiedzy [Skrzypek, Hofman 2010, s. 112].

4. Problemy praktyczne w ksztaltowaniu
proprocesowej kultury organizacyjnej

Orientacja procesowa jest koncepcja, ktora od potowy lat 90. XX wieku jest wpro-
wadzana w wielu organizacjach na swiecie. Jej rozwojowi od poczatku towarzyszy-
o bardzo mocne ukierunkowanie na wykorzystywanie réznych narzedzi informa-
tycznych. Z tego punktu widzenia w poczatkowych etapach jej upowszechniania
moéwi¢ mozna o technicznym podejsciu do orientacji procesowej, eksponujacym
mozliwos$ci rozwigzan informatycznych w modelowaniu proceséw i na planie dal-
szym umieszczajacym tzw. migkkie elementy zarzadzania. Jednakze juz w potowie
lat 90. XX wieku zaczeto nadawaé wigkszg range czynnikom zwigzanym z miej-
scem cztowieka w orientacji procesowej, a zatem rowniez uwarunkowaniom kultu-
rowym. Zgodne jest to z tzw. migkkim podej$ciem do wprowadzania zmian, w kto-
rym liczy si¢ przede wszystkim rozwijanie kultury organizacyjnej i ludzkiego
potencjatu [Beer, Nohria 2003]. W tym podejsciu ksztaltuje si¢ tzw. software organi-
zacji, czyli kulture organizacyjng, zachowania oraz postawy pracownikow. Zaktada
si¢, ze poprzez wprowadzanie zmian pracownicy podnosza swoje kwalifikacje, od-
bierajg informacje zwrotne, wyciaggajg wnioski z tych informacji i stosujag nowg wie-
dze i umiejetnosci w dalszych etapach wprowadzania zmian.

W Polsce zainteresowanie orientacjg procesowa nasilito si¢ na przetomie XX
i XXI wieku, kiedy to podej$cie procesowe znalazto si¢ wsroéd osmiu zasad znowe-
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lizowanej w 2000 roku rodziny norm ISO 9000. Orientacja procesowa w krajowych
organizacjach wprowadzana jest przede wszystkim jako element wlasnie systemu
zarzadzania jako$cig. Organizacje, dostosowujac si¢ do wymagan normy, skupiaja
si¢ przede wszystkim na identyfikacji, monitorowaniu i mierzeniu procesow, czyli
tzw. twardych elementach zarzgdzania, ktore wspomagane sg czesto rozwigzaniami
informatycznymi. Kwestie zwigzane z kulturg organizacyjng, komunikacja proceso-
w3, empowermentem wykonawcoOw czy tez nastawieniem na prace w zespole, nie-
ujete w wymaganiach normy, czesto sa zaniedbywane. W wielu przypadkach ma to
zwigzek z samym sposobem myslenia o procesach [vom Brocke, Sinnl 2011, s. 2].
Jak podkreslajg praktycy, ,,wiele trudu wymaga czesto uswiadomienie pracowni-
kom, Ze dziatalno$¢ spotki opiera si¢ na procesach, ze kazdy pion, rejon dystrybucji,
dziat czy biuro spolki nie dziata samo dla siebie, lecz ze wszystkie jednostki organi-
zacyjne zmierzaja do wspolnie wytyczonego celu i tylko harmonijne wspoétdziatanie
pozwoli na poprawe efektywnosci dzialania calej firmy” [Wegrzyn 2009, s. 224].
Pracownicy przyzwyczajeni sa do pracy w tzw. strukturach silosowych, ktore
»wWytworzyly u nich oraz wérod kierownictwa sztuczne nawyki i przyzwyczajenia
do przesadnej specjalizacji. Co prawda przestawienie si¢ na inng strukturg nie jest
trudne, ale wymaga zmiany sposobu myslenia. Pojawia si¢ tu tez czgsto niechec¢ do
rozpoczynania nauki w obszarze, w ktorym ekspert staje si¢ kims$ poczatkujagcym”
[Zotcinska 2009]. Ksztaltowaniu kultury proprocesowej nie sprzyja rowniez koeg-
zystencja podejscia funkcjonalnego z podejsciem procesowym. Zdaniem E. Skrzy-
pek mariaz organizacji funkcjonalnej oraz procesowej powoduje wiele niebezpiecz-
nych zjawisk [Skrzypek, Hofman 2010, s. 115]. Do nich zaliczy¢ nalezy migdzy
innymi narastajaca rywalizacj¢ o niezbedne do prowadzenia dziatalnosci zasoby,
matlg efektywnos$¢ takiego rozwigzania oraz trudnosci w budowie spdjnego systemu
warto$ci procesowych. W takiej sytuacji, jak stwierdza M. Hammer, ,,w wielu fir-
mach poziome procesy ciggna ludzi w jedna strong, podczas gdy tradycyjne pionowe
struktury zarzadzania w stron¢ przeciwng. Konsekwencjg jest chaos i1 konflikt”
[Hammer 2003, s. 90]. W tej sytuacji mamy do czynienia z mutacjg ,,silosow organi-
zacyjnych”, ktore utrudniaja dokonywanie zmian i wydobywanie korzysci podejscia
procesowego. Stusznie zatem stwierdza P. Grajewski, ze orientacja procesowa wy-
maga systemowej rekonfiguracji w kierunku architektury organizacji wspierajacej
dynamizm procesowego sposobu dziatania catosci [Grajewski 2007, s. 146].

5. Zakonczenie

Transformacja w kierunku przedsigbiorstwa zarzadzanego procesowo wymaga
w praktyce o wiele wigcej niz tylko zidentyfikowania i udokumentowania realizacji
procesow oraz ustalenia sposobow i kryteriow pomiaru ich wynikdéw. Konieczne sg
zmiany w czynnikach ksztattujacych kulturg organizacyjna, stawiajac prace zespoto-
w3, wspotdziatanie i zadowolenie klientow ponad hierarchi¢. Wprowadzenie orien-
tacji procesowej wymaga zatem modyfikacji zasad zarzadzania, ale przede wszyst-
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kim kultury organizacyjnej, tak by w pelni wspierata ona nowy uktad sit
w organizacji [Hammer 2003, s. 92]. Warto zatem podkresli¢, ze orientacja proceso-
wa wymaga cato§ciowego spojrzenia na dokonywane zmiany, nie mozna w rozwa-
zaniach na jej temat omina¢ sfery, jaka jest ksztalttowanie kultury organizacyjne;j.
Elementy kultury organizacyjnej odgrywaja wazna role zar6wno w projektowaniu
orientacji procesowej, jak 1 przy podnoszeniu poziomu dojrzatosci procesowe;.
Rozeznanie kontekstu kulturowego pomaga w zidentyfikowaniu wielu problemow
i rozmiarow ewentualnych konfliktow, ktorych zrodet nalezy szukaé wiasnie wsrod
aspektow kulturowych. W praktyce, wraz z wprowadzaniem orientacji procesowej
istotne znaczenie moze mie¢ opracowanie kodeksu warto$ci, ktory okreslatby zasa-
dy i wartosci, jakie powinny obowigzywac w organizacji, jakie uznaje si¢ za wazne
z punktu widzenia efektywnosci orientacji procesowej. Wazne jest rOwniez uswiado-
mienie, jakich regut postgpowania brakuje w organizacji oraz jakie warto$ci powin-
ny by¢ ksztaltowane. Autorka artykulu ma $wiadomos¢, ze podjety temat wymaga
konfrontacji z praktyka gospodarczg. Nalezaloby zbada¢, jakie znaczenie aspektom
kulturowym przypisuja krajowe organizacje wprowadzajace orientacje procesows.
Interesujace jest tez, czy podejmuja proby dopasowywania elementow kultury orga-
nizacyjnej do potrzeb procesowego funkcjonowania. Istotne jest rowniez rozeznanie
cech kultury proprocesowej na poszczegdlnych poziomach dojrzatoéci procesowej
organizacji.
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CULTURAL ASPECTS IN A PROCESS ORIENTED COMPANY

Summary: In the paper an attempt of organizational culture components description in
process oriented companies has been made. Based on literature studies cultural aspects
significance in process orientation has been shown, depicting them as favorable or limiting
factors during the implementation process approach in management. It was indicated that
cultural aspects in transformation of companies toward process management direction, did not
have foreground importance. It was suggested to conduct empirical studies that would allow
to make description of emergence of organizational culture in process oriented companies.

Keywords: process, process orientation, organizational culture, culture in process manage-
ment.





