PRACE NAUKOWE

Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu

RESEARCH PAPERS

of Wroctaw University of Economics

Nr 340

Nowe kierunki w zarzgdzaniu
przedsiebiorstwem -
wiodgce orientacje

Redaktorzy naukowi

Jan Lichtarski, Stanistaw Nowosielski,
Grazyna Osbert-Pociecha,

Edyta Tabaszewska-Zajbert

UE Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
Wroctaw 2014



Redaktor Wydawnictwa: Elzbieta Kozuchowska, Barbara Majewska

Redaktor techniczny: Barbara Lopusiewicz

Korektor: Barbara Cibis
L amanie: Beata Mazur

Projekt oktadki: Beata De¢bska

Publikacja jest dostepna w Internecie na stronach:

www.ibuk.pl, www.ebscohost.com,

w Dolnoslaskiej Bibliotece Cyfrowej www.dbe.wroc.pl,

The Central and Eastern European Online Library www.ceeol.com,

a takze w adnotowanej bibliografii zagadnien ekonomicznych BazEkon
http://kangur.uek.krakow.pl/bazy ae/bazekon/nowy/index.php

Informacje o naborze artykutéw i zasadach recenzowania znajduja si¢
na stronie internetowej Wydawnictwa
www.wydawnictwo.ue.wroc.pl

Kopiowanie i powielanie w jakiejkolwiek formie
wymaga pisemnej zgody Wydawcy

© Copyright by Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
Wroctaw 2014

ISSN 1899-3192

ISBN 978-83-7695-453-0

Wersja pierwotna: publikacja drukowana
Druk i oprawa:

EXPOL, P. Rybinski, J. Dabek, sp.j.
ul. Brzeska 4, 87-800 Wtoctawek



Spis tresci

TV S QD ettt et ettt st ettt e st s 13
Czes¢ 1. Teoretyczno-metodologiczne problemy rozwoju orientacji
w zarzadzaniu (redaktor naukowy Jan Lichtarski)
Agnieszka Bienkowska, Anna Zgrzywa-Ziemak: Wspotwystepowanie kon-

cepcji i metod zarzadzania w §wietle badan empirycznych ..o 17
Katarzyna Bratnicka: Tworczo$¢ organizacyjna: zdefiniowanie i operacjo-

nalizacja nowego KONStruktu .......cc.eevieiviiiienieiicieeeeee e 27
Waojciech Czakon: Metodologiczny rygor w badaniach nauk o zarzadzaniu . 37
Janusz Czekaj, Marek Cwiklicki: Mozliwe i rekomendowane sposoby gru-

powania i porzadkowania wspotczesnych metod i koncepcji zarzadzania 46
Magdalena Hopej-Kaminska, Anna Zgrzywa-Ziemak, Marian Hopej,

Robert Kaminski: Czynniki ksztaltujagce prostote struktury organiza-

CYTTIC] et euveesteesreesreesteesseesseesseesseesbeasseasseesseesseasseasseasseasseasseasseesseesseesseasseanseans 58
Anna Kwiotkowska: Jakosciowa analiza poréwnawcza jako koncepcja me-

todologiczna w naukach o zarzadzaniu ............cccoeeeeiieiiiniinieneee, 65
Jan Lichtarski: Koncepcyjno-instrumentalny dorobek nauk o zarzgdzaniu oraz

jego skuteczno$¢ w radzeniu sobie z typowymi sprzecznosciami i dylema-

tami w praktyce zarzadZania.............cceevveerieeneesieeneenieesieeseeseeseeseeseeees 78
Janusz Marek Lichtarski: Synoptyczny i inkrementalny rozwoj wspotczes-

nych orientacji W przedsiCbiorStWie ........cccuveeeveeeriiieriieiii e eiee e 91
Krystyna Lisiecka, Ewa Czyz-Gwiazda: Projako$ciowa orientacja organi-

zacji w Polsce 1 Serbii — empiryczna analiza porownawcza...............c...... 99
Katarzyna Piorkowska: Tresci kognitywne i metodologiczne psychologii

spotecznej i poznawczej w kontekscie nauk o zarzadzaniu........................ 112
Maja Prudzienica: Partnerstwo migdzysektorowe w Polsce i Wielkiej Bry-

tanii — istota, charakterystyka i uwarunkowania.............ccccccvveveveeecreeennnnens 121
Agnieszka Sokolowska: Teoretyczno-metodologiczne dylematy zwigzane ze

spoteczna odpowiedzialnoscia przedsigbiorstwa..........cceeeeeeceeeieeieeieennns 130
Ewa Izabela Stanczyk-Hugiet: Perspektywa ewolucyjna w zarzadzaniu stra-

tegicznym. Refleksja z badan ..........cccceevvievienienieicicceee e 141
Lukasz Sulkowski: Paradygmaty i nurty badawcze w metodologii nauk o

zarzadzaniu — proba syntezy w oparciu o §wiatowq literature przedmiotu 154
Piotr Szymanski: Ewolucja koncepcji zarzadzania wartoscia przedsigbior-

stwa — przeglad HEeratury.......cocoviiiieiieeeeee e 167



6 Spis tresci

Michal Trocki: Zmiany instytucjonalne w naukach zarzadzania w warunkach

GlODAIIZAC T eevvieericieeie ettt e e b e e e b e 181
Przemyslaw Zbierowski, Mariusz Bratnicki: Orientacja pozytywna jako

nowy kierunek w zarzadzaniu przedsi¢biorStWem ..........cccceveeeerenereenens 189
Kazimierz Zimniewicz: Nauka o zarzadzaniu wobec potrzeb praktyki ......... 199

Czes¢ 2. Orientacja procesowa (redaktor naukowy Stanistaw Nowosielski)

Nicoletta Baskiewicz: Koncepcja japonskiego zarzadzania a zatozenia zarza-

dzania przedsigbiorstwem zorientowanym ProCeSOWO ........c..ccveevveeveeneans 209
Renata Brajer-Marczak: Aspekty kulturowe w przedsiebiorstwie zoriento-
WANYIM N PIOCESY -vveervvrenreerreeanueeessreessseesseesaseessseessseeesseessseesssesssseesneesnes 218
Tomasz Brzozowski: Orientacja na procesy w modelu zrownowazonej pro-
QUKCIT ettt ettt ettt et ettt e 230
Szymon Cyfert: System granic architektury procesow organizacji — determi-
nanty ksztattowania i dysfunkcje w definiowaniu............ccceevvevrveereeneennen. 243
Ewa Czyz-Gwiazda: Orientacja procesowa organizacji — aspekt teoretyczno-
SCIMPITYCZINY ...veevveenteenreereesteeseesseeseeseesseesseeseasseesseassesssesssessesssessseessenssenns 251
Bartlomiej J. Gabrys: Terapeuta czy kontroler, czyli dominujacy dyskurs
w organizacji i przyktad jego analizy ..........cccceevveiienienienienieeeeeen 266
Piotr Grajewski: Przeslanki podej$cia procesowego do projektowania i za-
1Z3dZaN1a OTZANIZACT . vveeeeveeereeeireerreesreesieeeseeeseeessaeessseessseessseesseessseeenes 275
Grzegorz Jokiel: Identyfikacja procesow w tancuchach dostaw..................... 283
Anna Marciszewska: Zarzadzanie portfelem projektéw w organizacjach
TLOTI=PTOME ..ottt b ettt et ettt et nae bt 293
Stanistaw Nowosielski: Ciagte doskonalenie proceséw w organizacji. Mozli-
WOSCL 1 OZTANICZENIA 1..vveeevieeerieeiieeeireeeiteesteesreeeteeestaeesaseessseessseseseeenseeenes 303
Przemystaw Polak: Wplyw notacji BPMN na podejscie procesowe w zarza-
AZANTUL .ttt 318
Maciej Urbaniak: Perspektywy doskonalenia systemow zarzadzania jako-
SCIG cuvitetie ettt ettt e ettt ettt e e e b e e et e e e b e e et e e e te e e taeeeabeeeabeeetaeeereeereean 326
Jedrzej Wasiak-Poniatowski: Procesy wdrazania ushug §wiadczonych elek-
tronicznie W Urzedach gmin...........ccceeeiieiiiieeciie et 338
Jedrzej Wieczorkowski: Ewolucja metod i notacji modelowania proceséw
DIZNESOWYCH 1..viiviiiiiieiicie ettt ettt e e e beebeesbaesbaenses 345

Aleksandra Zale$na: Zwigkszanie §wiadomosci procesowej wyzwaniem dla
PracoOWNIKOW OTZANIZACTI . eeuveeveeiieiieiieiieiiesieesitesiee s seeeseeeseeeseeesaeesneees 355



Spis tresci

Czes¢ 3. Orientacja na zmiany
(redaktor naukowy Grazyna Osbert-Pociecha)

Adela Barabasz: Ambiwalencja w warunkach zmiany organizacyjnej. Spoj-
rzenie pSYchoanalityCzne .........cccvvierveeriieiiie e vee e
Dominika Bak-Grabowska: Niestandardowe formy zatrudnienia w teorii
nauki o zarzadzaniu — rekomendacje dla prowadzenia badan empirycz-

Wojciech B. Cieslinski, Jakub Mierzynski: Model strategicznej odnowy
procesow biznesowych przedsigbiorstw sektora motoryzacyjnego ...........
Jerzy Lech Czarnota: Analiza i ocena ryzyka menedzerskiego na podstawie
Wybranych przypadkOwW ........c.cooeiiiiiieiiieiieeeiee e
Remigiusz Gawlik: Zastosowanie metody analitycznego procesu sieciowego
do wspierania racjonalnych wyboréw mtodych Europejczykow ...............
Grazyna Gruszczynska-Malec, Monika Rutkowska, Milena Gojny: Mo-
tywacja pracownikéw w wieku 50+ w $wietle wynikow badan empirycz-

Kazimierz Krzakiewicz: Zmiany w organizacji i strukturalna inercja...........
Monika Kwiecinska: Koncepcja spotecznego zaangazowania przedsigbiorstw
CCI (Corporate Community Ivolvement) — teoretyczne 1 praktyczne pod-
stawy zmiany w postrzeganiu roli przedsi¢biorstwa w otoczeniu...............
Dagmara Lewicka: Wprowadzanie systemu ciggtych usprawnien jako zmia-
ny w przedsiebiorstwie — analiza najistotniejszych barier i zrdédet oporu ..
Mirostaw Moroz: Istota elastycznos$ci przedsigbiorstwa w opinii kadry
kierowniczej przedsiebiorstw internetowych ..........cocceevveviverienieneenieennen,
Jerzy Niemczyk, Rafal Trzaska: Zarzadzanie w sieciach mi¢dzyorganiza-
cyjnych z perspektywy rol i funkcji menedzera ..........ccceeeevveeeieecieenieenee.
Przemystaw Niewiadomski, Bogdan Nogalski: Kryteria konkurencyjnosci
wyrobow w elastycznej organizacji — perspektywa wytworcy...................
Grazyna Osbert-Pociecha: Zmiany optymalizujace ztozono$¢ — jako uwa-
runkowanie gospodarowania energia organizacji.........coceereerveerreerveerveennens
Piotr Rogala: Ciagte doskonalenie jakosci wedtug norm ISO serii 9000 .......
Ryszard Rutka, Malgorzata Czerska: Czynniki wplywajace na poziom
1 strukturg kosztow zmian W OrganizZacji .......cc.eceveeeveerieeeiieeesieeeseeeeseveennes
Jan Skalik: Ewolucja zarzadzania zmianami w przedsigbiorstwie .................
Danuta Szpilko: Wykorzystanie badan foresight w procesie budowania stra-
tegii rozwoju przedsigbiorstw turystycznych ........ccevvevierveneenveneenieennen,
Dorota Teneta-Skwiercz: Analiza i ocena ruchu Sprawiedliwego Handlu —
watpliwosci zwigzane z jego dalszym upowszechnianiem ........................

369

380

390

400

415

427

438

450

461

474

487

496

509

525
536

546
557

567



8 Spis tresci

Malgorzata Trenkner: Menedzer jako lider zmiany na przyktadzie imple-

mentacji systemow zarzadzania JakoS$Cig......coverveerveeriierieerieeniienieeieesieeeens 595
Czeslaw Zajac: Procesy integracyjne w warunkach przejec¢ i fuzji przedsie-

biorstw — aspekty organizacyjne i SpoteCzne.........ccevveevveevveenreenreenreerieenens 607
Agnieszka Zakrzewska-Bielawska: Ewolucja struktur organizacyjnych —

w drodze do elastycznos$ci i INNOWACYJNOSCT ..eeuveeuveeiiaiieiieiieiieieeieenenn 615
Czes¢ 4. Orientacja na wiedze i kapital intelektualny

(redaktor naukowy Edyta Tabaszewska-Zajbert)

Anna Cierniak-Emerych: Partycypacja pracownicza w procesie transferu

Wiedzy W PrzedSiChiorStWI. .....ecuieuieiieiieiieieeieeiee ettt 627
Wojciech Dyduch, Katarzyna Bratnicka: Tworczo$¢ strategiczna jako pod-

stawa budowania kapitatu intelektualnego organizacji ............cceevveveennnnns 637
Joanna Ejdys, Lukasz Nazarko: Foresight gospodarczy — instrumentem

orientacji NA PrZYSZIOSC......couiiiiiieiie ettt 651
Aldona Glinska-Newes$: Rola kapitatu spolecznego organizacji w ksztalto-

waniu jej kapitatu intelektualnego .........ccoevvevierieiienieieceeeeeen 665
Katarzyna Grzesik: Kapital spoteczny w funkcjonowaniu wspoétczesnych

V25T 1] o (0] 6] A SRS 675
Katarzyna Huk: Rozwdj utalentowanych pracownikéw w ramach progra-

mow zarzadzania talentami w Swietle badan............ccceeeevieiiieicieeicieeie, 688
Bogustaw Kaczmarek: Wyzwania dla wspotczesnych przedsiebiorstw i me-

nedzerow — zarys problematyKi..........ccooverierierienieiieeeeee e 701
Jarostaw Karpacz: Orientacja organizacji na uczenie si¢ a zmiana rutyn...... 712
Grzegorz Kobylko: Informacyjne i poznawcze uwarunkowania rownowagi

OTANIZACYJTIC] vvveevvrerreerreesreereesseeseesseesseesseesseesseesseasseessesssesssesssessseessessseans 726
Justyna Michniak: Narze¢dzia ksztaltowania zachowan etycznych pracowni-

kéw we wspotczesnych organizacjach ........ooceeveeiieiieiiiniiiieieeeeeen 736
Mieczystaw Morawski: Zarzadzanie wiedza, kapitatem intelektualnym, ta-

lentami — WZajemne Telacie ........eevvveruieriiesiieiiieie et 747
Katarzyna Piwowar-Sulej: Wzrost wiedzy o zarzadzaniu ludzmi jako skta-

dowej WIedZy ProJeKtOWE] ...ccvievieieeiieie ettt ees 759
Agnieszka Polomska-Jesionowska: Miedzyorganizacyjne uczenie si¢ z per-

spektywy wspotdziatania gospodarczego matych przedsigbiorstw............ 770
Wilodzimierz Rudny: Mobilno$¢ zasobow wiedzy a kreowanie wartosci...... 781
Agnieszka Sopinska: Wiedza i kapitatl intelektualny w nowych typach orga-

nizacji — w organizacjach SieCIOWYCh........cceoveviverieniienieeeeeeeeeieen 788
Edyta Tabaszewska-Zajbert: Teaching organization a inne modele organi-

zacji opartej na wiedzy — czlowiek 1 WartoSCi ....oouvvevveeriieeiieeiie e 799



Spis tresci

Summaries

Part 1. Theoretical and methodological problems
of orientation development in management

Agnieszka Bienkowska, Anna Zgrzywa-Ziemak: The coexistence of man-
agement conceptions and methods in view of empirical research...............
Katarzyna Bratnicka: Organizational creativity: defining and operational-
1ZING OF @ NEW CONSIITUCT .....vieuiieiiieiieie ettt
Wojciech Czakon: Methodological rigor in management research ................
Janusz Czekaj, Marek Cwiklicki: Possible and recommended ways of
grouping and arranging contemporary management concepts and methods
Magdalena Hopej-Kaminska, Anna Zgrzywa-Ziemak, Marian Hopej,
Robert Kaminski: Factors influencing the simplicity of organizational
SITUCTUTE oottt e
Anna Kwiotkowska: Qualitative Comparative Analysis as a methodological
concept in management reSearch ...........eceviviiieriniiiieressceeee
Jan Lichtarski: Conceptual and instrumental achievements of management
science and its effectiveness in solving typical contradictions and dilem-
mas in ManageMeENt PIACHICE......c.uierreerrrerreeereeeteeesieeesreesreesseesseeesaeeenes
Janusz Marek Lichtarski: Synoptic and incremental development of con-
temporary management orientations in an enterprise..........ceovevveerveereeennenn
Krystyna Lisiecka, Ewa Czyz-Gwiazda: Pro-quality orientation in organi-
zations from Poland and Serbia — empirical comparative analysis ............
Katarzyna Piorkowska: Cognitive and methodological content in the con-
text Of MANAZEMENE SCICNCE ... .ecvviererieriiierieeeteeeteeesieeesereesreesbeeeaeeeaeeenes
Maja Prudzienica: Cross-sector partnership in Poland and the UK — the
essence, characteristics and determinantS...........occevvvveeeeevieieeereeeeeieeeeenn.
Agnieszka Sokolowska: Theoretical and methodological dilemmas related to
the social responsibility Of @NterPrise .......ccvvevververeerieriierieereeieeieeieeeeen
Ewa Izabela Stanczyk-Hugiet: Variation and selection. Reflections from the
TESCATCH L.t
Lukasz Sulkowski: Paradigms and research currents in methodology of man-
agement — trial of synthesis on the basis of world literature .....................
Piotr Szymanski: Value-based management evolution — literature review.....
Michal Trocki: Institutional changes in management sciences in the context
OF ZlODAlIZAtION ...ecvviieiicii et b e e rbe e esbe e
Przemystaw Zbierowski, Mariusz Bratnicki: Enterprise’s strategic orien-
tations as an important direction of future research in strategic manage-

Kazimierz Zimniewicz: Science of management versus the needs of practice

26

34
45

57

64

77

90

98

111

120

129

140

153

166
180

188

205



10 Spis tresci

Part 2. Process orientation

Nicoletta Baskiewicz: Japanese management concept vs. assumptions from

process-oriented business MaNageMENT.........ecveereveerveeriveeeireeereeeereeneneenes 217
Renata Brajer-Marczak: Cultural aspects in a process oriented company.... 229
Tomasz Brzozowski: Processes orientation in a model of diverse production 242
Szymon Cyfert: Systems of organization processes architecture boundaries:

determinants of shaping and dysfunctions in defining ...........c.ccceceeeeenene 250
Ewa Czyz-Gwiazda: Theoretical and empirical aspect of business process

OTTEINEATION ..ttt ettt ettt ettt st st et eaneeseeeaneeas 265
Bartltomiej J. Gabrys: Therapist or controller: dominating discourse in organi-

Zation and 1tS ANALYSIS ....c.eerierieriieiieieieerie ettt et be e 274
Piotr Grajewski: Presumptions of the process-oriented approach to design

and management of the 0rganization ............ccoeceeveeiieiieiiecceeee e 282
Grzegorz Jokiel: Identification of processes in the supply chain.................... 292
Anna Marciszewska: Project portfolio management in non-profit organiza-

1 10) 1 TSP PRSURSRPRSRR 302
Stanistaw Nowosielski: Continuous process improvement in an organization.

Possibilities and HMItations ..........eeveerueerieeriieneesiieiieieeieeie e 317
Przemystaw Polak: BPMN influence on the process approach in manage-

TTICIIE .ttt ettt ettt ettt et e bt e bt e s bt e sab e sa b e e e bt e bt e bt e e nbbeesabeesbeeeaee 325
Maciej Urbaniak: Prospects for improvement of quality management systems 337
Jedrzej Wasiak-Poniatowski: The processes of implementation of electronic

services in MUNicipal OffiCeS.......oovvviiiiiiiieeieeie e 344
Jedrzej Wieczorkowski: The evolution of business process modeling meth-

0dS ANd NOTATIONS ....eeuvieiiieiieie ettt ettt ettt ettt eee e 354
Aleksandra Zalesna: Process consciousness raising — a challenge for organi-

ZAtION’S CMPLOYEES ...eeiiiiiiiieiiie ettt ettt e e eesebeeebeeeaaeenes 365
Part 3. Change orientation
Adela Barabasz: Ambivalence towards organizational change. Psychoana-

LYHIC PEISPECLIVE ..vveieiiiieiie et eeiieeetee et ettt et e s e e eenreeetaeesaseeeenas 379
Dominika Bak-Grabowska: Nonstandard forms of employment in the theo-

ry of management science — recommendations for empirical research...... 389
Wojciech B. Cieslinski, Jakub Mierzynski: Model of strategic renewal of

business processes of automotive INAUSIIY .....eeevveeveeriieriierieerieeeeieeieeeenn 399
Jerzy Lech Czarnota: Analysis and assessment of managerial risk based on

selected EXAMPIES .....eiiviieiiieie e 414



Spis tresci

11

Remigiusz Gawlik: Supporting rational choices of young Europeans with the

use of Analytic Network Process method...........ccccoeveviiiiiiiiiiiiiincieeies 426
Grazyna Gruszczynska-Malec, Monika Rutkowska, Milena Gojny: 50+

workers’ motivation to work — empirical evidences...........cceeveeveerveerveennenn 437
Andrzej Kaleta: Strategies of small, medium and large enterprises in Poland.. 449
Kazimierz Krzakiewicz: Organisational change and structural inertia........... 460
Monika Kwiecinska: Corporate Community Involvement — theoretical and

practical basis for changes in the perception of the role of companies in

EIIVITOMIMICIIE ..ttt ettt ettt ettt sttt s b e be et e beebe e enee 473
Dagmara Lewicka: Implementation of system of continuous improvement

as a change in a company — analysis of the most important barriers and

SOUICES OF TESISTANCE ..euveeutieiieiieiieiite ettt st ettt e 486
Mirostaw Moroz: Essence of the enterprise flexibility in the opinion of man-

agement of INtEINEt BUSINESSES ....ccveievieeriieeiieeieeeiee et eree e eeee e 495
Jerzy Niemczyk, Rafal Trzaska: Management in inter-organizational net-

works — manager’s roles and functions perspective .........ccevvevveerveerveannenn 508
Przemystaw Niewiadomski, Bogdan Nogalski: Competition criteria of pro-

ducts at a flexible organization — manufacturer’s perspective.................... 523
Grazyna Osbert-Pociecha: Changes limiting the complexity — as condition-

ing of organizational energy management............ccoecveerveeereecreerieeneeerneannens 535
Piotr Rogala: Continual improvement of quality according to the ISO 9000

SEIIES STANAAIAS ...eviiiieiieciieeiie e et 545
Ryszard Rutka, Malgorzata Czerska: Factors determining the level and

structure of costs of changes in an organization............cecceeveeieniieneeenens 556
Jan Skalik: Evolution of management of changes in an enterprise................. 566
Danuta Szpilko: The use of foresight research in the process of building tour-

ism enterprises development Strategy .......ceevveerveerieeiiiieeiiieeie e eeveeeenes 581
Dorota Teneta-Skwiercz: The Fair Trade analysis and assessment — doubts

connected with its further dissemination ...........ccccoeceveevereicnceneneeeeee 594
Malgorzata Trenkner: Manager as a leader of change in the implementation

of quality management SYStEIMS........c.eevviervieriierieeieeieeieeieere e eaeeeeenne e 606
Czeslaw Zajac: Integration processes in the conditions of acquisitions and

mergers of enterprises — social and organizational aspects .............cc......... 614
Agnieszka Zakrzewska-Bielawska: The evolution of organizational struc-

tures — on the way to flexibility and innovativeness............coceeevevverereennes 624
Part 4. Knowledge and intellectual capital orientation
Anna Cierniak-Emerych: Employee participation in the process of know-

ledge transfer in @ COMPANY ......c.eevvieriieriieiieieeie e 636
Wojciech Dyduch, Katarzyna Bratnicka: Strategic creativity as a basis for

developing organizational intellectual capital and enhancing performance 650



12 Spis tresci

Joanna Ejdys, Lukasz Nazarko: Economic foresight as an instrument of
a future-oriented StrateY ........ccoveruieiiieiieiieieete ettt
Aldona Glinska-Newes: The role of social capital in shaping the organisa-
tion’s intellectual Capital.........c.ccvervierierieriiereeeeeee e
Katarzyna Grzesik: Social capital in the functioning of contemporary enter-
PIISES .ttt et eite ettt ettt e etteeesteesbeeesseeesseeaseeessaeesssaesssaesssaesssaessseeensseensseenes
Katarzyna Huk: The development of talent in the talent management
programs in the light of research ............cccoooiiiiiiniiiiie
Bogustaw Kaczmarek: Challenges for contemporary businesses and ma-
nagers — basic problems and outline of iSSUES .........cccveriieriieriienieriieieenenn
Jarostaw Karpacz: Organizational learning orientation versus change of
FOULITIES +..veeuteeuieenteete et et et ettt et et et e et e et e bt et et e e bt enbeenbeebeenbeenbeantean
Grzegorz Kobylko: Information and cognitive conditionality of organiza-
tONAL DAIANCE ...t
Justyna Michniak: Ethical behaviour building tools in modern organisa-

Mieczystaw Morawski: The relationship between knowledge management,
intellectual capital management and talent management .............c..ccoeuu..n.
Katarzyna Piwowar-Sulej: Increase of human resources management
knowledge as a component of project knowledge..........cccoeevvevienienennnen.
Agnieszka Polomska-Jesionowska: Inter-organizational learning from the
prospect of economic cooperation of small businesses ...........ccccecereeneeee.
Wilodzimierz Rudny: Knowledge assets mobility and value creation............
Agnieszka Sopinska: Knowledge and intellectual capital in a new type
of organisations: network organisations .............ccceeeveereieeeiieeenieeeseeenneenne
Edyta Tabaszewska-Zajbert: Teaching Organization and other types of
knowledge-based organization — human and values ...........c.cceceeevirennnes

674

687

700

711

725

735

746

758

769

780
787

798



PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU
RESEARCH PAPERS OF WROCLAW UNIVERSITY OF ECONOMICS nr 340 - 2014

Nowe kierunki w zarzadzaniu przedsigbiorstwem — wiodace orientacje ISSN 1899-3192

Tomasz Brzozowski
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

ORIENTACJA NA PROCESY W MODELU
ZROWNOWAZONEJ PRODUKCJI

Streszczenie: Zrownowazona produkcja to koncepcja, ktora okresla zasady dla procesow re-
alizowanych w organizacjach, ze szczegdlnym uwzglgdnieniem proceséw produkcyjnych.
Zasady te opieraja si¢ na idei zrownowazonego rozwoju i dotycza mi¢dzy innymi: ochrony
srodowiska, zapewnienia bezpieczenstwa pracownikow, ograniczania marnotrawstwa, jako-
$ci produktow. Jednym ze sposobow urzeczywistniania zrownowazonej produkcji w organi-
zacjach jest wykorzystanie rozwigzan sformalizowanych w ramach systemowego podejscia
procesowego, uwzgledniajacego procesy zarzadzania wiedza, ryzykiem i zmianami.

Stowa kluczowe: zrownowazona produkcja, sformalizowany system zarzadzania, orientacja
procesowa.

DOI: 10.15611/pn.2014.340.21

1. Wstep

Zrownowazona produkcja to koncepcja wywodzaca si¢ z idei zrownowazonego roz-

woju i realizowana na poziomie przedsiebiorstwa. W literaturze, a szczegélnie w

dokumentach strategicznych, czesto okreslana jest ona jako model lub wzorzec

zrownowazonej produkceji. Niestety czgsto wzorzec ten utozsamiany jest tylko ze

stosowaniem w przedsiebiorstwie okreslonych metod i technik:

— zarzadzania srodowiskowego, takich jak: systemy zarzadzania srodowiskowego,
analiza cyklu zycia czy tez ekoetykietowanie;

— spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu, takich jak: kodeksy etyczne, raportowa-
nie spoteczne i inne.

Wydaje si¢ jednak, ze w interpretacji zrownowazonej produkcji bardziej wtasci-
we bedzie podejscie zblizone do business sustainability, w ktorym zréwnowazona
produkcja, poza warstwa instrumentalna, obejmowac bedzie takze wymiar strategicz-
ny zarzadzania organizacjg, jednoczesnie kierujac znaczng uwage na realizowane w
niej procesy. Podwaliny pod tego rodzaju rozwazania potozyli W.M. Grudzewski
oraz [.K. Hejduk, definiujac kilkanascie modeli zrownowazonego przedsicbiorstwa.
Jednym z proponowanych modeli jest zintegrowany model zréwnowazonego przed-
siebiorstwa, w ktorym dwa zasadnicze elementy to zdolno$¢ do obserwowania oto-
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czenia i gotowos¢ do wprowadzania natychmiastowych zmian, majace zapewnic
organizacji dlugotrwate przetrwanie na rynku. Zaktada si¢ przy tym, ze poza takimi
elementami, jak ekoefektywnos$¢ i spoteczna odpowiedzialnos¢, zrownowazone
przedsigbiorstwo ksztaltowaé¢ beda: kultura organizacyjna, przywodztwo i zaufanie
oraz zarzadzanie ryzykiem i ciagtosciag dziatania'.

Stosowanie w organizacjach podej$cia procesowego ma by¢ odpowiedzig na
wspotczesne realia funkcjonowania organizacji. Ma by¢ odpowiedzig na potrzebe
poszukiwania zrodet wzrostu efektywno$ci organizacji i stworzeniem mozliwosci
reagowania na dynamiczne zmiany zachodzace wewnatrz organizacji i — przede
wszystkim — w jej otoczeniu. Oznacza to zapewnienie wysokiego poziom elastycz-
nosci i zdolnosci do reakcji?.

Podejscie procesowe jest powszechnie stosowane w przedsiebiorstwach. W ba-
daniach przeprowadzonych przez S. Cyferta 82% sposrod 106 ankietowanych
duzych i $rednich przedsigbiorstw deklarowato stosowanie elementéw podejscia
procesowego, takich jak: identyfikowanie, mapowanie, okre$lanie wtascicieli, mo-
nitorowanie oraz doskonalenie proceséw?. Okazuje si¢ jednak, ze zastosowanie po-
dejscia procesowego w przedsiebiorstwach w Polsce jest na stosunkowo niskim
poziomie dojrzatosci, na ktorym procesy jedynie sa zidentyfikowane i opisane®.

Wspomniana powszechno$¢ podejécia procesowego wynika¢ moze z faktu, ze
jest ono integralnym, czgsto podstawowym, elementem wielu koncepcji zarzadzania
organizacja, szczeg6lnie koncepcji zorientowanych na jako$¢. Poza zrownowazong
produkcja, bedacg przedmiotem rozwazan w niniejszym artykule, jedng z takich
koncepcji jest Total Quality Management, ktore taczy podejscie procesowe m.in.
z orientacjg na klienta, orientacja na wyniki i zasada ciaglego doskonalenia. Oczy-
wista konsekwencja tego jest zastosowanie podejScia procesowego w znormali-
zowanych systemach zarzadzania opartych na wymaganiach norm ISO, takich jak
system zarzadzania jakos$cig wedtug normy ISO 9001, system zarzadzania srodowi-
skowego wedlug normy ISO 14001 oraz system zarzadzania bezpieczenstwem
informacji zgodny z norma ISO 27001. Jak wskazuje P. Grajewski, wdrazanie znor-
malizowanych systemow zarzadzania i perspektywa ich certyfikacji jest jedna
z przestanek stosowania podejScia procesowego w organizacji’.

Wydaje sie, ze taka integrujaca koncepcja jest takze lean manufacturing, ktéra
koncentrujac si¢ na optymalizacji proceséw, wskazuje takze na konieczno$¢ uczenia
si¢ organizacji, zarzgdzania wiedza i kapitatem ludzkim®.

!'"'W. Grudzewski i in., Sustainability w biznesie, Poltext, Warszawa 2010, s. 299-305.

2 P. Grajewski, Procesowe zarzqdzanie organizacjg, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
szawa 2012, s. 20-21.

3 Por. S. Cyfert, Granica organizacji, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan
2012, s. 99-100.

4 P. Grajewski, wyd. cyt., s. 88—89.

5 Tamze, s. 25.

¢ E. Czyz-Gwiazda, 1. Burka, Orientacja procesowa w wybranych koncepcjach zarzqdzania, [w:]
Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu nr 169, Podejscie procesowe w organi-
zacjach, red. S. Nowosielski, UE, Wroctaw 2011, s. 47-50.



232 Tomasz Brzozowski

W odniesieniu do przedsiebiorstw produkcyjnych wskazaé jeszcze mozna pro-
dukcje w klasie swiatowej (World Class Manufacturing — WCM), czyli koncepcje
maksymalnie zorientowang na doskonalenie w celu zapewnienia najwyzszego moz-
liwego poziomu zorganizowania procesow produkcyjnych’.

W tym konteks$cie celem artykutu jest proba skonkretyzowania koncepcji zrow-
nowazonej produkcji ze zwroceniem szczegolnej uwagi na jej charakter, integrujacy
rozne orientacje, podejscia do zarzadzania — przede wszystkim orientacje¢ na procesy
wytworcze oraz procesy: zarzadzania wiedza i uczenia sie¢, zarzadzania zmiang oraz
zarzadzania ryzykiem w organizacji.

2. Zrownowazona produkcja a systemy zarzadzania
i podejscie procesowe

Jednym z przyktadow wyjasnienia znaczenia pojecia zrOwnowazonej produkcji jest
definicja przyjeta przez rzad Wielkiej Brytanii, ktéra opiera si¢ na zatozeniach okre-
$lonych podczas Szczytu Ziemi w Johannesburgu w 2002 r. Zgodnie z nig zrowno-
wazona produkcja to cigglty rozwoj gospodarczy i spoteczny, ktory respektuje ogra-
niczenia ekosystemow i zapewnia wysoka jakos$¢ zycia obecnych i przysztych
pokolen. Rozwoj taki osiggany jest poprzez odprze¢zenie wzrostu gospodarczego od
jednoczesnej degradacji $rodowiska, co w praktyce oznacza koniecznosc:

1) zwigkszania wydajnosci systemow produkcyjnych i efektywnosci wykorzy-
stania zasobow;

2) powigkszania warto$ci dodanej bez zwigkszania ilosci zanieczyszczen;

3) zaspokajania potrzeb spoteczenstwa przy mniejszym zuzyciu energii, wody
i ilosci odpadows®.

Z podejscia takiego wynikaja oczywiste postulaty dziatan, jakie powinny by¢
podejmowane przez przedsiebiorstwa w celu ksztattowania zrOwnowazonej produk-
cji. Wérdd nich sg miedzy innymi takie zalecenia, jak:

— wdrazanie odpowiednich systemow zarzadzania srodowiskowego,

— doskonalenie procesOw w zakresie energochtonnosci, odpadowosci i emisyj-
nosci,

— wymaganie odpowiednich standardow zrownowazenia od dostawcow,

— przyjecie odpowiedzialno$ci za produkty w fazie uzytkowej i pouzytkowe;j’.

Latwo zauwazy¢, ze w opisanym powyzej podejsciu akcent potozony zostat
gtdwnie na srodowiskowe aspekty proceséw wytworczych oraz wyrobow w catym
cyklu zycia.

7 M. Dudek, Produkcja w klasie swiatowej. Przystanek na drodze ku doskonalosci produkcji,
»Przeglad Organizacji” 2012, nr 5, s. 25.

8 Changing Patterns. UK Government Framework for Sustainable Production and Consumption,
Department for Environmental, Food and Rural Affairs, London 2003, s. 11.

® Tamze, s. 37.
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W ocenie autora najbardziej interesujgca definicja zréwnowazonej produkeji za-
proponowana zostata przez Lowell Center for Sustainable Production. Zrownowa-
zona produkcja definiowana jest przez nie jako wytwarzanie produktow i §wiadcze-
nie ustug z wykorzystaniem systemow i procesow, ktore:

1) nie zanieczyszczajg Srodowiska,

2) oszczedzajg energie¢ i zasoby naturalne,

3) sa bezpieczne i zdrowe dla pracownikéw, klientow i spotecznoscei,

4) zapewniaja odpowiednie wynagrodzenie dla wszystkich pracownikow.

O zréwnowazonej produkcji mozna przy tym mowi¢ w sytuacji, kiedy zardéwno
przedsi¢biorstwa, pracownicy, spoteczenstwo, jak i srodowisko naturalne odnosza
korzysci'®.

Z definicja ta koresponduja zasady zrownowazonej produkcji, ktore w odniesie-
niu do proceséw realizowanych w organizacji stanowia, ze powinny one by¢ zapro-
jektowane i prowadzone w taki sposob, aby:

a) wykorzystywac¢ energi¢ i materialy z zachowaniem odpowiednich limitow
i zrodel odnawialnych,

b) ogranicza¢ lub eliminowaé stosowanie substancji niebezpiecznych dla zdro-
wia 1 Srodowiska,

¢) srodowisko pracy pozbawione byto chemicznych, fizycznych i ergonomicz-
nych zagrozen,

d) wytwarzanie niebezpiecznych dla srodowiska odpadow byto ograniczane lub
eliminowane''.

Warte podkreslenia jest, ze Lowell Center w swoim podejsciu akcentuje takze
takie kwestie, jak przywddztwo, zaangazowanie pracownikow, bezpieczenstwo pra-
cy, satysfakcja klientow oraz osiagni¢cia ekonomiczne. Nadaje to koncepcji zrowno-
wazonej produkcji nieco szerszy kontekst i pozwala utozsamia¢ zrownowazong pro-
dukcje¢ z cato$ciowa, nowa koncepcja zarzagdzania organizacja.

Realizacja takiej koncepcji w organizacji wymaga zbudowania odpowiedniego
systemu zarzadzania. Jedng z mozliwo$ci w tym zakresie jest wdrozenie sformalizo-
wanych systemow zarzadzania opartych na mig¢dzynarodowych normach (ISO i
inne), ktérych dodatkowym atutem jest mozliwos¢ zewnetrznej, niezaleznej weryfi-
kacji i certyfikacji. Istnieje wiele takich systemow, jednak te najbardziej uniwersalne
i odpowiednie do realizacji zrbwnowazonej produkcji to:

1) system zarzadzania jakoscia, ktérego wymagania opisane zostaly w normie
ISO 9001,

2) system zarzadzania srodowiskowego, zgodny z wymaganiami normy [SO
14001 lub rozporzadzenia EMAS,

3) system zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy, zgodny z normg PN-N-
-18001.

10"V, Veleva, M. Ellenbecker, Indicators of sustainable production: framework and methodology,
,Journal of Cleaner Production” 2001, no. 9, s. 521, 525-526.
' www.sustainableproduction.com.
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Poza tym, ze wzgledu na dynamiczny i czesto nieprzewidywalny charakter
wspoltczesnych procesow gospodarczych, warto dotaczy¢ do tego zbioru:

1) system zarzadzania bezpieczenstwem informacji, ktorego wymagania wyspe-
cyfikowane zostaty w normie ISO 27001,

2) system zarzadzania bezpieczenstwem tancucha dostaw, zgodny z norma ISO
28000,

3) system zarzadzania ciggloscig dziatania, ktéry opisany zostal w brytyjskiej
normie BS 25999.

Wspolnym elementem, wymaganiem wszystkich wymienionych systemow za-
rzadzania jest zastosowanie podejscia procesowego. W sposob najbardziej jedno-
znaczny podkreslone zostato to w normie ISO 9001. W normie tej podejscie proce-
sowe do zarzadzania okreslone zostato jako systematyczne okreslanie i zarzgdzanie
réoznymi procesami wewnatrz organizacji oraz powigzaniami mi¢dzy takimi proce-
sami'?. W szczegodlno$ci podejscie procesowe wymaga:

— zidentyfikowania procesow zachodzacych w organizacji,

— okreslenia sekwencji i wzajemnych oddziatywan tych procesow,

— okreslenia kryteriow, metod i niezbednych zasobow zapewniajacych skuteczny
przebieg i nadzorowanie procesow,

— ciagtego monitorowania, analizowania i doskonalenia procesow!?.

Niezwykle istotng kwestig jest ponadto powotanie osob do roli wiascicieli pro-
cesOw, odpowiedzialnych za realizacje¢, wyniki i doskonalenie procesow.

W praktyce w organizacjach wdrazajgcych systemy zarzadzania (przede wszyst-
kim jakoscig) opracowywane sg mapy procesow, ktore w formie graficznej przedsta-
wiaja procesy okreslone w systemie zarzadzania oraz powigzania mi¢dzy nimi (por.
rys. 1).

Drugim wspdlnym elementem wymienionych systemow zarzadzania jest me-
chanizm doskonalenia w systemach zarzadzania. Mechanizm ten opiera si¢ na kilku
elementach — narzedziach, ktore sa ze sobg powigzane logicznym ciggiem dzialan,
tworzgcych proces utrzymania i doskonalenia systemu!*. W sktad tego mechanizmu
wchodza:

1) procesy monitorowania i pomiarow,

2) audity wewnetrzne,

3) procesy, metody i narzedzia analizowania danych,

4) dziatania korygujace i zapobiegawcze, a takze — uzupehiajaco — inne dziata-
nia doskonalace,

5) przeglady zarzadzania.

12 PN-EN ISO 9001:2009 Systemy Zarzqdzania JakoScig — Wymagania, PKN, Warszawa 2009,
s. 4.

13 P. Rogala, Zarzqdzanie procesami wedtug norm ISO serii 9000, [w:] Prace Naukowe Uniwersy-
tetu Ekonomicznego we Wroctawiu nr 169, Podejscie procesowe w organizacjach, red. S. Nowosielski,
UE, Wroctaw 2011, s. 409.

14 J. Czerminski (red.), Petnomocnik jakosci, Akademia Morska w Gdyni, Gdynia 2010, s. 52—64.
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Procesy zarzadzania

Zarzadzanie «—> Zarzadzanie | | Zarzadzanie «> Zarzadzanie
strategiczne finansami personelem infrastruktura
A
N
Proces gtéwny
Planowanie Zak Realizacja Magazynowanie Obstuga
realizacji axkupy produktu / ustugi / Logistyka posprzedazowa
A
N
Procesy wspomagajace
Utrzymanie Transport Marketlng/ Utrzymanie
ruchu Badanie rynku i doskonalenie
systemow
zarzadzania

Rys. 1. Przyktad mapy proceséw w organizacji

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Wymienione powyzej elementy mechanizmu cigglego doskonalenia oraz powig-
zania mig¢dzy nimi przedstawione zostaty na rys. 2.

Przeglad zarzadzania |

> Diagnoza stanu > Wprowadzanie zmian nE
> Monitorowanie i pomiary Cele i zadania nll
] Analiza danych Dziatania korygujace <
—> Audity wewnetrzne Dziatania zapobiegawcze Nl
| Inne dzialania doskonalgce — [€
A 4
| |

Rys. 2. Schemat mechanizmu doskonalenia systemu zarzadzania jakoscia

Zrodto: [Brzozowski 2011, s. 57].
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Omawiany mechanizm dziata w ten sposob, ze informacje pochodzace z moni-
torowania i pomiaréw procesow i wyrobow realizowanych w organizacji oraz
z przeprowadzanych auditow wewngtrznych sa przedmiotem biezacej analizy da-
nych. W wyniku przeprowadzanych analiz okreslane sg potrzeby zmian, realizowa-
ne sg dziatania korygujace, zapobiegawcze i inne doskonalace. Wyniki analizy da-
nych oraz wyniki zrealizowanych dziatan sg danymi wej$ciowymi do przegladu
zarzadzania, podczas ktoérego formulowane sa wnioski w postaci nowych celow,
planow dziatan itp. Przeglad zarzadzania jednoczes$nie zamyka poprzedni i otwiera
nowy cykl doskonalenia systemu zarzadzania.

3. Doskonalenie systemow zarzadzania i procesow
w kierunku zrownowazonej produkcji

W ocenie autora niezwykle interesujacym zrodlem wskazowek dotyczacych kierun-
ku doskonalenia systeméw zarzadzania w organizacji jest norma ISO 9004, szcze-
golnie dlatego, ze zawarte w niej wytyczne nawiazuja do zasad i modelu zréwnowa-
zonej produkcji, omdéwionych we wstepie niniejszego artykutu.

W normie ISO 9004 system zarzadzania jakoscia traktowany jest jako podstawa
do dalszego doskonalenia organizacji z uwzglgednieniem szerszego kontekstu zarza-
dzania, obejmujacego otoczenie organizacji i zachodzace w nim zmiany. Podejscie
takie ma zapewnia¢ trwaly sukces organizacji, rozumiany jako wynik zdolnosci or-
ganizacji do osiggania swoich celow w dlugim okresie. W normie wskazuje si¢ po-
nadto, ze trwaly sukces organizacji w zmiennym otoczeniu osigga si¢ poprzez zdol-
no$¢ do rozpoznawania i zaspokajania potrzeb klientow w sposob zroéwnowazony
i w dlugim okresie. W tym kontekscie rolg wdrozonego w organizacji systemu zarza-
dzania jakos$cig jest stworzenie warunkow, w ktorych:

1) mozliwe jest podejmowanie decyzji na podstawie faktow i ksztattowanie
zdolnos$ci do szybkiego reagowania na zmiany w otoczeniu;

2) uwzglednia si¢ kryteria skutecznosci i efektywnos$ci procesow i dziatan orga-
nizacji, obejmujace takie aspekty, jak: efektywne wykorzystywanie zasobow, redu-
kowanie btedow 1 marnotrawstwa w procesach, zmniejszanie kosztow i odpowie-
dzialnosci zwigzanych z ujawnianiem si¢ btedow w wyrobach u klientow;

3) zarzadza si¢ zasobami organizacji, takimi jak: zasoby ludzkie, infrastruktura
i srodowisko pracy, akcentujac zwiazane z nimi aspekty niezawodnosci, bezpieczen-
stwa, wyposazenia ochronnego, oddzialywania na $rodowisko oraz zgodnoS$ci
Z przepisami prawnymi;

4) podejmuje si¢ dziatania w zakresie identyfikowania zagrozen, oceny ryzyka
oraz opracowywania sposobow jego zmniejszania i tworzenia planow na wypadek
sytuacji awaryjnych!'>.

1S PN-EN ISO 9004:2010 Zarzgdzanie ukierunkowane na trwaly sukces organizacji. Podejscie
wykorzystujgce zarzqdzanie jakoscig, PKN, Warszawa 2010, s. 7-11, 41-45.
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W zwigzku z powyzszym postuluje si¢, aby w mysl podejscia procesowego roz-
szerzy¢ mape procesow i uwzgledni¢ w ramach mechanizmu cigglego doskonalenia
organizacji (systemu zarzadzania w organizacji) nastgpujace, sformalizowane proce-
sy zarzadzania:

1) proces zarzadzania wiedza,

2) proces zarzadzania zmianami,

3) proces zarzadzania ryzykiem.

Proces zarzadzania wiedza

Pierwszym z procesow, ktory powinien by¢ okreslony i sformalizowany w systemie

zarzadzania, jest proces zarzadzania wiedzga. Proces ten obejmowac powinien dzia-

fania zwigzane z gromadzeniem, organizowaniem, przetwarzaniem i analizowaniem
informacji oraz tworzeniem i rozpowszechnianiem wiedzy w organizacji. Dzialania

te realizowane powinny by¢ w oparciu o okre$long strategi¢ zarzadzania wiedza i z

wykorzystaniem odpowiednich metody i narz¢dzia zarzadzania informacja, wtacz-

nie z technologiami informatycznymi'®. W zwiazku z jego ztozonoscia na omawiany
proces nalezy patrze¢ tak jak na pozostate procesy biznesowe w organizacji. Proces
ten powinien by¢ projektowany!'’.

Zarzadzanie wiedzg w organizacji ma polega¢ m.in. na identyfikowaniu we-
wnetrznych i zewnetrznych zrodet wiedzy oraz gromadzeniu, przechowywaniu i za-
bezpieczaniu pozyskanych zasoboéw wiedzy. Zrodet wiedzy zwigzanych z funkcjo-
nujacymi w organizacji systemami zarzadzania jest bardzo wiele. Przyktadami moga
by¢:

— raporty z przeprowadzonych auditow wewnetrznych,

— wyniki analizy zrealizowanych dziatan korygujacych i zapobiegawczych,

— raporty z przeprowadzonych przegladow zarzadzania,

— wyniki analizy danych z proceséw monitorowania i pomiarow,

— wyniki badania satysfakcji klientow,

— wyniki przeprowadzonej analizy ryzyka w zakresie aspektow jakosciowych (np.
zastosowanie metody FMEA dla procesow wytworczych), srodowiskowych
oraz dotyczacych bezpieczenstwa i higieny pracy,

— rejestry skarg i reklamacji klientow,

— opracowania branzowe dotyczace trendow rynkowych.

Niezwykle istotne jest, aby pozyskiwane zasoby wiedzy byly w odpowiedni spo-
sob przechowywane i zabezpieczane. Wydaje sig¢, ze najlepszym obecnie nosnikiem
tych informacji sg wewnetrzne systemy informatyczne, umozliwiajace wszystkim
pracownikom organizacji dostep do bardzo duzych zasob6éw wiedzy, czgsto z mozli-
woscig interaktywnego kreowania jej zasobow. Wszystko to umozliwia organizacji

1 Por. M. Morawski, Zarzqdzanie wiedzq, Organizacja — system — pracownik, Wyd. Akademii
Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2006, s. 243-244.
17 P. Grajewski, wyd. cyt., s. 98-99.
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1 jej pracownikom uczenie si¢, czyli zwigkszanie stopnia zrozumienia zjawisk za-
chodzacych wewnatrz organizacji oraz w relacjach z jej otoczeniem, co — w rozu-
mieniu normy ISO 9004 — powinno zwigkszy¢ szanse organizacji na osiagnigcie
trwatego sukcesu'®.

Proces zarzadzania zmianami

Drugim ze wskazanych wcze$niej procesow, niezbednych do skutecznego funkcjo-
nowania mechanizmu doskonalenia systemu zarzadzania w organizacji, jest proces
zarzgdzania zmianami. W organizacji istnie¢ moze wiele zrédet zmian, zar6wno we-
wnetrznych, jak i zewnetrznych. Wérdd tych zrodet, ktore zwigzane sg z funkcjono-
waniem sformalizowanych systemow zarzagdzania, wyrézni¢ mozna m.in.:

1) procesy ustanawiania, realizacji i ponownego ustanawiania celow dotycza-
cych jakosci, ochrony srodowiska itd.;

2) wyniki monitorowania, pomiaréw i analizy danych dotyczace procesow i wy-
robow realizowanych w organizacji, a takze biezacy nadzér z nimi zwigzany;

3) wyniki auditéw wewnetrznych i zewnetrznych przeprowadzanych w organi-
zacji;

4) efekty przegladow zarzadzania przeprowadzanych przez najwyzsze kierow-
nictwo organizacji;

5) wyniki analizy wszelkich zrodet wiedzy o stanie organizacji, ktore wskazane
zostaty wczesniej w konteks$cie procesu zarzadzania wiedzg.

Zidentyfikowane na tej podstawie potrzeby i obszary zmian moga zosta¢ urze-
czywistnione w drodze realizacji r6znego rodzaju dziatan, ktore — zgodnie z kon-
wencja przyjeta w normach ISO — okreslane sg mianem dziatan doskonalgcych.
Dziataniami doskonalagcymi mogg by¢ dzialania korygujace, dziatania zapobiegaw-
cze oraz inne dziatania, wprowadzajace w organizacji zmiany o charakterze strate-
gicznym lub operacyjnym. W ocenie autora, opierajacej si¢ na doswiadczeniach
praktycznych, niezwykle istotne jest, aby z wszelkich zmian wprowadzanych w or-
ganizacji prowadzone byty zapisy!®, okreslajace rodzaj i zakres zmian, przestanki
wprowadzania zmian, podjete dziatania, a takze wyniki analizy ryzyka, jezeli taka
zostala przeprowadzona. Analiza ryzyka jest elementem niezwykle istotnym, ponie-
waz kazda zmiana wprowadzana w organizacji wiaze si¢ z okreslonymi zagrozenia-
mi. W odniesieniu do zmian wprowadzanych w formie dziatan zapobiegawczych w
systemie zarzadzania bezpieczenstwem informacji istnieje wymog przeprowadzania
stosownej analizy ryzyka?.

8 PN-EN ISO 9004:2010 Zarzgdzanie..., s. 7-11, 45.

1 W nomenklaturze stosowanej w normach ISO zapisy to dokumenty potwierdzajace zrealizowa-
nie jakiego$ dziatania.

20 PN-ISO/IEC 27001:2007 Systemy zarzqdzania bezpieczenstwem informacji. Wymagania, PKN,
Warszawa 2007, s. 19.
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Proces zarzadzania ryzykiem

Trzecim procesem, ktoéry powinien by¢ realizowany w sposob sformalizowany w
organizacji realizujacej koncepcje zrownowazonej produkcji, opierajac si¢ na znor-
malizowanych systemach zarzadzania, jest proces zarzadzania ryzykiem. Warto
podkresli¢, ze analiza ryzyka — co nie jest wprost ujawnione we wszystkich normach
ISO, o ktérych mowa w niniejszym artykule — jest elementem wszystkich systemow
zarzadzania i w mys$l wymagan norm powinna by¢ przeprowadza w odniesieniu do
wielu aspektow, bedacych przedmiotem zarzadzania w organizacji. Przyktadowymi
obszarami, w ktorych analiza ryzyka bedzie miata zastosowanie, sg:

1) okreslanie krytycznych operacji i kluczowych parametrow jakosciowych
w procesach wytworczych realizowanych w organizacji, a takze — w miare mozliwo-
$ci —w catym tancuchu dostaw;

2) ocena scenariuszy zdarzen, ktorych skutki moga spowodowaé spowolnienie
lub zatrzymanie tych proceséw oraz opracowywanie planéw ciaglosci dziatania;

Procesy zarzadzania

Zarzadzanie strategiczne
A

\ 4

Zarzadzanie finansami Zarzadzanie personelem Zarzadzanie infrastruktura

A

Zarzadzanie wiedza < Zarzadzanie ryzykiem Zarzadzanie zmianami

A

\ 4

4

A 4
Utrzymanie i doskonalenie systemow zarzadzania

A

Proces gltéwny — Realizacja produktu / ustugi

Procesy wspomagajace

Marketing / Badanie rynku Utrzymanie ruchu Transport

Rys. 3. Procesy zarzadzania wiedzg, zmianami i ryzykiem na mapie procesow

Zrodto: opracowanie wilasne.
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3) identyfikowanie i ocena aspektow Srodowiskowych zwigzanych z procesami
i wyrobami lub ustugami realizowanym przez dane przedsigbiorstwo;

4) identyfikowanie i ocena ryzyka zwigzanego z zapewnieniem bezpieczenstwa
1 higieny na poszczeg6lnych stanowiskach pracy;

5) identyfikowanie zagrozen, ktére moga spowodowac utrate poufnosci, dostep-
nosci lub integralnosci zasobow informacyjnych organizacji (np. gromadzonych
w ramach procesu zarzadzania wiedza);

6) identyfikowanie zagrozen zwigzanych z planowanymi w organizacji zmianami.

Poza tymi obszarami, majacymi charakter wewnetrzny, analiza ryzyka powinna
odnosi¢ si¢ do zagrozen wynikajacych z funkcjonowania firmy w okreslonym oto-
czeniu, takich jak ryzyko utraty kluczowych klientow, ryzyko utraty kluczowych
dostawcow itp., oraz zagrozen wynikajacych z uwarunkowan spotecznych, czyli ry-
zyko sporow pracowniczych, przemocy w pracy, dyskryminacji, korupcji?'.

Uproszczony schemat mapy procesoéw, uwzgledniajacej scharakteryzowane po-
wyzej procesy w systemie zarzadzania w organizacji, przedstawiony zostat na rysun-
ku 3.

Procesy zarzadzania wiedza, ryzykiem i zmianami sg procesami zarzadzania.
Powiazane sa one z procesem utrzymywania i doskonalenia systemu zarzadzania,
poniewaz proces ten stanowi istotne zrodto informacji o funkcjonowaniu proceséw
gléwnych w organizacji; oraz z innymi procesami zarzadzania (np. zarzadzanie fi-
nansami, zarzadzanie personelem i zarzadzanie strategiczne), bez ktorych nie byto-
by mozliwe podejmowanie wlasciwych decyzji dotyczacych zrownowazonego roz-
Wwoju organizacji.

4. Podsumowanie

W swietle przeprowadzonych rozwazan mozna stwierdzi¢, ze okreslenie, wdrozenie
i utrzymywanie w organizacji sformalizowanych procesow zarzadzania wiedza, za-
rzadzania zmianami oraz zarzadzania ryzykiem jest niezb¢dne do zapewnienia trwa-
tego sukcesu organizacji realizujacej koncepcje zrownowazonej produkcji. Koncep-
cja ta wymaga bowiem uwzgledniania w zarzadzaniu organizacjg wielu aspektow jej
funkcjonowania w sposob kompleksowy, zintegrowany. To z kolei wymaga wiedzy
o wzajemnych oddzialywaniach pomiedzy tymi aspektami oraz o konsekwencjach
wprowadzania zmian w ich obrebie tych aspektow.

Wydaje si¢ takze, ze dobra baz¢ do podejmowania dziatan w ramach realizacji
koncepcji zrownowazonej produkcji stanowi wdrozenie i utrzymywanie sformalizo-
wanych systemow zarzadzania jakoscia, zarzadzania srodowiskowego, zarzadzania
bezpieczenstwem 1 higieng pracy oraz zarzgdzania bezpieczenstwem informacji,

2 T. Gasinski, G. Piskalski, Zrownowazony biznes. Poradnik dla malych i Srednich przedsie-
biorstw, Ministerstwo Gospodarki, s. 33, http://www.mg.gov.pl/files/upload/7904/podrecznik.pdf,
1.03.2014.
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bezpieczenstwem w tancuchu dostaw i ciggloscig dziatania, a takze innych potrzeb-
nych organizacji w zwiazku ze specyfika jej funkcjonowania. Wspdlna cecha takich
systemOw zarzadzania jest to, ze wykorzystuja podejscie procesowe, jednolite me-
chanizmy doskonalenia oraz analize¢ ryzyka. Niezwykle istotne — a jednocze$nie sto-
sunkowo trudne — jest to, aby wszystkie procesy, dziatania doskonalace oraz analiza
ryzyka w poszczegédlnych obszarach zarzadzania organizacjg realizowane bylty w
sposob zintegrowany. Podejscie takie sprzyjac¢ bedzie realizacji zasad zréwnowazo-
nej produkcji w praktyce gospodarcze;j.
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PROCESSES ORIENTATION IN A MODEL
OF DIVERSE PRODUCTION

Summary: Sustainable production is a concept which determines rules for the processes
implemented in organizations, with particular emphasis on production processes. These rules
are based on the idea of sustainable development and relate to, among other things:
environmental protection, safety of workers, reducing wastage and products quality. One of
the possible ways of realizing sustainable production in organizations is to make good use of
formalized systems and process approach, taking into account the processes of knowledge
management, risk management and management of changes.

Keywords: sustainable production, formalized management system, process approach.





