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Streszczenie: W artykule podjeto prébe zaprezentowania istoty orientacji procesowej, bio-
rac pod uwage wieloznacznosé¢ obecnych jej uje¢. Wskazano na wazny jej element, to zna-
czy na zatozenia ideowe wsparte proprocesowa kultura organizacyjna. Przedstawiono wyni-
ki badan, prezentowane w literaturze przedmiotu, dotyczace stosowania orientacji proceso-
wej w praktyce roznych organizacji. Wskazano na zasadnicze prace, jakie powinno si¢ pod-
ja¢, aby zwigkszy¢ skutecznos¢ wprowadzania tej orientacji do organizaciji.

Stowa kluczowe: proces, orientacja procesowa, doskonalenie proceséw.

1. Wstep

Uwaza sie, ze obecnie podejscie procesowe do zarzadzania (zwane tez orientacja
procesowa) jest jednym z najszerzej i najczesciej stosowanych [Romanowska,
Trocki 2004, s. 12]. Orientacja na procesy jest na pewno bardzo wazna kategoria
konstytuujaca podstawy instrumentalne wielu z koncepcji i metod zarzadzania. Ma
miejsce w koncepcjach i metodach zarzadzania strategicznego i operacyjnego (np.
m.in. w koncepcji strategicznej karty wynikéw — balanced scorecard — czy kon-
cepcji zarzadzania jakoscia wg normy I1SO 9000) oraz w przedsiewzieciach re-
strukturyzacyjnych (m.in. w koncepcji szczuptych organizacji — lean organization
czy w reorganizacji proceséw gospodarczych — business process reengineering).
Duze nig zainteresowanie wyraza informatyka zarzadzania, gdyz proponuje oparcie
zintegrowanych systemOw zarzadzania na procesach gospodarczych, widzac w
nich naturalne narzedzie integracji elementéw organizacji w jednolita catos¢. Wiele
z koncepcji i metod zarzadzania zorientowanych na procesy ,,0biecuje” niewiary-
godne korzysci z ich stosowania, czesto bez teoretycznej i empirycznej podbudo-
wy, co znajduje bezkrytyczna akceptacje praktykow i stanowi dla nich uzasadnie-
nie wdrozenia. Wprowadzanie takich koncepcji i metod zarzadzania w praktyce
okazuje si¢ jednak trudne i rzadko konczy si¢ petnym sukcesem. Jak twierdzi
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P. Mirii, ,,ukierunkowanie na procesy jest tatwo zrozumiate jako teoria, lecz trudne
w praktycznym zastosowaniu” [Murii 2000, s. 184]. Warto zatem zastanowi¢ sig
nad przyczynami niskiej skutecznosci wprowadzania koncepcji i metod opartych
na orientacji procesowej do zarzadzania wspotczesnymi organizacjami. Jest to ce-
lem artykutu.

2. Istota orientacji na procesy

Orientacja w zarzadzaniu oznacza idee, wartosci, zasady i wytyczne, na jakie ukierun-
kowany (nastawiony) jest system zarzadzania. Mowimy zatem o orientacji prorynko-
wej (na Klienta), projakosciowej, strategicznej, na cztowieka, na zmiany, ale takze pro-
cesowej. W tym samym czasie w jednej organizacji moga wystepowac rownolegle
rozne orientacje, a ich profilowanie moze odbywac si¢ z uzyciem r6znych koncepciji i
metod zarzadzania, zgodnie z zasada ekwifinalnosci. R6zne moga by¢ tez poziomy ich
dojrzatosci i wzajemne relacje (neutralne, komplementarne, konfliktowe) [Lichtarski
2010, s. 167-168]. Orientacje zarzadzania nie maja przy tym z reguty charakteru state-
go i zmieniaja sie¢ w czasie, w zaleznosci od oceny znaczenia i preferowania poszcze-
golnych czynnikow sukcesu przez kierownictwo organizacii. Jesli przyja¢, co jest dys-
kusyjne, ze kazda kolejna orientacja reprezentuje wyzszy poziom zarzadzania od po-
przedzajacej ja, to takie zatozenie implikuje krytyczny lub wrecz negatywny stosunek
do orientacji wczesniejszych, jako przestarzatych, nienowoczesnych, a zarazem afir-
macjg orientacji nowej [Niestroj 2005, s. 10].

Orientacje procesowa, zwana tez podejsciem procesowym, traktuje sie w litera-
turze wieloznacznie, co migdzy innymi wynika z akcentowania réznych aspektow
tej kategorii w definicjach. Nie utatwia to jednoznacznego jej rozumienia, co ma
wplyw réwniez na implementacje do praktyki.

Nie roszczac sobie prawa do pelnego przegladu definicji orientacji procesowej,
nalezy stwierdzi¢, ze w literaturze przedmiotu spotka¢ mozna waskie i szerokie zna-
czenie tego pojecia. Czesto tez nie podejmuje sie proby jej zdefiniowania i jednocze-
$nie zrownuje z zarzadzaniem procesowym (BPR), co zaciera rdznice migdzy nimi.

W pierwszym wypadku o orientacji procesowej méwimy woweczas, gdy ,w
srodku zainteresowania stoja procesy gospodarcze” [Schmelzer, Sesselman 2003,
s. 6]. Dos¢ czesto stwierdza sig, ze podejscie procesowe definiuje organizacje jako
sie¢ wzajemnie powiazanych proceséw (zob. m.in. [Bitkowska 2009, s. 19]). Bar-
dziej rozbudowane ujecia wskazuja na to, ze istota podejscia procesowego jest
koncentracja uwagi na procesie i jego wyniku, koordynacja i integracja dziatan
sktadajacych sie na proces [Lichtarski 2004, s. 18]. Istote orientacji procesowej de-

1 Takie stanowisko — typowe dla dos¢ powszechnego zjawiska ,,m6d w zarzadzaniu” — nie bedzie
przedmiotem rozwazan. Jak si¢ wydaje, jest to czesta praktyka firm konsultingowych, ktére nie maja
czasu na to, aby zaja¢ sie wprowadzeniem warstwy ideowej koncepcji zarzadzania. Jej wdrozenie, je-
$li chce sie powaznie potraktowac istote orientacji procesowej, trwa bowiem z reguty wiele lat.
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finiuje sie takze poprzez wymienianie zasad (zwanych tez orientacjami), na kté-
rych jest ona oparta. Sa to:

— orientacja na klienta (wewngtrznego i zewngtrznego),

— orientacja na wynik i wartos¢,

— orientacja na pracownika i kompetencje,

— orientacja na decentralizacje zarzadzania,

— orientacja na prace zespotowa,

— orientacja na zmiany [Schmelzer, Sesselmann 2003, s. 6-7; Stéger 2005, s. 1-4].

Szczegolnie wazne dla orientacji procesowej jest ukierunkowanie na klienta.
Stawia ona klienta (nie tylko zewngtrznego, ale tez wewngtrznego) w centrum za-
interesowania zarzadzajacych i pracownikow?. Dzigki orientacji na klienta we-
wnetrznego zmienia sie perspektywa widzenia proceséw w organizacji. Procesy
poprzedzajace dany proces staja sie ,,dostawcami”, wobec ktdrych nalezy formu-
towacé oczekiwania i ktore nalezy okresowo ocenia¢. Kolejne procesy nalezy nato-
miast traktowac jako ,klientow”, ktérzy maja swoje wymagania i ktorych efekty
procesu powinny satysfakcjonowac.

Nalezy tez wspomnie¢ o czestym okreslaniu istoty orientacji procesowej po-
przez przeciwstawienie jej cech cechom tradycyjnych rozwiazan organizacyjnych,
zamkniegtych w pojeciu ,,orientacji funkcjonalnej”. | tak podejscie wysuwajace na
plan pierwszy aspekt dynamiczny organizacji nazywane jest podejsciem dyna-
micznym lub procesowym, gdyz harmonizacja wspotdziatania uczestnikéw organi-
zacji dokonywana jest przez zwiazki przyczynowo-skutkowe, okreslane procesami
realizowanymi w organizacji, a nie — jak w podejsciu statycznym (strukturalnym,
funkcjonalnym) — poprzez strukture organizacyjna, opisujaca zaleznosci podpo-
rzadkowania przyjete w organizacji [Romanowska, Trocki 2004, s. 10]. W szcze-
go6lnosci podejscie procesowe zmienia orientacje kierownictwa i pracownikéw z
funkcji na procesy, zastgpuje (a raczej uzupetnia) statyczne spojrzenie na organiza-
cj¢ (struktury), spojrzeniem dynamicznym (przebiegi, przeptywy). Preferuje my-
$lenie systemowe (catosciowe), a nie fragmentaryczne. Orientuje si¢ na pracowni-
kéw i ich uprawomocnienie, zaktada decentralizacje zarzadzania. Akcentuje hory-
zontalne catosciowe ujecie przedsiebiorstwa, w przeciwienstwie do wertykalnego
hierarchicznego podejscia. Pozwala dostrzec wiele istotnych zaleznosci i niezgod-
nosci migdzy procesami. Wytwarza poziome kanaty komunikacyjne, przetamujace
stereotypowa komunikacje pionowa. Wychodzi poza granice przedsiebiorstwa i

2 Takie stanowisko jest typowe dla sektora niepublicznego. Nieco odmiennie, z punktu widzenia
orientacji na klienta, nalezy patrze¢ na orientacje procesowa w jednostkach sektora publicznego. Ce-
cha ustug publicznych jest naturalny dystans pomiedzy urzednikiem a petentem. Petenci utozsamiaja
urzad z ,wiladza”. Nie czuja si¢ jego klientami. Trudno im uwierzy¢, ze urzedy sa firmami ustugo-
wymi [Bugdol 2008, s. 29-30]. Brak naturalnej orientacji na klienta powoduje, ze impulsem do
usprawniania sa doswiadczenia innych organizacji, stosowane jako dobre praktyki (wzorce) w
benchmarkingu.
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obejmuje zaréwno klientdw, jak i dostawcdw. Pozwala przy tym osiagnaé opty-
malny, a zarazem oryginalny ksztatt (architekturg) procesow, co jest trudne do na-
sladowania i odrdznia od konkurencji.

Konfrontacja zalet orientacji na procesy z wadami rozwiazan zorientowanych
na funkcje jest tez wykorzystywana do wykazywania wyzszosci tej pierwszej
orientacji nad druga. Taka praktyka moze nie dziwi¢ w przypadku firm konsultin-
gowych, zainteresowanych niezwlocznym przeniesieniem na grunt konkretnego
przedsigbiorstwa ,,nowej” koncepcji. Moze natomiast niepokoi¢ bezkrytyczne zafa-
scynowanie wielu badaczy (ludzi nauki) podejsciem procesowym, traktowanym
jako panaceum (czesto jedyne) na wszelkie problemy organizacji. W tym miejscu
nalezy przypomnie¢, ze nie ma wystarczajaco dobrze uzasadnionych empirycznie
podstaw do stwierdzenia wyzszosci orientacji na procesy nad orientacja funkcjo-
nalna3. Nalezy natomiast przypuszczacé, ze tak jak orientacja funkcjonalna ma swo-
je wady (ale i zalety), to podobnie orientacja na procesy — posiadajac swoje zalety,
nie jest wolna od wad i niedostatkow*. Nie ma tylko jeszcze ewidentnych (po-
twierdzonych badaniami empirycznymi) dowodow na to. Przy okazji w kontekscie
poszukiwania przyczyn niskiej skutecznosci wprowadzania orientacji procesowej
warto takze wskaza¢ na pewna naturalna prawidtowosé. Ot6z w praktyce rzeczy-
wiste rozwiazania organizacyjne tacza w sobie w sposob nierozdzielny aspekty sta-
tyczne (struktury) i dynamiczne (procesy) [Romanowska, Trocki 2004, s. 11]. Roz-
taczne ich traktowanie prowadzi¢ moze do jednostronnej, uproszczonej interpreta-
cji, niebezpiecznej dla skutecznego wprowadzania réznych koncepcji zarzadzania,
zorientowanych na procesy.

Jak wida¢ z tego pobieznego przegladu, poszczeg6lni autorzy, definiujac orientacje
procesowa, podkreslaja waznos¢ réznych jej aspektow. W wielu z tych definicji nie
jest (mocno) akcentowany aspekt ideowy. Tymczasem przyjmuje sig, ze kazda kon-
cepcja zarzadzania sklada si¢ z co najmniej dwdch warstw: ideowej i narzedziowej.
Podejscie procesowe mozna uwazaé za istotny element warstwy ideowej, a zarzadza-
nie procesami za sktadnik warstwy narzedziowej®. W literaturze przedmiotu spotka¢
mozna, cho¢ rzadko jeszcze, i takie definicje, ktore akcentujac zatozenia ideowe, odda-
ja ducha orientacji procesowej (ukierunkowania na procesy). Na przykiad P. Mdirii
uwaza, ze ukierunkowanie na procesy jest filozofia, sposobem myslenia i dziatania na

3 Prawda jest, ze nie wszystkie przedsigbiorstwa przyjmujace orientacje procesowa w zarzadza-
niu oceniaja wysoko wyniki jej zastosowania. Prowadzone, nieliczne zreszta, badania w zakresie
efektywnosci zastosowania podejscia procesowego w kompaniach USA i krajow Europy nie potwier-
dzaja przekonujaco wyzszosci orientacji procesowej nad orientacja funkcjonalna [McCormack, John-
son 2001].

4 W literaturze przedmiotu podkresla sig jednak, ze analiza bilansu korzysci i ograniczen struktur
funkcjonalnych sktania do przyjecia podejscia procesowego [Cyfert 2006, s. 22].

5 Wedtug M. Trockiego jednym z powoddw rozwoju najpierw podejscia procesowego, a nastep-
nie zarzadzania procesowego jest zbyt niski, jak na potrzeby organizacji i w poréwnaniu ze standary-
zacja zadan komérek organizacyjnych, poziom standaryzacji proceséw. Zob. [Trocki 2004, s. 64].
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podstawie odpowiedniej postawy zyciowej [MUrii 2000, s. 181]. Z perspektywy sku-
tecznego wdrazania, najkrocej mowiac, chodzi o swoista rekonstrukcje myslenia funk-
cjonalnego na procesualne®, poprzez ukierunkowane na procesy zmiany postaw i za-
chowan’. Priorytetem — punktem wyjscia — jest zmiana postaw, poniewaz poprzedza
ona zmiane zachowania. Inaczej méwiac nalezy w pierwszej kolejnosci zadbac o to,
aby myslenie o funkcjach przeksztatci¢ w myslenie o procesach, a bardziej dobitnie —
w myslenie procesowe (procesami). Chodzi przy tym o zapewnienie réwnowagi w
mysleniu i dziataniu, co nie jest tatwe w praktyce.

3. Skutecznos¢ wprowadzania orientacji na procesy w praktyce

W praktyce implementacja orientacji na procesy napotyka na szereg problemow
réznej natury, ktére najog6lniej mozna podzieli¢c na zwiazane z ,,miekkimi” i
Hwardymi” elementami zarzadzania. Do elementéw ,,miekkiego” zarzadzania zali-
cza sie umiejetnosci, kadry i style zarzadzania i zwiazane z nimi etyke, kulture i
kultowosé. Z kolei ,,twarde” elementy zarzadzania to strategie, struktury i systemy,
jako sformalizowane metody, modele i procedury postepowania [Kisielnicki 2008,
s. 31-32]. W praktycznym dziataniu ma miejsce wzajemne uzupetnianie sie¢ ,,miek-
kiego” i ,,twardego” zarzadzania. Wiasciwe ustalenie wspotzaleznosci miedzy nimi
gwarantuje takze skutecznos¢ i efektywnos¢ wprowadzenia orientacji procesowej i
zarzadzania procesami. Nie fetyszyzujac probleméw zwiazanych z ,,miekka” stro-
na zarzadzania procesami, nalezy zauwazy¢, ze w praktyce sa one najbardziej za-
niedbane. Mozna nawet postawi¢ tezg, ze bez ich rozwiazania nie jest mozliwe
sprawne zarzadzanie procesami, a takze wprowadzenie jakiejkolwiek koncepcji
czy metody zarzadzania opartej na podejsciu procesowym. Dotyczy to w gtéwnej
mierze proprocesowej kultury organizacyjnej organizacji, traktowanej jako niepi-
sany kodeks wartosci, wzorcéw zachowan organizacyjnych, symboli, postaw i
orientacji uczestnikow organizacji [Becker, Kugler 2001, s. 103]. W tym duchu
wypowiadaja si¢ m.in. P. Grajewski i B. Nogalski, wskazujac na podstawowe zro-
dfa zagrozenia dla stabilnej egzystencji organizacji ukierunkowanej na procesy

6 Myslenie procesowe oznacza, ze proces nie jest traktowany tylko jako zwykly ciag czynno-
sci, ale jako spos6b na rozwiazywanie problemow klienta i sposdb, w jaki robi si¢ biznes. Z tego
wzgledu ciagle powinien by¢ rozwijany, w odpowiedzi na zmieniajace si¢ potrzeby klienta. Kazdy
proces jest dostawca dla nastepnego procesu, a takie relacje dostawca — klient powinny by¢ po-
wszechnie akceptowane [Gerd 1996, s. 11]. Uwaza sie ponadto, ze myslenie procesami, szczegol-
nie po gruntownej reorganizacji (BPR), musi by¢ kontynuowane przez ciagte zarzadzanie proce-
sami. Zob. [Malorny 1999, s. 490].

7 Postawa, jako jedno z podstawowych pojeé¢ w psychologii spotecznej i socjologii, 0znacza wy-
uczona tendencje lub gotowos¢ do oceniania danego obiektu. Ocena danego obiektu moze by¢ ujem-
na (negatywna) badz dodatnia (pozytywna). Zachowanie natomiast wyraza si¢ ruchem albo bezru-
chem, wykonywanym $wiadomie albo nieswiadomie. W teorii organizacji zachowanie oznacza dzia-
fanie lub niedziatanie.
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[Grajewski, Nogalski 2004, s. 57-62]. Wedtug nich brak niezbednych zmian kultu-
rowych, czyli podtrzymywanie zastanej kultury organizacyjnej, w ktorej o losie
pracownikow decyduja nie klienci, ale kierownicy, a takze nieprzenoszenie me-
chanizmow rynkowych do wngtrza przedsigbiorstwa (relacje dostawca wewngtrzny
— klient wewnetrzny) stanowi powazne zagrozenie dla orientacji procesoweje.

Z interesujacego nas punktu widzenia, istotny wptyw na rzeczywiste, a nie pozo-
rowane zorientowanie zarzadzania na okreslone idee i wartosci zawarte w podejsciu
procesowym ma skutecznos¢ w ksztattowaniu odpowiednich postaw personelu i
struktury pozostatych zasobow [Niestroj 2005, s. 9]. Co przeszkadza zatem w men-
talnosciowej (kulturowej) zmianie postaw i zachowan? Mozna tu wymieni¢ szereg
przyczyn. Po pierwsze przywiazanie do strukturalizacji. Struktura w naszej ocenie
jest bardziej wartosciowa. Kazdy proces czy przebieg pracy chcemy uregulowaé,
uporzadkowaé, aby mdc nad nim panowaé. Swobodnie przebiegajace procesy wyda-
ja sig nam niebezpieczne, natomiast tudzimy sig, ze im bardziej precyzyjnie bgdzie-
my sig trzymac zaplanowanej struktury, tym lepszy osiagniemy wynik. W ten sposob
— jak stusznie zauwaza P. Mirii — popetniamy kardynalny btad w sposobie naszego
myslenia: struktura ma zawsze pierwszenstwo przed procesem (teza). W konsekwen-
cji takiego myslenia, aby je mie¢ pod kontrola, chcemy dyscyplinowa¢ procesy po-
przez ich strukturalizacje [Murii 2000, s. 182]. Jesli jednak preferujemy postawy i
zachowania innowacyjne, powinnismy traktowa¢ strukturg jako srodek pomocniczy
(antyteza). Im swobodniej bowiem przebiega proces, tym praca jest bardziej kre-
atywna i innowacyjna, a proces bardziej elastyczny. Obawiamy sie¢ jednak, ze brak
kontroli spowoduje chaos. Jak zatem postepowac, aby skorzysta¢ z dobrodziejstw
obu postepowan? Najog6lniej mowiac, nalezy stosowac¢ tacznie oba podejscia: po-
zwoli¢ swobodnie przeptywac procesom, zapewniajac jednoczesnie porzadek (kon-
trolg nad nim) w formie struktury (synteza). Takie wywazone postgpowanie nie jest
fatwe. Jesli bowiem popuscimy ,wodze” struktur, to nie unikniemy powrotu do
skostniatych rozwiazan. Nie ma to zwiazku z poziomem inteligencji i doswiadczenia
0s0b wdrazajacych konkretne zmiany, ma natomiast silny zwiazek z wewnetrzna
wytrwatoscia i formatem osobowosci [MUrii 2000, s. 183].

Kolejna przyczyna dotyczy zaniedbywania fazy przygotowawczej w meto-
dyce wdrazania. Otdz, og6lnie wiadomo, ze wprowadzenie kazdej zmiany musi zo-
stac¢ przygotowane pod wzgledem swiadomosciowym (mentalnosciowym). Jednym

8 Do pozostatych zagrozen naleza: koniecznosé utrzymywania (przez diuzszy czas albo i ,na
zawsze”) dwoch plaszczyzn zarzadzania (funkcjonalnej i procesowej), jako ze w wiekszosci przypad-
kéw nie ma potrzeby tworzenia rozwiazan opartych jedynie na procesach, autonomizacja proceséw
(zespotow pracowniczych), jako efekt utozsamiania si¢ wykonawcow tylko z wiasnym obszarem or-
ganizacji (funkcja) i postrzeganiem calej organizacji wiasnie z tej perspektywy, oraz brak dostosowan
strukturalnych, co miedzy innymi przejawia sie w zbyt diugim ,,podtrzymywaniu zycia” tych samych
procesow (nieuzasadnione przywiazanie sie do proceséw), a takze w bezkrytycznym naktadaniu ist-
niejacych procesdéw na istniejaca strukture funkcjonalna, bez wprowadzania do nich zmian.
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z podstawowych warunkéw prawidtowego i skutecznego wdrozenia kazdej z kon-
cepcji zarzadzania w organizacji jest uswiadomienie kierownikom i pracownikom,
czemu ma ona stuzy¢ i jakich efektow jej wdrozenia mozna si¢ spodziewaé. Bu-
dowanie swiadomosci pozwala na zamiang ich oporu przed nieznanym w motywa-
cj¢ do korzystnej zmiany. Mowiac kolokwialnie — wprowadzenie orientacji proce-
sowej w zarzadzaniu organizacja wymaga najpierw orientacji na procesy ,,w gto-
wach” wszystkich uczestnikow organizacji. Jest to zadanie wazne i szczeg6lnie
trudne, jesli przez wiele lat pracowato si¢ w ramach innej orientacji. Dlatego tez
wilasciwy etap przyjecia ukierunkowania na procesy powinien zosta¢ poprzedzony
etapem bardziej kognitywnym, ktérego celem jest zmiana sposobu myslenia. Ob-
serwujac praktyke, mozna z duza pewnoscia stwierdzi¢, ze myslenie i dziatanie w
kategoriach proceséw jest dla wielu menedzeréw i pracownikéw ciagle jeszcze
nowoscia. Czesto jeszcze kierownicy i pracownicy nie sa przygotowani do przyj-
mowania odpowiedzialnosci za decyzje i efekty pracy oraz do pracy zespotowej w
organizacji procesowej. Potwierdzaja to wyniki badan (tab. 1). Zmiana sposobu
myslenia powinna mie¢ miejsce na wielu ptaszczyznach: konstruowania procesow,
projektowania produktu, stosunkéw miedzy przedsiebiorstwem a otoczeniem, roz-
wiazywania problemoéw, szukania porozumienia czy tworzenia zespotéw. Dla
przyktadu w ramach konstruowania proceséw gospodarczych mozna zastosowac
¢wiczenie, wykazujace, ze to, co wczesniej byto rozdzielone funkcjonalnie, musi
zosta¢ potaczone w jeden dynamiczny, catosciowy proces. Oznacza to np. objecie
wszystkich dziatan w ramach logicznych sekwencji, majacych swoj poczatek i ko-
niec, a takze konczacych sie efektem dla konkretnego klienta. Nalezy zatem
wspdlnie z pracownikami i kierownikami analizowaé przyktadowo czynnosci: od
mozliwych zainteresowanych do pierwszych zaméwien nowego klienta (proces
pozyskiwania nowych zaméwien), od zamdwienia klienta do wptywu naleznosci
(proces realizacji zamowienia), od idei produktu do rozpoczgcia produkcji (proces
badanie i rozwdj), od dyspozycji materiatowej do wydania materiatu na produkcje
(proces zaopatrzenia). W ten sposob postepujac, uczestniczacy (pracownicy i kie-
rownicy) w budowaniu (projektowaniu, modelowaniu) procesow beda lepiej przy-
gotowani do zrozumienia powoddw wprowadzania i istoty podejscia procesowego.

Nalezy mie¢ jednak na uwadze, ze umiejetnos¢ myslenia procesowego nie spo-
woduje automatycznej zmiany postawy pracownika. Niezbedna jest tutaj praca nad
soba, prowadzaca do ukierunkowanej zmiany postawy i zachowan [Murii 2000,
s. 186]. Jest mato prawdopodobne, ze zmiang taka uzyska sig tylko poprzez udziat
w szkoleniach czy lekture podrecznikéw. Zmiana nastawienia ma obok racjonalne-
go takze emocjonalny charakter: stare doswiadczenia musza zosta¢ przeprogramo-
wane, a nowe rodza sie w bélach. W zwiazku z tym w literaturze zaleca sie dwa
sposoby dziatania: ,,trening” zachowania, w ramach ktérego postawe ksztattuje sig
przez ¢wiczenia (sposob wojskowy) lub odnowienie postawy (jak w przypadku te-
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rapii) [Mrii 2000, s. 187]. Mimo tego postawy i wartosci sa elementem, ktéry jest
najtrudniej zmienic®.

Zachowanie mozna tatwiej obserwowac i opisac anizeli postawy. Stuzy¢ temu
moze lista kontrolna, z odpowiednio spreparowanymi pytaniami. W praktyce my-
Slenie procesowe przechodzi dos¢ prosto w zachowanie zorientowane na procesy,
jesli przyktad ,,idzie z gbry”. Dlatego zaleca sie wprowadzanie orientacji na proce-
sy rozpoczyna¢ od kierownictwa organizacji. Pamicta¢ jednak nalezy, ze kadra kie-
rownicza niechgtnie kwestionuje podstawy swojej pracy i przyznaje si¢ do nie-
kompetencji. Mimo to przyjmowanie do wiadomosci i doswiadczanie wiasnej nie-
kompetencji nalezy do pracy i nauki ukierunkowanej na procesy. Jak twierdzi
P. Murii, nie ptacac tej ceny, nie mozna osiagnaé¢ korzysci wynikajacych z ukie-
runkowania zarzadzania na procesy [Mirii 2000, s. 187].

4. Wybrane wyniki badan
nad skutecznoscia wprowadzania orientacji procesowej

Z obserwacji praktyki i analizy prezentowanych w literaturze wynikow badan wy-
nika, ze fatwiej jest zrozumie¢ idee podejscia procesowego, anizeli ja zastosowac.
Wskazuja na to doswiadczenia srednich i duzych przedsiebiorstw, ktore z wielkim
trudem przystosowuja si¢ do zmian. P. Grajewski i B. Nogalski uwazaja, na pod-
stawie doswiadczen, ze gtownym zrodtem zagrozen dla organizacji zorientowanej
na procesy jest brak konsekwencji w jej opracowaniu i wdrazaniu [Grajewski, No-
galski 2004, s. 57]. Podejmowane dziatania okazuja si¢ czgsto nieprzemyslane i nie
przynosza istotnych zmian kultury przedsicbiorstwa oraz nie powoduja dtugofalo-
wego rozwoju. Gtéwna przyczyna — jak sie wydaje — lezy w tym, ze przedsichior-
stwa spogladaja na dziesieciolecia z ustabilizowana kultura, kiedy odnosity sukce-
sy i nie byly zmuszone do zmiany ukierunkowania [Murii 2000, s. 184]. Przyto-
czone ponizej wyniki badan potwierdzaja takie przypuszczenia.

Wyniki przeprowadzonych przez Sz. Cyferta [2006, s. 88-102] badan nad stra-
tegicznym doskonaleniem proces6w?? sa interesujace dla orientacji procesowej. Po
pierwsze: istnieje dos¢ oczywista zaleznos¢ migedzy wielkoscia przedsigbiorstwa a
wykorzystywaniem podejscia procesowego, mianowicie taka, ze im wigksze przed-
sigbiorstwo, tym wigksze jest zainteresowanie orientacja procesowa!l. Po drugie,

9 Ta dziedzina zajmuje si¢ osobna dyscyplina — doskonalenie organizacji (organization devel-
opment).

10 postepowaniem badawczym, ktére miato dwuetapowy charakter, objeto 200 podmiotéw, a ba-
dania przeprowadzono na probce 46 losowo wybranych przedsigbiorstw réznej wielkosci [Cyfert
20086, s. 81].

11 Ograniczone wykorzystanie podejscia procesowego w mikro, matych, a takze czesciowo w
srednich przedsiebiorstwach ttumaczy sie matym przyrostem wartosci dodanej, a potencjalnie duzym
obnizeniem elastycznosci funkcjonowania, z tytutu wprowadzenia orientacji procesowej. Ponadto w przed-
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przedsiebiorstwa z udziatem kapitatu zagranicznego czesciej podejmuja dziatania
zorientowane procesowo (zwiazane z doskonaleniem proceséw) anizeli przedsie-
biorstwa z udziatem kapitatu polskiego. Po trzecie, polskie przedsigbiorstwa, do-
skonalac procesy, koncentruja si¢ na pojedynczych procesach (fragmentach archi-
tektury proceséw), natomiast dziatania zwiazane ze strategicznym doskonaleniem
architektury proceséw (wszystkich proceséw w przedsicbiorstwie) podejmowane
sa stosunkowo rzadko!2. Ponadto — jak podaje Sz. Cyfert — wykorzystywana w ba-
danych przedsiebiorstwach metodyka nie pozwala na integracje strategii i architek-
tury proceséw w zakresie systemu pomiaru i wykorzystywanego rozwiazania orga-
nizacyjnego [Cyfert 2006, s. 93]. Z interesujacego nas punktu widzenia, a miano-
wicie poprawy skutecznosci wdrazania podejscia procesowego, mozna z tego wy-
ciagnac nastepujace wnioski: przedsiebiorstwa wprowadzajace orientacje na proce-
sy powinny zadba¢ w pierwszej kolejnosci o zbudowanie strategii rozwoju firmy i
»Wyprowadzenie” z niej architektury proceséw, co gwarantuje p6zniej komplek-
sowe (w odniesieniu do pojedynczych procesow, jak i catej architektury procesow)
i ukierunkowane na cele (strategiczne i operacyjne) zarzadzanie procesami (dosko-
nalenie ich). W ten sposob mozliwe takze bedzie dobieranie wiasciwych metod do-
skonalenia proceséw, co powinno wptynaé ostatecznie na poprawe ekonomicznej
efektywnosci proceséw i organizacji jako catosci.

Niedostatki wprowadzania orientacji procesowej sa widoczne nawet tam, gdzie
stosuje si¢ od dawna podejscie procesowe. Z analizy danych dotyczacych przed-
sighiorstw zagranicznych (tab. 1) wynika®3, ze takie zasady tego podejscia, jak:
praca zespotowa, orientacja na klienta, odpowiedzialnos¢ za wyniki oraz gotowosé
pracownikéw do wprowadzania zmian czy partycypacyjny styl kierowania, nie sa
powszechnie stosowane.

Szczegdlnie odnosnie punktu ,,Pracownicy na wszystkich szczeblach naszej or-
ganizacji mowia o procesach, klientach, zespotach, wskaznikach procesow itd.”
wida¢ wyraznie, ze ,,procesowa” atmosfera komunikacyjna nie ma w badanych or-
ganizacjach charakteru powszechnego. Jeszcze bardziej wyraznie nie czuje sie Kli-
matu podejscia procesowego, analizujac wyniki punktu ,,Styl kierowania organiza-
Ccja bazuje na hierarchicznych poleceniach i kontroli”. Wiecej niz potowa ankieto-
wanych ocenita bowiem, ze w ich firmie funkcjonuje styl zarzadzania, adekwatny

sighiorstwach tej klasy, na etapie rozwoju przez kreatywnos¢, dominuja powiazania nieformalne, wskutek
czego sformalizowane zarzadzanie przez procesy nie moze mie¢ miejsca [Cyfert 2006, s. 89].

12 Metoda strategicznego doskonalenia architektury proceséw nakierowana jest na integracje
strategii rozwoju i architektury proceséw w powiazaniu ze struktura organizacyjna. Z badan wynika,
ze taka metode wykorzystuje zaledwie 2% badanych przedsigbiorstw [Cyfert 2006, s. 93].

13 Badania w zakresie zarzadzania procesami przeprowadzit w roku 2008 Instytut Organizacji i
Zarzadzania Przedsigbiorstwem z Uniwersytetu Technicznego w Grazu (Austria). W badaniach wzig-
to udziat 150 austriackich srednich i duzych przedsigbiorstw z branzy metalowej i budowy maszyn.
Rozméwcami byli menedzerowie jakosci, menedzerowie procesow, IT lub kierownicy firm, http://de.
processorientation.com/?p=407, 14.02.2011.
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do struktury funkcjonalnej. Moze to oznacza¢, ze w obecnym stanie rozwoju bada-
nych organizacji ma miejsce mieszana, funkcjonalno-procesowa orientacja zarza-
dzania. Potwierdza¢ to moze takze ewolucyjny charakter ,,uprocesowiania” organi-
zacji, w ramach ktorego mamy do czynienia z dtugotrwatym i nietatwym charakte-
rem zmian w tym zakresie.

Tabela 1. Wyniki badan nad orientacja procesowa (w %)

Tre$é pytania Wystqpu_je Wy§t§puje Nie .
W petni | czgsciowo | wystepuje

1. W naszym przedsiebiorstwie ma miejsce praca zespotowa

(takze miedzy réznymi wydziatami) 58,67 34,67 6,67
2. Nasi pracownicy rozumieja, ze sens ich pracy polega na spet-

nianiu wymagan klientow (wewngtrznych i zewngtrznych) 48,00 44,67 7,33
3. Pracownicy na wszystkich szczeblach hierarchicznych czuja sig

odpowiedzialni za wyniki catego przedsiebiorstwa 28,67 62,00 9,33
4. Zmiany w przebiegu pracy sa tylko biernie akceptowane przez

naszych pracownikow 24,00 49,33 26,67
5. Pracownicy na wszystkich szczeblach naszej organizacji méwia

o procesach, klientach, zespotach, wskaznikach procesow itd. 22,00 42,00 36,00
6. Styl kierowania organizacja bazuje na hierarchicznych polece-

niach i kontroli 21,33 34,67 44,00

Zrédto: http://de.processorientation.com/?p=407, 14.02.2011.

Ciekawych informacji dotyczacych orientacji procesowej dostarczaja badania
nad dojrzatoscia procesowa polskich organizacji4. Co prawda tylko 4% ankieto-
wanych firm stwierdzito, ze procesy w ich organizacji sa przypadkowe, co pozwo-
lito autorom na pozycjonowanie rozwiazan na pierwszym poziomie dojrzatosci
procesowej. Za kryterium przyjeto ,,brak swiadomosci, iz realizowana praca prze-
biega lub moze przebiega¢ w formie proceséw, czyli logicznych sekwencji czyn-
nosci, ktére maja przynies¢ oczekiwany efekt, przy wykorzystaniu istniejacych za-
sobow”. Jednoczesnie tylko 17% respondentow przyznato, ze procesy istnieja, lecz
nie sa dokumentowane (drugi poziom dojrzatosci — gdzie pojawia si¢ swiadomose,
ze czynnosci realizowane przez poszczegélne funkcje maja na siebie wptyw, ze
praca jednego departamentu stanowi punkt wyjscia dla drugiego — ma miejsce

14 Mowa o raporcie Dojrzalosé procesowa polskich organizaciji, bedacym podsumowaniem ba-
dan prowadzonych od pazdziernika do konca grudnia 2009 r. przez serwis procesowcy.pl i bazuja-
cych na 480 poprawnie wypetnionych ankietach internetowych. W badanej probie 43% organizacji
reprezentuje branze doradcze oraz technologiczna (IT i telekomunikacja), 19% — sektor finansowy,
9% — administracje publiczna oraz 7% — handel. Organizacje te reprezentuja wszystkie klasy przed-
sigbiorstw (mikro, mate, $rednie i duze), gtéwnie z wojewddztw mazowieckiego, dolnoslaskiego i
wielkopolskiego. Ankietowani byli: specjalisci (eksperci) — 51%, kadra zarzadzajaca sredniego
szczebla — 21%, wyzszego — 9%, wiasciciele — 6% oraz szeregowi pracownicy — 14%, http://www.
procesowcy.pl/images/raport_dojrzalosc_procesowa_marzec_2010.pdf, 25.03.2011.



Orientacja procesowa w organizacjach. Rozwazania nad skutecznoscia wprowadzania 103

orientacja na klienta wewnetrznego). Do posiadania dokumentacji procesowej, ale
braku miar proceséw przyznato sie 29% (trzeci poziom dojrzatosci procesowej),
a 38% stwierdzito, ze procesy sa zidentyfikowane, opisane i mierzone, ale nie za-
rzadzane (czwarty poziom dojrzatosci). Jednoczesnie zaledwie 12% organizacji
deklaruje, ze zarzadza swoimi procesami (piaty, najwyzszy poziom dojrzatosci
procesowej), co jest istota i sednem orientacji na procesy i implementacji zarza-
dzania procesami. Z danych tez wynika, ze zaledwie 34% organizacji, w ktérych
procesy sa zidentyfikowane, ma powotanych formalnie wiascicieli proceséw. Jed-
nakze az 80% firm deklarujacych posiadanie wiascicieli procesdéw przyznaje, ze ro-
le te petnia osoby w randze dyrektora, co oznacza, zwazywszy na z reguly znaczne
ich obciazenie praca administracyjna, ze faktycznie procesy nie maja swoich me-
nedzer6w. Brak zatem osoby, ktdra znajac najlepiej proces, w sposob zaangazowa-
ny inicjuje zmiany, w tym kulturowe, organizuje prace zespotu przeprowadzajace-
go usprawnienia, zapewnia sprawna komunikacje oraz koordynacje r6znych pro-
jektow usprawniajacych proces. Brak wiasciciela jest zarazem brakiem istotnego
elementu orientacji procesowej, to jest decentralizacji zarzadzania, w ramach ktorej
nastgpuje dekompozycja (przenoszenie) celéw organizacji (wizji, strategii) na cele,
wskazniki i mierniki proceséw (oraz pracownikdéw), jak i zadania i uprawnienia
decyzyjne, niezbedne do ich realizacji. Szczegblnie waznym warunkiem sprawne-
go wprowadzania zalozen orientacji procesowej do organizacji jest posiadanie
przez nia architektury procesow?®, ktéra dekomponuje megaprocesy na procesy i
podprocesy. Jest to bardzo istotne w poczatkowym etapie wprowadzania orientacji
na procesy, gdy chcemy ,,przekaza¢” pracownikom inne widzenie naszej organiza-
cji, nie przez pryzmat komorek organizacyjnych, ale przez pryzmat proceséw go-
spodarczych i ich wzajemnych powiazan. Szczeg6lnie przydatne jest to réwniez do
procesu identyfikowania proceséw i rozrdzniania ich na bardziej wazne dla organi-
zacji (podstawowe, kluczowe) i mniej wazne (procesy pomocnicze). W ten sposéb
mozemy uswiadomi¢ naszym pracownikom ,,skad si¢ biora pieniadze” i ,,gdzie sie
one rozchodza” w organizacji, niezaleznie w jakich dziatach czy wydziatach tej or-
ganizacji oni pracuja. Z analizowanych badan wynika, ze jedynie 57% ankietowa-
nych deklaruje, ze w ich organizacji funkcjonuje architektura proceséw i powiaza-
ne z nia mapy proceséw. Nie jest to optymistyczna informacja, zwazywszy na
omowione, bardzo istotne jej znaczenie dla wprowadzania orientacji procesowej.
Jak wida¢, wprowadzanie orientacji procesowej nie jest wolne od problemdw.
Wyjatek stanowia obszary produkcji i logistyki, w ktérych orientacja na procesy,
w wiekszosci wypadkow, ma dogodne, bo naturalne warunki do zaistnienia. Jedno-
czesnie nalezy zauwazyc¢, ze cho¢ w obszarze produkcji czy w logistyce procesy sa
od dawna przedmiotem zainteresowania i doskonalenia, nie znaczy to jednak, ze w

15 Architektura procesu to odzwierciedlenie wewnetrznej budowy organizacji procesowej: opisu-
je procesy i powiazania miedzy nimi na poszczegdlnych poziomach. Stanowi odpowiednik struktury
organizacyjnej w organizacji funkcjonalnej [Cyfert 2006, s. 5].
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catym przedsiebiorstwie obowiazuje orientacja na procesy. Obok produkcji sa tez
inne funkcje organiczne, w ktorych procesowos¢ nie jest zapewniona. Brakuje przy
tym zarzadzania procesami na stykach réznych obszaréw funkcjonalnych, co jest
wazne z punktu widzenia catosciowego zarzadzania organizacja, ale najtrudniejsze
do zapewnienia i realizacji.

Orientacja procesowa powinna by¢ w naturalny sposob wpisana w koncepcje
logistyki, cho¢ praktyka dostarcza przyktaddw raczej na taczenie (integracje) zadan
w procesy tylko w poszczegolnych obszarach funkcjonowania, a nie zawsze w ca-
tym przedsigbiorstwie w ramach podstawowych procesow gospodarczych (np. procesu
realizacji zamowienia klienta). Orientacja na procesy stanowi¢ powinna tez bazg im-
plementacyjna dla zintegrowanych (informatycznie) systemdéw zarzadzania przedsie-
biorstwem, cho¢ i tu praktyka wskazuje na wieksze zainteresowanie sie funkcjami ani-
zeli procesami gospodarczymi. Mimo pozytywnych przyktadéw takie zjawiska zdaja
si¢ wskazywac na trudnosci wprowadzania orientacji procesowej, nawet tam, gdzie w
naturalny sposéb powinna mie¢ ona miejsce. Przyczyny tego stanu rzeczy powinny
zainteresowa¢ badaczy nauk o zarzadzaniu (i nie tylko), jako ze tematyka ta wy-
chodzi poza ramy jednej dyscypliny (ma charakter interdyscyplinarny).

5. Uwagi koncowe

Orientacja procesowa zaleca, aby organizacje postrzegaty wiasna dziatalnos¢ nie z
perspektywy dziatéw i jednostek organizacyjnych, lecz poprzez funkcjonujace w
niej procesy oraz wymagania i satysfakcjg klienta. Jak wynika z doswiadczen, uta-
twia ona i przyspiesza wdrazanie procesowo zorientowanych koncepcji i metod za-
rzadzania, w tym zarzadzania jakoscia [Schmelzer, Sesselman 2003, s. 29]. Jednak
idea podejscia procesowego jest czesto traktowana powierzchownie, a w wielu
wypadkach wydaje si¢, ze na pokaz dla jednostek certyfikujacych. Co prawda or-
ganizacje identyfikuja i opisuja swoje procesy, okreslaja powiazania migdzy nimi,
buduja mapy procesdw, ale w wigekszosci wypadkOw nie zarzadzaja nimi. Rzadkie
sa jeszcze przypadki systematycznego doskonalenia procesow. Przedstawione w
oparciu 0 wybrane wyniki badan empirycznych rozwiazania praktyczne, istotne z
punktu widzenia wprowadzania podejscia procesowego, nie napawaja optymi-
zmem. Samo pojecie orientacji procesowej jest niejasno formutowane. Konieczne
jest zatem podjecie préby jej terminologicznego uporzadkowania. W bataganie
terminologicznym nalezy bowiem takze upatrywaé przyczyn niskiej skutecznosci
wdrazania tej orientacji. Istniejace niedostatki oznaczaja, ze nie nalezy ,na site”
wprowadza¢ orientacji procesowej i opartych na niej koncepcji i metod zarzadzania
w tych organizacjach, ktére sa strukturalnie i mentalnosciowo (kulturowo) nie-
przygotowane na szybkie wdrozenia. Straty z tytutu przedwczesnych i nieprzygo-
towanych zmian organizacyjnych moga by¢ nadzwyczajnie duze. Jednoczesnie na-
lezy zgodzi¢ sie ze stwierdzeniem, ze zorientowana na procesy kultura organiza-
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cyjna jest konsekwencja wdrozenia zarzadzania procesami, nie stanowi natomiast
jej przyczyny [Gruchman 2002]. Kultura organizacyjna nie zmienia si¢ pod wply-
wem zachgcajacych stow, apeli czy szkolen, a ksztattuje si¢ w ciagtym procesie
wprowadzania zmian. Te akty i dziatania sa potrzebne, ale moga one co najwyzej
wzmacnia¢ efekty oddziatywania formalnych struktur i procedur w tym celu przy-
gotowanych. Tylko cierpliwe zbieranie doswiadczen moze doprowadzi¢ do zmiany
postaw kierownictwa i pracownikéw w kierunku orientacji na procesy. W zwiazku
z takim stanem rzeczy konieczne jest kompleksowe przygotowanie wprowadzenia
orientacji procesowej, poczawszy od opracowania strategii rozwoju organizacji,
poprzez architekture proceséw, a skonczywszy na dziataniach na poziomie poje-
dynczego procesu. Wymagane jest przy tym doskonalenie architektury procesow i
pojedynczych proceséw z perspektywy strategii rozwoju organizacji. Zmiany w
strategii rozwoju i architekturze proceséw skutkuja przy tym koniecznoscia dosto-
sowania struktury organizacyjnej [Cyfert 2006, s. 185].

Nalezy w spokojny i wywazony sposob podchodzi¢ do wprowadzania orienta-
cji procesowej do organizacji réznego typu i nie traktowac jej jak panaceum na
wszelkie bolaczki. Potrzebna jest do tego metodyka stopniowego przechodzenia od
orientacji na funkcje do orientacji na procesy, z okreslonymi kryteriami, zasadami i
warunkami, ktérych spetnienie pozwala przejs¢ organizacji na wyzszy poziom
rozwoju dojrzatosci procesowej. Orientacja na procesy jest zbyt wazna sprawa, aby
pozostawiac ja przypadkowi.
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PROCESS ORIENTATION IN COMPANIES.
CONSIDERATIONS OF EFFICIENCY INTRODUCTION

Summary: The article tries to present the essence of process orientation, taking into account
the ambiguity of its present meanings. It shows its important part, which is ideological thesis
supported by proprocessing culture organization. It also shows the research results, pre-
sented in subject literature, concerning using process orientation in practice of different
companies. The article indicates fundamental work which should be taken to increase the ef-
ficiency of introducing this orientation in companies.



