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Streszczenie: Dokonujac przegladu literatury w poszukiwaniu sposobéw i uwarunkowan
zapewniajacych kreowanie i osiaganie elastycznosci jako pozadanego atrybutu wspotczesnej
organizacji, wskazano na zarzadzanie procesowe. Zauwazono, ze W jego istotg wpisany jest
naturalny mechanizm wspomagania elastycznosci organizacji.
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1. Wstep

Pragmatyczne podejscie do zarzadzania wspotczesna organizacja z jednej strony
oznacza konieczno$¢ akceptacji imperatywu bycia elastycznym, z drugiej strony
nakazuje racjonalne podejscie do ksztattowania i wykorzystywania swojego poten-
cjatu/zdolnosci do zmian. To wiaze si¢ z koniecznoscia podejmowania odpowied-
nio przygotowanych, ukierunkowanych i przemyslanych dziatan, zorientowanych
na kreowanie i osiaganie elastycznosci. Niektdrzy autorzy, w tym m.in. S. Kasie-
wicz [Kasiewicz i in. 2009, s. 185], mOwia wrecz 0 zarzadzaniu elastycznoscia.
Moze sie to wydawac zbyt daleko idace, szczegdlnie jesli zarzadzanie bedzie sie
utozsamia¢ z podejsciem normatywnym, zalecajacym $ciste procedury, oraz be-
dzie si¢ je wiaza¢ z dazeniem do wyznaczenia optymalnego rozwiazania przez
dziatajacego w ramach racjonalnosci metodologicznej decydental.

Waga problemu bycia elastycznym, jak sie wydaje, uzasadnia jak najbardziej
wskazywanie organizacjom sposobow osiagania tego celu. Przy tym terminu spo-
sobu bardziej uzywa sie tu w sensie ,,tego, co umozliwia wykonanie czego$, osiag-
nigcie czegos” anizeli w sensie ,.trybu/algorytmu postepowania”. A wiec chodzi tu
0 zaprezentowanie rozwiazan, ktére na zasadzie katalizatora sa w stanie sprzyjac,
wyzwala¢, wspomaga¢ elastycznos¢ organizacji optymalizujac uzycie koniecznej

LW niniejszym opracowaniu terminéw ksztaltowanie i zarzadzanie elastycznoscia bedzie sie
uzywaé zamiennie.
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do tego zdolnosci do zmian. Nie stoi to w sprzecznosci z zachowaniem podejscia
sytuacyjnego, tj. z zagwarantowaniem respektowania odpowiedniego zakresu swo-
body wyboru (postgpowania), uwzgledniajacego specyfikeg funkcjonowania przez
poszczegllne podmioty. Nie wyklucza takze wykorzystywania juz znanych i
sprawdzonych narzedzi do realizacji tego celu.

Celem niniejszego artykutu jest wskazanie upowszechniajacej sie tendencji w
zarzadzaniu wspoiczesnymi organizacjami, tj. procesowosci, jako rozwiazania,
ktdre moze przyczynia¢ si¢ do zwigkszania elastycznosci organizacji. Artykut ma
charakter przegladowy i oparty jest na analizie literatury przedmiotu.

2. Zapotrzebowanie na elastycznos¢ a wspoélczesne koncepcje
I metody zarzadzania

Obecny etap zaawansowania badan nad elastycznoscia organizacji nie oferuje
wciaz zbyt wielu konkretnych propozycji, jak skutecznie realizowac ten imperatyw
zarzadzania w organizacji. Ma to swoje uzasadnienie m.in.:

— W samej naturze elastycznosci, tj. jej ztozonosci i wieloaspektowosci, zwielo-
krotnionej dodatkowo poprzez mozliwos¢ odnoszenia do réznych zakresow
przedmiotowych; ta mnogos¢ typow, form, wymiardw nie sprzyja formutowa-
niu jednoznacznych, normatywnych zalecen, algorytmow itp.;

— w tym, ze operacjonalizacji dziatan na rzecz elastycznosci z reguty tatwiej jest do-
kona¢ w odniesieniu do wezszych zakresdw przedmiotowych, tj. do poszczegol-
nych sktadowych organizacji, jej obszarow funkcjonalnych, proceséw itp. — wow-
czas ryzyko zwiazane ze skutkami tych dziatan jest relatywnie mniejsze,
a mozliwe efekty sa fatwiejsze do identyfikacji;

- w tym, ze sedno spraw zwiazanych z implementowaniem elastycznosci w
pewnym zakresie pokrywa si¢ z procesem formutowania i wdrazania strategii
firm, procesem dokonywania mniej lub bardziej przekrojowych zmian w orga-
nizacji, te zas zwiazane sa ze stosowaniem (upowszechnianiem) okreslonych
metodyk postepowania.

Podstawowym problemem, ktéry pozostaje do rozstrzygniecia, jesli chodzi o
elastycznos¢ organizacji, jest wybor pomiedzy reaktywnym a proaktywnym podej-
sciem do jej ksztattowania. Reaktywne podejscie do zarzadzania elastycznoscia
minimalizuje biezace wysitki organizacji na rzecz jej dopasowywania si¢ do zmie-
niajacych sie warunkow funkcjonowania, wiaze sie takze z ryzykiem, ze konieczne
zmiany zostana albo zbyt pdzno i niewlasciwie rozpoznane, albo zbyt pézno i nie-
skutecznie wprowadzone. Proaktywne podejscie zaktada natomiast swiadome dzia-
fania o charakterze wyprzedzajacym, zapobiegawczym, ktore beda w stanie przy-
czynia¢ si¢ do lepszego (szybszego, sprawniejszego) opanowania przysztych, nie-
uchronnych zmian. Podejscie to daje mozliwos¢ kreowania elastycznosci jako re-
akcji na impulsy do zmian oraz ich urzeczywistnienia.
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Jak sugeruje S.R. Covey [2003, s. 63], dziatanie reaktywne jest funkcja uwa-
runkowan, srodowiska. Motorem dziatania sa tu warunki, okolicznosci, leki, nie-
swiadomosé¢, nawyki itp. Natomiast dziatanie proaktywne jest funkcja decyzji, wy-
boréw dokonywanych przez ludzi. Oni inicjuja dziatania i staraja sig Sterowac tym,
co sie dzieje. Motorem dziatan proaktywnych sa wartosci. R0znice pomiedzy dzia-
faniem reaktywnym a dziataniem proaktywnym ujmuje rys. 1.

a) reaktywne
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b) proaktywne
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Rys. 1. Istota dziatan reaktywnych i proaktywnych
Zrédto: [Covey 2003, s. 67 i 70].

Dziatania ludzkie opieraja sie na zasadzie akcji i reakcji, tj. za kazdym razem
pojawia si¢ okreslona reakcja na bodziec. Najczesciej odbywa sie to w taki sposaéb,
ze pomiedzy bodzcem a reakcja nie ma zadnej przestrzeni — co charakteryzuje
dziatanie reaktywne. Natomiast dziatanie proaktywne jest zmienionym sposobem
dziatania, w ktorym poprzez tzw. przestrzefi wolnego wyboru zapewniamy mozli-
wosci reagowania na bodzce w sposob odpowiedzialny, swiadomy i spdjny, przej-
mujac inicjatywe i odpowiedzialnos¢ za wszczete dziatania.

A zatem organizacja, przygotowujac zatozenia dotyczace aktywnosci na rzecz
ksztattowania swojej elastycznosci, powinna uwzglednia¢ istnienie tych dwach al-
ternatywnych sposobow i dazy¢ do rozstrzygniecia tego, nad uelastycznianiem ja-
kich obszarow, procesow, zasobdw, struktur, celdw jest w stanie przejaé inicjatywe
i kontrole w odniesieniu do ktdrych to obszaréw, proceséw, zasobdw, struktur i ce-
6w organizacja musi wykazaé sie swoista ulegtoscia, przyporzadkowaniem wobec
pojawiajacych sie w sposdb nie dajacy sie wczesniej zidentyfikowaé impulsow, na
ktore jej odpowiedz/reakcja musi by¢ natychmiastowa.
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Ramy koncepcyjne, struktura i mechanizm elastycznosci, jak sugeruje
R. Krupski [2005 s. 260], jak najbardziej uzasadniaja potrzebg podejscia systemowego,
holistycznego do rozwiazywania probleméw w tym obszarze. Jednoczesnie wiaze sie
to z akceptacja respektowania zasady systemowego podejscia, jaka jest ekwifinalnosé.
Zaktada ona, ze nie istnieje jeden, najlepszy sposob dziatania (organizowania), aby
osiagna¢ wyznaczony cel (wiazke celow). Jest to mozliwe na wiele rdznych sposobdéw,
za pomoca réznych struktur, procesow, zasobéw oraz z uwzglednieniem réznych po-
zycji wyjsciowych. Za niewykonalne zatem nalezy uzna¢ zbudowanie prostych i daja-
cych jednoznaczne wyniki narzedzi, algorytméw postepowania dla urzeczywistniania
celéw zwiazanych z poprawa elastycznosci. Wydaje sig, ze w tej sytuacji nalezy
zweryfikowac istniejace, dostepne spektrum koncepcji, metod i narzedzi zarzadza-
nia z punktu widzenia mozliwosci sprzyjania i wspomagania przez nie dazeniu or-
ganizacji do tego, aby sta¢ sie bardziej elastyczna.

W ciagu ostatnich 2-3 dekad jestesmy $wiadkami generowania w stosunkowo
szybkim tempie kolejnych koncepcji i metod zarzadzania, ktére uzupetniaja spek-
trum tzw. nowoczesnych instrumentéw zarzadzania2. Czy wychodza one naprze-
ciw organizacji, czy czynia zados¢ potrzebie bycia elastyczna? Wydaje sie, ze
oczekiwanie to ma swoje uzasadnienie w odwotywaniu sie do tych samych czynni-
kéw (przestanek, uwarunkowan), ktére wywotujac turbulencje w otoczeniu organi-
zacji i naruszajac mechanizmy jego wewnetrznego funkcjonowania, staja sie czyn-
nikami sprawczymi pojawiania sie howych podej$¢ i instrumentéw zarzadzania,
stanowia jednoczesnie uzasadnienie potrzeby bycia elastycznym.

Generalnie zaliczane do grupy nowoczesnych koncepcje i metody stanowia
bardzo zréznicowany zbidr, ktory niezbyt tatwo poddaje sie inwentaryzacji, upo-
rzadkowaniu wedtug z gory okreslonych kryteridbw. Wiaze si¢ to ze zr6znicowa-
nym stopniem ich uszczeg6towienia. O ile bowiem na poziomie precyzowania
sedna koncepcji te roznice sa odpowiednio widoczne, to nie jest to juz tak oczywi-
ste na poziomie doboru instrumentéw, tu z reguty mamy bowiem do czynienia z
wykorzystywaniem tych samych narzedzi w ramach r6znych koncepcji.

Nalezy podkresli¢, ze wszystkie mieszczace si¢ w tym spektrum koncepcje i
metody zarzadzania, niezaleznie od stopnia ich zoperacjonalizowania, wymagaja
przy ich wdrozeniu i stosowaniu indywidualnego podejscia, uwzgledniajacego spe-
cyfike warunkow funkcjonowania przedsiebiorstwa. Ich implementacija jest z regu-
ly przedmiotem faktultatywnego wyboru, podobnie jak i taczne lub alternatywne
ich wykorzystywanie. Poszczegblne koncepcje bardzo czesto sa tez przedmiotem
benchmarkingu, tj. wzorowania sie na innych, nasladowania ich doswiadczen
zwiazanych z wczesniejszym podjeciem proby ich wdrozenia i stosowania. Wynika
to z checi ograniczenia ryzyka, ktére nieuchronnie towarzyszy przedsiewzieciom
wprowadzania tych koncepcji, instrumentow, tym bardziej ze dos¢ rzadko mozna
sobie tu pozwoli¢ na dokonanie precyzyjnej oceny efektywnosci (m.in. ze wzgledu

2 Charakterystyke wspotczesnych koncepcji i metod zarzadzania mozna znalezé m. in. w [Lich-
tarski 2007, s. 321; Zimniewicz 2003; Rigby 2001, s. 139; Stadelmann, Lux 2000, s. 32].
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na trudnos¢ identyfikowania skutkdéw). Pojawianie sie kolejnych koncepcji, jako
produktu ewolucyjnego rozwoju zarzadzania, jest naturalnym procesem, ktéry —
trzeba przyzna¢ — ulegt w ostatnim czasie wyraznemu przyspieszeniu. Przyspiesze-
nie to jest nastepstwem zaistnienia przestanek, o ktérych byta mowa wczesniej. To
one staty sie bezposrednia przyczyna koniecznosci odejscia od ,,zarzadzania za
pomoca recept” i pogtebienia indywidualizacji, ktora z kolei zrodzita zapotrzebo-
wanie na zréznicowanie elementow do budowy odmiennych konfiguracji w ra-
mach systemu zarzadzania.

Biezace kontakty z praktyka gospodarcza zdaja si¢ potwierdza¢ zainteresowa-
nie stosowaniem nowoczesnych koncepcji i metod zarzadzania dla realizacji zadan
wynikajacych z presji osiagania biezacej efektywnosci. Pogon za produktywnoscia,
jakoscia, szybkoscia tworza bardzo silna motywacje w kierunku wykorzystania ta-
kich koncepcji i metod, jak: lean management, outsourcing, reengineering, Just in
Time, benchmarking, TQM, CRM itp. Wiaze sie to bezposrednio z wprowadza-
niem rozwiazan, ktore przyczyniaja sie do uelastycznienia poszczegdlnych zaso-
bow przedsiebiorstwa (rzeczowych, finansowych, informacyjnych, organizacyj-
nych) czy tez obszaréw funkcjonalnych przedsicbiorstwa, odpowiedzialnych za ich
pozyskiwanie, przeksztatcanie i lokowanie na rynku w postaci okreslonych produk-
toéw. Podsumowujac mozna zauwazy¢, iz:

e Tak zwane nowoczesne koncepcje i metody zarzadzania stanowia jak najbar-
dziej instrumenty stuzace kreowaniu i osiaganiu elastycznosci, jakkolwiek
wiekszos¢ z nich w pierwszym rzedzie stuzy do osiagania elastycznosci w
okreslonych obszarach, elementach sktadowych organizacji, a posrednio catej
organizacji.

« Bardziej zorientowane sa one na wspomaganie wymiaru elastycznosci, jakim
jest zdolnos¢ do dokonywania zmian wywotanych impulsami w otoczeniu, ani-
zeli na radzenie sobie z jego kontrolowaniem, umiejetnoscia selekcjonowania i
wazenia impulséw stanowiacych przestanke do prowadzenia zmian, wyszuki-
wania okazji do rozwoju.

3. Procesowos¢ jako uwarunkowanie elastycznosci organizacji

Wydaje sie, ze z punktu widzenia dazenia do poprawy elastycznosci szczeg6lnie
warte zaakcentowania jest podejscie procesowe, eksponowane w wielu koncep-
cjach/metodach nowoczesnego zarzadzania. Jego podstawowe zatozenie sprowa-
dza si¢ do tego, aby w poszukiwaniu wzrostu efektywnosci wspotczesnej organiza-
cji, w zapewnianiu jej konkurencyjnosci mie¢ na wzgledzie gtdwnie procesy, a nie
funkcje. Uwaza sie bowiem, ze zapoczatkowane jeszcze za czaséw F. Taylora
zarzadzanie funkcjonalne w zasadzie wyczerpato mozliwosci realizowania na-
turalnego przestania dla organizacji (przedsiebiorstwa), jakim jest poprawa
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skutecznosci i efektywnosci dziatania. Stato sig¢ to uzasadnieniem dla dazenia

do zwrotu w kierunku zarzuconej niegdys idei procesowosci (jak zauwaza

P. Grajewski, wczesniej kategorie procesu odnoszono wytacznie do funkcjonowa-

nia systeméw wytwdrczych) [Grajewski 2007, s. 53].

Dzisiaj podejscie procesowe czy — jak ujmuje to S. Nowosielski [2008, s. 17] -
orientacja procesowa stanowi swoista filozofi¢, warstwe ideowa zarzadzania orga-
nizacja, ktorej przedmiotem zainteresowania sa przede wszystkim procesy zorien-
towane na klienta, zardwno zewnetrznego, jak i wewnetrznego, oparte na struktu-
rze organizacji procesowej, tj. konfiguracji grupujacej realizatoréw nie wedtug kry-
terium podobienstwa rodzajowego zadan, ale wedtug udziatu w wyodrebnionych
procesach. Zestawienie cech organizacji (struktury) procesowej na tle organizacji
(struktury) funkcjonalnej prezentuje tab. 1.

Rosnace w praktyce zainteresowanie podejsciem/zarzadzaniem procesowym,
a nawet jego faworyzowanie wiaze si¢ z korzysciami, jakie sktadaja si¢ na tzw.
efekt przebudowy organizacji, czyli przejscia od funkcjonowania w strukturze sta-
tycznej (zorientowanej na funkcje) do funkcjonowania w strukturze dynamicznej
(dominacja orientacji na procesy).

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ migdzy innymi na nastepujace korzysci
zastosowania podejscia procesowego [Nowosielski 2008, s. 18]:

« preferowanie myslenia catosciowego (systemowego), m.in. poprzez promowa-
nie kumulacji w jednej jednostce roznych aktywnosci, ktore taczy idea tworze-
nia wartosci dla jednoznacznie zdefiniowanego klienta (wewnetrznego lub ze-
wnetrznego);

o uwidocznienie zwiazkéw przyczynowo-skutkowych pomiedzy jednostkami
funkcjonalnymi i zachodzacymi tam procesami czastkowymi; wprowadzenie
relacji rynkowej na zasadzie dostawca-odbiorca; jednoczesnie tworzenie klima-
tu wzajemnego zrozumienia dla roli dostawcy i Kklienta (albowiem okreslona
jednostka raz wystepuje w roli dostawcy, innym razem w roli klienta);

« zblizenie pracownikoéw organizacji do klienta poprzez nakazywanie im dopa-
sowywania si¢ do jego zmieniajacych si¢ potrzeb;

« Uulatwianie wspotpracy poprzez:

— uczenie si¢ w ramach interdyscyplinarnego zespotu dziatan zwiazanych z

danym procesem,

— szybka komunikacje,

— ksztattowanie poczucia odpowiedzialnosci za caty proces, w tym czas reak-

cji, koszty, jako$¢ wykonania i zwiazana z tym satysfakcje klienta,

— intensyfikacj¢ postaw i zachowan przedsigbiorczych (innowacyjnych).

Wymienione powyzej korzysci wydaja si¢ spojne z wymogami ksztattowania
elastycznosci organizacji i jej systematycznej poprawy. Sa one warunkiem po-
myslnego dokonania reorientacji strukturalnej, prowadzac do zbudowania organi-
zacji procesowej, ktéra wedtug P. Grajewskiego [2007, s. 59] charakteryzuje sie
nastepujacymi atrybutami:
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Tabela 1. Wyrdzniki organizacji/struktury funkcjonalnej i procesowej

Wyr6znik/kryterium

Organizacja funkcjonalna

Organizacja procesowa

Filozofia dziatania

« Wytwarzamy to, co potrafimy,
a nastepnie podejmujemy dziatania
na rzecz ulokowania tego na rynku

« konfiguracje organizacji podporzad-
kowujemy zidentyfikowanym oczeki-
waniom/potrzebom Klienta

Podstawa
konstrukcyjna

zbidr funkcji/specjalnosci wynika-
jacy z podziatu pracy (specjaliza-
cja), konkurujacych ze soba

zbiér proceséw podstawowych i wspo-
magajacych je proceséw pomocni-
czych (istotne zachowanie sekwencji
dziatan)

Ukierunkowanie
dziatan

orientacja na wykonanie zadan w
ramach funkcji; izolacja od innych:
nastawienie na klienta zewnetrz-
nego

orientacja na realizacje procesow;
spojnos¢ dziatan; dazenie do uzyskania
satysfakcji tak klienta zewngtrznego,
jak i wewnetrznego

Organizacja pracy

wedtug zasady: procesy pracy zto-
z0ne, zadania proste realizowane
przez zespoty waskich specjalistow

« wedtug zasady: procesy pracy proste,
zadania ztozone realizowane w ramach
interdyscyplinarnych zespotéw

Struktura +
komunikacja

struktura hierarchiczna z domi-
nacja komunikacji pionowej;
przeptyw informacji na zasa-
dzie ,,g6ra-61”

struktura ptaska z dominacja komuni-
kacji poziomej; przeptyw informacji
na zasadzie ,,kazdy z kazdym”

Kryterium przydziatu
i optymalizacji
zasobow

wedtug potrzeb i w ramach danej
funkcji

« wedtug potrzeb i w ramach danego
procesu

Zakres uprawnien i
odpowiedzialnosci

uprawnienia ograniczone do wy-
odrebnionego zakresu przedmio-
towego a odpowiedzialnos¢ roz-
proszona (dotyczy ,.bitwy, nie
wojny”)

uprawnienia rozszerzone do granic ca-
tego procesu; wspotodpowiedzialnosé
za ostateczny rezultat (osiagniecie celu)

Kryterium oceny:
organizacji
pracownikow

wydajnos¢
spolegliwos¢, lojalnosé

sprawnos¢, efektywnos¢ ekonomiczna
kreatywnos¢, innowacyjnosé

Uwarunkowania
kulturowe

brak myslenia holistycznego oraz
orientacji na wspotdziatanie, zain-
teresowanie doskonaleniem sig
ograniczone do zakresu specjaliza-
cji, rozwinieta kontrola formalna,
mata sktonnos¢ do ryzyka

« Wystegpowanie tzw. swiadomosci pro-
cesowej, zdolnos¢ do wspoétdziatania,
zainteresowanie samodoskonaleniem
sig, ograniczona kontrola formalna, re-
latywnie duza sktonnos¢ do ryzyka i
tolerancja btedéw

Zr6dto: opracowanie wiasne.

— jest systemem ukierunkowujacym relacje migdzy realizatorami jej zadan na
dziatania zawarte w zaprojektowanych procesach; wszystkie wyodrebnione or-
ganizacyjnie obszary traktuje si¢ rownowaznie z uwagi na ich przydatnos¢ w
realizacji zamowiehn wewnetrznych;

— kazdy obszar organizacji jest klientem i jako taki ma mozliwos¢ wyboru re-
alizacji zamowienia, zarbwno wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji; kazdy
obszar organizacji jest ustugodawca wewnetrznym i moze lokowaé swoje
ustugi na rynku zaréwno wewngetrznym, jak i zewngtrznym (o ile nie jest to

zastrzezone),
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— wyodrebnione obszary maja mozliwos¢ negocjacji warunkéw dostawy ustug
wewnatrz sekwencyjnego tancucha tworzenia wartosci, co wiaze si¢ z opano-
waniem umiejetnosci wyceniania swoich i innych produktow.

De facto to wprowadzenie relacji rynkowych do wngtrza organizacji oraz wy-
korzystanie szansy petniejszego otwarcia sie na otoczenie rynkowe z jednoczesha
weryfikacja rzeczywistego udziatu poszczeg6lnych elementéw organizacji w two-
rzeniu wartosci dodanej przesadza o mozliwosciach poprawy efektywnosci i kon-
kurencyjnosci takich organizacji.

W jakim stopniu zbudowanie takiej organizacji (struktury), jako podstawy do
urzeczywistniania zarzadzania procesowego, tworzy jednoczesnie odpowiednie
warunki do wprowadzania zmian zaréwno w poszczegélnych procesach, jak i w
ich architekturze (czyli zmian zwiazanych z wprowadzaniem nowych proceséw
badz eliminowaniem dotychczasowych w celu utrzymania optymalnego poziomu
elastycznosci w organizacji, bedacego wyrazem dostosowania si¢ do rosnacej pre-
sji r6znego rodzaju przestanek do dokonywania zmian)? Wymaga to weryfikacji
m.in. poprzez badania empiryczne. Czy te potencjalnie sprzyjajace czynniki, wyni-
kajace z przyjecia ,,optyki procesu”, rzeczywiscie kreuja warunki sprzyjajace wy-
sokiej dynamice zmian, czy sa w stanie uruchomi¢ takze okreslone mechanizmy
,obronne” optymalizujace wprowadzanie zmian w organizacji? Czy zatem zarza-
dzanie procesowe (jako alternatywa dla zarzadzania opartego na strukturze zorien-
towanej funkcjonalnie) nie stanowi tylko mutacji ,,siloséw organizacyjnych”, nie
przynoszac de facto jakichs$ szczegolnych utatwien w urzeczywistnianiu zmian w
organizacji i ksztattowaniu pozadanego poziomu elastycznosci?

Jak wynika z analizy wptywu struktur procesowych jako srodowiska dla doko-
nywania zmian, czyli kreowania i osiagania elastycznosci [Osbert-Pociecha 2009,
S. 419-422], stanowia one naturalnie sprzyjajace rozwiazanie dla dokonywania
zmian o charakterze operacyjnym (nie wykraczajac poza granice wyodrebnionego
procesu podstawowego lub pomocniczego). Natomiast dokonywanie zmian o ra-
dykalnym charakterze w organizacjach opartych na strukturze procesowej zdecy-
dowanie zwieksza zapotrzebowanie na elementy zarzadzania funkcjonalnego, co
wskazywatoby na to, ze tylko umiejetne taczenie na zasadach komplementarnosci
struktur funkcjonalnych i procesowych moze zapewni¢ warunki do realizacji pet-
nego zakresu zmian w organizacji, tj. elastycznosci operacyjnej i strategicznej.

Podobnie na ten temat wypowiada sie J. Niemczyk [2005, s. 229-237], podkres-
lajac, ze ujecie procesowe stanowi potaczenie réznych antynomii zarzadzania, co
skutkuje tym, ze ,,wprowadzenie modelu zarzadzania bazujacego na idei procesu
moze zwigkszy¢ stabilnos¢ i odpornosé organizacji na wplywy wewnetrzne i ze-
wngtrzne, ale moze réwniez wpltywaé na wzrost elastycznosci organizacji i jej po-
datnos¢ na wplywy otoczenia”. Nalezy sadzi¢, ze wynika to z wiasciwosci samej
elastycznosci (tab. 2), co rodzi zapotrzebowanie na to, aby w zarzadzaniu organi-
zacja wykorzystywa¢ podejscia, narzedzia o ambiwalentnym charakterze.
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Tabela 2. Mapa sktadowych i wymiarow elastycznosci modelu SAP (Situation-Actor-Process)

na zasadzie kontinuum

Sktadowe/wymiary
elastycznosci

Przedzial ambiwalentnosci

1. SYTUACJA

Otoczenie organizacji stabilne ———— turbulentne
homogeniczne *—————o heterogeniczne
pogrupowane/usystematyzowane *— o przypadkowe
sprzyjajace (pewnosc) ryzykowne wrogie (niepewnosc)

: e pre—— )
Przymus catkowity przymus CzeSciowy przymus brak przymusu
Informacja petna informacja czesciowa informacja brak informacji

Granice dziatania/sposoby dobrze zdefiniowane ———o nieokreslone
Systemy prosty ——=o ztozony
dobrze ustrukturyzowany ——o nieustrukturalizowany
zamknigty ——o otwarty
bez wiasnych celéow ——+o celowy
przejrzysty *——0 nieprzejrzysty
liniowy *———o nieliniowy
Organizacja (struktura) formalna — o nieformalna
scentralizowana *———=o niescentralizowana
wyspecjalizowana ——0 zréznicowana
Kultura organizacyjna tradycyjna ——o innowacyjna
unikajaca ryzyka ———o podejmujaca ryzyko
Sposob realizacji jednostka/indywidualnie .zesp—éim?im. grupa/organizacja
1. AKTOR
Ludzie zgodni 0 zréznicowanych opiniach skonfliktowani
System wartosci obiektywny nieobiektywny

jasno sprecyzowany ———o ukryty
Sposéb podejmowania decyzji zracjonalizowany —— intuicyjny
Rozwdj wynikajacy z przymusu *——0 wynikajacy z okazji
Proces myslowy liniowy ———o systemowy
zbiezny *—@ rozhiezny
Osobowosé introwertyk ——o ekstrawertyk
Podejscie reaktywne o———o proaktywne
Uczenie sie na zasadzie petli pojedynczej ————o na éi;i%}igqm
111. PROCES
Koncentracja . na czynnikach
! na czynnikach wewnetrznych ———o zewnxétrznych
Horyzont czasowy krétkookresowy ———— dtugookresowy
Podejscie do rozwiazywania
. zaprogramowane ——eo heurystyczne
probleméw
Techniki analizowania normatywne —————o opisowe
ilosciowe —— @ jakosciowe
Modele optymalizujace ———0 uczace
Orientacja dziatanie ———o uczenie sig
Dyscyplina planowanie ———o wdrazanie
Harmonogram realizacji odwracalne o———+o nieodwracalne
Rozwiazanie czesciowe —————— o catkowite
Odpowiedzialnosé¢ indywidualna ———o grupowa/systemowa
Zrédita informacji sformalizowane .
———— o nieudokumnetowane
(udokumentowane)
Jezyk werbalny ————0 niewerbalny
Kierunek zaprowadzajacy porzadek o——— Wg{ggtl)z:g;s{;}(cy
Sprzgzenie zwrotne negatywne ————— o pozytywne

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie [Sushil 2000, s. 301].
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4. Podsumowanie

Z dokonanej powyzej charakterystyki istoty podejscia procesowego wynika, ze
pomimo pewnych ograniczen stanowia one naturalne wsparcie dla kreowania i
osiagania elastycznosci w organizacji. A zatem organizacje aspirujace do posia-
dania statusu organizacji elastycznych powinny zmierza¢ do wprowadzenia zarza-
dzania procesowego.
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USING A PROCESS APPROACH
AS AWAY OF BUILDING AND IMPLEMENTING
OF FLEXIBILITY IN THE ORGANIZATION

Summary: Analyzing the subject literature looking for the methods and conditions of crea-
tivity and flexibility as a desired attribute of a modern organization, the process management
has been pointed out. It has been noticed that it encompasses natural mechanism aiding flex-
ibility in the organization.



