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SPOLECZNO-KULTUROWE ASPEKTY WDRAZANIA
ORIENTACJI PROCESOWEJ W ORGANIZACJACH

Streszczenie: W artykule podjeto probe okreslenia probleméw zwiazanych z wdrazaniem
orientacji procesowej w organizacjach tradycyjnych, opierajacych swe funkcjonowanie na
strukturach hierarchicznych. Zwrécono uwage gtéwnie na aspekty zwiazane z kultura orga-
nizacyjna przedsigbiorstwa. Opisano normy, wartosci i postawy charakterystyczne dla
przedsigbiorstw tradycyjnych. Podjeto probe stworzenia syntetycznej charakterystyki kultu-
ry organizacyjnej sprzyjajacej organizacji procesowej. W wyniku poréwnania obydwu kul-
tur wskazano na gtéwne bariery wprowadzania orientacji procesowej w organizacjach tra-
dycyjnych. Artykut powstat w oparciu o analize literatury w zakresie kultury organizacyjnej,
proceséw organizacji i zarzadzania zmiana.
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1. Wstep

Obserwujac rzeczywistos¢ wynikajaca z warunkéw otoczenia organizacyjnego
mozna wskazaé¢ na szereg wymagan stojacych przed wspdiczesnymi przedsiebior-
stwami: rosnace tempo wprowadzania technicznych innowacji, przybierajace na si-
le powiazania i zaleznosci klientdw z dostawcami, szybkie starzenie si¢ wiedzy fa-
chowej, procesy globalizacyjne narzucajace kolejne uwarunkowania o charakterze
prawnym, politycznym, kulturowym itp. Wszystko to sprawia, ze w chcacych
szybko reagowac przedsiebiorstwach, w coraz mniejszym stopniu wystepuja zada-
nia, ktore mogtyby zosta¢ rozwiazane, w ograniczonym czasie, dzieki umiejetno-
sciom pojedynczego pracownika. Tak oto rodzi si¢ naturalna koniecznos¢ tworze-
nia zespotow ludzi, ktérych cztonkowie posiadaliby szeroki wachlarz umiejetnosci,
pozwalajacy rozwiazywac¢ postawione przed nimi nierutynowe, ztozone zadania.
Praca oparta na zespotach nie jest zwykta moda, lecz po prostu koniecznoscia, wy-
nikajaca z checi sprostania wspétczesnym warunkom kreowanym przez otoczenie
organizacyjne (por. [Mdiller 2000, s. 206]).
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W nowo powstajacych firmach jest niejako naturalna szansa na prace zespoto-
wa. W przedsigbiorstwach istniejacych dtugo nalezy wprowadzi¢ zmiang organiza-
cyjna, polegajaca na przejsciu od pracy indywidualnej do zespotowej. Jej powo-
dzenie w duzej mierze zalezy od uwarunkowan zrodzonych przez kulturg organiza-
cyjna danego przedsiebiorstwa. Na nic zdadza sie najlepsze techniki o charakterze
inzynierskim, drobiazgowo opracowane harmonogramy, jesli nie uwzgledni sie ist-
niejacych, zakorzenionych uwarunkowan o charakterze spoteczno-kulturowym,
tworzacych zbiér wartosci uwazanych za oczywiste, a co za tym idzie, trudne do
zmienienia [Cameron, Quinn 2003, s. 24].

W przedsigbiorstwach zmierzajacych w kierunku przeorganizowania si¢ z za-
daniowego typu pracy na zespotowo-procesowy problem ten moze sie unaocznié.
Swoiste przejscie z ,,zadan na procesy” musi powodowac zerwanie z czescia do-
tychczasowych norm, wartosci, zachowan. Z pewnoscia punktem wyjscia jest
okreslenie warunkéw poczatkowych, narzucajacych niejako sposéb postepowania
w ksztattowaniu, modelowaniu sprzyjajacej kultury organizacyjnej.

W opracowaniu podjeto probe identyfikacji probleméw wdrazania orientacji
procesowej, wywodzacych sie z kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa opartego
na orientacji funkcjonalnej. Tak okreslony cel wyznaczyt strukture opracowania.
W pierwszej kolejnosci syntetycznie oméwiono przyczyny powstawania organiza-
cji opartej na procesach, nastepnie zidentyfikowano postawy, jakie ksztattuje orga-
nizacja tradycyjna, oparta na strukturach hierarchicznych. Podjeto takze prdobg opi-
sania postaw sprzyjajacych organizacji procesowej. Opracowanie bazuje na anali-
zie literatury przedmiotu.

2. Procesy organizacyjne — geneza i istota

Unaocznienie problemdw zwiazanych z procesami organizacyjnymi zawdzieczamy
tworcom koncepcji Business Process Reengineering [Hammer, Champy 1996].
W trakcie tworzenia programow naprawczych dla korporacji wiodacych przez wie-
le lat prym na rynku zauwazono, ze standardowe sposoby poprawy sytuacji, tj.:
analiza dziatan, stosowanie najnowoczesniejszych metod zarzadzania, szkolenia
pracownikéw na najmodniejszych kursach, inwestycje w najnowsze osiagniecia
techniki, nie przynosity zadowalajacych rezultatow [Hammer 1999, s. 9]. Analiza
przedsigbiorstw doprowadzita do rozpoznania, ze w organizacjach nadmiernie
koncentrowano si¢ na mocno rozdrobnionych pomigdzy pracownikow zadaniach.
Zaktadano, ze dopdki pracownicy solidnie, precyzyjnie i terminowo wykonuja po-
wierzone im zadanie, w konsekwencji zaowocuje to dobrym wynikiem dla catej
organizacji. Paradoksalnie problemy zrodzity si¢ w zwiazku z wprowadzaniem
roznorakich ulepszen i usprawnien powodujacych pojawianie sie takich zadan, kt6-
rych wykonanie faktycznie nie byto potrzebne do osiagnigcia wymaganego rezulta-
tu oraz z powodu op6znien w przekazywaniu pracy od osoby wykonujacej jedno
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zadanie do osoby wykonujacej nastepne zadanie. Ponadto w zaistniatej rzeczywi-
stosci poszczegdlni pracownicy nie rozumieli roli i wagi powierzonych im poje-
dynczych zadan, a odpowiedzialnos¢ za koncowy rezultat nadmiernie si¢ rozpra-
szata [Hammer 1999, s. 16]. Dodatkowo klient, dla ktérego satysfakcji pracowano,
byt kategoria odlegta, rozmyta, bezpodmiotowa. Problemy organizacji nie wynika-
ly wiec z wykonywania indywidualnych zadan i czynnosci, ale wiasnie z proce-
sow, w trakcie ktérych taczyly sie one w cato$¢ — byty one coraz bardziej czaso-
chtonne, kosztowne. Niedostrzeganiu zachodzacych w organizacji procesow sprzy-
jaty tradycyjne, funkcjonalne struktury organizacyjne, w ktorych zadania mierzono
i ulepszano, natomiast zachodzacych procesdéw po prostu nie brano pod uwage.

Po zdiagnozowaniu przyczyn trudnosci duzych organizacji opartych na struktu-
rach tradycyjnych, przystapiono do ,,odnalezienia” proceséw w zyciu organizacyj-
nym, nazwania ich, a w konsekwencji — zarzadzania nimi. Rozpoznanie i zrozu-
mienie proceséw nie jest proste, poniewaz przekraczaja one granice zakreslone
przez dziaty i hierarchie organizacyjne przedsigbiorstw. Wydaje sig, ze punktem
zwrotnym, a wigc takim, w ktorym mozna zacza¢ mowic o szansie odchodzenia od
przestarzatych i nieefektywnych struktur w kierunku osiagniecia dobrego stanu
wyjsciowego do tworzenia organizacji procesowej, jest moment, w ktorym kazdy
pracownik potrafi okresli¢, kogo obstuguje i jakimi miarami ocenia swoja prace.
W ten sposob procesy sa juz zidentyfikowane, mozna je usprawniaé, a co najwaz-
niejsze, przypisa¢ do nich konkretnych pracownikdw, czyli stworzy¢ zrgby zespotu
procesowego. Kolejny etap, w drodze koncentrowania sie przedsiebiorstwa na pro-
cesach, to uswiadomienie wszystkich pracownikdéw w zakresie istnienia proceséw,
ich znaczenia dla organizacji. Wzajemne relacje pomiedzy cztonkami zespotéw
maja by¢ podobne do relacji: dostawca — odbiorca (tzw. koncepcja ,,klienta we-
wngtrznego”). Wymaga to zmian nie tylko w sferze organizacyjnej, ale przede
wszystkim mentalnej pracownikéw [Niemczyk 2005, s. 109], tak by mogty poja-
wi¢ sie normy, wartosci i zachowania sprzyjajace wyzwalaniu potencjatu pracy ze-
spotowej. Powstaje pytanie: jakie organizacje maja szanse na zorientowanie sie na
procesy, a jakie nie i dlaczego.

3. Organizacja tradycyjna versus procesowa
—analiza norm, wartosci i postaw

Zespot jest kluczowym pojeciem w organizacjach skoncentrowanych na procesach
— oznacza grupe ludzi nie tylko wspdlnie wykonujaca razem jakas prace, ale fak-
tycznie utozsamiajaca si¢ z tym samym celem, prezentujaca podobne podejscie do
pracy i odpowiedzialnos¢ za wyniki dziatania wobec samych siebie. Odpowiednio
skonfigurowane zespoty pracuja nad czescia lub catoscia procesu z tzw. wiascicie-
lem procesu na czele. Sa one statymi elementami organizacji procesowej [Grajew-
ski 2007, s. 91]. Nieprawidtowe funkcjonowanie zespotu generuje straty i ma sze-
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roki zasieg oddziatywania. Orientacja na procesy zmienia W organizacji prawie
wszystko, co 0znacza, ze przestaja obowiazywac dotychczasowe zasady, a wigc i te
wynikajace z kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa.

Warto przesledzi¢, jakie postawy tworza si¢ w przedsiebiorstwach tradycyj-
nych, opartych zazwyczaj na strukturach funkcjonalnych, i w jakich miejscach oraz
w jakim stopniu sa one zbiezne lub odbiegaja od sprzyjajacych organizacji proce-
sowej. Opierajac si¢ na teorii procesu ksztattowania kultury organizacyjnej
E.H. Scheina, mozemy wskaza¢ pewne zasadnicze elementy organizacji, w odnie-
sieniu do ktérych powstaja swoiste uzgodnienia, a wraz z nimi zachowania i po-
stawy uczestnikow organizacji. Sa to: misja organizacji, cele organizacyjne, funk-
cje przypadajace cztonkom organizacji, podziat pracy, podziat uprawnien decyzyj-
nych, system zarzadzania, system informacyjny, system kar i nagrod, kryteria oce-
ny rezultatow funkcjonowania organizacji, sposoby korygowania dziatalnosci or-
ganizacji [Schein 1986, s. 52].

Jak wspominano, cztonkowie organizacji tradycyjnych nie sa aktywnie wtia-
czani w tworzenie misji organizacji (o ile w ogole jest ona okreslona) ani w reali-
zacje celu organizacji. W pracy ograniczaja si¢ do wykonywania ,,narzuconego”
przez bezposredniego przetozonego zadania. Pracownicy w pierwszej kolejnosci
chca zaspokoi¢ wymagania kierownika. To on przydziela zadania, ktére nalezy
wykonywa¢, trzymajac sie scisle istniejacych procedur, a nastepnie sprawdza, kon-
troluje, wystawia oceng i ewentualnie karze badz nagradza. Dobry pracownik to
taki, ktory wykazuje si¢ znajomoscia procedur oraz ich przestrzeganiem. Wysoka
pozycja kierownika wynika ze swoistego elitaryzmu, zrodzonego przez istniejaca
w organizacjach tradycyjnych hierarchie organizacyjna. Zatem przestrzeganie
utrwalonych w organizacji procedur jest dla pracownikéw dominujacym celem.
Rodzi to patologie organizacyjna: poczucie odpowiedzialnosci przesuwa si¢ bo-
wiem ze skutkow na sposob dziatania, a zgodnos¢ dziatania z instrukcjami uwaza-
na jest za wystarczajaca rekojmig sprawnosci [Sikorski 2000, s. 110]. Dodatkowo
wspdtistniejaca z wysokim stopniem scentralizowania i sformalizowania biurokra-
cja powoduje depersonalizacje relacji miedzyludzkich [Zbiegien-Maciag 2008,
s. 54-55], spowodowana sformalizowana komunikacja i specyficzna nadrzednoscia
pieczatek i podpiséw na dokumentach nad ludzmi i ich rzeczywistymi problemami,
a takze organizacja jako catoscia.

Opisana rzeczywistos¢ organizacyjna rodzi tzw. postawy lokalne [Sikorski
2009, s. 175-179] — pracownicy koncentruja si¢ na sprawach dotyczacych jedynie
ich fragmentu pracy, dystansujac sie od spraw pozostatych pracownikéw, dotycza-
cych catej organizacji oraz probleméw wystepujacych w otoczeniu, jako zupemnie
nieistotnych z ich punktu widzenia. Postawy takie doprowadzaja do pojawiania si¢
swoistego konserwatyzmu, nastawionego na stabilizacje i utrwalanie istniejacych
norm, wartosci i wzoréw zachowan jako wartosci samych w sobie — przesztos¢ sta-
je si¢ kierunkowskazem do dziatania w przysziosci, a osiagnigcie przewidywalno-
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sci funkcjonowania organizacji jest dominujaca wartoscia. Jakakolwiek zmiana nie
jest zjawiskiem pozadanym.

Whprowadzenie w opisanych powyzej warunkach idei procesowej jest nie lada
wyzwaniem — wydaje sig, ze na przeszkodzie stoi zestaw wszelkich mozliwych
oporéw opisanych w literaturze z zakresu zarzadzania zmiana. Jak wspomniano,
0 powodzeniu przedsiewziecia decyduje w duzym stopniu uswiadomienie wszyst-
kich pracownikéw co do jego istoty. Wspdiczesnie zaktada sie, ze pracownik moze
by¢ partnerem i wspdttworzy¢ organizacje. To zatozenie nabiera wagi w organiza-
cjach o orientacji procesowej. Bez podmiotowego podejscia do ludzi nie ma ono
szans zaistnienia.

W przeksztatceniu organizacji zgodnym z orientacja procesowa nhastepuje
oczyszczanie organizacji ze zbednych, rozdrobnionych czynnosci i eliminowanie
marnotrawstwa czasu wynikajacego z przekazywania ich od pracownika do pra-
cownika. Nastgpuje koncentracja dotychczasowych zadan w bardziej ztozone —
praca ma wigc charakter wielopodmiotowy, interdyscyplinarny [Grajewski 2007,
s. 170]. Dodatkowo cheé zwiekszania stopnia elastycznosci organizacji poprzez
szybkos¢ podejmowania decyzji powoduje koniecznosé¢ autonomii poszczegolnych
pracownikow i zespotow. Konsekwencja jest wymog posiadania wyzszych kwali-
fikacji cztonkdw zespotu oraz zupetnie inna rola i zadania, w poréwnaniu z trady-
cyjnym kierownikiem, przypadajace witascicielom procesow. Zaktada si¢ bowiem,
ze pracownicy moga posiada¢ uprawnienia decyzyjne oraz potrafia ponosi¢ odpo-
wiedzialnosé¢. W organizacjach procesowych zatrudnia si¢ ludzi o wysokich kwali-
fikacjach i wysokim stopniu zdyscyplinowania, nastepnie poddaje sie ich juz nie
tylko szkoleniom, lecz edukacji zwiekszajacej ich zdolnosci do podejmowania sa-
modzielnych dziatan. Odchodzi sie¢ wiec od modelu pracownika kontrolowanego
na rzecz osoby zdolnej do samokontroli.

Biorac pod uwagg istotg organizacji procesowej, mozna wskaza¢ pozadane po-
stawy jej uczestnikow, czyli takie, ktore zgodne bytyby z kultura organizacji pro-
cesowej (por. [Grajewski 2007, s. 91]), tzn. podkreslaty, co jest dobre, a co zte,
oraz wskazywaty odpowiednie sposoby myslenia, przekonania i wzorce zachowan
[Watson 2001, s. 29]. Trudno jest tu zbudowa¢ jednoznaczny ranking — sa one
wzajemnie od siebie uzaleznione, jedne warunkuja inne.

Przede wszystkim w zespole procesowym powinna dominowaé¢ $wiadomosc:
»-Mmy”, wylaniajaca si¢ z istnienia wspolnego celu i hotdowania wspdlnym warto-
sciom zgodnym z misja organizacji. Nastawienie na uzyskiwanie i podnoszenie za-
dowolenia klienta, jako celu gtéwnego zespotdéw procesowych, wymaga kolejnego
zestawu zachowan sprzyjajacych. Ludzi w zespotach powinna cechowaé¢ gotowosc¢
do zmiany, wynikajaca z koncentracji na przysztosci i nadziei na sukces, a wigc
propagowane powinny by¢ postawy otwartosci na zmiany w zakresie: zadan, norm,
pozycji i rol w grupie. Kazda zmiang poprzedza innowacja, zatem konieczne jest
wyzwalanie kreatywnosci, nowatorstwa i oryginalnosci myslenia, zachecanie do
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eksperymentowania oraz gtoszenia nowych idei. Dlatego tez niezbedna jest atmo-
sfera wzajemnej akceptacji oraz prawo do popetniania btedéw w okreslonych gra-
nicach. Postawy zwiazane z przedsichiorczoscia, swoista odwaga w tym zakresie,
powinny by¢ propagowane.

Z kolei zapewnienie szybkosci reakcji na zmiany uzaleznione jest w duzej mie-
rze od tego, w jaki sposob kontaktuja sie ze soba uczestnicy organizacji — kontakty
nieformalne, wielostronne powinny zdecydowanie dominowa¢ nad tradycyjnymi.
Dlatego tez pierwszoplanowa role przypisa¢ nalezy komunikacji: nieskrepowanej,
otwartej, nieformalnej, sprzyjajacej negocjacjom. W odniesieniu do pracy standar-
dem powinny by¢: osiaganie celow, terminowos¢, wysoki poziom wydajnosci, eli-
minacja pracy papierkowej. Oceng za pracg wystawia klient, a klientem jest kazdy,
kto odbiera efekty czyjejs pracy.

Szczegdlna rola przypada wiascicielom proceséw. To oni w duzej mierze wy-
wieraja wptyw na ksztattowanie si¢ norm i wynikajacych z nich okreslonych po-
staw. A zatem dochodzi kierownikom takze rola swiadomego ksztattowania, mode-
lowania kultury organizacyjnej. Wiasciciel procesu jest koordynatorem i doradca —
monitoruje rezultaty zespotu, wyszukuje ewentualne problemy, wiacza si¢ w prace
zespotu. Jest swoistym zasobem, z ktérego mozna czerpa¢ w razie potrzeby — po-
maga w wyjatkowych sytuacjach, dostarczajac wiedzy i narzedzi, ktérych potrze-
buja cztonkowie zespotéw procesowych. Jest zorientowany na ludzi i procesy, za-
zegnuje konflikty i szuka konsensusu. Jego sita wynika z wiaczania ludzi w proces
podejmowania decyzji i rozwiagzywania problemow, aktywnie sktania pracowni-
kéw do uczestnictwa i popiera postawe otwartosci. Utatwia sprawne dzielenia sie
informacjami i rozwiazywanie probleméw. Okazuje zrozumienie dla odmiennego
punktu widzenia. Stwarza takie warunki, by ludzie uczyli si¢ od siebie nawzajem.
Dba o wysokie morale i zaangazowanie cztonkéw zespotu procesowego. Wykazuje
szczegllne umiejgtnosci motywacyjne — zacheca i inspiruje, by ludzie chcieli da-
wacé z siebie wigcej niz wynika z ich zadan czy rol, by dazyli w swych dziataniach
do osiagnigcia wspdlnego celu [Armstrong 1997, s. 225].

4. Zakonczenie

Wydaje sie, ze w sferze spotecznej zmiana orientacji organizacji z zadan na proce-
Sy wiazac sig¢ bedzie z wystgpowaniem dysonansu poznawczego jej uczestnikow,
poniewaz zakwestionowane zostaja dotychczasowe, dobrze znane zasady, a no-
wych wzorcdw jeszcze nie ma. Mamy tu wiec do czynienia ze stanem nazwanym
przez Cz. Sikorskiego ,,kulturowym rozchwianiem”. Jedyna droga przezwyciezania
tego swoistego kryzysu jest doprowadzenie z powrotem do stanu uporzadkowania:
nalezy wyjasni¢ przyczyny zmiany, dbajac jednoczesnie o reinterpretacje znaczen
niektérych dotychczasowych sktadnikoéw kultury organizacyjnej [Sikorski 2009,
s. 123-129]. Obserwacja praktyki zarzadzania dowodzi, ze elementy kultury orga-
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nizacyjnej wciaz nie sa traktowane jako czynniki wptywajace na funkcjonowanie
przedsicbiorstw [Cameron, Quinn 2003, s. 24], a jednoczesnie mozna udowodnig,
ze kultura ma wigkszy wptyw na organizacjg niz np. jej system techniczny [War-
necke 1999, s. 68-70].

W odniesieniu do poruszonego zagadnienia, ze wzgledu na jego wieloptasz-
czyznowos¢ i ztozonos$¢, mozna jedynie postugiwac sie pewnym przyblizeniem po-
tencjalnych probleméw, mogacych pojawi¢ sie podczas zmiany orientacji organi-
zacji. Ich pokazanie jest konieczne, warunkuje bowiem zmiany sposobu myslenia o
organizacji i pracujacych w niej ludziach oraz o ich postawach. Bez uwzglgdnienia
zmian w sferze kultury organizacyjnej proces ten nie ma szans powodzenia.

Przewiduje sie, ze w przysztosci fundamentem i sita napedowa przedsiebiorstw
bedzie wihasnie praca odbywajaca sie w rdznorakich zespotach. Zaktada sie bo-
wiem, ze zrodtem sukcesu jest wiedza zbiorowosci i synergia zréznicowanych cech
pracownikow [Blanchard 2007, s. 142]. Wydaje si¢ zatem, ze dla organizacji opie-
rajacych swe funkcjonowanie na pielggnowaniu niezmiennosci nie bedzie miejsca.
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SOCIO-CULTURAL ASPECTS OF THE IMPLEMENTATION
OF PROCESS ORIENTATION IN ORGANIZATIONS

Summary: The article attempts to identify the problems connected with the implementation
processes in the organization, coming from organizational culture. As a starting point the
traditional enterprise with a functional structure is taken. Then synthetically the causes of
the appearance of the organization based on processes are described. In the next part there
are also recognized attitudes that formed in the organization based on traditional hierarchical
structures. At the end an ideal attitude of employee and managers for the process-oriented
organization is described. The article is based on an analysis of literature in the field of or-
ganizational culture, processes organization and management of change.



