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1. Wstep

Zmiana (tu w odniesieniu do organizacji) rozumiana jako przechodzenie (w uje-
ciu czynnosciowym) lub przejscie (w ujeciu wynikowym) od stanu obecnego do sta-
nu przysztego, czyli pozadanego, bedac wyrazem dazenia do pozbycia si¢ okreslo-
nych dysfunkcji i poprawy skuteczno$ci/efektywnosci dziatania, stanowi od zarania
dziejow swoisty ,,naped” determinujacy rozwoj poszczegdlnych organizacji oraz ca-
tych cywilizacji i gospodarki. Zarowno sklonno$¢ organizacji (utozsamiana z wola,
motywacja) jak i jej zdolno$¢ (utozsamiana z posiadaniem odpowiednich zasobow
1 umiejetnosci) do dokonywania zmian nie tylko determinuja biezace funkcjonowa-
nie organizacji, ale wyznaczaja takze tempo jej rozwoju, tj. pozostawanie na danym
etapie modelowego cyklu zycia badz przemieszczanie si¢ na kolejny etap.

Podkresla sig, ze zmiana w swojej istocie nie jest niczym nowym, jesli chodzi
o traktowanie jej jako uwarunkowania funkcjonowania organizacji, jednakze cha-
rakterystycznymi (jakosciowo nowymi) zjawiskami sa poglegbiajaca si¢ presja na
dokonywanie zmian i wzmagajace si¢ tempo zmian — w literaturze przedmiotu mowi
si¢ wrecz o ,,0bsesji zmian”, a w stosunku do organizacji uzywa si¢ okreslenia ,,w ru-
chu” w celu podkreslenia jej proaktywnego stosunku do zmiany [Mastyk-Musiat
2003, s. 15].

To wyrazne przyspieszenie ,,rytmu’” zmian nastapito juz w latach 80. i 90. ubieg-
tego stulecia (po okresie wzglednej stabilizacji po II wojnie $wiatowej). Wyznaczni-
kami tej dynamiki byty m.in.: globalizacja, rozw6j technologii teleinformatycznych,
indywidualizacja potrzeb klientow, nasilajaca si¢ konkurencja. Czynniki te przekta-
daja si¢ na rosnaca turbulencje w otoczeniu organizacji i wyrazny wzrost niepew-
nosci dziatania, co skutkuje potrzeba antycypowania zmieniajacych si¢ warunkow
dziatania i ciaglej adaptacji do nich oraz uelastyczniania si¢ organizacji, czyli do
intensyfikowania proceséw zmian dotyczacych organizacji, w tym m.in. jej celow,
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funkcji, procesow, struktur, pozyskiwanych i wykorzystywanych zasobow, a takze
sktadowych kultury organizacyjne;.

Obecne tempo zmian dokonywane w organizacji, obejmujac poszczegélne ele-
menty sktadowe organizacji albo rownolegle kilka tych elementow, implikuje korek-
te dotychczasowego wzorca/paradygmatu zarzadzania. Zapoczatkowane jeszcze za
czasow F. Taylora zarzadzanie funkcjonalne, odwotujac si¢ do efektu specjalizacji
1 opierajac si¢ na hierarchicznych strukturach, w zasadzie wyczerpato mozliwos$ci
zrealizowania przestania, jakim jest poprawa efektywno$ci dziatania organizacji
(firmy).

Poszukujac nowego paradygmatu zarzadzania, zaczeto zwracaé sig w kierunku
idei procesowosci (nienowej, jak podkresla J. Lichtarski [Lichtarski 2004, s. 17]),
wskazujac na koniecznos$¢ zastosowania podejscia, a nastgpnie zarzadzania proce-
sowego! opartego na strukturze organizacji procesowej [Leksykon... 2004, s. 669],
tj. konfiguracji grupujacej realizatoréw nie wedtug kryterium podobienstwa rodza-
jowego zadan, ale wedlug udzialu w wyodrgbnionych procesach.

Renesans podejécia procesowego zwiazany byt gléwnie z lansowaniem BPR
(Business Process Reengineering), tj. z koncepcja (metoda) radykalnego przeprojek-
towywania i modernizacji procesow biznesowych. Z czasem radykalizm tej metody
zostal stgpiony, a w ramach tagodnej wersji BPI (Business Process Improvement)
odrzucono postulat eliminacji istniejacej organizacji jako punkt wyjscia do zapro-
jektowania organizacji procesowej. Punktem cigzkosci stato si¢ doskonalenie proce-
sow, czyli ich ewolucyjna zmiana.

Podejscie procesowe lansuja takze inne tzw. nowoczesne koncepcje zarzadza-
nia. S. Nowosielski [Nowosielski 2008], egzemplifikujac t¢ tezg, dokonal podziatu
koncepcji i metod zarzadzania odnoszacych sig posrednio lub bezposrednio do pro-
cesow gospodarczych na trzy powiazane ze soba grupy, wskazujac zarazem na ich
nawiazania do idei procesowo$ci. Wyodrebnione zostaty:

— koncepcje planowania i sterowania (zaliczono tu m.in. controlling, zarzadzanie
wartos$cia, zarzadzanie logistyczne, zarzadzanie wiedza),

— koncepcje organizacyjne (zaliczono tu m.in. reengineering, lean management,
benchmarking, outsourcing/insourcing),

— koncepcje zarzadzania jakoscia (zaliczono tu m.in. TQM, w tym zarzadzanie
jakoscia oparte na normach ISO, Six Sigmg, kazein).

W reakcji na wynikajace stad postulaty implementacji i konieczno$ci rozpo-
wszechnienia orientacji procesowej J. Lichtarski [Lichtarski 2004, s. 17] zauwaza,
ze jest to uzasadnione, chociaz przestrzega przed totalnym ,,zrywaniem ze wszyst-
kim tym, co zawiera w sobie podejs$cie funkcjonalne”. Wedtug niego orientacja pro-
cesowa nie powinna by¢ kolejna, krotkotrwata moda, prowadzaca do wyeliminowa-
nia podejscia funkcjonalnego; opowiada si¢ za rozsadnym ksztattowaniem proporcji
migdzy tymi podej$ciami w zarzadzaniu dziatalno$cia gospodarcza.

I W literaturze przedmiotu mamy do czynienia albo ze stosowaniem sekwencji ,,najpierw orienta-
cja, podejscie, a nastgpnie zarzadzanie”, albo z utozsamianiem podejscia z zarzadzaniem.
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Rosnace w praktyce zainteresowanie podejsciem/zarzadzaniem procesowym,
a nawet jego faworyzowanie w sposob ewidentny wiaza si¢ z korzy$ciami, ja-
kie sktadaja si¢ na tzw. efekt przebudowy organizacji (firmy) od funkcjonowania
w strukturze statycznej, zorientowanej przede wszystkim na funkcje, do funkcjono-
wania w strukturze dynamicznej, w ktorej dominuje orientacja na procesy. Efekt ten
w postaci dajacej si¢ zauwazy¢ poprawy sprawnos$ci dziatania/wzrostu efektywno-
$ci zwiazany jest z okreslonymi wyrdznikami organizacji zorientowanej procesowo,
ktora jest w stanie sprosta¢ wymogom osiagania tej poprawy/wzrostu w aktualnych,
dalekich od ustabilizowania warunkach dziatania. Zestawienie cech organizacji/
struktur procesowych na tle organizacji/struktur funkcjonalnych determinujacych
tzw. efekt przebudowy zamieszczono w tab. 1.

Tabela 1. Wyro6zniki organizacji/struktury funkcjonalnej i procesowej

Wyroéznik/kryterium

Organizacja funkcjonalna

Organizacja procesowa

Filozofia dziatania

Wytwarzamy to, co potrafimy, a nastgpnie
podejmujemy dziatania na rzecz
ulokowania tego na rynku.

Konfiguracje organizacji
podporzadkowujemy zidentyfikowanym
oczekiwaniom/potrzebom klienta.

na klienta zewngtrznego.

Podstawa Zbiér funkcji/specjalnosei, wynikajacy Zbior procesow podstawowych
konstrukcyjna z podziatu pracy (specjalizacja), i wspomagajacych je procesow
konkurujacych ze soba. pomocniczych (istotne zachowanie
sekwencji dziatan).
Ukierunkowanie Orientacja na wykonanie zadan w ramach | Orientacja na realizacjg proceséw; spojnosé
dziatan funkecji; izolacja od innych: nastawienie dziatan; dazenie do uzyskania satysfakcji

klienta zewngtrznego i wewngtrznego.

Organizacja pracy

Wedtug zasady: procesy pracy ztozone,
zadania proste realizowane przez zespoty
waskich specjalistow.

Wedhug zasady: procesy pracy proste,
zadania ztozone realizowane w ramach
interdyscyplinarnych zespotow.

Struktura +

Struktura hierarchiczna z dominacja

Struktura ptaska z dominacja komunikacji

komunikacja komunikacji pionowej; przeptyw poziomej; przeptyw informacji na zasadzie
informacji na zasadzie ,,gora-dot” ,kazdy z kazdym”.

Kryterium przydziatu | Wedtug potrzeb i w ramach danej funkcji. | Wedtug potrzeb i w ramach danego procesu.

i optymalizacji

zasobow

Zakres uprawnien
i odpowiedzialno$ci

Uprawnienia ograniczone do
wyodrgbnionego zakresu przedmiotowego
a odpowiedzialno$¢ rozproszona (dotyczy
,,bitwy nie wojny”).

Uprawnienia rozszerzone do granic catego
procesu ;wspotodpowiedzialnos¢ za
ostateczny rezultat (osiagnigcie celu).

Kryterium oceny:
— organizacji
— pracownikow

— wydajnos¢
— spolegliwos¢, lojalnosé.

— sprawno$¢, efektywno$¢ ekonomiczna
— kreatywno$¢, innowacyjnosc.

Uwarunkowania
kulturowe

Brak myslenia holistycznego oraz
orientacji na wspoldzialanie, ograniczone
do zakresu specjalizacji zainteresowanie
doskonaleniem sig, rozwinieta kontrola
formalna, mata sktonnos¢ do ryzyka.

Wystgpowanie tzw. $wiadomosci procesowe;j,
zdolno$¢ do wspotdziatania, zainteresowanie
samodoskonaleniem, ograniczona kontrola
formalna, relatywnie duza sktonnos¢ do
ryzyka i tolerancja dla bledow.

Zr6dto: opracowanie wilasne.
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Pomyslne dokonanie reorientacji strukturalnej (transformacji) prowadzi zatem
do zbudowania organizacji procesowej, ktora wedtug P. Grajewskiego [Grajewski
2007, s. 59] charakteryzuje si¢ nastgpujacymi atrybutami:

jest systemem ukierunkowujacym relacje migdzy realizatorami jej zadan na

dziatania zawarte w zaprojektowanych procesach; wszystkie wyodrebnione or-

ganizacyjnie obszary traktuje si¢ rownowaznie ze wzgledu na ich przydatnosé

w realizacji zamowien wewngtrznych,

— kazdy obszar organizacji jest klientem i jako taki ma mozliwo$¢ wyboru realiza-
cji zamowienia zardwno wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji; kazdy obszar
organizacji jest ushugodawca wewnetrznym i moze lokowaé swoje ustugi na ryn-
ku zar6wno wewngtrznym, jak i zewngtrznym (o ile nie jest to zastrzezone),

— wyodrebnione obszary maja mozliwo$¢ negocjacji warunkéw dostawy ushug,
wewnatrz sekwencyjnego tancucha tworzenia wartos$ci, co si¢ wiaze z opanowa-
niem umiejetnosci wyceniania swoich i innych produktow.

De facto oznacza to wprowadzenie relacji rynkowych do wnetrza organizacji
oraz wykorzystanie szansy pelniejszego otwarcia si¢ na otoczenie rynkowe z jed-
noczesng weryfikacja rzeczywistego udziatu poszczegdlnych elementow organiza-
¢ji w tworzeniu wartosci dodanej i to gtéwnie przesadza o mozliwosciach poprawy
efektywnosci i konkurencyjnosci takich organizacji.

Czy zbudowanie tak rozumianej organizacji jako podstawy do urzeczywistnia-
nia zarzadzania procesowego tworzy jednoczes$nie warunki do wprowadzania zmian
zardwno w poszczegdlnych procesach, jak i w ich architekturze (czyli zmian zwigza-
nych z wprowadzaniem nowych procesow badz eliminowaniem dotychczasowych),
w celu utrzymywania optymalnego tempa zmian, bgdacego wyrazem dostosowywa-
nia si¢ do rosnacej presji roznego rodzaju przestanek dokonywania zmian?

Z przedstawionych tu charakterystyk organizacji procesowej nie wynika wprost,
aby stanowila ona mechanizm optymalizujacy wprowadzanie zmian w organizacji,
aby pozwalata ograniczy¢ dynamike koniecznych zmian oraz zwiazane z nimi ry-
zyko (koszty), aby uruchamiata jakies ,,mechanizmy obronne” przed koniecznoscia
dokonywania zmian i zapewniala funkcjonowanie w stosunkowo stabilnych warun-
kach. Wrecz przeciwnie, zorientowanie tej organizacji na klienta, na przyrost war-
tosci dodanej niejako przymusza ja do jeszcze wigkszego respektu dla wszelkich
przestanek do zmian ( nie tylko rynkowych).

Zatem warto si¢ zastanowié, czy i na ile podej$cie/zarzadzanie procesowe jest
w stanie stworzy¢ wzglednie trwate i wystarczajace warunki do dokonywania nie-
uchronnych zmian w organizacji (szczegdlnie tych o przelomowym, radykalnym
charakterze), np. zwiazanych z wykorzystaniem outsourcingu, przeprowadzaniem
dywestycji, dokonywaniem dywersyfikacji (np. konglomeratorowej), urzeczywist-
nianiem fuzji/przejgcia innej firmy, a wigc zmian, ktére naruszaja dotychczasowa
koncepcje biznesowego dziatania (lub logike konkurencyjna firmy). Jak si¢ podkres-
la, zmiany staja si¢ niemozliwe do uniknigcia, poniewaz do utrzymania przewagi
konkurencyjnej dzisiaj nie wystarcza juz tylko innowacje produktowe czy technolo-
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giczne, pozadane sa zmiany radykalne, zmieniajace dotychczasowa koncepcje biz-

nesowego dziatania.

Czy uzasadnione jest zatem nawotywanie do organizacji procesowej/zarzadzania
procesowego, czy odwolujac si¢ do ,,efektem przebudowy”, rzeczywiscie stusznie
dajemy pierwszenstwo ,,optyce procesu”? Czy nie mamy tu do czynienia ze zbytnia
euforia co do pozytywnego oddzialywania i korzysci z takiego podejscia? Tego ro-
dzaju dylematy sa tym bardziej uzasadnione, ze rownolegle w literaturze przedmiotu
pojawiaja si¢ deklaracje, iz hierarchie konfigurowane w oparciu o kryterium specja-
lizacji i zwiazane z nimi funkcje ,.kwitng” 1 ,,szybko nie znikng” [Hopej 2006, s. 17,
Leavitt 2003, s. 111] m.in. dlatego, ze
— hierarchia jest nicodtaczna czeécia ztozonego $§wiata natury, pozwala lepiej po-

ruszac si¢ w tym $wiecie,

— procesy myS$lowe ludzi, ktérzy maja do wykonania ztozone zadania, czgsto sa
hierarchiczne, np. zadanie zmontowania roweru dla dziecka,

— hierarchie nadaja naszemu zyciu strukturg i regularno$¢; pomagaja w samookres-
leniu, zapewniaja tozsamos¢ i poczucie bezpieczenstwa,

— funkcjonowanie w hierarchii zaspokaja potrzebe (zadzg) wladzy; ,,nawet me-
nedzerowie najnowoczesniejszych firm musza od czasu do czasu sprawowac
wladzg”, taka scentralizowana wladza jest szczegdlnie skuteczna w sytuacjach
zagrozenia/kryzysu,

— hierarchie sprawdzaja si¢ w praktyce — wciaz sa podstawa funkcjonowania wiel-
kich organizacji (firm globalnych).

W $wietle tych argumentow warto wigc przyjrzec sig, na ile zarzadzanie proceso-
we moze by¢ traktowane jako alternatywne dla zarzadzania opartego na strukturach
zorientowanych funkcjonalnie, czy kreuje ono warunki sprzyjajace wysokiej dyna-
mice zmian, czy stanowig one odpowiednie §rodowisko dla skutecznego projekto-
wania i wdrazania zmian w organizacji, czy tez z punktu widzenia urzeczywistniania
zmian zarzadzanie procesowe jest tylko kolejna mutacja ,,siloséw organizacyjnych”
i podobnie jak wertykalne silosy funkcjonalne nie stanowia one jakiego$ szczegolne-
go ulatwienia w dokonywaniu zmian w organizacji, a nawet w pewnych sytuacjach
utrudniajg ich przeprowadzenie.

2. Zmiana i modele odzwierciedlajace jej cel, tres¢ i zakres

Zmiana rozumiana jest na og6t jako zestaw logicznie ze soba powiazanych dzia-
tan (faz/etapoéw), ktore realizowane w okreslonych ramach czasowych, w okres-
lonym miejscu i z udzialem okreslonych podmiotow urzeczywistniaja t¢ zmiang,
tj. przeobrazaja istotg rzeczy/zjawisk, pozwalajac na osiagnigcie przez organizacje
zamierzonego celu. Warto podkresli¢, ze zmiang traktuje sig¢ tu jako element $wia-
domego, intencjonalnego wyboru i zaangazowania (nie nalezy jednak wyklucza¢, iz
okreslona sekwencja dziatan/zdarzen moze mie¢ takze charakter przypadkowy).
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Tres¢ i cel zmiany wielokrotnie byty juz przedmiotem penetracji, o czym $wiad-
czy mnogos¢ réznych ujeé, jesli chodzi o odzwierciedlenie struktury tego procesu.

Niektore modele bardziej skupiaja si¢ na mechanizmie przebiegu tego procesu
(modele procesu zmiany), inne na sekwencji, sposobie dziatania podmiotéw zainte-
resowanych dokonaniem zmian badz na wymogach, ktére sa konieczne, a zarazem
wystarczajace do zaprogramowanego przebiegu zmiany oraz kontrolowania jej re-
zultatow (modele kierowania zmiana).

Sposrod modeli procesu zmiany najbardziej reprezentatywny jest model K. Le-
wina [Mastyk-Musiat 1995, s. 49], tzn. tr6jfazowy model zmiany, ktory podkresla,
jak wazne z punktu widzenia urzeczywistnienia si¢ zmiany, oprocz etapu bedacego
sednem zmiany, sa etap jej przygotowania, nazywany tu ,,rozmrozeniem”, oraz etap
jej utrwalenia, okreslany mianem ,,zamrozenia”.

Najpopularniejszym modelem kierowania zmiana jest model oparty na cyklu
zorganizowanego dziatania, wyrdzniajacy faz¢ rozpoznania (diagnozy), tj. okresle-
nie potrzeby i celu zmiany, faz¢ projektowania zmiany, tj. opracowania projektu
zmiany, oraz fazg realizacji, ktora obejmuje dziatania zwigzane z uzyskaniem goto-
wosci do zmiany, wykonanie oraz kontrole osiagnigtych wynikow.

Przedstawione modele maja charakter liniowy, co nie do konca (nawet po
uwzglednieniu sprzezen zwrotnych) oddaje dzisiejsza ztozono$¢ przebiegu i stero-
wania takim procesem. Coraz wyrazniej w konteks$cie narastajacego tempa zmian
1 nieustajacej potrzeby doskonalenia dotychczasowych rozwiazan pojawia si¢ ko-
nieczno$¢ postugiwania si¢ cyklicznym modelem kierowania takim procesem;
w tym celu sugeruje si¢ np. wykorzystanie tzw. kota Deminga lub modelu dziatania
opartego na sprzgzeniu wyprzedzajacym (stosowanego w controllingu).

Nalezy podkresli¢, ze pelne ustrukturalizowanie dziatan sktadajacych si¢ na pro-
ces zmiany uzaleznione jest od rodzaju zmiany; szczegdlnie wazne jest tu rozroznie-
nie ze wzgledu na zakres i gigboko$¢ zmian powiazang ze sposobem ich wprowa-
dzania. Og6lnie mozna méwi¢ o dwoch typach zmian, tj. o zmianach czastkowych,
ptytkich i ewolucyjnych oraz o ich przeciwienstwie, czyli zmianach cato$ciowych,
glebokich (skokowych) i rewolucyjnych; upraszczajac — o zmianach o wymiarze
operacyjnym i strategicznym.

Przyjeto, ze taki dwuwymiarowy model zmiany opisujacy z jednej strony trzy
podstawowe fazy jej dokonania, tj. fazg preparacji, zmiany wlasciwej i implementa-
cji, oraz dwa zakresy, tj. operacyjny i strategiczny, stanowi¢ beda podstawg dalszych
rozwazan, tj. rozpatrzenia wptywu organizacji z dominujaca orientacja na funkcje
lub procesy na skutecznos¢/efektywnos¢ dokonywania zmian.

Jednoczesnie przyjgto zatozenie o specjalnym statusie procesu zmian w sto-
sunku do innych proceséw zachodzacych w organizacji, czyli traktowania go jako
metaprocesu, a wigc procesu, ktory warunkuje, dopetnia inne procesy. Zgodnie z
wlasciwoscia przedrostka meta-* stuzy on podkresleniu istoty przedmiotu, do ktore-

2 Np. metanauka, czyli nauka o nauce, metamodel, czyli opis tego, co zwiera model, metadane,
czyli opisowa informacja o zrédle informacyjnym.
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go zostal odniesiony; jesli wigc przyjaé, ze istota procesu jest wzajemne ,,zwiazanie
1 oddziatywanie”, to okreslenie metaprocesu oznacza tu relacje wptywu na elemen-
ty/fazy danego procesu.

Traktujac zmiang jako metaproces, podkresla si¢ nieodtaczno$¢ zmiany od tego,
co jest jej przedmiotem. W $wietle tego trudno zgodzi¢ si¢ z traktowaniem zmiany
jako procesu zaliczanego do kategorii procesow wspomagajacych procesy podsta-
wowe [Grajewski 2007, s. 67].

Wydaje sig, ze proces zmian w organizacji powinno si¢ raczej traktowac jako
proces Scisle zintegrowany z danym przedmiotem/zakresem dziatania, a wigc od-
separowywanie go od tego, co jest przedmiotem procesu podstawowego, mogtoby
prowadzi¢ do zaniku (atrofii) zdolnosci do rozwoju.

3. Uwarunkowania przebiegu procesu zmian zwigzane
z organizacja/strukturg procesowg

Analizujac wptyw struktur funkcjonalnych i procesowych jako srodowiska dla
dokonywania zmian, nalezatoby podkresli¢ ich szczegodlna rolg w ksztalttowaniu
fazy przygotowania i implementacji zmian. Te elementy procesu zmian sa obszarem,
gdzie ingerencja poprzez racjonalne dziatanie (w tym dobor okreslonych rozwiazan,
czynnikow kontekstowych) jest najwigksza, to te wtasnie fazy daja mozliwos¢ wply-
wania na pozadany przebieg wtasciwej zmiany.

I tak rozpatrujac struktury zorientowane procesowo, mozna stwierdzi¢ ze daja
wigksze szanse zidentyfikowania, u§wiadomienia sobie potrzeby i pilno$ci zmiany.
Zorientowane na klienta (wewngtrznego, zewnetrznego), sa w stanie odpowiednio
szybko odebra¢ sygnaty, zareagowa¢ na impulsy dotyczace niezadowolenia klien-
ta, jego nowych potrzeb itp. Stosunkowo tatwo daje sig¢ tu takze zaobserwowac,
ze dotychczasowe rozwigzania wyczerpaty juz swoje mozliwos$ci przyczyniania si¢
do tworzenia warto$ci dodanej, ze przestaty by¢ unikalne itp. Przyjmujac, Ze miara
oceny dziatan w ramach struktury procesowej sa efektywnos¢ i zadowolenie klien-
ta, trudno bedzie zignorowac okreslone przestanki do zmiany, zwlaszcza jesli beda
one dotyczyly zmian zamykajacych si¢ w granicach danego procesu. Niejako au-
tomatycznie zostana tu wykorzystane takie wlasciwosci struktury procesowej, jak
zdolno$¢ do zespotowej formy pracy oraz przeptyw informacji, oparta na zaufaniu,
nie sformalizowana komunikacja, a takze uprawomocnienie do dziatania w ramach
catego procesu.

Szczegdlna rola przypadnie tutaj wlascicielowi procesu, to on bowiem staje si¢
jednoczes$nie koordynatorem dzialan w fazie przygotowania zmiany (czynnikiem
sprawczym jego zainteresowania jest odpowiedzialno$¢ za skutecznosé/efektywnose
tego procesu). To on, wskazujac na potrzebg zmiany, musi wykazac, ze dotychcza-
sowe rozwiazania nie do konca spetniaja te kryteria, musi sformutowac¢ cele zmiany,
zidentyfikowac zwiazane z nia ryzyko, okresli¢ pozadane skutki zmiany itp. Jedno-
cze$nie jako osoba obdarzona zaufaniem moze swoja wiarygodnoscia przyczynic si¢
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do przekonania pozostatych uczestnikéw procesu do porzucenia dotychczasowego
rozwiazania i wprowadzenia nowego.

Struktury zorientowane procesowo w ramach wyodrgbnionych procesow nie
tylko pozwalaja skupi¢ si¢ na wykonywaniu zadan, lecz takze daja szanse na szu-
kanie optymalnych powiazan migdzy poszczegdlnymi elementami, stwarzajac tym
samym relatywnie szerokie pole do dokonywania zmian [Hammer 2004, s. 54],
dlatego okresla si¢ je mianem transformacji poprzez innowacje operacyjne (nie
utozsamiajac ich jednak z usprawnieniami), a ich sens sprowadza si¢ do ograni-
czania liczby bledow, obnizania kosztoéw, skracania cyklow czasowych itp., czyli
do zmiany istniejacego porzadku, jednak bez naruszania dotychczasowego sposobu
wykonywania pracy (zmiany te dajq si¢ naturalnie wkomponowa¢ w procesy prze-
biegajace w organizacji). Wskazuje on zarazem na to, ze jest to niezawodny sposob
osiagania zysku, a jednocze$nie mato doceniany obszar poszukiwania wzrostu efek-
tywnosci firm konkurujacy z obdarzonymi zdecydowanie wigkszym ryzykiem spek-
takularnymi zmianami o charakterze strategicznym. Ewentualne braki w zakresie
wiedzy specjalistycznej i fachowych umiejetnosci koniecznych do podjecia decyzji
o wprowadzeniu zmian mogg by¢ uzupekiane poprzez wspolpraceg z odpowiednio
wyspecjalizowanymi jednostkami (wewngtrznymi lub zewngtrznymi) na zasadzie
ich uczestnictwa w zespole przygotowujacym zmiang, realizacji konkretnych zadan
badz benchmarkingu, tj. na§ladowania rozwiazan przyjetych przez innych.

Jesli chodzi o etap implementacji (,,zamrazania’) zmiany w ramach struktury zo-
rientowanej procesowo, naturalna integracja roznych sktadowych procesu na pozio-
mie celu, dziatan, przeptywu informacji czy wspolpracujacych ze soba uczestnikow
procesu wydaje si¢ szczeg6lnie sprzyjajacym czynnikiem utrwalania zaprogramo-
wanej zmiany. Wspolnota celdéw, myslenie holistyczne (nie przez pryzmat waskiej
specjalizacji), wigkszy zakres odpowiedzialnosci i uprawnien decyzyjnych, a takze
mozliwosci elastycznego podejscia do zagospodarowywania ludzi sa czynnikami
minimalizujacymi zaprzestanie czy ewentualny odwrot od zainicjowanych zmian.

Biorac powyzsze pod uwage, mozna zauwazy¢, ze struktury zorientowane pro-
cesowo wykazuja si¢ (w poréwnaniu do struktur zorientowanych funkcjonalnie)
uwarunkowaniami sprzyjajacymi dokonywaniu zmian, gtdéwnie o charakterze ope-
racyjnym, a wigc relatywnie tatwo daje si¢ tu wprowadzi¢ zmiany, ktore swoim za-
kresem mieszcza si¢ zasadniczo w granicach wyodregbnionego procesu podstawowe-
go lub pomocniczego, zmian, ktore nie maja przekrojowego charakteru i ktore nie
naruszaja dotychczasowej architektury procesoOw w organizacji. I chociaz wycofano
si¢ z lansowania tego typu zmian (gtownie ze wzgledu na zwiazang z nimi traumg),
to ich pojawianie si¢ na zasadzie dopelnienia dla zmian ewolucyjnych nalezy trakto-
wac¢ jako nieuchronnos$¢ w rozwoju organizacji (firmy).

Perspektywa, z ktorej patrza uczestnicy czy witasciciele proceséw, podobnie jak
w przypadku pracownikow/kierownikow piondw organizacyjnych w strukturach
funkcjonalnych, nie jest czynnikiem sprzyjajacym ani na etapie przygotowywania
zmiany, ani na etapie jej ,,zakotwiczania” w organizacji. Niepewnos¢ i zagrozenie
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dla dotychczasowego status quo sa rownie silne w organizacjach funkcjonalnych jak
w procesowych — stad nasilenie oporu przed zmiang i dazenie do utrzymania badz
powrotu do stanu sprzed zmiany.

Wydaje sig, ze w przypadku tego typu zmian szczego6lnie wazne jest odroznie-
nie ,,strategii zmiany” od ,,procesu zmiany”, czyli fazy projekcji (ustalania wizji),
przygotowania od jej realizowania, urzeczywistniania. Strategia rozumiana jest tu
jako konstrukcja myslowa, ktorej celem jest wskazanie na przestanki uzasadniajace
taki duzy, migdzyprocesowy zakres zmiany, nastgpnie wybdr momentu rozpoczgcia,
okreslenie czasu trwania, a takze antycypacja barier wdrazania oraz oczekiwanych
rezultatow. Jednoczesnie strategia zmiany jest etapem, w ramach ktorego struktura-
lizuje si¢ (uszczegodtawia) t¢ zmiang, m.in. poprzez przedstawienie w ujeciu kaska-
dowym celow, dziatan kierunkowych, przedsigwzig¢ zadan itp., dobranie wykonaw-
coOw podmiotéw wspodtpracujacych, a takze doprecyzowanie innych uwarunkowan
(rzeczowych, finansowych, informacyjnych i organizacyjnych), ktore sa konieczne
do sfinalizowania zmiany. Wypracowywanie strategii zmiany jest zwiazane z doko-
naniem selekcji, rozstrzygnig¢ciem sposobu/opcji osiagnigcia celu zmiany, powinno
takze przewidywac dzialania na wypadek ,,zatamania si¢” procesu zmiany oraz ko-
nieczno$ci wycofania si¢ z jej przeprowadzenia.

Wazne jest, aby na etapie ustalania strategii zmiany, biorac pod uwagg czynniki
oddziatujace w ramach perspektywy ex ante, takze zweryfikowac tg strategi¢ pod
wzgledem uwarunkowan wynikajacych z zaawansowania w realizacji wczesniej za-
inicjowanych proceséw zmian. Istotne jest niedopuszczanie do nadmiaru zmian w
tym samym czasie, do swoistego ,,przeciazenia” zmianami: paradoksalnie skuteczna
realizacja tego typu zmian wymaga wzglednej stabilizacji.

Doniosto$¢ tych rozstrzygni¢¢ nie pozwala na to, aby zapadaty one na pozio-
mie wlascicieli poszczegodlnych procesow w organizacji czy tez kierownictw pio-
néw funkcjonalnych, bezwzglednie potrzebne sa tu rozwiazania strukturalne/insty-
tucjonalne, zapewniajace pewna niezaleznosc¢, a takze profesjonalizm. Pojawia si¢
tu, podobnie jak w strukturach funkcjonalnych, do§¢ wyrazne zapotrzebowanie na
koordynacj¢ dziatan (oraz zwiazana z nig koordynacj¢ strumienia informacyjnego,
finansowego, rzeczowego itp.) Temu zapotrzebowaniu nie moze sprostac ,,natural-
na” sekwencja dziatan w ramach procesu. Zmiana radykalna z racji swojej przekro-
jowosci, a takze konieczno$ci positkowania sig¢ roznorodna wiedza/umiejgtnosciami
(pochodzacymi od podmiotéw wyspecjalizowanych w okreslonych zakresach (funk-
cjach) poglebia to zapotrzebowanie.

Taka rozszerzona koordynacja jest tu konieczna nie tylko ze wzgledu na ,,utrzy-
manie” zaplanowanego przebiegu procesu zmiany, lecz takze ze wzgledu na neutra-
lizowanie pojawiajacych sig tu silg rzeczy sprzecznosci interesow oraz konfliktow,
mogacych potencjalnie pojawi¢ si¢ np. migdzy wlascicielem procesu zarzadzania
finansami (konkretniej budzetowania) a wlascicielem procesu zarzadzania zasobami
produkc;ji.
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Rola i zakres koordynacji koniecznej do zapewnienia skutecznego przebiegu
procesu zmiany zachodzacego w strukturze procesowej powinny by¢ wsparte atry-
butem silnego przywddztwa (chodzi o naczelne kierownictwo firmy), ktére przyj-
mujac catosciowa perspektywe, bedzie autentycznie zainteresowane zapewnieniem
warunkow do rozwoju i utrzymania zdolno$ci konkurencyjnej firmy na rynku.

Z jednej strony chodzi o to, aby byl to podmiot, ktéry bedzie urzeczywistnia¢
zasade ,,jednoosobowego” kierownictwa, pozostajac ponad podziatami poziomymi
(zwiazanymi z wyodrebnionym zestawem proceséw) i1 funkcjonalnymi. Z drugiej
strony chodzi o neutralizowanie ryzyka zwiazanego ze zmiang i o ponoszenie odpo-
wiedzialnosci za dokonane wybory.

4. Podsumowanie

Struktura procesowa stanowi naturalnie sprzyjajace srodowisko dla dokonywa-
nia zmian o charakterze operacyjnym, tj. zmian nie wykraczajacych poza granice
wyodrebnienia procesu podstawowego lub pomocniczego, natomiast dokonywanie
zmian o radykalnym charakterze w organizacjach opartych na strukturze procesowej
zdecydowanie zwigksza zapotrzebowanie na elementy zarzadzania funkcjonalnego,
wobec tego tylko umiejgtne taczenie na zasadzie komplementarnosci struktur funk-
cjonalnych i procesowych moze zapewni¢ warunki do realizacji pelnego zakresu
zmian w organizacji, tj. zmian o charakterze operacyjnym i strategicznym.

Literatura

Grajewski P., Organizacja procesowa, PWE, Warszawa 2007.

Hammer M., Transformacja firmy poprzez innowacje operacyjng, ,,Harvard Business Review Polska”
2004, nr 5.

Hopej M., Hierarchia szybko nie zniknie, ,,Przeglad Organizacji” 2006, nr 4.

Leavitt H.J., Dlaczego hierarchie kwitnq, ,,Harvard Business Review Polska” 2003, nr 9.

Leksykon zarzqdzania (praca zbiorowa), Difin, Warszawa 2004.

Lichtarski I., O relacji miedzy podejsciem funkcjonalnym i procesowym w zarzqdzaniu, [w:] M. Ro-
manowska (red.), Podejscie procesowe w zarzqdzaniu, t. 1, SGH, Warszawa 2004.

Mastyk-Musiat E., Zarzqdzanie zmianami w firmie, CIM, Warszawa 1995.

Mastyk-Musiat E., Organizacje w ruchu. Strategie zarzqdzania zmianami, Oficyna Ekonomiczna,
Krakéw 2003.

Nowosielski S., Podejscie procesowe a wspotczesne koncepcje i metody zarzqdzania organizacjq,
Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego nr 34, UE, Wroctaw 2008.



Zmiana jako metaproces w organizacji procesowe;j 423

CHANGE AS A METAPROCESS IN PROCESS-ORIENTED
ORGANIZATIONS

Summary

The author of the article emphasizes the fact that nowadays change has become a very important
factor for both operating and developing of an organization. Change has a special status in organiza-
tions, it is a metaprocess. This article also tries to answer the following question: does a process-
oriented organization create a good environment for implementation of necessary changes in business
processes in firms?
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