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PODEJSCIE PROCESOWE W ORGANIZACJACH
— WYNIKI BADAN EMPIRYCZNYCH

Streszczenie: W artykule skupiono uwage na przedstawieniu elementéw podejscia proce-
sowego w praktyce 26 organizacji. Artykul ma charakter empiryczny, opiera si¢ na prze-
prowadzonych badaniach ankietowych wsrdd organizacji réznej wielkosci i o odmiennym
przedmiocie dziatania. W prezentowanych wynikach badan przedstawiono zakres stosowania
podejscia procesowego, wskazano na niedostatki i problemy oraz zaproponowano ewentualne
kierunki umacniania podej$cia procesowego w dzialalnosci prezentowanych podmiotow.

Stowa kluczowe: proces, podejs$cie procesowe w zarzadzaniu, orientacja na zmiany.

1. Wstep

Stosowanie podejscia procesowego staje sie¢ wspotczesnie coraz bardziej popularne
wsrdd roznych organizacji, miedzy innymi w ramach tzw. przekrojowych koncepcji
zarzadzania, takich jak logistyka czy TQM. Propagowane od potowy lat 90. mi-
nionego wieku, od poczatku nowego wieku zaczeto by¢ traktowane jako swoiste
»lekarstwo” na problemy organizacji, ktore na skutek zwigkszajacych si¢ wymagan
klientow osiggaly stabe wyniki w swojej dziatalnosci. Podejscie procesowe ukie-
runkowane na klienta, propagujace holistyczne spojrzenie na organizacje, pozwala
na monitorowanie czasu realizacji zlecen, jakosci wykonywanych produktow czy
swiadczonych uslug oraz na dbanie o racjonalne generowanie kosztow, a takze na
wzrost elastycznosci dziatania i osiagnigcie przewagi na rynku. Mozna zada¢ zatem
pytanie, jaka jest jego popularno$¢ w praktyce, jaki jest poziom znajomos$ci zasad
orientacji procesowej oraz zakres jego zastosowania.

Celem opracowania jest przedstawienie rezultatow badan ankietowych na temat
zastosowania podejscia procesowego w zarzadzaniu organizacjami zréznicowanymi
pod wzgledem wielkosci oraz przynaleznos$ci sektorowej. Zebrany material empi-
ryczny stat si¢ podstawa wskazania kierunkow dalszego rozwoju orientacji proceso-
wej w eksplorowanych organizacjach.
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2. Wyznaczniki podejscia procesowego w organizacjach

Dla podejscia procesowego kluczowym pojeciem jest proces, definiowany jako ciag
czynnosci, dziatan sekwencyjnie zachodzacych, w wyniku ktérych nastgpuje prze-
ksztatcenie wej$¢ procesu w wyjscia. Moga nimi by¢ produkty lub ustugi, ktére
z kolei ukierunkowane sg na satysfakcjonowanie klienta czy to zewnetrznego, czy
to wewnetrznego. Podejscie procesowe (orientacja procesowa) natomiast to postrze-
ganie organizacji przez pryzmat zachodzacych w niej proceséw. Mamy tu na mysli
zard6wno procesy materialne (wytworcze), jak i niematerialne. Te ostatnie, o cha-
rakterze pomocniczym, polegajace np. na przetwarzaniu informacji, zachodza we
wszystkich obszarach organizacji [Nowosielski 2008, s. 41]. W szerszym ujeciu tej
orientacji mowi si¢ o ,,systematycznej identyfikacji procesow stosowanych w or-
ganizacji i zarzadzaniu nimi, a szczego6lnie wzajemnymi oddziatywaniami migdzy
takimi procesami” [Systemy... PN-EN ISO 9000]. Zatem przyjmujemy tutaj zato-
zenie, ze kazda organizacja jest zbiorem proces6w, wzajemnie si¢ przeplatajacych,
ktorych identyfikacja pozwala na lepsze zrozumienie tworzenia warto$ci dodane;j,
a ich usprawnianie zwigksza efektywnos¢ funkcjonowania organizacji i stopien za-
dowolenia klientow [Nowosielski 2004, s. 267]. Kazdy proces w podejsciu proceso-
wym jest weryfikowany na poziomie wartosci ocenianej przez klienta w odréznieniu
od organizacji funkcjonalnej, gdzie pomiar dotyczy poziomu realizacji zadan i jest
oceniany przez odpowiedzialnych za nig kierownikow funkcjonalnych [Grajewski
2007, s. 57]. Podejscie procesowe bardzo mocno zorientowane jest zatem na klienta.
Podstawowy cel stanowi tutaj dostarczanie klientowi wewnetrznemu i zewnetrzne-
mu najwickszej wartosci, zgodnie z jego potrzebami i oczekiwaniami. Do wnetrza
organizacji wprowadza si¢ relacje rynkowe, oparte na zasadzie $wiadczenia ustug
i ocenie doktadanej wartosci. Stad definicja procesu, ktorag sformutowali G. Rum-
mler i A. Brache, brzmi nastepujaco: ,,proces moze by¢ rozumiany jako tancuch
wartosci (value chain). Poprzez swoj wktad w tworzenie lub dostarczanie produktu
czy tez ustugi kazda kolejna czynno§¢ w procesie powinna dodawa¢ warto$¢ do
efektu wezesniejszej czynnosci” [Rummler, Brache 2000, s. 121]. Ponadto w pode;j-
sciu procesowym do zarzadzania zakltada si¢ postrzeganie catego przedsigbiorstwa
jako wspolpracujacego zespotu [Grajewski 2007, s. 91]. Idea pracy zespolowej stoi
w sprzecznosci z konkurowaniem poszczeg6lnych stanowisk, komoérek czy dziatow
miedzy sobg, akcentuje natomiast wzajemne wsparcie, wspotprace i rozwigzywa-
nie konfliktow. Podejscie procesowe oznacza zatem koncentracje na realizowanych
procesach, a nie jednostkach organizacyjnych, stanowiskach czy funkcjach. Procesy
zazwyczaj przebiegaja horyzontalnie, pokonujac granice mi¢dzy dziatami funkcjo-
nalnymi. Sprawa nadrzedng staja si¢ rezultaty proceséow, a nie wyniki dziatéw czy
komorek organizacyjnych. Zachodzi zatem potrzeba wprowadzenia zmiany organi-
zacyjnej, jaka jest wyznaczenie menedzera procesu, ktory odpowiada za jego sku-
tecznos$¢ i efektywne wykorzystanie zasobow, zaangazowanych w przebieg procesu.
Rola, jaka ma do spelnienia, jest niezmiernie wazna z punktu widzenia sprawnosci
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dziatania przedsi¢biorstwa. Jest to najczesciej osoba na stanowisku kierowniczym,
wyzszego lub $redniego szczebla, ktora rozumie logike catego, czgsto miedzywy-
dzialowego procesu, planuje jego przebieg, czuwa nad jego realizacja, podejmuje
dzialania majace na celu podniesienie jego efektywnoS$ci oraz reprezentuje proces
na forum calej organizacji [Hammer, Champy 1996, s. 117]. W organizacji zoriento-
wanej na procesy menedzerowie wspolpracujg z podwladnymi, zachecajg do samo-
dzielnosci w dziataniach oraz wspolnego rozwigzywania problemow. Pracownicy
wspotdziataja ze soba, a niezbedne informacje sa przekazywane na biezaco wszyst-
kim jednostkom organizacyjnym, ktére ich potrzebuja do skutecznej realizacji
procesow. System motywacyjny natomiast opiera si¢ na uzyskiwanych wynikach,
glownie rezultatach procesoéw, a nie na czasie pracy. Nastepnym elementem, ktory
towarzyszy wprowadzaniu podej$cia procesowego, jest zmiana ksztattu struktury
organizacyjnej. Skoro procesy przebiegaja poziomo, sptaszczeniu ulega struktura or-
ganizacyjna, znaczenia nabierajg zespoty procesowe ukierunkowane na wymagania
klientow. Racje bytu traci rozbudowana hierarchia organizacyjna.

Zatem do podstawowych wyznacznikow podejscia procesowego w zarzadza-
niu nalezy holistyczne spojrzenie na organizacje, funkcjonowanie zasad rynku we-
wnetrznego, dokumentowanie proceséw, wyznaczenie miar oceniajacych procesy,
powigzanie ich wynikow z systemem motywacyjnym, wyznaczenie menedzeréw
procesow, ciagla poprawa procesow.

3. Charakterystyka proby badawczej

Badania ankietowe, ktore postuzyly do zebrania materiatu badawczego, przeprowa-
dzone zostaty wérdd pracownikoéw 26 organizacji. Wypetniajacy ankiety zajmowali
roézne stanowiska, glownie jednak menedzerskie, i ulokowani byli w r6znych cze-
$ciach organizacji. Ze wzgledu na liczbe zatrudnionych wérod badanych organizacji
znalazlo si¢ 7 duzych podmiotéw zatrudniajacych od 700 do 1800 osob, 7 organiza-
cji $rednich, liczacych od 50 do 280 0s6b, i 12 malych podmiotow, w tym 2 mikro,
zatrudniajace 2 i 4 osoby.

Wigkszo$¢ badanych organizacji to podmioty o charakterze ustugowym (11 or-
ganizacji). Wsrod respondentow znalezli si¢ rowniez przedstawiciele dziatalno$ci
przetworczej (5 przedsigbiorstw), handlowej (5 placoéwek handlowych), dziatalnosci
produkcyjnej (2 przedsigbiorstwa), bankowosci (2 banki komercyjne) oraz admini-
stracji panstwowej (1 urzad). Laczac wielkos$¢ organizacji z rodzajem prowadzonej
dzialalno$ci, mozna powiedzie¢, ze wsrdd duzych podmiotow znalazty si¢ 2 banki,
urzad administracji panstwowej oraz przedsigbiorstwa przetworcze i produkcyjne.
Wsrod podmiotow $rednich 4 reprezentujg handel, 2 ushugi, a jeden dziatalno$¢ pro-
dukcyjng. Mate organizacje to przede wszystkim dziatalnos¢ ustugowa (8 podmio-
tow), 3 przedsigbiorstwa produkcyjne i jedna hurtownia handlowa.

Pod wzgledem formy wlasnos$ci dominuje wsrdd badanych organizacji wlasnos¢
prywatna, w tym 5 spolek z kapitalem zagranicznym, w nastepnej kolejnosci jest
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6 podmiotéw panstwowych, w tym jeden urzad administracji panstwowej i 2 pry-
watne banki.

W zwigzku z tym, ze ukierunkowanie na jako$¢ jest koncepcja zarzadzania zo-
rientowang procesowo, w podejsciu procesowym wsréd podmiotéw wprowadzaja-
cych lub posiadajacych systemy zarzadzania jakoscig powinno mie¢ miejsce podej-
scie procesowe. Wsrod pytan ankietowych znalazto si¢ wige zapytanie o posiadane
certyfikaty zarzadzania systemem jakosci. Dziesi¢¢ badanych organizacji wprowa-
dzito systemy ISO: jedno przedsiebiorstwo z branzy motoryzacyjnej normy TS, jed-
no z branzy spozywczej Global Gap i jedno duze przedsigbiorstwo, zajmujace si¢
przetworstwem 1 odzyskiem odpadow, posiada zintegrowany system zarzadzania
jakoscia.

4. Podejscie procesowe w funkcjonowaniu badanych podmiotow

Poczatek merytorycznej czgsci ankiety stanowito pytanie o znajomos¢ zasad podej-
$cia procesowego 1 jego zastosowanie w zarzadzaniu badanymi podmiotami. Wig-
cej niz potowa badanych respondentéw (18) potwierdza znajomos¢ idei podejscia
procesowego w zarzadzaniu. W 8 podmiotach podejscie procesowe jest stosowa-
ne w praktyce, deklaracje takie sktada 6 duzych podmiotow: 2 banki i 4 przedsie-
biorstwa produkcyjne, oraz 2 $rednie podmioty — hurtownie spozywcze. W 6 przy-
padkach elementy podejscia procesowego wprowadza si¢ w sposob pilotazowy,
a w 4 istniejg zwigzane z tym plany. Natomiast w 8 przypadkach zagadnienie to nie
jest znane zarzadzajagcym: w 2 $rednich przedsigbiorstwach handlowych, w duzym
publicznym szpitalu i w 5 matych przedsigbiorstwach ustugowych. W jednym przy-
padku stwierdzono, ze nie jest ono przydatne w dziatalnosci, tak twierdzi si¢ w matej
firmie zajmujacej si¢ recyklingiem. Wskaza¢ mozna rowniez jedng odpowiedz suge-
rujaca, ze podmiot nie ma warunkow do jego wprowadzenia, tak stwierdzit respon-
dent reprezentujacy matg firme Swiadczaca ustugi ksieggowe.

W tych organizacjach, w ktorych podej$cie procesowe znajduje zastosowanie,
wsrod przyczyn zainteresowania nim na miejscu pierwszym wymieniane byly: po-
prawa satysfakcji klientow oraz podniesienie jakosci produktow i ustug. Dos¢ duzo
wskazan mialy tez: umacnianie relacji z kluczowymi klientami, obnizenie ogolnych
kosztow dziatania oraz poprawa satysfakcji pracownikow i poprawa stopnia ich lo-
jalnosci.

Wsrod inicjatoréw zastosowania podej$cia procesowego na pierwszym miejscu
wskazywani byli czlonkowie zarzadu, w duzo mniejszym stopniu menedzerowie
sprzedazy. Jednostkowo natomiast powotywano si¢ na: wlascicieli przedsigbiorstw,
menedzerow ds. logistyki czy menedzeréw w obszarze produkcji.

Sposrod wszystkich badanych podmiotow w 17 nie sporzadza si¢ wykazu pro-
cesow. Tam, gdzie dokonywano identyfikacji procesow, skupiano si¢ przede wszyst-
kim na procesach podstawowych (8 wskazan), rzadko wskazywano jeszcze na
procesy pomocnicze i zarzadzania. Szerokg game procesoéw, z podziatem na pod-
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stawowe, pomocnicze i zarzadcze, zidentyfikowano w podmiocie, ktory posiadat
zintegrowany system zarzadzania jakos$cia i wprowadzone normy EN-PN ISO 9000,
ISO 14001 1 PN 18000. W parze z tym idzie maty stopient dokumentowania proce-
sow. W 16 przypadkach procesoéw sie nie dokumentuje, w 8 dokumentacja dotyczy
tylko procesow podstawowych; w pojedynczych przypadkach dokumentacja odnosi
si¢ do procesoOw pomocniczych i zarzadzania. Najpopularniejsza formg dokumen-
towania procesOw jest opis i sposob tabelaryczny. W 4 ankietach odnalez¢ mozna
wskazanie na graficzne przedstawianie procesow — dotyczy to duzych podmiotow
gospodarczych, ktore wprowadzity systemy zarzadzania jakoscia. Natomiast przed-
stawianie procesOw w postaci graficznej jest prawie niezauwazalne w badanej gru-
pie matych i §rednich organizacji.

Tylko w 7 przypadkach informacje o realizacji proceséw sa przekazywane do
wiadomosci pracownikom — uczestnikom proceséw. Natomiast dwa razy wigcej re-
spondentow wskazato, ze tak nie jest, ale powinno by¢. Tylko w 4 ankietach stwier-
dzono, Ze nie jest to potrzebne: w 2 $redniej wielkosci przedsigbiorstwach handlo-
wych i w 2 matych firmach ustugowych.

W dalszej czesci ankiety postawiono pytanie o powigzanie wynikoOw procesow
z systemem motywacyjnym, gldwnie systemem nagrod, wyroznien czy wysokoscia
przyznawanych premii w odniesieniu zaréwno do osob na stanowiskach menedzer-
skich, jak i do pracownikéw liniowych. Odpowiedzi sprowadzaty si¢ do tego, ze
w 10 przypadkach, wskazujac na powigzanie systemu motywacyjnego z efektami
procesow, stwierdzano, ze takie powigzanie istnieje na stanowiskach menedzerskich,
w 9, ze nie, ale powinno mie¢ miejsce, a tylko w 2, ze takie zaleznosci nie sg potrzeb-
ne. Tak wypowiedziano si¢ w dwuosobowym mikroprzedsi¢biorstwie produkcyj-
nym i w przedsi¢biorstwie handlowym zatrudniajagcym okoto 50 os6b. Nawigzujac
do pracownikow liniowych, w 7 ankietach zaznaczono powigzanie systemu nagrod
z rezultatami procesow, w ktorych pracownicy biorg udzial, w 11 zauwaza si¢ po-
trzebe opracowania systemu motywacyjnego, ktory taczytby efekty proceséw z sys-
temem motywacyjnym, a w 4 badanych podmiotach nie zauwaza si¢ takiej potrzeby.
Sa to 2 mate podmioty o charakterze ustugowym i 2 $rednie o charakterze handlo-
wym. W tych organizacjach wskazywano, ze ma to znaczenie, ale dla stanowisk me-
nedzerskich. Oceniajac, mozna stwierdzié, ze budujace jest to, iz w duzym stopniu
w badanych organizacjach dostrzegane sa potrzeby powigzania rodzaju i wysokosci
nagrdd z uzyskiwanymi rezultatami realizowanych procesow.

We wszystkich badanych podmiotach (9 organizacji), gdzie wprowadzony zo-
stal system zarzadzania jako$cig, wyznaczeni zostali menedzerowie procesow, kto-
rzy otrzymali uprawnienia wzgledem réznych komorek i dziatow uczestniczacych
w realizacji procesow. W 10 przypadkach zasygnalizowana zostala taka potrzeba.
W pozostatych podmiotach, a byty to mate i mikroprzedsigbiorstwa, nie dostrzegano
takiej potrzeby.

W dalszej czgsci ankiety pytano o czestotliwos¢ zmian dokonywanych w proce-
sach. Przeprowadzone badanie ankietowe wykazato, ze eksplorowane podmioty da-



24 Renata Brajer-Marczak

lekie sa od czestych zmian o charakterze radykalnym, czgsciej wprowadzajg drobne
usprawnienia, projektuja i wdrazaja nowe procesy. Szczegotowe zestawienie rodzaju
i czegstotliwosci wprowadzanych zmian w przebiegu procesow prezentuje tabela 1.

Tabela 1. Czgstotliwo$¢ 1 charakter dokonywanych zmian w przebiegu procesow

Charakter dokonywanych zmian Bardzo czesto Czesto Rzadko Bardzo
w procesach rzadko

Drobne usprawnienia 5 7 2 3
Radykalne zmiany brak 1 5 9
Rezygnaqa z czesci dotychczasowych brak 4 5 6
zadan na rzecz outsourcingu
Prze.Jmowame dodatkowych zadfin ' brak 3 4 5
realizowanych dotad poza organizacja
Projektuje si¢ i wdraza nowe procesy brak 6 5 5*

* Liczby wskazuja na ilo$¢ zaznaczen w wypetnionych ankietach.
Zrédto: opracowanie na podstawie przeprowadzonych badan.
Zastanawiajace jest to, ze doskonalenie procesow bardzo rzadko Iub rzadko od-
bywa si¢ w konfrontacji z klientami. W bardzo matym stopniu angazuje si¢ w tym

zakresie rowniez pracownikéw badanych podmiotow. Tabela 2 zawiera szczegdlowe
wyniki pozyskanych na ten temat odpowiedzi.

Tabela 2. Inicjatorzy i uczestnicy doskonalenia procesow

Podmioty Bardzo czgsto Czgsto Rzadko Bardzo rzadko
Klienci 1 3 9 5
Dostawcy zewnetrzni 1 5 5 7
Doradcy zewngtrzni 6 2 9
Pracownicy 1 1 4%

* Liczby wskazujg na ilo§¢ zaznaczen w wypetionych ankietach.

Zrodto: opracowanie na podstawie przeprowadzonych badan.

Koncowa cze$¢ ankiety dotyczyta rodzaju i czestotliwosci dziatan wewnetrz-
nych podejmowanych w celu usprawnienia przebiegu procesow wewnetrznych.
W ankiecie pytano m.in. o: migdzywydzialowe zebrania dotyczace procesow, spo-
tkania zespotéw roboczych typu kola jakosci, zespoty racjonalizatorskie, szkolenia
dotyczace podejscia procesowego. Uwage zwraca fakt, ze bardzo rzadko w bada-
nych organizacjach (9 zaznaczen) organizowane sg szkolenia dotyczace podejscia
procesowego. W kolumnie ,,czgsto”, najwigkszg liczbe wskazan miaty spotkania ze-
spotow roboczych typu kota jakosci, chociaz nie byta to znaczaca liczba (7 ankiet na
26 podmiotow). Pozyskane od respondentow odpowiedzi zawiera tabela 3.
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Tabela 3. Organizacja wewngtrznych spotkan w celu poprawy przebiegu procesow

Podejmowane dziatania wewnetrzne | Bardzo czesto Czgsto Rzadko Bardzo rzadko
Migdzywydziatowe zebrania
. 3 5 3 4

dotyczace proceséw
Spotkania zespotdéw roboczych typu

. 2 7 3 3
kota jakosci
Szkolenia dotyczace podejscia 3 4 9
procesowego
Inne 1 2%

* Liczby wskazuja na ilo$¢ zaznaczen w wypetnionych ankietach.
Zrédto: opracowanie na podstawie przeprowadzonych badan.

Podsumowujac wyniki przeprowadzonych badan, nalezatoby stwierdzi¢, ze
podejscie procesowe w zarzadzaniu wsrdd badanej grupy organizacji nie jest roz-
powszechnione. Dostrzec mozna niedostatki zarbwno w sferze znajomosci samej
istoty podejscia procesowego, jak i w obszarze jego zastosowania. Szczegolnie jest
to widoczne w grupie matych i mikroprzedsiebiorstw, w ktorych nawet uzyskanie
certyfikatow zarzadzania jakoscig z rodziny norm ISO nie wprowadzito myslenia
procesowego, wrecz przeciwnie — wypelniajacy ankiete stwierdzaja, ze podejscie
procesowe nie jest znane kierownictwu firmy. Najlepsza sytuacje w tym zakresie
zaobserwowa¢ mozna w duzych przedsigbiorstwach produkcyjnych oraz instytu-
cjach bankowych, w ktérych systemy zarzadzania jakoscig sg na tyle rozbudowane
i powaznie traktowane, ze trudno nie zauwazy¢ tutaj zasad podejscia procesowego
w zarzadzaniu. Budujace jest rowniez to, ze potrzebe jego wprowadzenia dostrzezo-
no takze w placowce, jaka jest szpital kliniczny, zatrudniajacy 1800 osob, wskazu-
jac, ze takie podejscie mogloby poprawic satysfakcje pracownikow i klientow oraz
przyczynic¢ si¢ do obnizki ogdlnych kosztow dziatalnosci.

5. Kierunki proponowanych zmian

Wyniki przeprowadzonych badan empirycznych wskazuja na potrzebe rozpowszech-
nienia idei podej$cia procesowego gléwnie w grupie matych przedsigbiorstw. Proce-
sowos¢ z zatozenia wpisana jest w dziatalno$¢ takich podmiotdw, nie sg to bowiem
hierarchicznie rozbudowane organizacje. Zarzadzajacy matymi firmami, bedacy
czesto ich wiascicielami, czasami nieswiadomie stosujg podejscie procesowe, ale
nie nazywaja go w ten sposob. Stale obserwuja zmieniajace si¢ potrzeby klientow
i angazujg si¢ w realizacje roznych procesow, nie tylko zarzadczych, i na biezaco,
majac odpowiednie informacje, wprowadzaja zmiany w przebiegu proceséw. Po-
nadto w praktyce stosuja podejscie catosciowe, nie rozgraniczajac poszczegdlnych
obszarow swoich matych firm. Takie wtasnie holistyczne myslenie zaleca orientacja
procesowa. Gtownym kierunkiem dzialan optymalizacyjnych w matych przedsie-
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biorstwach jest dazenie do wigkszej efektywnosci calego procesu — od zidentyfiko-
wania potrzeb klienta po ich zaspokojenie. Stwierdzi¢ zatem mozna, ze wilasciciel
przedsigbiorstwa to zarazem menedzer procesu glownego. Idac dalej, nalezatoby
stwierdzi¢, ze wzrost zatrudnienia w matym przedsigbiorstwie, kiedy to oprocz jed-
nej czy dwdch osob pojawiaja si¢ kolejni pracownicy, powoduje, ze potrzeba my-
$lenia procesowego wérod nich jest rowniez wskazana. Kazdy pracownik powinien
mie¢ mozliwos¢ wprowadzania zmian w sposobach pracy i poszukiwaé nowych
rozwigzan, naruszajac czasami organizacyjne status quo. Wazne jest rOwniez ro-
zumienie przez kazdego pracownika nie tylko swoich zadan, ale przede wszystkim
celu wykonywanej pracy i zalezno$ci pomigdzy réoznymi stanowiskami pracy. Zaak-
centowania wymaga tez powigzanie systemow motywacyjnych z wynikami proce-
sow. W badanej grupie matych i srednich podmiotow te potrzeby sg stabo dostrze-
gane, a dos¢ liczne odpowiedzi wskazuja, ze nie ma takiej potrzeby. Wprowadzanie
orientacji procesowej w badanych matych i srednich organizacjach powinno by¢ po-
przedzone dotarciem do wiedzy na temat istoty i znaczenia podejscia procesowego
w zarzgdzaniu. Zatem wskazane bylyby tu szkolenia, ktore dotyczytyby podejscia
procesowego i ukierunkowania na klienta. W tej grupie podmiotéw zastanawiajacy
jest rzadki udziat klientow w doskonaleniu procesow, kiedy to mate i Srednie przed-
siebiorstwa ze swej natury powinny mie¢ bliskie kontakty z odbiorcami i ,,stuchaé
gtosu klienta”.

Jak wskazujg uzyskane wyniki badania, w duzych organizacjach, w poréwnaniu
z matymi firmami, podejscie procesowe w wickszym stopniu jest znane i stosowane.
W praktyce jednak jego wykorzystanie moze budzi¢ pewne zastrzezenia. Mimo ze
procesy sa identyfikowane oraz przedstawiane graficznie, uczestnicy proceséw nie
otrzymuja informacji o ich wynikach. Tym samym nie wlacza si¢ ich w doskona-
lenie procesow. Naturalnym elementem podej$cia procesowego jest wyznaczenie
miar, ocena rezultatow procesow, a nastepnie wprowadzanie zmian w ich przebiegu.
Punkt cigzkosci przenosi si¢ tu na pracownikow, gdyz na nich naklada si¢ wicksza
odpowiedzialno$¢ za osigganie celow procesow. W badanej grupie duzych przed-
sigbiorstw nalezatoby wprowadzi¢ zmiany w obszarze systemu motywacyjnego.
Przeprowadzone badania wskazuja, ze wyniki procesOw stanowig element systemu
motywacyjnego, ale przektadaja si¢ gtdéwnie na wysokos$¢ premii czy wyrdznienia
dla menedzeréw. Wskazane bytoby wprowadzenie takiej korelacji w odniesieniu do
pracownikow liniowych, bezposrednich wykonawcoéw zadan w ramach poszczegol-
nych procesow.

Za podstawowe elementy wspolczesnej konkurencji przyjmuje si¢ czas, koszt
i jako$¢. Te trzy czynniki sg tez najpopularniejszymi miarami oceny procesoéw. Pra-
cownicy, dazac do terminowe;j realizacji zlecen, musza dbac o niskie koszty dziatan
i wysoka jako$¢ pracy. Presja klientow na produkty czy ushugi o wysokiej jakosci
zmusza dzisiejsze przedsigbiorstwa do eliminowania dziatan niewnoszacych warto-
$ci. Tymczasem usprawnienie procesow w badanych przedsiebiorstwach sprowadza
si¢ glownie do nanoszenia drobnych zmian, czasami projektuje si¢ nowe procesy.
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Jednak udziat w tego typu dziataniach klientow i pracownikow z innych dziatow jest
znikomy.

Bolaczka badanych podmiotow jest rowniez niewielka liczba stanowisk me-
nedzeréw procesoéw. Badane podmioty nie do konca radza sobie z wyznaczaniem
menedzerow procesow, ktore uzna¢ mozna za daleko idacg zmiang w zarzadzaniu
organizacjami. Wskazanie menedzera procesu wymaga okreslenia zakresu zadan,
odpowiedzialnosci oraz uprawnien wzgledem roéznych komorek organizacyjnych
czy dziatow, przez ktdre przebiegaja procesy. W takiej sytuacji wszyscy pracownicy,
réwniez na stanowiskach kierowniczych, dowiaduja sig, ze oprocz bezposredniego,
funkcjonalnego przelozonego majg menedzera zarzadzajacego procesem, w ktorym
biora udzial, odgrywajacego w organizacji procesowej wiodacg rolg. Zatem wpro-
wadzenie podej$cia procesowego wymaga gruntownego przewartosciowania pojec
zwigzanych z relacjg przetozony—podwtadny. W tradycyjnym rozumieniu relacja ta
przestaje by¢ aktualna, poniewaz w miejsce jednego przetozonego, ktory wydaje
polecenia, pojawiaja si¢ trzy zrodta pozyskiwania wiedzy co do sposobu wykony-
wania pracy: standardy, instrukcje i procedury opracowywane przez menedzerow
procesow, merytoryczne doradztwo menedzerow procesOw oraz operacyjne decyzje
kierownikow funkcjonalnych [Gregorczyk, Ogonek 2007, s. 66-69]. W takiej sytu-
acji poczatki pracy menedzerow procesOw z racji zachwiania zasady jednowladztwa
moga by¢ konfliktogenne. Z tego chociazby powodu organizacje moga odktadac
decyzje powotywania menedzerow procesow.

Wdrozenie podejscia procesowego w calej organizacji jest przedsigwzigciem
dos¢ skomplikowanym. Nie mozna go utozsamiac¢ tylko z identyfikacja, mapowa-
niem procesOw oraz skatalogowaniem zasad zarzadzania procesowego. W praktyce
bowiem ,,s3 to rekwizyty, ktére same w sobie nie poprawiaja wynikéw biznesowych
i nie podnosza zdolnosci organizacji do dostosowywania si¢ do zmian rynkowych
[Gregorczyk, Ogonek 2007, s. 65]. Czgsto organizacje zatrzymuja si¢ na tym pozio-
mie wdrazania orientacji procesowej, zadowalajac si¢ powierzchownymi zmianami,
nie osiggajac w petni mozliwych korzysci. Jak zauwaza S. Nowosielski, orientowa-
nie organizacji na procesy dobrze jest przeprowadzaé etapowo, przy czym za naj-
bardziej wlasciwe uznaje si¢ takie rozwigzanie, w ktérym podejscie procesowe jest
wprowadzane i rozwijane w ramach procesowo zorientowanych koncepcji zarzadza-
nia [Nowosielski 2004, s. 271]. Wsrod tego typu koncepcji do najpopularniejszych
nalezy obecnie logistyka czy orientacja na jako$¢. Organizacje wprowadzajace sys-
temy zarzadzania jako$cig oparte na normie rodziny ISO 9000 zobligowane sg do
wprowadzania zasad podejScia procesowego. Ponadto podejécie procesowe mozna
zacza¢ wprowadzac od projektow usprawniania proceséw, co z kolei koresponduje
z zasada cigglego doskonalenia procesow, akcentowang rowniez w systemach zarza-
dzania jako$cia.



28 Renata Brajer-Marczak

6. Zakonczenie

Wyniki przeprowadzonych badan ankietowych wskazuja, ze podejécie procesowe,
wprowadzane w sposob przemyslany i zorganizowany w duzych organizacjach lub
funkcjonujace w sposob nieswiadomy w matych podmiotach, jest obecne w dzia-
falno$ci badanych podmiotdéw. Przedstawione w duzym zarysie elementy podejscia
procesowego w réznym stopniu odnajdujemy w badanych organizacjach. Jedno-
cze$nie nalezatoby stwierdzi¢, ze aby podejscie procesowe przynosito oczekiwane
rezultaty, powinno by¢ dostosowane do rodzaju dziatalnos$ci i wielkosci organiza-
cji. Badania potwierdzily, ze obiektem zainteresowania orientacji procesowej sg nie
tylko duze przedsiebiorstwa produkcyjne, ale rowniez mate przedsigbiorstwa ustu-
gowe, instytucje administracji panstwowej, placowki stuzby zdrowia czy komer-
cyjne banki. W warunkach coraz silniejszej konkurencji ukierunkowanie na klienta
i usprawnianie proceséw pod katem jego preferenciji staje si¢ koniecznos$cia. Zacho-
dzi zatem potrzeba rozpowszechniania wiedzy na temat zasad, narzedzi i mozliwych
do uzyskania efektow podejscia procesowego w zarzadzaniu organizacjami.
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PROCESS APPROACH IN ORGANIZATIONS
—THE RESULTS OF EMPIRICAL RESEARCH

Summary: The article focuses its attention on presenting the elements of a process approach
in the practice of 26 organizations. This is an empirical article, based on surveys conducted
among organizations of different size and different kind of activities. Presented results show
the scope of applying of process approach, point out the shortcomings and propose possible
directions of strengthening the process approach in the activities of presented entities.

Keywords: process, process approach in management, orientation to change.



