PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLEAWIU  nr 169

Podejscie procesowe w organizacjach 2011

Anita Proszowska
AGH Akademia Goérniczo-Hutnicza w Krakowie
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Streszczenie: Celem niniejszego opracowania jest prezentacja i analiza wybranych aspektéw
ksztattowania kultur organizacji migdzynarodowych, ze szczeg6lnym uwzglednieniem mozli-
wych réznic kulturowych i ich wplywu na funkcjonowanie organizacji procesowej. W ni-
niejszym artykule szczegdlna uwage zwrocono na pojecia kultury firmy, organizacji mie-
dzynarodowej, kultury organizacji procesowej, funkcjonujace podziaty kultur narodowych.

Stowa kluczowe: kultura firmy, miedzynarodowa organizacja procesowa, roznice kulturowe.

1. Wstep

Organizacje migdzynarodowe sa strukturami bardzo ztozonymi, co powoduje, ze
jednym z bardziej nieprzewidywalnych obszaréw dziatania jest projektowanie i
ksztattowanie kultury organizacyjnej takiej organizacji. Zréznicowany personel z
reguly posiada bardzo duzy potencjat, jednak by go w pelni wykorzysta¢, trzeba
zmierzy¢ si¢ z wyzwaniem jego niejednorodnosci. Celem niniejszego opracowania
jest prezentacja i analiza wybranych aspektow ksztattowania kultur organizacji
migdzynarodowych, ze szczeg6lnym uwzglednieniem mozliwych réznic kulturo-
wych i ich wptywu na funkcjonowanie organizacji procesowej.

2. Pojecie kultury firmy

Kultura firmy? jest definiowana jako system norm, wartosci i innych elementéw, po-
przez ktre mozna osiagna¢ okreslony stopien identyfikacji pracownikdw z firma
[Budzynski 2002, s. 29]. Dla R. Griffina [2006, s. 117] kultura to zestaw wartosci,
pomagajacych cztonkom organizacji zrozumie¢, za czym opowiada si¢ organizacja,

L W niniejszym opracowaniu pojecia organizaciji, firmy i przedsigbiorstwa beda stosowane wy-
miennie, bo chociaz nie sa to okreslenia tozsame, to w odniesieniu do opisywanych zagadnien
uproszczenie to mozna uzna¢ za wiasciwe.
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jak pracuje i co uwaza za wazne. Prezentowane definicje to pierwszy wymiar rozu-
mienia pojecia kultura, stanowiacego swoisty podsystemem organizacji, umozliwia-
jacy jednostkom przystosowanie si¢ do jej srodowiska. Mozna réwniez sama firmeg
okresli¢c mianem kultury i wtedy bedzie ja opisywata nastepujaca charakterystyka:
jest to system wiedzy, ktdra kazdy z jej pracownikow interpretuje za posrednictwem
swojego umystu. Obydwa podejscia prezentuje réwniez grupa Strategor [2001,
s. 512], jednak za najlepsza uznaje definicje brzmiaca nastepujaco: kultura firmy to
catos¢ fundamentalnych zatozen, ktore dana grupa wymyslita, odkryta lub stworzyta,
uczac si¢ rozwiazywania probleméw adaptacji do srodowiska i integracji wewngtrz-
nej. W przytaczanej pracy jest rowniez ujecie kultury jako systemu taczacego osobi-
ste doswiadczenia zyciowe ludzi i ich wiedze, ktora jest ewidencjonowana, kodowa-
na i przyjmowana tylko przez znajacych kod, jak réwniez powiazana z systemem or-
ganizacji i strukturalizacji istniejacych relacji, praktyk i wyobrazen. Eklektycznego
wyboru kluczowych parametrow kultury dokonuja: J. Stoner, E.Freeman i
D. Gilbert [2001, s. 186 i nast.], przyjmujac, ze kultura organizacji to zbiér waznych
poje¢, takich jak normy, wartosci, postawy i przekonania, wspoélne dla cztonkéw or-
ganizacji. Bardziej kompleksowa definicje kultury organizacji podaja F. Trompe-
naars i Ch. Hampden-Turner [2005, s. 24], twierdzac ze jest to schemat, dzieki kto-
remu grupa dokonuje mediacji w wypadku réznic miedzy wartosciami; moze uczy¢
si¢ ich uzgadniania na coraz wyzszych poziomach, a znajomos¢ wyjatkow daje im
mozliwos¢ doskonalenia regut i osiagania m.in. zdrowia, madrosci i bogactwa, pod-
czas gdy kultury dazace do dominacji nad drugimi pograzaja Sie w stagnacji.

3. Organizacja migdzynarodowa

Organizacje miedzynarodowe sa ogromna i bardzo zréznicowana grupa, trudno
poddajaca sie klasyfikowaniu. Ich sktadowe stanowia podmioty rozniace sie m.in.
liczba pracownikéw, przedmiotem dziatania, zasiegiem terytorialnym, forma
prawna, struktura organizacyjna itp. Ich systematyke utrudnia rowniez ogromna
dynamika organizacji migdzynarodowych, przejawiajaca si¢ w czestych zmianach
ich parametrow organizacyjnych. Z punktu widzenia organizacyjnego sa to pod-
mioty zbiorowe? (ktorych strukture tworza czesci zlokalizowane w roznych kra-
jach), prowadzace jednoczesnie w wielu krajach skoordynowana dziatalnos¢ go-
spodarcza w formie mniej lub bardziej rozbudowanych struktur [Jarczewska-
-Romaniuk 2004, s. 77-78].

2 Jak ztozonymi organizacjami sa korporacje miedzynarodowe $wiadczy m.in. to, ze wspolczes-
nie na catym $wiecie funkcjonuje okoto 63 000 korporacji migdzynarodowych, a w ramach nich
820 000 zagranicznych filii. £.aczna wartos¢ produktu brutto tych podmiotéw to okoto 25% S$wiato-
wego PKB, a ich dochody sa wyzsze niz krajowe produkty wielu $redniej wielkosci krajow, w tym
Polski, précz tego okoto 35% S$wiatowego eksportu stanowia dostawy wewnatrzkorporacyjne
[http://globalizacja.genialne.info/korporacje_transnarodowe.html; 10.02. 2011].
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4. Kultura organizacji procesowej

Procesowa rzeczywistos¢ kulturowa organizacji jest odpowiedzia na zmiany w men-
talnosci dzisiejszych pracownikow, swiadomych swej kreatywnej roli i decydujacego
znaczenia ich potencjatu intelektualnego dla rozwoju organizacji. Od wspétczesnego
zatrudnionego wymaga sie czegos wiecej niz tylko pracowitosci i on tez jest swiadomy
tego, ze pracujac w danej organizacji, ma mozliwos¢ jej wspottworzenia i dawania jej
czegos wiecej niz tylko ciezka praca. Procesowy wymiar organizacji sprzyja zaanga-
zowaniu i wspotpracy poszczeg6lnych jej cztonkdw, zmniejsza konflikty wewnetrzne i
zwigksza komunikacje wewngtrzna. Wyzszy poziom zaangazowania i wspotpracy
migdzy cztonkami organizacji to wynik lepszego zrozumienia celéw organizacji, a
w szczegolnosci zaleznosci pomiedzy uczestnikami wielodyscyplinarnych zespotow
procesowych. Procesowo zorientowana kultura organizacyjna daje mozliwosci zwick-
szania odpowiedzialnosci za jakos$¢ (mierzona odpowiednimi miernikami proceséw)
i eliminowania postaw autonomicznych, dzigki zrozumieniu znaczenia wptywu po-
szczegblnych sktadowych organizaciji na osiagane przez nia rezultaty. W tym podejsciu
poszczegolni cztonkowie organizacji dziela si¢ wiedza, wtadza, wynikami i wyobraze-
niami o firmie. Awans w organizacji procesowej to wynik poszerzania przez pracow-
nikéw zakresu odpowiedzialnosci za realizacje coraz wiekszej liczby operacji w pro-
cesie, w ktorym uczestnicza, a definiowanie zadan w ramach procesu z punktu wi-
dzenia klienta rozwija wyobraznig¢ i stymuluje rozwoj intelektualny pracownikow
[http://www.umbrella.org... 2011].

Podstawa ksztattowania kultury organizacji procesowej jest wytworzenie me-
chanizmu wewnetrznego, systemowo wspierajacego rozwoj kultury propagujacej
wartosci taczace pracownikdw wokot wspolnych zadan i dajacej mozliwosé wyko-
rzystania catego ich potencjatu. lIdea organizacji procesowej prowadzi bezposred-
nio do koncepcji organizacji inteligentnej, czyli ,,wspolnoty dobrze rozumiejacych
sie profesjonalistdw — pracownikdéw wiedzy, partnerow w kreatywnym dziataniu,
zdolnych do nieustannego przetwarzania produktéw, procesow, struktur i samych
siebie w dazeniu do sprostania wymogom rynku i wyzwaniom formutowanym
przez spoteczenstwo” [Grajewski 2007, s. 174].

Jednoczesnie nie mozna nie zauwazy¢, ze stopien dojrzatosci procesowej orga-
nizacji to tylko jeden z czynnikow wptywajacych na jej kulture. Uksztattowanie
optymalnej kultury organizacyjnej bedzie wynikiem uwzglednienia réwniez wielu
innych czynnikéw, w tym kultur narodowych reprezentowanych przez wszystkich
interesariuszy przedsigbiorstwa (tak zewngtrznych, jak i wewngtrznych).

5. Funkcjonujace podzialy kultur narodowych

W ksztattowaniu kultury organizacji wazne jest identyfikowanie réznic kulturo-
wych wsrdd pracownikéw, bo umozliwia to przewidywanie reakcji cztonkéw or-
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ganizacji na planowane decyzje i rozwiazania systemowe. Najpopularniejsza klasy-
fikacja kultur narodowych obecna w literaturze jest ta zaproponowana przez
G. Hofstede [Wiktor, Oczkowska, Zbikowska 2008, s. 64 i nast.], ktory wyodrebnit
takie kryteria podziatu, jak: hierarchiczno$¢ kultury, jej kolektywizm-indywidua-
lizm, kobiecos¢-mesko$¢, poziom unikania niepewnosci oraz orientacje dtugo-
i krétkoterminowa.

Hierarchicznos¢ [Hofstede 2003, s. 23 i nast.] jest zwiazana z poziomem akcep-
tacji nierdwnosci spotecznej, wynikajacej z innego miejsca w hierarchii przedsigbior-
stwa czy réznego statusu majatkowego. W krajach o duzym dystansie do wiadzy
wymienione réznice pomigdzy obywatelami beda si¢ przektadaty na inne traktowa-
nie tych jednostek i akceptacje nierdbwnosci spotecznej, podczas gdy maty dystans do
wiadzy cechuje kraje wrecz egalitarne, w ktérych kierownicze stanowisko ma zna-
czenie gtéwnie organizacyjne (ktos musi zsynchronizowac prace zespotu).

Indywidualizm-kolektywizm to podziat obrazujacy podejscie do sposobu po-
dejmowania decyzji i intensywnosci wigzi pomigdzy ludzmi. W pierwszym przy-
padku wiezi te beda dos¢ stabe, a decyzje podejmowane samodzielnie przez poje-
dyncze jednostki, z punktu widzenia jej samej i jej rodziny.

Poziom unikania niepewnosci to stopien akceptacji nieprzewidywalnosci przy-
sztosci; odpowiednio niski jej poziom to akceptacja ryzyka towarzyszacego czio-
wiekowi, wysoki zas poziom unikania niepewnosci to silny dyskomfort w zetknig-
ciu z nieznanymi sytuacjami i potrzeba wprowadzania zabezpieczen zwigkszaja-
cych poziom przewidywalnosci tego, co sie wydarzy, czy tez pewnosci ze jednost-
ka poradzi sobie w nowej sytuacji (gwarancje, certyfikaty, ubezpieczenia).

Orientacja dtugo- badz krotkoterminowa wiaze sie z podstawowa perspektywa
czasowa towarzyszaca planowaniu dziatalnosci. Diugookresowa orientacja to po-
strzeganie wspotpracy w diugim okresie, a przeciwstawne podejscie skupia si¢ na
terazniejszej ocenie zjawiska.

Kolejni badacze zajmowali si¢ uzupetniajacymi wymiarami podziatu kultur. Na
przyktad H. Triandis analizowat poziom indywidualizmu i kolektywizmu badanych
kultur, a E. Hall ich style komunikacji. R. Gesteland wyodrebnit nastepujace wymiary
roznic miedzykulturowych: kultury propartnerskie (koncentracja na relacjach miedzy-
ludzkich) i protransakcyjne (koncentracja na wykonaniu zadania), ceremonialne i nie-
ceremonialne, monochroniczne ($ciste podescie do czasu i harmonograméw) i poli-
chroniczne (swobodne podejscie do czasu) oraz ekspresyjne i powsciagliwe.

6. Problemy ksztaltowania
migedzynarodowych kultur organizacyjnych
W organizacjach procesowych

Dzisiejsze przedsigbiorstwa z reguty stanowia zlepek réznych kultur: narodowych,
profesjonalnych, czy grupowych, co stwarza wiele problemoéw w ich funkcjonowa-
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niu. Wiasnie rozwiazywaniu (a nawet unikaniu) takich probleméw stuza umiejetnie
skonfigurowane kultury organizacyjne [Konecki, Chomczynski (red.) 2007, s. 67].
Szczegolnie wazne bedzie to w organizacji procesowej.

Podstawowsa cecha roznicujaca organizacje funkcjonalne i procesowe jest wias-
nie zmiana podstawowych elementow struktury organizacji, ktora ze statej, wzgled-
nie statycznej przeobrazi sie w dynamicznego koordynatora zespotow ds. realizacji
procesOw. Zamiana struktury pionowej na pozioma spowoduje zmiane charakteru
pracy organizacji z prostej na wielowymiarowa. Jednoczesnie realizowane procesy
beda powodowaty naktadanie si¢ granic pomigdzy réznymi rodzajami pracy, na sku-
tek czego odpowiedzialnosé¢ przestanie mie¢ indywidualny charakter, a zacznie by¢
wspolna odpowiedzialnoscia za realizacje catego procesu. Struktura organizacyjna
przez swoja zmiennos¢ przestaje byc istotna informacja o przedsiebiorstwie — za-
miast niej zaczyna funkcjonowa¢ mapa proceséw i rél organizacyjnych.

Radykalnie zmienia sie tez kultura organizacyjna — zamiast kultu przetozonego
wazniejszy staje si¢ kult klienta. A swoje funkcje organizacyjne przetozony (w tym
przypadku koordynator danego procesu) moze realizowaé nie jak do tej pory dzieki po-
siadanym uprawnieniom nadzorujacego, ale faktycznym umiejgtnosciom docenianym
przez grupe, czyniacych go autentycznym liderem. Duza czes¢ decyzji jest podejmowana
jako efekt dyskusji i negocjacji w zespole, w ktdrym ceni sie rzeczywista kreatywnosé
poszczegolnych jego cztonkdw, innowacyjnosé, odwage i empatie w relacjach ze
wspotpracownikami i klientami, a nie jak do tej pory — posiadane stanowisko.

Struktura procesowa wprowadza wieksza ilos¢ z reguty niepowtarzalnych po-
wiazan pomiedzy pracownikami i zmusza ich do udziatu w wiecej niz jednym pro-
jekcie jednoczesnie, co moze skutkowaé nierdwnym traktowaniem zadan w po-
szczegoblnych procesach. W sytuacji, gdy udziat w jednym projekcie wiaze sie z
wyraznie wyzszym dochodem dla uczestnikdw, moga oni takze dazy¢ do oddziele-
nia si¢ od organizacji.

By efektywnie ksztattowa¢ kulture organizacji, nalezy w tym procesie
uwzglednia¢ czynniki kulturowe, wystepujace zaréwno wewnatrz niej, jak i w oto-
czeniu. Scharakteryzowanie wartosci akceptowanych przez wszystkich interesariu-
szy stanowi punkt wyjscia tego procesu. Nastepny etap to wybdr wartosci, z kto-
rymi chce by¢ identyfikowana firma (ze wzgledu na swoja specyficzna oferte, cha-
rakter rynku itp.) i jednoczesnie aprobowanych przez wszystkich zainteresowa-
nych. Wartosci te powinny by¢ naprawde uniwersalne i zdefiniowane na duzym
poziomie ogolnosci, by umozliwialy elastyczne interpretowanie w miarg zmienia-
nia sie sytuacji personelu w kolejnych procesach.

Przyktadowe kluczowe kompetencje organizacji i pasujace do nich cechy kul-
tur narodowych prezentuje tab. 1.

Zaprezentowane w tab. 1 informacje to tylko wybrane przyktady, ktérych ota-
Czajaca rzeczywistos¢ gospodarcza ma bardzo wiele. Kazda organizacja wybiera
sposrod innego obszaru dostgpnych rozwiazan.
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Tabela 1. Rodzaj strategii przedsigbiorstwa a kluczowe kompetencje i cechy kultury organizacyjnej
wedtug klasyfikacji G. Hofstede

Rodzaj . - Charakterystyczne cechy
- Kluczowe kompetencje organizacji : .

strategii kultury organizacyjnej

Innowacyjnosé¢ — maty dystans wiadzy

o2 Przedsigbiorstwo musi przede wszystkim stwarza¢ warunki | — niski stopien unikania

2 N & |do powstawania innowacji, czyli pozwoli¢ pracownikom niepewnosci

§ S fg‘, koncentrowa¢ si¢ na rozwoju produktow i ustug i inicjowa- |- indywidualizm

; S g niu ,,przeloméw” w branzy. Powodzenie tej strategii zalezy |— meskosé

E § = m.in. od tego, jak silnie kultura organizacyjna wspiera zato-

zone cele (np. czy nagradza otwartos¢ i dopuszcza ekspery-
mentowanie).

Doskonatos¢ operacyjna

Zdolnos¢ wdrazania coraz doskonalszych rozwiazan w ra-
mach procesow produkcyjnych i logistycznych oraz dosko-
nalenie wsp6tpracy z kooperantami.

Przedsiebiorstwo musi ustawicznie doskonali¢ procesy i me-
tody dziatania w celu uzyskania wigkszej efektywnosci i
niezawodnosci, podniesienia poziomu parametréw uzytko-
wych, a przede wszystkim redukcji kosztéw. Powodzenie tej
strategii zalezy od tego, w jakim stopniu organizacja jest w
stanie sprawnie wdraza¢ zmiany adaptacyjne i osiagna¢ do-
skonata sprawnos¢ w tworzeniu i wdrazaniu procedur.

— umiarkowany dystans
wiadzy

— wysoki stopien
unikania niepewnosci

— indywidualizm

— kobiecos¢

Bliskos¢ klienta

Zdolno$¢ do budowania diugofalowych relacji z klientami.
Przedsiebiorstwo koncentruje si¢ na wstuchiwaniu si¢ w po-
trzeby klienta i na budowaniu wigzi z klientem, opartych na
trwatych i elastycznych zasadach. Aby odnies¢ sukces, or-
ganizacja musi propagowac elastyczna postawe pracowni-
kow z silnym nastawieniem na kooperacje.

— maty dystans wiadzy

— umiarkowany stopien
unikania niepewnosci

— kolektywizm lub
indywidualizm

— kobiecosé¢

Zrédto: opracowano na podstawie [Pocztowski (red.) 2002, s. 72].

W organizacji procesowej szczegolnie wazne bedzie przeprowadzanie cyklicz-
nych kontroli zachowan pracownikdw i wdrazania przez nich zatozen kulturowych
organizacji. Istnieje potrzeba tworzenia kodekséw postepowania, ktore beda wy-
znaczaty kierunek rozwoju kultur organizacyjnych przedsichiorstw. Wsparciem te-
go procesu beda réwniez nastgpujace dziatania:
— propagowanie dobrych wzordéw, ,,budujacych” przyktadéw — szczegdlnie istot-

ne bedzie to w sytuacjach kryzysowych dla przedsiebiorstwa, kiedy bedzie sie

to wiazato z ograniczeniami i wyrzeczeniami dla pracownikéw, co powinno
by¢ poprzedzone przyktadem ze strony kierownictwa firmy;

— stanowcze potepianie zachowan niezgodnych z gtoszona kultura — w kodek-
sach etycznych przedsigbiorstw powinny sig znalez¢ sankcje za nieetyczne za-
chowania, ze zwolnieniem pracownika wiacznie; wrecz osoba zachowujaca sie
skrajnie nieetycznie powinna mie¢ swiadomos¢, ze nie tylko moze straci¢ pra-
ce, ale réwniez trudno jej bedzie z taka opinia znalez¢ nowa;
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— powotanie sadownictwa polubownego wykorzystywanego do rozwiagzywania
probleméw kulturowych pracownikéw — coraz popularniejsze na catym swiecie
Sa takie sady i powszechnie przyjgta jest zgoda na poddanie sig¢ orzecznictwu
takiego sadu;

— przeprowadzanie treningdw wrazliwosci kulturowej — jednym z tego rodzaju
treningdw bedzie analiza precedenséw z historii organizacji i prezentowanie
postaw przez nig akceptowanych (i wczesniej nagradzanych).

7. Podsumowanie

Ostatnio pod wptywem wydarzen spoteczno-politycznych na swiecie zmieniaja sie
postawy wobec réznic kulturowych. Rzady krajow Europy Zachodniej, jeszcze
niedawno gtoszace idee tolerancji, a czasem wrecz wspierania mniejszosci, tak na-
rodowosciowych, jak i wyznaniowych, zauwazaja, ze polityka ta zaczyna prowa-
dzi¢ do pogorszenia zycia rdzennych mieszkancow tych krajéw i pomaga krzewi¢
rozne idee totalitaryzmu. Dzisiaj mowi sig, ze tolerancja to nie izolacja i brak kon-
troli, coraz czesciej oczekuje sie od imigrantow, ze beda sie wiaczali w zycie spo-
tecznosci, do ktorej sie przytaczyli i akceptowali obowiazujace tam reguty [Buras
2011, s. 24; Cameron 2011, s. 25]. Coraz czesciej organizacje zaczynaja Sie oba-
wiaé, by réznice kulturowe nie rozsadzity ich od srodka i daza do podporzadkowa-
nia tej roéznorodnosci jakiej$ nadrzednej tozsamosci. Zauwazono, ze w duzych
przedsighiorstwach na zmiany kultury organizacji beda w wigkszym stopniu
wptywaty czynniki zewngtrzne, podczas gdy w matych — raczej wewngtrzne (naj-
czesciej relacje wiascicielskie) [Konecki, Chomczynski 2007, s. 77].

Podobnie wyglada funkcjonowanie dzisiejszych organizacji procesowych — po-
szanowanie indywidualizmu jednostki zaczyna ustepowac oczekiwaniu elastycznosci
i przystosowania sie do nowych wymiaréw kultury organizacji. Coraz trudniejsza
staje si¢ odpowiedz na pytanie, jakie wartosci powinny stanowi¢ podwaliny kultury
organizacyjnej organizacji procesowej, tak by wykorzysta¢ potencjat pracownikow i
wspomoc rozwoj catej organizacji. Niniejsze opracowanie nie daje na to pytanie
oczywiscie jednoznacznej odpowiedzi, bo takiej by¢ nie moze, ale stanowi zbidr
przemyslen, pomagajacy organizacji na to pytanie odpowiedzie¢ samodzielnie.
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CREATING OF THE CULTURE
OF INTERNATIONAL PROCESS ORGANISATION

Summary: International organisations are very complicated structures which makes effec-
tive managing of them very difficult. One of the most composed issues is organizational cul-
ture in such a company. The organisation understands that it employs the group of very
clever and productive people and knows that personnel presents different cultures and vari-
ous methods of achieving goals. This is a big challenge to make them effective as a group.
The aim of this article is the presentation and analysis of selected elements of culture of in-
ternational process organisation. Special attention is paid to cultural differences as a factor
influencing the shape of organizational culture.



