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SYSTEM SPOLECZNY W ORGANIZACJI
ZORIENTOWANEJ PROCESOWO

SOCIAL SYSTEM IN A PROCESS ORIENTED
ORGANIZATION

Summary

Adoption of a new orientation process in an organization means a change
within the social system. Collaborative forms of work organization become
a main feature which distinguishes the new orientation. Teams responsible for
the implementation process are mainly characterized by multidisciplinarity
and a high degree of autonomy. Empowerment as a method of management
in a particular way determines the social svstem In a process-oriented
organization. Development of horizontal communication now depends more
on the application of information technology in communication and less on
the determination of managers. New roles and positions in the organization
shape the new vision of career emplovees.

1. Uwagi wstepne

Istnieje powszechne przekonanie, ze wspodlczesna organizacja dziata
w niezwykle zmiennym 1 nieprzewidywalnym otoczeniu. Trudno byloby tez
zakwestionowa¢ fakt, iz podstawowym Zrédlem obecnej dynamiki otoczenia
organizacji jest nowoczesna technologia informacyjna 1 komunikacyjna. Dzie-
ki Internetowi wszystkie podmioty rynku zyskaty nieograniczony dostep do
wiedzy oraz rozmaitych kontaktéw. Dzieki technologii informatycznej wspot-
czesne organizacje mogg gromadzié, przetwarzaé i w nieograniczony sposéb
wykorzystywa¢ wiedze na temat rynku 1 jego podmiotdw, a takze elastycz-
nie dostosowywac si¢ do zmieniajacych sie oczekiwan klientéw. Mozna wigc

* dr, adiunkt w Zakladzie Zarzadzania Wyzszej Szkoly Biznesu — National-Louis University w Nowym Sgczu.
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przyjaé, ze gtéwnym czynnikiem determinujacym efektywnosé dzisiejszych
organizacji jest technologia informatyczna.

Wspodtczesni badacze organizacji zdecydowanie podkreslajg znaczenie
technologii informatycznych w ksztattowaniu otoczenia organizacji. Oto-
czenie organizacji ery industrialnej postrzegane bylo jako zbiér podmiotow,
z ktorych kazdy bezposrednio lub posrednio wptywat na zachowania innych.
Wspdlczesnie, na skutek nieograniczonej i nieskrepowanej komunikaciji, za-
chowania poszezegélnych organizacji determinowane sa poprzez wszystkie
interakcje zachodzace w otoczeniu. M. J. Hatch, badajgca wspodiczesne or-
ganizacje, prezentuje zjawisko sieci migdzyorganizacyjnej, ktére jest wlasnie
efektem niezliczonej ilosci interakcji zachodzacych pomigdzy poszczegdlny-
mi elementami otoczenia. Sie¢ migdzyorganizacyjna skiada si¢ z dostawcow,
klientéw, konkurentéw, zwigzkéw zawodowych, instytucji kontrolnych oraz
rozmaitych grup intereséw, przy czym pozycja poszczegolnych podmiotéw
jest niejednoznaczna, to znaczy, ze moze by¢ réznie postrzegana przez pozo-
statych uczestnikéw sieci [Hatch 2002, s. 78-79].

Dynamiczne, nieprzewidywalne otoczenie powoduje, ze wspoélczesna
organizacja w szczegdlny sposéb musi dgzyé do zwigkszania swojej ela-
styczno$ci dziatania, by méc szybko reagowa¢ na zachodzace na rynku
zmiany. Konieczno$é zwigkszania elastycznosci dziatania organizacji sta-
ta si¢ Zrédlem poszukiwan nowych metod organizacji i zarzadzania. Zain-
teresowanie technologia informatyczng 1 upowszechnienie jej w dziatalno-
ci biznesowe]j na przetomie lat 80. 1 90. poprzedniego stulecia przekonalo
praktykéw i teoretykéw zarzadzania do koniecznosci zmian organizacji
pracy oraz tworzenia nowych relacji pomigdzy cztonkami organizacji, ktd-
re istotnie zmieniatyby jej zdolnoSci reagowania na zmiany w otoczeniu.
Wspomniany wyze] okres w dzialalnosci biznesowej kojarzony jest réwniez
z wdrazaniem zarzadzania jakodcig totalng (TQM), stad tez kierunki zmian
w organizacjach wyraZznie wyeksponowaly znaczenie proceséw jako pod-
stawowych jednostek organizacji. Lata 90. XX wieku zaowocowaly w kon-
sekwencji renesansem podejscia procesowego w zarzadzaniu. Pierwsze dys-
kusje w literaturze akademickiej prowadzili m.in. Gaitanides, Sceer, Porter,
Davenport [Becker, Kugeler, Rosemann 2003, s. 3]. Jednak z rozwojem
orientacji procesowej kojarzone sa przede wszystkim nazwiska Hammera
i Champy’ego, tworcOw reengineeringu.

Wspélczesne podejscie procesowe istotnie rézni si¢ od wezesniejszych
koncepeiji, bedacych kontynuacja prac E Taylora, ktérego zainteresowania
procesami odnosity si¢ wylacznie do obszaréw wytworczych przedsigbior-
stwa. TQM rozwineto nowa perspektywe zarzadzania procesami, obejmujg-
cg wszystkie obszary dziatalnosci firmy. Przeorientowanie 1 zorganizowanie
przedsigbiorstwa wg procesow oznacza przede wszystkim stworzenie nowego
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systemu spolecznego, opartego na nowym paradygmacie stosunkéw organi-
zacjl z otoczeniem oraz stosunkéw wewnetrznych, w ktérym klient zewnetrz-
ny lub wewnetrzny zajmuje centralng pozycje.

Prezentowany artykut stuzy przede wszystkim identyfikacji systemu spo-
lecznego organizacji, tworzonego w ramach podejcia procesowego w za-
rzgdzaniu. Po dokonaniu rozréznienia podejscia procesowego i klasycznego
przedstawione zostang najwazniejsze elementy systemu spolecznego, a w dal-
szej kolejnosci zmiany spoleczne zachodzace w organizacjach procesowych.

2. Istota orientacji procesowej

Wspoéliczesna orientacja procesowa w zarzadzaniu przeciwstawiona zosta-
ta klasycznej orientacii, czesto w literaturze nazywanej funkcjonalna, stad na-
zwy te sa stosowane zamiennie. Klasyczna organizacja zorganizowana jest
wg obszaréw funkcjonalnych, w ramach ktérych grupowane sg podobne za-
dania, zwigzane z okreslong grupg zawodowq czy specjalnoscia, np. marke-
tingowq, handlowg. badawczo-rozwojows, technologiczno—produkeyina. itd.
[Brilman 2002, s. 287]. Podstawowym zalozeniem organizacji ery industrial-
nej byto upraszczanie relacji miedzy cztonkami organizacji. Dazono do two-
rzenia przejrzystych systeméw, zrozumialych 1 wyraZnie r6znicujgcych po-
szczegblne role organizacyjne. Nalezy zauwazy¢, Ze liczba rdl ograniczata sie
do dwdch podstawowych: kierowniczych 1 wykonawczych. Z zatozenia kie-
rownicy odpowiedzialni byli za ksztaltowanie celéw, strategii i standardow
wykonania, a pracownikom przypisano odpowiedzialnoé¢ za realizacje zgod-
ng z procedurami. Potaczenie dwéch aspektéw organizacyjnych, tj. podzia-
tu na obszary funkcjonalne z wyspecjalizowanymi jednostkami i komérkami
organizacyjnymi oraz podziatu na kierownikéw 1 wykonawcéw powodowalo,
ze firma stawata si¢ przewidywalna, tatwo sterowalna. W stosunkowo trwalej
strukturze organizacyjnej planowanie 1 kontrolowanie dziatan nie stwarzalo
nadmiernych probleméw. Jednak taka forma organizacyjna miata racje bytu
w dlugich okresach niezmiennosci warunkéw otoczenia. Obecna dynamika
otoczenia organizacji wymusza wigkszg wrazliwo$¢ na zmiany, a co za tym
idzie szybkie podejmowanie decyzji [Grajewski 2007, s. 15].

Przedsigbiorstwo zorganizowane wg obszaréw funkcjonalnych (Rysunek
1) zdominowane jest przez hierarchie oraz wertykalng komunikacje. Czas po-
dejmowania decyzji staje si¢ wydluzony, jesli uwzgledni si¢ fakt, ze upraw-
nieni sg jedynie kierownicy. Tymczasem to wykonawcy sg najblizej klienta,
ktérego mniej interesuje kto podejmuje decyzje, wazniejszy natomiast staje
si¢ czas podejmowania decyzji.
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Rysunek 1. Schemat struktury organizacji zorientowanej funkcjonalnie
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W organizacji zorientowanej funkcjonalnie kierownicy koncentrujg sig
gléwnie na osiagnigciach swojego wiasnego obszaru i w jego ramach daza do
usprawniania dzialalnosci oraz samych wykonawcéw. Naturalng konsekwen-
cja staje si¢ konkurowanie poszczegdlnych kierownikéw o wzgledy i zasoby,
ktérymi dysponuje naczelne kierownictwo. Poszczegblne zespoly pracowni-
cze bardziej zorientowane sg na kierownictwo niz na klientéw, szczegdlnie
gdy system zarzadzania zasobami ludzkimi stanowi wsparcie dla takich rela-
Cji, np. poprzez system ocen pracowniczych, w ktérym gltéwna osobg ocenia-
jaca jest kierownik.

Organizacja zorientowana procesowo jest catoscig zlozong z proce-
sow majacych na celu przede wszystkim tworzenie wartosci dla klien-
téw. Jesli klient dokonuje oceny efektéw pracy, a nie kierownik, o wiele
tatwiej urzeczywistnié orientacje na klienta w przedsigbiorstwie. Rysu-
nek 2 prezentuje relacje panujace w organizacji oraz organizacji z otocze-
niem. Istotne jest kto staje si¢ odbiorcg kazdego realizowanego w firmie
procesu. Klient zewnetrzny czy wewnetrzny, korzystajacy z efektéw pracy
zespoiu odpowiedzialnego za realizacje danego procesu, staje si¢ giow-
nym oceniajgcym.

W organizacji zorientowanej procesowo dominuje komunikacja horyzon-
talna, najwazniejsze staja si¢ relacje pomigdzy poszczegdlnymi zespotami
procesowymi. Wewngtrzne relacje w organizacji procesowej stawiaja kazdy
zespol procesowy w podwojnej roli: dostawcy i1 odbiorcy. Doskonalenie pro-
cesu zwijzane jest zatem z dgzeniem zespotu do coraz lepszego wywigzywa-
nia si¢ z toli dostawcy i dopasowania do oczekiwan odbiorcy.
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Rysunek 2. Mapa relacji w organizacji zorientowanej procesowo
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Zrédto: [Rummler, Brache 2000].

Przyktadowa, uproszczona mapa relacji przedstawiona na Rysunku 2 eks-
ponuje relacje pomiedzy poszczegdlnymi zespotami odpowiedzialnymi za takie
procesy, jak: zdobywanie informaciji o klientach, projektowanie produktéw, tech-
niczne przygotowanie produktow, produkcje, sprzedaz i dystrybucje. Tym pod-
stawowym procesom podporzadkowane sa procesy pomocnicze, dotyczace np.
personelu 1 finanséw. Dla kazdego przedsigbiorstwa niezwykle wazne jest opra-
cowanie przejrzystej mapy swoich proceséw. Podstawowym zalozeniem w kla-
syfikacji proceséw oraz ustalaniu relacji pomiedzy nimi powinno byé uznanie
ich roli w osigganiu sukceséw przedsigbiorstwa. Zdaniem zwolennikéw podejscia
procesowego odpowiednie zidentyfikowanie proceséw moze mie¢ istotne zna-
czenie przy ustalaniu strategicznych priorytetéw rozwojowych.

Klasyfikowanie proceséw w przedsigbiorstwach odbywa sig zazwyczaj
w ramach dwéch grup: proceséw zasadniczych (nazywanych réwniez: podsta-
wowymi, giéwnymi, gospodarczymi, operacyjnymi) oraz proceséw pomoc-
niczych (lub wspierajgcych, wspomagajacych). Do proceséw podstawowych
najczesciej zalicza sie: 1) wprowadzanie nowych produktéw, 2) tworzenie za-
moéwien, 3) realizacje zaméwieri i 4) obstuge klienta (Rysunek 3). Jednak liczba
proceséw oraz spos6b ich definiowania moze by¢ indywidualng decyzjg orga-
nizacji. Inne rozwigzanie, bardziej rozbudowane, prezentuje Brilman, ktéry do
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proceséw operacyjnych zalicza: 1) rozumienie rynkéw, 2) opracowywanie wizji
i strategii, 3) wytwarzanie produktéw i ustug, 4) marketing i sprzedaz, 5) pro-
dukcje 1 dostawy w przedsigbiorstwach paristwowych, 6) produkcje 1 dostawy
w przedsigbiorstwach ustugowych, 7) fakturowanie i obstuge klientéw [Bril-
man 2002, s. 288].

Rysunek 3. Wzajemne powigzania procesow

Zasoby Kontrola Przepisy
ludzkie _‘ jakosd ? wewnetrzne | —

Procesy | WProwadznie| | Tworzenie Realizagia Obsuga |, Wient
zasadnicze produktow

o | —| gl

Konserwaga
pranne Srawy
finansowe

Zrédto: [Adair, Murray 2002, s. 28].

Wsréd proceséw wspomagajacych najczesciej pojawiajg sie: zarzadzanie
zasobami ludzkimi, zarzgdzanie systemami informacyjnymi, zarzadzanie za-
sobami finansowymi 1 materialnymi, zarzadzanie relacjami zewnetrznymi, za-
rzadzanie doskonaleniem i zmianami. Jednak i w tym zakresie nalezy dopusci¢
indywidualne potrzeby organizaciji.

W organizacji zorientowanej procesowo kazdy proces ma swoich klientow:
zewnetrznych lub wewnetrznych. W strumieniu proceséw zasadniczych wy-
twarza si¢ produkt, ktérego odbiorcg jest klient zewnetrzny, réwniez procesy
wspomagania majg swoich klientéw, ktérymi sg zespoty pracownikéw realizu-
jacych procesy zasadnicze. Taki uktad zaleznosci sprzyja komunikacji horyzon-
talnej oraz budowaniu relacji partnerskich sprzyjajacych kooperacji. Orientacja
na klienta, a w zwigzku z tym dazenie do zwigkszania jego satysfakcji, wymu-
sza wspotprace z odbiorcg. W klasycznych organizacjach pracownicy poszcze-
g6Inych obszardéw funkejonalnych dziatajg jedynie w relacjach z przetozonym,
ktéry odpowiada za kontakty z innymi jednostkami i komérkami. Wspdtpra-
cujacy kierownicy, czesto nie rozumiejac swojej roli w organizacji, uwalniaja
si¢ z odpowiedzialnosci za koricowy efekt oraz satysfakcje klienta. Czgste spo-
ry kompetencyjne kierownikéw w podziale funkcjonalnym sg naturalng konse-
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kwencja coraz to nowych sytuacji problemowych, wymykajacych si¢ z ustalo-
nych wczesniej procedur. Przerzucanie odpowiedzialnosci z dziatu do dziatu,
od kierownika do kierownika wydiuza czas obstugi klienta, a co za tym idzie
zmniejsza konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa. W organizacji procesowej odpo-
wiedzialno$¢ poszezegdlnych pracownikéw 1 zespoléw staje si¢ mniej proble-
matyczna, dzigki zdefiniowanej odpowiedzialnosci za proces, a tym samym za
klienta. Dodatkowg wartoscig organizacji procesowej jest eliminowanie dublu-
jacych si¢ dziatan. Jesli zespoly procesowe sg Swiadome za co i przed kim od-
powiadajg, bardziej potrzebujg uprawomocnienia pozwalajgcego na elastyczne
reagowanie wobec klienta, mniej natomiast narzuconych odgérnie procedur.
Jedna z kluczowych barier w organizacji zorientowanej funkcjonalnie jest dzia-
fanie w oparciu o procedury, ktore nie sa w stanie sprosta¢ zmieniajgcemu si¢
otoczeniu, generujgcemu coraz to nowe problemy. W dodatku czas, ktéry nale-
Zatoby poswigci¢ na dokonywanie zmian w procedurze, istotnie moze wptynaé
na satysfakcje klienta.

3. Elementy systemu spolecznego w organizacji zorientowanej
procesowo

Warunki ksztaltowania nowej organizacji pracy w firmie stanowia jedno-
czesnie podstawe ksztaltowania nowego systemu spolecznego w organizaciji.
Przyjecie orientacji procesowej prowadzi do zidentyfikowania wszystkich re-
alizowanych w firmie proceséw oraz zespoléw odpowiedzialnych za ich reali-
zacje. Uzyskanie petnej przejrzystoéci organizacyjnej wiaze si¢ z doktadnym
wyznaczeniem granic dla poszczegdlnych proceséw oraz relacji pomiedzy po-
szezegblnymi procesami. Juz na tym etapie analizy mozna wyrdzni€ trzy pod-
stawowe elementy systemu spolecznego w organizacji, czyli: zespoly, procesy
oraz relacje zachodzgce pomiedzy zespotami.

Zespoly procesowe, traktowane jako podstawowe jednostki pracy, w przed-
sigbiorstwach ustugowych licza od 8 do 12 oséb, a w przedsigbiorstwach pro-
dukcyjnych maksimum 20 oséb [Brilman 2002, s. 290]. Giéwnym celem
zwigzanym z ksztaltowaniem zespotu jest uzyskanie zréznicowanego sktadu.
Czlonkowie zespotu powinni posiada¢ mozliwie szerokie i zréznicowane w ob-
rebie zespotu kompetencje. Wielodyscyplinarnoéé zespotéw odpowiedzialnych
za realizacje procesow stala sie gléwnym wyréznikiem nowej organizacji pra-
cy. Druga, kluczowg dla realizacji celéw proceséw cecha zespoléw jest uprawo-
mocnienie. Biorgc pod uwage, ze kazdy zidentyfikowany proces ma swojego
odbiorce, czlonkowie zespotu powinni mie¢ mozliwie jak najwigksze upraw-
nienia do podejmowania decyzji shuzacych zwigkszaniu satysfakcji klienta.

System spoleczny w organizacji procesowej wyrazZnie odbiega od klasyczne-
go, w ktorym zachowany jest dualny uktad 16l, tj. kierownikéw 1 pracownikéw
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— wykonawcéw. Jakkolwiek zachowana jest hierarchia stanowisk, to jednak role
kierownicze nie sg tak silnie eksponowane. Ponad realizowanymi procesami
utrzymuje si¢ zwykle dwa szczeble zarzadzania: naczelnego kierownictwa oraz
menedzerdw, odpowiedzialnych za wybrane grupy procesdéw (tzw. megaproce-
sy). Niewatpliwie nowa rolg w organizacji procesowej jest wasciciel procesu,
ktéry zastepuje dotychczasowego kierownika liniowego. W roli wiasciciela pro-
cesu wystepuje zazwyczaj pracownik, posiadajacy najwigksze doswiadczenie
w realizacji procesu oraz stosunkowo szerokie kompetencje, pozwalajgce na
podejmowanie dziatan zwigzanych z doskonaleniem procesu. Wiasciciel proce-
su - w granicach wyznaczonych przez menedzera procesu - jest uprawniony do
projektowania i doskonalenia procesu w celu lepszego i szybszego reagowania
na potrzeby klienta. Oznacza to, Zze moze ingerowa¢ w zadania 1 ¢Zynnosci re-
alizowane w trakcie procesu: moze je wykluczaé, zmieniaé kolejnoéé, rozbudo-
wywac lub ograniczad.

Poza wymienionymi powyzej podstawowymi, najczesciej wystepujgcymi
rolami, mozna wyrézni¢ szereg innych rél organizacyjnych. W zdecentralizo-
wanej, zorienfowanej procesowo organizacji, w ktorej §wiadomie zwigksza si¢
autonomie zespolow, istnieje potrzeba tworzenia 6l organizacyjnych, wspiera-
jacych zespoty procesowe w realizacji celéw organizacji, zarowno w sferze pro-
jektowej, jak i realizacyjnej. Realnie oddziatujgce na organizacje role i pozy-
cje w systemie spotecznym odczyta¢ mozna analizujgc stosowane przez firmy
narzedzia informatyczne, wspomagajace zarzadzanie procesami. Przyktadowo,
w oferowanym przez firm¢ BOC Group informatycznym systemie zarzadzania
procesami biznesowymi ADONIS® [www.boc-group.com] zdefiniowane zo-
staty takie role, jak :

+ architekt proceséw, odpowiedzialny za optymalizacje proceséw,

+ architekt oprogramowania, odpowiedzialny za doskonalenie systemu

informatycznego,

* koordynator testéw, odpowiedzialny za wdrozenia,

» ekspert ds. specyfikacji, odpowiedzialny za procesowg specyfikacje

1 rozwo] systemow,
» menedzer jakosci, odpowiedzialny za procesowe instrukcje i procedu-
Iy,

» analityk biznesowy, dokonujacy oceny procesow,

* kierownik ds. wymogéw regulacyjnych, specjalizujacy si¢ w zarzadza-

niu zgodnoscia,

= menedzer ryzyka, dokonujgcy oceny ryzyka realizowanych przedsig-

wzied,

» audytor procesowy, oceniajacy stopiefi zaawansowania realizowanych

procesow.
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Zgodnie z koncepcja Parsonsa czy Luhmanna [Sztompka 2002, s. 301 123]
system spotfeczny tworza nie jednostki czy osoby, ale pozycje spoteczne czy tez
zwigzane z nimi role. Jednak o realizacji celéw, dla ktérych tworzony jest sys-
tem spoleczny decydujg przede wszystkim powiazania pomigedzy poszczegdl-
nymi pozycjami lub odgrywanymi wewnatiz rolami. W systemach spotecznych
organizacji procesowych szczegélne miejsce zajmujg osoby odpowiedzialne za
projektowanie i optymalizowanie procesowe]j organizacji pracy. Stad tez wy-
mienione powyzej przyktadowe role organizacyjne zyskuja szczegblne znacze-
nie. Rowniez role zespotdéw procesowych odpowiedzialnych za optymalizacje
realizowanych proceséw zyskuja nowy status organizacyjny.

Relacje pomigdzy poszczegdélnymi rolami organizacyjunymi w systemie
spolecznym organizacji procesowej przyjmuja kierunek horyzontalny. Komu-
nikacja pozioma, chociaz postulowana byla réwniez w usprawnianiu proceséw
pracy w organizacjach zorientowanych funkcjonalnie, nie miala mozliwosci
utrwalenia si¢. Dominujaca rola kierownikéw w zarzadzaniu informacjg, wyni-
kajgca z hierarchicznej struktury organizacyjnej. stanowila podstawowg barie-
re w rozwijaniu komunikacji horyzontalnej. Pomingé¢é w tym momencie nalezy
komunikacje nieformalng, ktéra tym lepiej si¢ rozwija, im gorzej sprawdza si¢
formalna.

Relacje poziome w organizacji zorientowanej procesowo wspierane sg na-
rzedziami informatycznymi. Wykorzystywane aktualnie w zarzadzaniu zinte-
growane systemy informatyczne nie tylko w pelni odwzorowujg system spo-
feczny danej organizacji, ale coraz bardziej go determinujg. Wsrod teoretykdw
i praktykéw zarzadzania coraz czesciej prezentowane jest przekonanie, ze to
wilasnie architekci systeméw informatycznych ksztattowaé beda przyszie formy
organizacji pracy.

Kolejnym istotnym wsparciem dla ksztattowania relacj horyzontalnych
w organizacji jest uprawomocnienie zespotéw. Empowerment™ traktowany jest
juz jako metoda zarzgdzania, polegajgca na nadawaniu praw czfonkom organi-
zacji do podejmowania decyzji. W przeciwieristwie do delegowania uprawnien,
powszechnie stosowanego w organizacjach zorientowanych funkcjonalnie,
uprawomocnienie pracownika oznacza nie tylko nadanie mu praw do podejmo-
wania decyzji, ale takze do brania za nie osobistej odpowiedzialnosci. W dele-
gowaniu uprawnieil osobg ostatecznie odpowiedzialng za skutki podjetej decy-
zji jest osoba delegujaca uprawnienia, a nie uprawniona.

1 Empowerment w literamirze przedmiotu traktowany jest jako upmwomocnienie lub wyposazenie we wiadze, Upo-
wszechnienie terminu nastapilo w literaturze amerykarfiskiej wmz z rozwojem TQM. Koniecznodl uprawomocnienia
zauwazono w pierwszej kolejnosci v pracownikéw, ktéizy s4 najblize] klienta 1 powinni miel mozliwosci szybkiego 1
elastycznego teagowania na jego potizeby.
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4. Rola uprawomocnienia w ksztaltowaniu systemu
spolecznego

System spoleczny powinien odpowiada¢ potrzebom realizacji celéw catej or-
ganizacjl. Jak juz zostalo wezesniej zaakcentowane, przyjecie wspélezesnej orien-
tacji procesowej oznacza przeniesienie odpowiedzialnosci za satysfakcje klientow
na zespoty procesowe. Empowerment, ktéry stuzy zwigkszaniu samodzielnoéci
zespoldéw, jednoczesnie wymusza ich rozwaj oraz zwigksza motywacje do dziata-
nia. Potwierdzenia w tym zakresie dostarczajg m.n. tacy badacze, jak: Thomas,
Velthous, Bowen, Lawler, Conger czy Kanungo [Yukl 2002, 5. 106]. Zdefiniowali
oni cztery kluczowe obszary empowermentu, ktére istotnie potwierdzaja stusz-
nos¢ zastosowania tej metody w zarzadzaniu procesami.

Pierwszy obszar zawiera znaczenie pracy. Pracownicy potrzebujg przekona-
nia co do wartosci pracy, ktoérg wykonuja. Warto zauwazy¢, ze znaczenie pracy
w przypadku kazdego pracownika wptywa na ksztaltowanie jego poczucia wiha-
snej wartoscl 1 sile jego zaangazowania w prace. Drugi obszar empowermentu
odnosi si¢ do samodzielnego decydowania. Majac wplyw na podejmowanie de-
cyzji np. co do sposobu i czasu wykonywania pracy pracownicy uzyskujg przeko-
nanie o swojej autonomicznosci i satysfakcjonujacej pozyciji w organizacji. Dzigki
temu powstaje obszar realnego zapotrzebowania na prace. Trzecim zdefiniowa-
nym obszarem jest sprawnos¢ dziatania. Przekonanie co do wiasnych kompeten-
cji zawodowych pozwala pracownikom zaangazowaé si¢ w powierzone zadania,
dokonywa¢ wiasciwej samooceny, a takze stawia¢ sobie nowe wyzwania. Czwar-
ty obszar empowermentu zwiazany jest z wplywem na funkcjonowanie catej or-
ganizacji. Rozwdj organizacji s w stanie zapewni€ tylko pracownicy wlasciwie
umotywowani, dla ktérych zwigzek pomiedzy wysitkiem a efektami, jakie odno-
sl organizacja jest odpowiednio czytelny [Potoczek 2007, s. 187].

Zastosowanie empowermentu wigze si¢ z koniecznoscig stworzenia odpo-
wiednich warunkow organizacyjno-personalnych. Wraz z uprawomocnieniem ze-
spoléw 1 jednostek stosowany powinien by¢ odpowiedni system wynagradzania
1 awansowania pracownikéw. Istotnym elementem wynagrodzenia powinna by¢
czgse, ktorej podstawq jest udziat w pracy zespolowej oraz efekty pracy zespo-
. Zwigkszanie autonomii zespoléw powinno réwniez zostaé odzwierciedlone
W nowym systemie oceniania pracownikéw, gdzie dotychczasowa dominujaca rola
kierownika zostaje zastgpiona opinig klienta oraz cztonkéw zespolu. W systemie
spolecznym, w ktérym dominuja relacje poziome, a hierarchia stanowisk kierow-
niczych zostaje zawezona, zmianie ulec musi réwniez orientacja wobec kariery
zawodowe]. Aspirowanie do stanowisk kierowniczych musi zostac zastgpione da-
zeniem do zwickszania wlasnego profesjonalizmu czy tez mistrzostwa osobistego,
ktére odpowiednio gratyfikowane przez zesp6l i organizacje pozwala zaspokoic
indywidualne potrzeby samorealizacii 1 spetnienia zawodowego.
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5. Uwagi koncowe

Ksztaltowanie systemu spolecznego w organizacji zorientowanej proceso-
wo jest problemem ztozonym i wielorako uwarunkowanym. Znaczenie systemu
spolecznego w osigganiu celéw organizacji jest niezaprzeczalne, stad tez iden-
tyfikowanie czynnikéw warunkujacych zmiany w obrebie systemu spolecznego
oraz projektowanie zmian w tym zakresie jest w zarzadzaniu procesami szcze-
g6lnie wazne.

Organizacja procesowa ma w duzym stopniu rozwinigty mechanizm sa-
moorganizowania. Choé posiada elementy stale, czyli megaprocesy, to jednak
w ich obrebie wystepuje duza zmiennos€ i ptynna geometria struktury proce-
sow oraz ich elementéw [Grajewski 2007, s. 167]. Podstawowg dzisiaj rolg ar-
chitektéw organizacii jest uruchamianie mechanizméw stuzacych budowaniu
elastycznej organizacji, zdolnej do budowania przewagi konkurencyjnej w nie-
przewidywalnym otoczeniu. Budowanie systemu spotecznego w oparciu o ho-
ryzontalne relacje uczestnikéw organizacji oraz uprawomocnienie 0sob 1 zespo-
16w wydaje si¢ by¢ kierunkiem gigboko uzasadnionym.
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