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Streszczenie:

Zarzqdzanie procesami stanowi przedmiot permanentnych dociekan zaréwno w teorii jak i praktyce za-
rzqdzania organizacjq. Przedmiot ten, dotyczy przede wszystkim doskonalenia zarzqdzania procesami w
organizacji w kontekscie ich intensyfikacji. Celem niniejszego artykutu jest proba rozpoznania oraz uzasad-
nienia realnych przestanek zarzqdzania procesami w organizacji. W szczegolnosci proba identyfikacji real-
nej przestanki egzogenicznej konkretyzowanej informacjq wyrazajqca kontekst otoczenia organizacji, ktora
stanowi wiedze zorientowanq na cel oraz endogenicznej konkretyzowanq przez: wyznawane wartosci, cechy
osobowosciowe, wlasciwosci temperamentu jak i postawy spoteczne. W niniejszym artykule zastosowano
metode analizy literatury przedmiotu, ktora pozwala na refleksje oraz sformutowanie stanowiska w zakresie

roli i znaczenia podejscia przyczynowego w zarzqdzaniu procesami w organizacji.

Stowa kluczowe: zarzadzanie, proces zarzadzania, doskonalenie.

Kody JEL: M12, M16

1. Wprowadzenie

Wspotczesne procesowe podejécie do zarzadza-
nia w organizacji preferuje przede wszystkim sku-
tecznos¢ 1 efektywno$¢ organizacji, co w gltownej
mierze zalezy od jakosci realizowanych w niej pro-
cesow. Dlatego zasadnicza mys$l w zarzadzaniu pro-
cesami koncentruje si¢ wspdtczesnie na identyfikacji
i opisie wszystkich proceséw realizowanych w or-
ganizacji znajdujacych si¢ we wzajemnych zwiaz-
kach i zalezno$ciach, okresleniu metod determinuja-
cych ich prawidlowa realizacj¢ oraz kryteriach po-
zwalajacych na ich skuteczne monitorowanie i nad-
zorowanie. Na szczegolna uwage, stanowiaca zasad-
nicza inspiracj¢ dla niniejszego artykulu w zakresie
rozpoznania natury zarzadzania procesami jest sta-
nowisko Nowosielskiego (2009), ktéry zwraca uwa-
g¢ na potrzebe dualnego podejécia do zarzadzania
procesami. Nowosielski (2009) konstatuje, ze zarza-
dzanie procesami w literaturze przedmiotu okresla
sig, jako kompleksowe, ciagle i usystematyzowane
stosowanie odpowiednich koncepcji, metod i narze-
dzi oddzialywania na procesy zachodzace w organi-
zacji, zmierzajace do osiagnigcia celow organizacji
oraz jak najlepszego zaspokojenia potrzeb jej klien-
tow zewngtrznych i wewngtrznych. Nowosielski
(2009) twierdzi roéwniez, ze zarzadzanie to takze

konstruowanie rzeczywisto$ci z dostgpnych zarza-
dzajacemu elementéw: pomystow, ludzi i relacji
miedzy nimi, instytucji formalnoprawnych, srodkow
materialnych (maszyn, urzadzen, budynkow, mate-
riatow, wyrobow gotowych itp.) i pieni¢znych, a
takze praw do dysponowania nimi. W dualnym sta-
nowisku Nowosielskiego (2009) wyraznie identyfi-
kuje si¢ z jednej strony preferencje dla celu organi-
zacji w zarzadzaniu procesami natomiast z drugiej
konstruowanie rzeczywistosci z dostgpnych zarza-
dzajacemu elementow. Konstruowanie rzeczywisto-
sci z dostepnych zarzadzajacemu elementow stanowi
dla niniejszego artykutu zasadnicza inspiracje, ktora
wskazuje migdzy innymi na istotne znaczenie w
zarzadzaniu: pomystoéw, ludzi i relacji migdzy nimi.
Celem niniejszego artykutu jest, zatem proba rozpo-
znania oraz uzasadnienia realnych przestanek zarza-
dzania procesami w organizacji. Zarzadzanie jest w
swojej istocie — jak twierdzi Watson (2001) - sztuka
nawiazywania relacji migdzyludzkich. Wymaga ono
umiejetnosci interpretowania mysli i potrzeb innych,
w tym pracownikow, klientéw, konkurencji oraz
tego wszystkiego, co jest potrzebne do nadawania
dzialaniu nowych znaczen, warto$ci i pozyskania
zaangazowania ludzi.
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2. Zarzadzanie — istota, proces

Zasadnicza refleksje dotyczaca pojecia zarzadza-
nia formutuje Korzeniowski (2010) twierdzac, ze
zarzadzanie to dziatanie - za posrednictwem innych
ludzi - polegajace na planowaniu, organizowaniu,
motywowaniu i kontrolowaniu dla osiagnigcia celow
organizacji. Zarzadzanie — uzupetnia Korzeniowski
(2010) - jest profesja taczaca osobiste zdolnosci,
nabyta wiedzg¢ i umiejgtnosci praktyczne, szczegdlny
charakter zaufania publicznego oraz stosowanie
zasad etyki zawodowej i osobista odpowiedzialnosc¢
za podejmowane decyzje. W zwiazku z tym, zarza-
dzanie obejmuje zawsze pewien podzbiér skompli-
kowanych proceséw myslowych twierdzi Flakie-
wicz. Procesy te, jak kontynuuje Autor, leza na
przecigciu dwoch gtéwnych, sprzezonych ze soba
zbioréw: informacji oraz socjopsychicznych uwa-
runkowan ludzi. Wspotczesnie procesy te, sa wspo-
magane przez wiele metod i technik postgpowania,
wsérod ktorych poczesne miejsce zajmuje technolo-
gia komputerowa (Flakiewicz, 1990). Zarzadza-
nie moze by¢ réwniez postrzegane jako pigciostop-
niowy proces, na ktory skladaja si¢: $wiadomosc,
zrozumienie, podejmowanie decyzji, inicjowanie
zmiany 1 osiaganie pozadanych rezultatow (Agor,
1998). Szczegdlnie refleksyjny poglad w tym
wzgledzie formutuje Griseri (2002), ktory twierdzi,
ze zarzadzanie jest ztozone i bazuje na praktyce, a
teorie zarzadzania z reguly nie odzwierciedlaja tej
ztozonoSci.

Rowniez zarzadzanie procesami stanowi przed-
miot dociekan naukowych w zakresie ewolucji kon-
cepcji zarzadzania procesami. Identyfikuje si¢ dwie
koncepcje, czyli koncepcj¢ doskonalenia procesow
opartych na ciaglym i systematycznym wprowadza-
niu do procesu niewielkich zmian i usprawnien, a
druga to koncepcja stanowiaca o reinZynierii proce-
su — konstatuja Skrzypek oraz Hofman (Skrzypek,
Hofman, 2010). Dla pierwszej koncepcji kazda
wprowadzana zmiana powoduje lepsze funkcjono-
wanie procesu oraz poprawe wynikow, jakie dosko-
nalony proces osiaga. Ciagle doskonalenie procesow
obejmuje analizg i usprawnianie procesOw organiza-
cji za pomocg informacyjnego sprzgzenia zwrotnego
ptynacego z zestawu miar okreslajacych stan reali-
zacji celow procesu. Koncepcja ta, jest rozwinigciem
japonskiej koncepcji kaizen, czyli usprawniania
dziatalnosci organizacji za pomoca ,,drobnych kro-
koéw”. Natomiast druga koncepcja stanowiaca o re-

inzynierii procesu, reengineeringu polega na rady-
kalnym i kompleksowym przeprojektowaniu proce-
sow w organizacji. Tworca jej jest Hammer, ktory ja
upowszechnial wspélnie z Champy'em. Zgodnie z
jej tworca reengineering to fundamentalne przemy-
$lenie od nowa i radykalne przeprojektowanie pro-
cesow w firmie, prowadzace do dramatycznej, prze-
tomowej poprawy wedlug krytycznych wspotcze-
snych miar osigganych wynikow takich jak: koszty,
jakos¢, serwis i1 szybkos¢ (Wojciechowski, 2003).
Ujecie procesowe w zarzadzaniu proponowane przez
jego tworcy, to w konsekwencji koncepcja prowa-
dzaca do dramatycznej, przetomowej poprawy spe-
cjalizowania dziatan, ktére dowodza, Ze to proces, a
nie produkt jest wyrdznikiem sity konkurencyjnej
organizacji. Ponadto, dowodza o konstytutywnym
znaczeniu techniki i technologii informatycznych, a
w szczegdlnosci stanowia o przeswiadczeniu, ze to
cztowiek 1 jego kompetencje sa tym, co decyduje o
zadowoleniu klienta. Istotna staje sig, zatem teza
L. von Misesa, ze w gospodarce rynkowej najwyz-
sza wladza jest konsument, a wigc kazdy okresla
kupujac lub wstrzymujac si¢ od kupna, co powinno
si¢ wytwarzac, w jakiej ilosci i o jakiej jakosci (Mi-
ses, 1996).

Identyfikowane zatozenia pozwalaja przyjaé, ze
nowoczesna organizacja musi si¢ cechowa¢ migdzy
innymi: ptaskimi strukturami organizacyjnymi (pro-
cesowe struktury), przystosowaniem si¢ do zmian
rynku, dostosowaniem proceséw do oczekiwan in-
dywidualnych klientow oraz wysoka gotowoscia
Trocki, 2004). W
zwiazku z tym, rozwdj podejécia procesowego w

innowacyjng (Romanowska,

zarzadzaniu determinowany jest migdzy innymi

przez takie czynniki jak (Romanowska, Trocki,

2004):

1. Wozrastajaca turbulencja i ztozono$¢ procesow w
otocCzeniu i wngtrzu organizacji.

2. Zmiany w strukturze i zakresie konkurencji.

3. Rozmywanie si¢ granic pomigdzy podmiotami
rynku, transfer wartosci niematerialnych.

4. Wzrost wymagan i indywidualizacja preferencji
klientow.

5. Skrocenie cyklu zycia produktéw i kompresja
czasu.

6. Wymagania nowego marketingu: orientacja na
bezposrednie 1 dlugotrwale wigzi z klientem,
rozwigzywanie jego problemow, che¢ utrzymania
dotychczasowych klientéw, orientacja na tworze-
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nie wartosci dodanej, zmniejszenie "odleglosci

komunikacyjnej' miedzy organizacja a klientem.
7. Poszukiwanie nowych mozliwo$ci usprawnienia

dziatalnosci i kreowania zroznicowanej przewagi
konkurencyjne;j.
8. Rozwoj IT.

Determinanty te, nie tylko decyduja o rozwoju
podejscia procesowego w zarzadzaniu, ale przede
wszystkim obliguja do jednoznacznego i rzeczywi-
stego poszukiwania przestanek jego doskonalenia.

3. Doskonalenie jako proces
Dotychczasowe dociekania stanowiace o zarza-

dzaniu procesami identyfikuja przede wszystkim

zagadnienie doskonalenia (Brilman, 2002; Sikora,

2010). W literaturze przedmiotu konstatuje sie, ze

doskonalenie jest procesem, ktory nigdy si¢ nie kon-

czy, poniewaz mamy do czynienia ze zmiennoscia
blizszego i dalszego otoczenia — dowodzi Sikora

(2010). Proces, jako doskonalenie posiada, zatem

okre$lona interpretacje, na ktora sktada sie (Bugdol,

2008):

1. Proces to co$, co zachodzi we wnetrzu organiza-
cji.

2. Proces sktada sig¢ z wejscia procesu wlasciwego i
wyjscia (obejmuje otoczenie organizacji).

3. Procesy realizowane sa we wngtrzu organizacji,
sa one ze soba powiazane, a organizacja musi by¢
zasilana w zasoby zewngtrzne.

4. Proces nie zachodzi w prozni, na jego przebieg
wplywa caly szereg wynikow).

Inaczej, proces definiowany jest jako zbi6r czyn-
no$ci wymagajacy na wejsciu wktadu i dajacy na
wyjsciu rezultat majacy pewna wartos¢ dla klienta.
Proces opisuje przeptyw i transformacj¢ materiatow,
informacji, operacji i decyzji (Gabryelczyk, 2006).
W zwiazku z tym, doskonalenie procesu to ciagla
analiza i ocena jego przebiegu oraz realizacja usta-
lonych dla niego celéw z wykorzystaniem wszelkich
zrodet informacji dotyczacych tego procesu (audyty
wewngtrzne, dziatania korygujace i zapobiegawcze,
przeglady kierownictwa, potrzeby 1 reklamacje
klientow itd.) i w efekcie podejmowanie decyzji
dotyczacych usprawnien przebiegu procesu oraz
osiagania wyzszych celow (Opolski, 2002). Dosko-
nalenie procesu posiada swoj bezposredni wyraz w
stawianiu dla niego coraz wyzszych i ambitniejszych
celow. Okreslenie tych celow powinno wynikaé z
permanentnie prowadzonej analizy proceséw, co
zreszta w systemie zarzadzania jest obowiazkiem

»wilascicieli” procesow. Analiza procesu dotyczy

przede wszystkim (Kowalczyk, 2009, s. 14):

— oceny skuteczno$ci przeptywu informacji w pro-
cesie, realizacji uprawnien i odpowiedzialnosci,

— oceny skuteczno$ci spelniania wymagan i ocze-
kiwan klientow procesu (wewngtrznych i ze-
wnetrznych) oraz oceny skuteczno$ci i efektyw-
nosci realizacji przyjetego dla celu,

— oceny efektywnosci wykorzystania $rodkow i
zasobdw, ocena kosztow przebiegu procesu, w
tym kosztow jakosci, ocena czasu realizacji i
przeptywow,

— oceny zdolno$ci przystosowania si¢ do zmian w
otoczeniu procesu.

Doskonalenie polega w konsekwencji, zgodnie ze
stanowiskiem Ulricha (2001), na okre$laniu nieefek-
tywnych proceséw i opracowaniu lepszych metod
$wiadczenia ustug.

W literaturze przedmiotu twierdzi si¢, ze dosko-
nalenie lezy u podstaw wszelkich koncepcji zarza-
dzania procesami. W zwiazku z tym, Hamrol propo-
nuje wprowadzenia piatej funkcji zarzadzania — do-
skonalenie. Jest ono by¢ moze, propozycja dysku-
syjna, niewystepujaca dotychczas w literaturze
przedmiotu. Inspiracja dla tej propozycji bylo do-
strzezenie znaczenia tej funkcji w zarzadzaniu jako-
$cia, przejawiajacego si¢ miedzy innymi wystgpo-
waniem po dziataniu "kontrolowanie (sprawdza-
nie)". Zamknigcie cyklu dziatania zorganizowanego
kontrolowaniem, nie ukazuje dalszego ciagu dzialan
pokontrolnych oraz istotnego aspektu catego cyklu —
doskonalenia (Hamrol, 1998).

Doskonalenie, jako proponowana przez Hamrola
piata funkcja zarzadzania — posiada dynamiczny
charakter rozwija si¢ wraz z uptywem czasu i dosto-
sowuje do nowych celéw i warunkéw ich realizacji.
W zwiazku z tym, nie jest to proces bierny, lecz
dynamiczny, ktéry pomaga unika¢ zagadnien kon-
fliktowych. W procesie tym, uczestnicy organizacji
identyfikuja nowe wyzwania, przedstawiaja wtasne
argumenty lub przeciwstawiajq sig, a nawet poszu-
kuja sposobow lagodzenia pozornie sprzecznych
wizji. W konsekwencji mozna za Gomotka skonsta-
towa¢, ze doskonalenie funkcjonowania oznacza
optymalizacje procesOw osiagania celdw organizacji
(Gomotka, 2009).

Dotychczasowe dociekania pozwalaja ustali¢, ze
dynamiczny charakter zarzadzania procesami jest to
taki system, w ktorym zachodza zdarzenia, a jego
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stan zmienia si¢ w czasie. W konsekwencji to proces
wdrazania zmian w organizacji prowadzacy do jej
restrukturyzacji  determinowanej indywidualnymi
cechami charakteryzujacymi organizacj¢. Filozofia
jej dziatania oraz zastosowanie okreslonych metod i
srodkow dobrane sa do zagrozen, szans, mocnych i
stabych stron organizacji, umozliwiajacych osiaga-
nie celéw dostosowanych do otoczenia globalnego
w skali makro oraz konkurencyjnego w skali mikro
(Grudzewski, 2004). Dynamiczny charakter zarza-
dzania procesami w organizacji dostosowuje proces
doskonalenia do modelu biznesu. Inaczej, organiza-
Cjazmierzajaca w strong¢ zarzadzania procesami
powinna wiedzie¢, na jakim znajduje si¢ etapie w
dochodzeniu do pelnego zaangazowania w proces,
stad tez propozycja modelu dojrzalosci procesowej
organizacji (Kasprzak, 2005)".

4. Przestanki egzogeniczne i endogenicz-

ne zarzadzania procesami

Zarzadzanie, jako pewien podzbidr skompliko-
wanych procesow myslowych, posiada swoje prze-
stanki egzogeniczne oraz endogeniczne ksztaltujace
dynamiczne zarzadzanie procesami. Przyjmuje si¢
zatem, ze przestanke egzogeniczna konkretyzuje
informacja, natomiast endogeniczna: wyznawane
wartosci, cechy osobowos$ciowe i wtasciwosci tem-
peramentu jak i postawy spoteczne. Wartosci, cechy
osobowosciowe 1 wlasciwosci temperamentu stano-
wig kategorie psychologiczne, podczas gdy postawy
spoleczne — kategori¢ socjologiczna.

Informacja, jako wiedza konkretyzujaca prze-
stanke egzogeniczna wyraza kontekst otoczenia
organizacji natomiast przestanka endogeniczna kon-
stytuujaca zachowanie samo w sobie zakorzeniona
jest w aspektach socjopsychicznych.

! Do cech dojrzatosci procesowej mozna zaliczyé: zdol-
no$¢ do budowy i usprawniania produktéw i ustug, ktéra
jest cechg organizacji, a nie indywidualnych pracowni-
kow; procesy sa w pelni zidentyfikowane, a wiedza o nich
jest skutecznie przekazywana pracownikom; prace zwia-
zane z projektowaniem procesOw sa planowane; procesy
sa obserwowane i usprawniane takze przy uzyciu kontro-
lowanych eksperymentow i analizy relacji kosztu do osia-
gnigtego efekty; podziat rol i odpowiedzialnosci jest jasno
zdefiniowany w ramach organizacji oraz poszczeg6lnych
projektow; jakos¢ produktéw i uslug oraz zadowolenie
klientow podlegaja monitorowaniu; istnieje obiektywna,
ilo§ciowa baza do oceny jakosci produktow, ustug i dzia-
fania (Koztowska, 2017).

Przestanka egzogeniczna konkretyzowana przez
informacje wyrazajaca kontekst otoczenia organiza-
cji to wiedza zorientowana na cel — twierdzi Niedba-
ta i Sierpinska (Niedbata, Sierpinska, 2003; Forlicz,
2008). Informacja, jako wiedza zorientowana na cel
jest, zatem niezbedna i jak twierdzi Juszczyk (2000)
jest nawet potega. W zwiazku z uznaniem informa-
cji, jako potegi nalezy przyjac, ze musza ja charakte-
ryzowaé okre$lone cechy posiadajace wartos¢ obli-
gatoryjna. Senn (2012) wymienia nastepujace cechy
informacji:

— obiektywizm — informacja nie powinna odzwier-
ciedla¢ stronniczo$ci lub subiektywizmu,

konkret-

na informacja powinna by¢ znaczaca, istotna dla

— istotnos¢, waznosc -
okreslonego celu,

— dokladno$¢ — informacja powinna przedstawiaé
wierny wizerunek zjawiska lub procesu, ktéry
opisuje,

— spojnos¢, homogeniczno$¢ — informacja musi
by¢ oparta na jednolitych, poréwnywalnych da-
nych, opisujacych jakie$ zjawisko lub proces,

— wiek, aktualno$¢ — informacja powinna odzwier-
ciedla¢ aktualny poziom zjawiska lub procesu
Istotne cechy informacji identyfikowane przez

Senna pozostaja w bezposrednim zwiazku meryto-
rycznym z whasnosciami informacji, ktore rozpozna-
je Dziuba. Wtasnos$ci informacji wraz z jej cechami,
pozwalaja na poprawny opis, a tym samym konkre-
tyzacje przestanki egzogenicznej wyrazajacej kon-
tekst otoczenia organizacji. Dziuba (2000) przed-
stawia nastgpujace wiasnosci informacji:

— informacja moze istnie¢ obiektywnie, niezaleznie
od woli i $wiadomosci ludzi,

— informacja moze wystgpowaé w systemie, jako
"czynnik sprawczy", odnoszac si¢ do zjawisk,
ktore nie wystepuja w chwili obecnej, ani nie wy-
stgpowaly w przesztosci, ale pojawia si¢ w przy-
sztosci,

— informacja moze dotyczy¢ procesow i zjawisk
nierealnych, ktére w danym systemie nigdy nie
zaistniaty i nie zaistnieja w przysztosci,

— informacja moze by¢ do§wiadczana, cho¢ nie jest
posiadana; zbidr informacji jest “zbiorem" nie-
wyczerpalnym. Informacja, w przeciwienstwie
do innych zasobdw, nie zuzywa si¢ w procesach
jej wykorzystania,

— specyficzng cecha informac;ji jest koniecznos¢ jej
aktualizacji. Dobitnym tego przykladem jest
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opracowywanie prognoz pogody (informacja jest

trafna tylko przez jakis czas).

Cechy oraz wiasnosci informacji stanowia dyna-
miczng przestanke zarzadzania procesami w organi-
zacji. W szczegolnosci informacja, jako obiektywna,
niezalezna od woli i §wiadomosci cztowieka stanowi
czynnik sprawczy przysztoSciowych zjawisk i1 pro-
cesOw stanowiac niewyczerpalny zbior. Gomotka w
sposéb przekonywujacy formuluje argumenty uza-
sadniajace znaczenie informacji harmonizujacej
przebieg proceséw podstawowych i pomocniczych.
Twierdzi, bowiem, ze harmonizacja przebiegu pro-
cesOw podstawowych i pomocniczych steru-
je informacja opisujaca  czasowe charakterystyki
stan6w organizacji i stan6w jej otoczenia w wymia-
rach wydajnosci, jakosci 1 kosztow proce-
sow. Informacja o stanach organizacji i jej otoczenia
jest niezbedna, aby zapewni¢ (Gomotka, 2009):

— optymalizacj¢ warunkéw funkcjonowania orga-
nizacji, umozliwiajac wybor lepszych technologii
realizacji zadan, negocjowanie i wybor lepszych
warunkow dostaw sktadnikow zasilania, ograni-
czanie ryzyka niesolidnych dostawcow i odbior-
cow,

— optymalizacj¢ harmonogramow wykonywania
zadan adresowanych do organizacji, zwigkszajac
zakres wyborow technologii i doboru sktadnikow
potencjatu wykonawczego,

— szybka i racjonalng reakcjg¢ na zmiany i oczeki-
wania odbiorcow (klientéw), dostawcow,

— weryfikacj¢ i doskonalenie strategii organizacji
(oceng tendencji zmian w oczekiwaniach klien-
tow, monitorowanie pozycji rynkowej, monito-
rowanie konkurenciji).

Powyzsze stanowisko Gomotki orzekajace, ze in-
formacja opisuje czasowe charakterystyki stanow
organizacji i standw jej otoczenia pozostaje w istot-
nosciowym zwigzku merytorycznym ze stanowi-
skiem Mruka (2004), ze kazda informacja sktada sie
az w 55% z elementow niewerbalnych (pozostale
38% przypada na ton, tembr i barwe glosu, a zaled-
wie 7% na informacje werbalne). Mruk (2004)
zZwraca, zatem uwagg na istotne znaczenie przestanki
endogeniczne] w zarzadzaniu procesami, jednakze
ze wzgledu na jej abstrakcyjny charakter wystepuja
trudnosci z identyfikacja argumentow wymiernych
w uktadzie przyczynowo — skutkowym konkretyzu-
jacych przedmiotowa przestanke.

Przestanke endogeniczna konstytuujaca zacho-
wanie samo w sobie konkretyzuje przede wszystkim
kategoria wartosci (Nowak, 1972)°. W zwiazku z
tym, struktura organizacji rozumiana jest w niniej-
Szym opracowaniu, jako ,suma" warto$ci mate-
rialnych i niematerialnych organizacji. Inaczej,
mozna za Gasparskim (1996) skonstatowaé, ze gdy
przedsigbiorca realizuje wartosci etyczne (moralne),
czyni to pod rzadami warto$ci prakseologicznych.

Znaczenie podejscia aksjologicznego w teorii i
praktyce zarzadzania uzasadnia Raport McKinseya.
Z przedmiotowego Raportu wynika, ze badanie
przeprowadzone na grupie 6000 pracownikéw w 77
firmach informuje, Ze najwyzej punktowanym czyn-
energicznych i
zdolnych ludzi do podjecia pracy byly podzielane
przez firme glowne wartosci i kultura organizacyjna

nikiem motywujacym mitodych,

(58%), na drugim miejscu wolno$¢ i autonomia
(56%) oraz praca, jako pasjonujace wyzwanie
(51%). Natomiast wysokie wynagrodzenie znalazto
si¢ na ostatnim miejscu z wynikiem 23% (Stacho-
wicz-Stanusch, 2007).

Ponadto, badania i analizy przeprowadzone czy
to przez Porrasa i Collinsa (sze$¢ lat badan), czy
przez Arie de Geus pozwalaja stwierdzi¢, iz zrédlem
trwania i rozwoju organizacji sa gtowne wartosci,
scislej: silne poczucie i swiadomo$¢ wlasnych glow-
nych wartosci, ich niezmienno$¢ wobec zmian w
otoczeniu oraz $wiadome zarzadzanie nimi, to jest
wdrazanie w kazdym aspekcie dziatania firmy (Sta-
chowicz-Stanusch, 2007). Nalezy, zatem sformuto-
wacé zasadnicza przestanke zarzadzania procesami w
kontekscie ich dynamicznego charakteru — na bazie
dotychczasowych rozwazan — ze zakres, w jakim
pracownik postrzega i rozumie cele organizacji,
moze zaleze¢ od jego systemu wartosci, a w konse-
kwencji od postawy. W zaleznos$ci od stopnia otwar-
tosci granic wlasnego ja, zdolnosci do decentraliza-
cji, empatii, identyfikacji z celami organizacji, zda-
rzenia oraz jej procesy moga by¢ internalizowane w
mniejszym lub wigkszym stopniu przez konkretnych

2 Nowak (1972) twierdzi, ze praca badawcza ekonomisty
(i nie tytko ekonomisty) nie moze si¢ obej$¢ bez warto-
Sciowania. Latwo stwierdzié¢, ze samo nazewnictwo sto-
sowane w ekonomii wskazuje na to, ze pewne pojgcia
idealizujace sa zarazem pojgciami warto$ciujacymi: nada-
ja si¢ do wyrazania postaw aprobaty lub dezaprobaty.
,Konkurencja doskonala”, ,.ekonomia dobrobytu”, ,ra-
cjonalny przedsigbiorca” itp. - to pierwsze z brzegu poje-
cia, ktorych emocjonalna, oceniajaca zawartos¢ jest tatwo
uchwytna.
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uczestnikdw organizacji. Likert (1961) w sposob
nastepujacy formutuje swoje stanowisko w przed-
miocie zakresu, w jakim pracownik postrzega i ro-
zumie cele organizacji: kazdy uczestnik organizacji
powinien mie¢ poczucie, ze wartosci i cele jego
grupy roboczej szeroko odzwierciedlaja jego wlasne
wartosci i potrzeby. Powinien on takze mie¢ poczu-
cie, ze wartos$ci i cele calej organizacji adekwatnie
odzwierciedlaja wartosci i potrzeby wszystkich jej
uczestnikow.

Cechy osobowos$ciowe analogicznie jak kategoria
wartosci konkretyzuja przestanke endogeniczna.
Osobowosc¢, jako zespot cech charakteryzujacych
logiczny, wzglednie staly sposob reagowania jed-
nostki na otoczenie jest specyficzna konfiguracja
cech, wyjasniajaca — jak twierdzi Czubata (2012) —
czym jednostka rozni si¢ od innych. Struktura o0so-
bowosci jest niepowtarzalna, jest cechq wyrdzniaja-
ca jednostke, a jedna z cech rézniacych osobowosé
jest temperament (Kasperek-Hoppe, Rachocka, Wos,
2004). Osobowos¢ mozna okresli¢, jako wzglednie
trwala struktur¢ cech psychicznych i fizycznych
cztowieka - pracownika decydujaca o specyfice jego
zachowania, a wigc kazdy pracownik posiada swdj
wlasny sposdb dziatania. Natomiast czynnikami
wplywajacymi na powstanie réznic w poszczegol-
nych osobowosciach — twierdzi Niemczyk — sa ce-
chy dziedziczne i szeroko rozumiane $rodowisko.
Kazde zachowanie jednostki jest wynikiem wspol-
dziatania tych dwu czynnikéw. Cechy dziedziczne
maja wplyw na powstanie roznic w zakresie zdolno-
$ci, inteligencji czy temperamentu. Natomiast w
ksztaltowaniu si¢ postaw i innych ztozonych form
zachowania decydujaca jest rola wychowania i $ro-
dowiska (Niemczyk, 2010; Bolesta-Kukutka, 2003).

Osobowo$¢, jako catoksztalt cech cztowieka jest,
wigc organizacja wrodzonych i nabytych dyspozycji
oraz schematow reagowania, co powoduje, ze pod
pewnymi wzgledami jest on podobny do innych i
postegpuje tak jak inni, a jednocze$nie ma swoj wila-
sny, unikatowy sposob dziatania, wynikajacy za-
réwno z uwarunkowan genetycznych, jak i indywi-
dualnych doswiadczen zyciowych (Penc, 1996).
Zgodnie ze stanowiskiem Niedbaty (2008) osobo-
wos¢ posiada swoje odzwierciedlenie na przyktad w
wynagrodzeniu kierownikoéw, bowiem az 20% cato-
$ci wynagrodzenia to ptaca za osobowo$¢®.

® Procentowe relacje — zgodnie ze stanowiskiem Niedbaty
— poszczeg6lnych elementow wynagrodzenia kierowni-

Temperament i jego wlasciwosci to kolejna kate-
goria psychologiczna konkretyzujaca przestanke
endogeniczna. Temperament, jako typowa dla jed-
nostki charakterystyka zachowania uwarunkowana
podtozem biologicznym dotad nie zostala jedno-
znacznie okreslona (Encyklopedia psychologii,
1998). Przyjmuje si¢ jednak, ze temperament to
zespot dziedziczonych cech osobowosci, zdetermi-
nowanych genetycznie i ujawniajacych sie juz w
pierwszym roku zycia cztowieka (Wikipedia, Tem-
perament). Rozumiany tak temperament stanowi
podstawe ksztaltowania si¢ i rozwoju osobowosci.
Augustynek (2008) twierdzi, ze temperament to
biologiczny mechanizm warunkujacy dynamikeg
psychicznego funkcjonowania jednostki i przejawia
si¢ w sile lub wielko$ci reagowania oraz czasowych
parametrach reakcji. W zwiazku z tym, dokonujac
diagnozy temperamentu koncentrujemy si¢ na ce-
chach zdeterminowanych biologicznie i manifestu-
jacych sig¢ fizjologicznie oraz behawioralnie poprzez
poziom energetyczny i czasowgq struktur¢ zachowa-
nia — zauwaza Nosal. Badacze temperamentu z regu-
ty podkreslaja, ze stanowi on, wspolnie z inteligen-
cja, zasadnicza bazg rozwoju osobowosci. Inaczej,
temperament determinuje rozklady energii psy-
chicznej i tempo aktywnos$ci, natomiast inteligencja
wyznacza sprawno$¢ przetwarzania informacji i
strategie poznawcze (Nosal, 1997).

Postawa spoteczna, jako kategoria socjologiczna,
réwniez konkretyzuje przestanke endogeniczng. W
literaturze przedmiotu konstatuje sig, ze postawy sa
traktowane, jako mniej trwale niz cechy osobowosci
i w konsekwencji sa bardziej podatne na zmiany.
Postawy spoleczne w duzym stopniu sa generowane
przez sytuacje doswiadczane przez jednostki, stano-
wigce w jakim$ stopniu kontekst otoczenia pracow-
nika. Postawy spoteczne sa definiowane zwykle,
jako tendencja do pozytywnego lub negatywnego
reagowania na dany obiekt: przedmiot, osobg lub
wydarzenie i1 naleza do zasadniczych poje¢ wyja-
$niajacych zachowania spoteczne pracownika. Kaz-
da postawa spoleczna posiada pewien obiekt, pewien

kow wygladaja nastgpujaco: 1. czg$¢ stata — placa za
stanowisko ok. 40-60% catkowitej kwoty wynagrodzenia,
2. czg$¢ ruchowa I (premia) — ptaca za odgrywana rolg,
oparta na zmiennym zakresie obowigzkow, ok. 40% cal-
kowitego wynagrodzenia, 3. czg$¢ ruchoma II (bonus) —
placa za osobowos$¢, na podstawie systematycznej oceny
potencjatu i postawy wynagrodzonego, ok. 20% catosci
wynagrodzenia.
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komponent ewaluacji tego obiektu, bowiem central-
na cecha postawy spolecznej jest jej ewaluacyjny
charakter. Ponadto, kazda postawa spoleczna posia-
da pewna trwatos¢, cho¢ przyjmuje si¢, ze przejawia
wigksza plastyczno$¢ niz inne determinanty zacho-
wania, takie jak np. cechy osobowosci (Szewczuk,
1998). Postawy, podobnie jak cechy osobowosci,
traktowane sa, jako wewngtrzne pracownika i moga
wplywaé na sposob jego zachowania (Dziewiecki,
1999).

5. Podsumowanie

Zarzadzanie procesami w organizacji bazuje za-
sadniczo na koncepcji permanentnego wprowadza-
nia do procesu zmian lub na koncepcji — zgodnie ze
stanowiskiem jej tworcy - dramatycznej, przetomo-
wej poprawy wedtug krytycznych wspotczesnych
miar osiaganych wynikow takich jak: koszty, jako$¢,
serwis 1 szybkos$¢. Podejscie celowosciowe stano-
wigce podstawe analizowanych koncepcji doskona-
lenia zarzadzania procesami w organizacji preferuje
wyniki organizacji, a w mniejszym zakresie prze-
stanki egzogeniczne 1 endogeniczne. Przestanki,
ktére stanowia o rzeczywistych dziataniach regulo-
wanych w organizacji przez zarzadzanie procesami.
W zwiazku z tym, czy mozliwe jest stworzenie przez
kierownictwo organizacji obiektywnych warunkéw
dla supremacji przyczyny — przestanki konkretyzo-
wanej przez: wyznawane wartosci, cechy osobowo-
sciowe, wlasciwosci temperamentu jak i postawy
spoleczne - nad celem, co prowadzi do ré6znorodno-
$ci postaw 1 zachowan pracownika. Chodzi nie tylko
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Abstract:

Process management constitutes the subject matter of permanent investigation both in theory and prac-
tice with regard to organization management. Article aims at an attempt to identify and account for feasible
premises of process management in an organization. Particularly, an attempt to identify an exogenous feasi-
ble premise specified by information on the context of organization’s environment, which constitutes goal-
oriented knowledge, and an endogenous one specified by: shared values, personality traits, temperament
features as well as social attitudes. In the article, the method of source literature analysis was applied in
order to allow for reflection and formulate a standpoint in the field of importance and significance of the
causal approach as regards process management in an organization.
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