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1. Wstep

Celem niniejszego opracowania jest ukazanie wiodacej roli menedzeréw w
procesach gospodarczych organizacji. W ramach tak sformulowanego zamierzenia
przedstawiono wplyw menedzerdw na rozwoj organizacji (na tle zasobowe; teorii
przedsigbiorstwa, teorii wzrostu przedsi¢biorstwa E. Penrose’a i systemowego
ujgcia kompetencji w organizacji). Ukazano réwniez rol¢ menedzeréw w stra-
tegicznych i biznesowych procesach wspdtczesnego przedsigbiorstwa.

2. Rola menedzerow w rozwoju organizacji
w Swietle wybranych koncepcji

Menedzerowie, bazujac na wiedzy organizacyjnej, podejmuja decyzje doty-
czace wyboru strategii, identyfikacji, pozyskiwania i wykorzystania niezb¢gdnych
zasobow otoczenia oraz monitorowania i kontroli efektywnosci procesow i dziatan
organizacyjnych w celu generowania wartosci. Przez podejmowane decyzje inte-
gruja wiedze¢ indywidualna, grupowa i organizacyjna oraz przeksztalcaja ja w nowa
wiedzg mozliwa do wykorzystania w przyszlych dzialaniach przedsigbiorstwa.
Kluczowa rola menedzeréw w rozwoju organizacji ujawnia si¢ szczegolnie na
gruncie zasobowej teorii przedsigbiorstwa, teorii wzrostu przedsigbiorstwa
E. Penrose’a oraz systemowego ujgcia kompetencji w organizacji.

a) Teoria zasobowa przedsigbiorstwa. Teoria zasobowa w badaniach nad
strategia organizacji koncentrowala si¢ na wewngtrznych zasobach i zdolnosciach
firmy, postrzegajac je jako zrédia przewagi konkurencyjnej [Lawrynowicz 2004].
Wskazata réznice migdzy trwatymi, ukrytymi, ludzkimi a nieozywionymi zaso-
bami firmy, traktujac wiedzg, informacje oraz zdolnosci organizacji jako kluczowe
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zasoby przedsigbiorstwa. W takim znaczeniu zasoby firmy mozna traktowac jako
strategiczne, gdy sa cenne, rzadkie i trudne do imitacji. W $wietle tej koncepcji
warto$¢ zasobow firmy zalezy zaréwno od organizacyjnych mozliwosci ich wy-
korzystania, jak i zdolnosci menedzeréw do ich identyfikacji, rozwoju i uksz-
taltowania w taki sposob, aby rozbudowywaty one kluczowa kompetencje orga-
nizacji [Horton 2002). Zasobowa teoria przedsi¢gbiorstwa przyjmuje, iz kluczowe
kompetencje niezbedne do wypracowania przewagi konkurencyjnej organizacji
nalezy wyksztalci¢ ,,wewnatrz” przedsig¢biorstwa. Technologie moga by¢ pozyska-
ne z otoczenia w formie outsourcingu. W swietle tej teorii przedmiotem inwestycji
i szczegélnego zainteresowania ze strony przedsigbiorstwa powinny by¢ ,talenty”
(zwlaszcza ludzkie) lezace u podstaw rdzennych zdolnosci organizacji [Hai-Ming,
Ku-Jun 2003].

b) Teoria wzrostu przedsi¢gbiorstwa E. Penrose’a. Interesujaca koncepcja
wyjasniajaca funkcjonowanie przedsigbiorstwa w zmiennym otoczeniu i koncen-
trujaca si¢ rowniez na zasobach organizacji jest teoria wzrostu przedsigbiorstwa
(growth theory of the firm). Szczegdlna rolg w tworzeniu przewagi konkurencyjnej
organizacji przypisuje ona menedzerom oraz talentom przedsigbiorczym. Wedlug
jej tworcy — E. Penrose’a — zasoby przedsigbiorstwa staja si¢ unikalne i cenne dla
otoczenia, o ile sa interaktywnie zespalane w procesach i procedurach orga-
nizacyjnych zarzadzanych przez menedzeréw dziatajacych zespotowo {Kor 2003].
W swietle tej koncepcji menedzerowie odgrywaja dominujaca rol¢ w wyznaczaniu
zamierzen strategicznych organizacji, facza zasoby znajdujace si¢ w dyspozycji
przedsigbiorstw oraz decyduja o wyborze rynkéw docelowych i domen dzialania
organizacji [Kor, Mahoney 2000]. E. Penrose wskazuje, iz zdolnosci produkcyjne
przedsigbiorstwa sa ksztaltowane nie tylko przez zasoby organizacji, ale rowniez
doswiadczenia menedzeréw. W zwiazku z tym przedsi¢biorstwo jest zdolne do
wypracowania ponadprzecietnych przychodéw nie tylko na skutek posiadanych
zasobow, lecz réwniez efektywnego i innowacyjnego sposobu zarzadzania.
W prezentowanej koncepcji istotne miejsce zajmuja doswiadczenia menedzerdw,
ksztattujace ich wiedzg¢, pewno$¢ siebie, zaangazowanie oraz wyobraznie [Kor
2003]. Jezeli rozwdj organizacji bazuje na jej aktualnych zdolnosciach, to jawna
i ukryta wiedza menedzeréw stymuluje wlasciwe dopasowanie zasoboéw i zdol-
nosci organizacji do okazji pojawiajacych si¢ w otoczeniu. Menedzerowie majacy
ukryta wiedze dotyczaca zdolnosci przedsigbiorstwa oraz rutyn stosowanych
w organizacji pracy i systemach zarzadzania moga urzeczywistnia¢ subiektywnie
postrzegane mozliwosci pojawiajace si¢ w otoczeniu. Teoria wzrostu Penrose’a
podkresla, ze brak lub niedostatek menedzer6w majacych odpowiedni poziom wie-
dzy ukrytej o firmie stanowi barier¢ uzyskania przez firm¢ korzysci z pojawia-
jacych si¢ w otoczeniu okazji [Kor, Mahoney 2000].

Zaprezentowane ujecia wyraznie podkreslaja role kompetencji menedzerskich
w wypracowaniu przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa na rynku. W tym
znaczeniu stopieni wykorzystania zasobow firmy, efektywnos$¢é procesow oraz
zdolno$ci przedsigbiorstwa wynikaja z poziomu kompetencji pracowniczych,
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zwlaszcza menedzerskich, zintegrowanych ostatecznie w formie kluczowych
kompetencji organizacji.

c) Systemowe ujecie kompetencji w organizacji. Dominujaca rola kompe-
tencji menedzerskich w rozwoju przedsigbiorstwa ujawnia si¢ takze w rezultacie
holistycznego podejscia do kompetencji w organizacji. Catosciowe uwzglednianie
kompetencji w organizacji (kompetencje pracownicze, kompetencje zespotu i
kluczowe kompetencje organizacji) oraz organiczne podejscie do zasobéw przed-
sigbiorstwa pozwalaja traktowa¢ kluczowe kompetencje przedsigbiorstwa jako
wypadkowe kompetencji pracowniczych, zwlaszcza menedzerskich. Wniosek taki
mozna réowniez wysnué, analizujac kluczowe kompetencje firmy zgodnie z de-
finicja M. Bratnickiego w trzech ich wymiarach, tj. zasobdw, procesow i zdolnosci
organizacji (szerzej: [Jablonski 2005]). W rezultacie organizacj¢ mozna analizowaé
jako system kompetencji, a wigc uklad powiazanych i oddzialujacych na siebie
elementéow (kompetencji pracownikéw, kompetencji zespolow i kluczowych kom-
petencji organizacji), ktéry ,,pobiera” z otoczenia czynniki wejsciowe — strumienie
rzeczowe, informacyjne i wartosci niematerialne gwarantujace jego funkcjono-
wanie i rozwdj. Kompetencje pracownicze (zroédla skutecznych dziatan) w procesie
generowania wartosci transformowane sa, na skutek proceséw organizacyjnego
uczenia, w kompetencje zespotéw roboczych, rozbudowujac ostatecznie kluczowe
kompetencje organizacji. W takim ujgciu sita wptywajacaq na zachowanie calego
systemu kompetencji jest proces organizacyjnego uczenia, ktory ,,wychwytuje”
czynniki wejscia systemu, przeksztalca i zwielokrotnia je w strukturze orga-
nizacyjnej przedsigbiorstwa. Z kolei czynnikami wyjscia systemu kompetencji sa
rowniez strumienie rzeczowe, informacyjne i wartosci niematerialne, ktére moga
stanowi¢ wejscia dla systeméw kompetencji innych przedsi¢biorstw w otoczeniu,
przyswajanych przez ich procesy organizacyjnego uczenia sig.

3. Istota procesow strategicznych i biznesowych
we wspoélczesnej organizacji

Menedzerowie, bazujac na zasobach otoczenia, przez funkcje zarzadzania
Scisle zintegrowane z procesem organizacyjnego uczenia determinuja wypraco-
wanie strategii i urzeczywistnianie wizji przedsigbiorstw. Jednak dokonujac ana-
lizy wspdiczesnych organizacji, nie mozna pominaé proceséw bedacych nieod-
tacznym atrybutem kazdego systemu technicznego, spolecznego czy organizacyj-
nego [Krzyzanowski 1999, s. 179; Pszczolowski 1978, s. 185; Trzcieniecki 1979,
s. 14].

Nowoczesne koncepcje i metody zarzadzania, w szczegdlnosci zas zarzadzanie
procesowe czy reengineering, zwrocily uwage na koniecznos¢ nowego ujecia tej
kategorii ekonomicznej i szerszego spojrzenia na problematyke istoty oraz miejsca
procesdw gospodarczych we wspodlczesnej organizacji. Przeglad uje¢ klasyfikacji
proceséw gospodarczych prezentowanych na gruncie literatury przedmiotu
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[Brillman 2002; Mangenelli, Klein 1998; Trzcieniecki 1979; Zimniewicz 2003]
wskazuje, ze stosunkowo niewiele z nich (oprocz proceséw strategicznych, opera-
cyjnych i wspomagajacych) uwzglednia specyficzna kategori¢ proceséw — procesy
biznesowe, mimo ze poj¢cie to funkcjonuje zar6wno w teorii, jak i praktyce za-
rzadzania.

a) Procesy strategiczne. Procesy strategiczne to procesy, ktore umozliwiaja
organizacji planowanie i przyszly rozwdj. Mozna do nich zaliczy¢ planowanie
strategiczne, rozwoj produktéw i uslug oraz opracowanie nowych proceséow
[Peppard, Rowland 1997, s. 14]. Jak wskazuja P. Mangenelli i M. Klein, procesy
strategiczne sa najwazniejsze z punktu widzenia misji, celow, zamierzonej pozycji
firmy oraz formulowanej strategii [1998]. W zwiazku z tym ich identyfikacja
wymaga uwzglednienia domeny dziatania, wizji, misji oraz perspektywy postrze-
gania (przez decydentéw organizacji) zrodel przewagi konkurencyjnej w oto-
czeniu. Wedlug K. Obloja domena dziatania okresla, gdzie i komu firma zamierza
sprzeda¢ swoje wyroby lub ustugi [1997, s. 27]. Okreslenie wizji organizacji —
przyszlego obrazu fragmentu rzeczywistosci bedacego wytworem tworczej wyo-
brazni — umozliwia w dalszej kolejnosci zdefiniowanie zamierzen organizacji, a
wigc Srodkéw urzeczywistniania wizji zgodnie z jakas filozofia postgpowania
[Krzyzanowski 1999, s. 252]. Zamierzenia te wyznaczaja zasadnicze cele zacho-
dzacych w organizacji proceséw strategicznych. Cele proceséw strategicznych sa
w zwiazku z tym pochodna misji, wizji | zamierzen organizacji stanowiacych
dekompozycj¢ pojecia celu organizacji na bardziej porgczne i definiowalne
kategorie, ktorymi mozna si¢ operacyjnie postuzyc.

Misja Zamierzenia, cele

Wizjq . = strategiczne = Procesy strategiczne
Domena dzialania

Rys. 1. Proces dekompozycji misji na procesy strategiczne
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [Krzyzanowski 1999, s. 252; Obiéj 1997, s. 27].

Istotnos$é procesdw strategicznych dla poprawy pozycji konkurencyjnej przed-
sigbiorstwa na rynku ujawnia si¢ zwlaszcza w tym, ze o przewadze nad konku-
rentami we wspolczesnej gospodarce decyduja nie tyle cechy produktow czy
rynkow, ile zdolnosci do inteligentnych odpowiedzi strategicznych i do efek-
tywnego dzialania. Licza si¢ zwlaszcza takie podstawy trwatej przewagi kon-
kurencyjnej, jak kluczowe kompetencje (wyrdzniajace zdolnosci, procesy i zasoby)
oraz ciagle doskonalenie oparte na procesie organizacyjnego uczenia si¢ [Bratnicki
2000, s. 14]. W konsekwencji przewaga konkurencyjna przedsigbiorstwa uzalez-
niona jest w coraz wigkszym stopniu od zespolenia kluczowych kompetencji
organizacji z jej dynamicznym otoczeniem oraz sily procesow strategicznych de-
terminujacych poziom kosztow, pozytywne wyrdznianie czy tempo, w jakim
organizacja dokonuje swej przemiany.
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Przyjmujac taka perspektywe postrzegania zrode! przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstwa na rynku, mozna wnioskowaé, ze podstawowga funkcjg procesow
strategicznych organizacji jest wspieranie kluczowych kompetencji przedsie-
biorstwa. Taki sposob analizy i identyfikacji procesdéw strategicznych jest zgodny
z podejsciem systemowym - elementem wejscia jest sprawnos¢ wewngtrzna
organizacji zdeterminowana efektywnymi procesami lub wiazkami proceséw, a
wyjscia wizerunek i postrzeganie organizacji przez otoczenie (kluczowa kom-
petencja organizacji).

Na podstawie zasobowej teorii przedsigbiorstwa, teorii wzrostu przedsig-
biorstwa E. Penrose’a oraz systemowego ujecia kompetencji w organizacji mozna
przyjac, iz u podloza procesdow strategicznych leza wobec tego w wiekszym
stopniu zbiory umiejgtnosci i wiedzy organizacyjnej anizeli produkty i funkcje
przedsigbiorstwa. Procesy strategiczne stanowia zrodlo bardziej przyszlych niz
biezacych przychodow firmy. Zespalajg zasoby intelektualne z poszczegolnymi
podsystemami organizacji w procesie generowania wartosci dodanej. Stanowia
punkt odniesienia dla pozostatych rodzajow procesow, tj. biznesowych, opera-
cyjnych i wspierajacych. Poprzez decyzje menedzerow, procesy strategiczne
integruja niezb¢dne zasoby otoczenia organizacji, wyznaczaja sekwencje dziatan i
relacje miedzy poszczegolnymi podsystemami organizacji. W konsekwencji maja
charakter intelektualny oraz zwiazane sa przede wszystkim z podsystemem zarza-
dzania przedsiebiorstwa, dotycza calosci firmy — sa interfunkcyjne. W zwiazku z
tym powinna je cechowaC relatywnie wysoka, w poréwnaniu z pozostalymi
rodzajami procesow, elastycznosc. Zadaniem tych proceséw jest diugotrwale
ksztaltowanie kluczowych kompetencji w taki sposob, aby przedsigbiorstwo
posiadato umiejetnosci w obszarach waznych z punktu widzenia ksztattowania
jego przewagi konkurencyjnej. Umiejscowienie proceséw strategicznych w fan-
cuchu wartosci dodanej powinno by¢ tak zidentyfikowane, aby dotyczyly jedynie
aspektéw najbardziej krytycznych dla uzyskania powodzenia przedsigbiorstwa na
rynku. Uwarunkowane jest to przede wszystkim specyfika kluczowych kompe-
tencji organizacji, w szczegdlnosci koniecznoscia ich intensywnego ksztattowania i
rozwoju.

Procesy strategiczne nie moga zostaé wydzielone na zewnatrz przedsig-
biorstwa, musza znajdowac si¢ pod scista kontrolg menedzer6w organizacji, ktorzy
wywieraja zamierzony wplyw na ich projektowanie, organizowanie, stymulowanie
i usprawnianie.

b) Procesy biznesowe. Procesy biznesowe najczgséciej utozsamia si¢ z pod-
stawowymi procesami determinujacymi osiaganie przez organizacje wynikéw
w dziedzinie zaspokajania potrzeb klientow w takim stopniu, ktéry gwarantuje
utrzymanie pozycji rynkowej i wzrost [Adair, Murray 2002, s. 27]. Podobne
spojrzenie na istot¢ procesu biznesowego prezentuja M. Hammer oraz D. Morris
i J. Brandon. I tak M. Hammer przyjmuje, ze proces biznesowy jest powiazana
grupa zadan, ktorych wspdlny rezultat stanowi wartosé dla klienta [Hammer 1999,
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s. 15]. Z kolei D. Morris i J. Brandon uwazaja proces biznesowy za podstawowy
skladnik przedsigbiorstwa i rozpatruja go jako ,surowiec”, z ktorego biznes jest
zbudowany [Mikofajczyk 2004]). P. Mangenelli i M. Klein twierdza, ze o wy-
odrgbnieniu proceséw biznesowych ze zbioru proceséw w organizacji powinny
decydowaé dwie przestanki, mianowicie strategicznos¢ procesu oraz tworzenie
wartosci dodanej. Wedlug wspomnianych autoréw procesy tworzace wartosé do-
dang to te, ktore zaspokajaja potrzeby i oczekiwania klienta, za ktore klient jest
gotéw zaplaci¢ [1998]. Podobny poglad na istot¢ proceséw biznesowych przed-
stawia I. Durlik, rozpatrujac techniczno-organizacyjne uwarunkowania proceséw
realizowanych w warunkach wysokiej technologii. Zdaniem tego badacza obszar
procesow biznesowych nalezaloby wiaza¢ z zaspokajaniem potrzeb klientéw,
strategiczng perspektywa tworzenia warunkéw do przetrwania firmy oraz skra-
caniem czaséw realizacji nowych produktéw i proceséw [Durlik 2004].

W swietle przeprowadzonych rozwazan mozna przyjaé, ze funkcja gléwna pro-
cesé6w biznesowych jest utrzymanie pozycji rynkowej i wazrost organizacji.
Do funkcji czastkowych mozna zaliczy¢ zdobywanie przewagi konkurencyjne;j,
szybkie reagowanie na zmiany rynkowe i zaspokajanie potrzeb klientéw. Nato-
miast za podstawowe kryteria identyfikacji procesow biznesowych proponuje si¢
przyja¢ strategicznos¢ procesow i tworzenie wartosci dla klienta. W rezultacie
przez pojecie procesu biznesowego rozumie si¢ zbidr jednej lub wigkszej liczby
potaczonych procedur lub dziatan ukierunkowanych z jednej strony na satysfakcje
klienta (niski koszt produktu lub ustugi, wysoka jakosé, krotkie terminy realizacji),
a z drugiej — na utrwalenie i popraweg pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa.

Wobec tego, procesy biznesowe obejmuja tylko te procesy, ktdre wiaza sig
z zaspokajaniem potrzeb klienta, wspieraja strategi¢ organizacji i generuja wartos¢
dodana, a bez ktérych organizacja nie moglaby speinia¢ potrzeb klientéw zato-
zonych w planach strategicznych. Wymiar strategicznosci tych proceséw ujawnia
si¢ gléwnie w aspekcie urzeczywistniania wartosci, jaka musi otrzymywac klient
przedsigbiorstwa, a $cislej zbioru wartosci ktory bezposrednio wynika z celéw
strategicznych przedsigbiorstwa niezbgdnych do wilasciwego ksztattowania klu-
czowych kompetencji organizacji.

Cele procesow biznesowych to okreslone przedmiotowo i podmiotowo przy-
szle, pozadane stany rzeczy, mozliwe i przewidziane do osiagnigcia w okreslonym
czasie. Sa one pochodna i konkretyzacja celéw strategicznych zwiazanych
bezposrednio lub posrednio z zaspokajaniem potrzeb klientéw. Precyzuja przede
wszystkim pozadany stan lub rezultat, ilosciowo i jakosciowo termin jego zaist-
nienia oraz podmiot otoczenia organizacji podejmujacy dziatanie.

Istotng funkcja proceséw biznesowych jest generowanie biezacej wartosci dla
przedsigbiorstwa, najczesciej w formie przychodéw ze sprzedazy produktéw i
ustug. W zwiazku z tym pozostale elementy organizacji, tj. struktura organi-
zacyjna, procesy pracy, procesy zarzadzania, systemy pomiaréw, zestaw norm i
warto$ci, powinny pozostawaé w odpowiednich relacjach z procesami bizneso-
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wymi, a Scislej sprzyja¢ realizacji ich funkcji [Hammer 1996, s. 213]. Zwiazki
procesOw biznesowych z kluczowymi elementami organizacji ujgto na rys. 2.

T~

Normy i wartosci

Procesy biznesowe

Struktura organizacyjna
i procesy pracy

\ Proces zarzadzania /

i system pomiaru

Rys. 2. Powiazania proceséw biznesowych z elementami organizacji
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [Hammer 1996, s. 214].

Procesy biznesowe wyznaczaja charakter struktury pracy oraz sposoéb jej zor-
ganizowania. Specyfika wykonywanej pracy oraz jej organizacja nie pozostaja bez
wplywu na rozwigzania w systemie zarzadzania, a te z kolei ksztaltuja zestaw norm
i wartoSci uznawanych w organizacji. Na tej podstawie mozna okresli¢ stopien
zgodnosci i spojnosci procesow biznesowych z zestawem zidentyfikowanych norm
i wartosci organizacji. Ukazany na rys. 2 schemat powiazan poszczegdlnych ele-
mentdéw organizacji prezentuje rowniez obszary przedsigbiorstwa, ktére dostrze-
gaja i na ktore reaguja pracownicy, menedzerowie, a takze klienci. Tworza one
system, ktérego podstawowa funkcja jest dostarczanie wartosci oczekiwanej przez
klienta. W ramach tego systemu organizacja zdobywa dos$wiadczenia, rozbudo-
wujac wiedze organizacyjng, ktéra moze i powinna wzmacniaC procesy strate-
giczne przedsigbiorstwa oraz kluczowe kompetencje organizacji. System ten musi
uwzglednia¢ impulsy i sygnaly naplywajace z: a) otoczenia przedsi¢biorstwa
(zewnetrznego i wewnetrznego), b) proceséw strategicznych, c) proceséw
operacyjnych i d) proceséw wspierajacych. Miedzy poszczegdlnymi elementami
tego systemu zachodza relacje przyczynowo-skutkowe — zmiana w jednym
obszarze stymuluje zmiany w innych.

Ukierunkowanie proceséw biznesowych na zaspokajanie potrzeb klientow
wymaga postrzegania klienta jako integralnego ich uczestnika, ktéry ma wplyw na
ich przebieg i oceng¢ stopnia zaspokojenia okreslonych potrzeb [zob. Niemczyk
2005]. Bez klienta nie ma proceséow biznesowych, gdyz tylko klient jest w stanie
odda¢ istot¢ i specyfikg kreowanej wartosci w procesie. Koncepcja procesowego
podejscia do analizy organizacji, a w szczegdlnosci procesy biznesowe ,,wciagaja”
klienta do ,,wnetrza” przedsigbiorstwa, integrujac go z dzialaniami pracownikow.
W takim rozumieniu problematyczne wydaje si¢ oddzielenie sfery oddzialywan
decydentéw organizacji od sfery, w ktérej posrednio lub bezposrednio decyzje sa
podejmowane przez ,,zewngtrznych” uczestnikow gry rynkowe;j.
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Procesy biznesowe moga podlega¢ wydzieleniu ze struktury organizacji na
zasadzie outsourcingu, jesli jest to uzasadnione celami strategicznymi organizacji.
W takim przypadku rola podsystemu zarzadzania, a scislej — menedzerdw, staje si¢
monitorowanie przyrostu warto$ci dodanej w poszczegdlnych stadiach procesow
biznesowych oraz interweniowanie jedynie na wezlach decyzyjnych, polegajace na
wprowadzeniu konieczne usprawnien gwarantujacych zaspokojenie potrzeb klien-
téw oraz wypracowanie strategii organizacji.

W tym miejscu konieczne jest wskazanie réznicy migdzy procesami bizne-
sowymi a operacyjnymi, gdyz przedstawiona w niniejszym opracowaniu charak-
terystyka procesdéw biznesowych moze sugerowaé rozpatrywanie ich jako kategorii
zbieznych badz réwnoznacznych z procesami operacyjnymi. Procesy operacyjne to
ciagi dziatan zwiazanych bezposrednio z wytwarzaniem produktu, ktéorym moga
by¢ dobra rzeczowe lub ushugi [Waters 2001, s. 20]. W takim rozumieniu procesy
operacyjne zawieraja si¢ w procesach biznesowych, przy czym ciag dzialan
skladajacych si¢ na procesy operacyjne uwzglednione w ramach procesu
biznesowego jest mniejszy od zestawu dziatan tworzacych proces biznesowy. Owa
réznica wiaze si¢ z dzialaniami planowania, koordynacji i raportowania przy-
plywéw informacji, materiatéw i komunikacji' (w ramach proceséw operacyjnych
tworzacych proces biznesowy oraz mi¢dzy pozostalymi procesami biznesowymi
organizacji) gwarantujacych efektywnosé procesu biznesowego. Przyktadowo, jesli
procesem biznesowym organizacji jest serwis, to procesami operacyjnymi skla-
dajacymi sie¢ na ten proces sg np. przyjmowanie zgloszen o usterkach produktu,
przekierowanie produktu do odpowiedniego serwisanta, wymiana wadliwych
czgsci produktu, przekazanie produktu klientowi itp.

4. Whnioski koncowe

Rola menedzeréw w procesach strategicznych sprowadza si¢ do interwencji
kierownikow w kazda faze tych proceséw, tj. planowanie, projektowanie, organi-
zowanie, koordynacje, kontrol¢ i usprawnianie. Procesy strategiczne determinuja
rozw¢j przedsigbiorstwa i ksztaltowanie kluczowych kompetencji organizacji,
gwarantuja przez to generowanie wartosci w przysziosci. Wobec tego nie moga
wydosta¢ si¢ poza system zarzadzania przedsigbiorstwa. Natomiast pozostate
rodzaje procesow organizacyjnych (biznesowe, operacyjne i umozliwiajace) moga
by¢ wydzielone na zewnatrz struktury przedsigbiorstwa na zasadzie outsourcingu,
jesli jest to uzasadnione planami strategicznymi organizacji. Rola menedzeréw
w tych procesach moze by¢ ograniczona jedynie do monitorowania efektywnosci
tych procesow. Kryterium oceny proceséw biznesowych, operacyjnych i umozli-

' Przyplywy materiatéw, informacji i komunikacji istnieja w kazdym przedsigbiorstwie, prze-
nikaja wszystkie procesy gospodarcze organizacji, przyczyniajac si¢ do generowania wartosci,
wspolwystepuja one réwniez w kazdym procesie organizacyjnym (wigcej: [Dervitsiotis 2002]).
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wiajacych, lub oceny podwykonawcow realizujacych wydzielone procesy mozna
sprowadzi¢ do poziomu wartosci przekazywanej klientowi.

Kluczowa rola menedzeréow w generowaniu warto$ci organizacji staje si¢ w
obecnych warunkach tym istotniejsza, ze procesy gospodarcze przedsi¢biorstw
musza byé $cisle zintegrowane z procesami organizacyjnego uczenia. Dlatego
m.in. nalezy zidentyfikowa¢ ,,punkty krytyczne” w procesach, w ktorych konieczna
jest implementacja wiedzy organizacyjnej gwarantujaca usprawnianie procesow
oraz mozliwa kodyfikacja doswiadczen w celu rozbudowy zasobdw wiedzy orga-
nizacji. W tym znaczeniu rola menedzeréw staje si¢ réwniez rozpoznanie oraz
gwarantowanie sprawnosci owych ,punktéw krytycznych”, ze wzglgdu na to, ze
maja oni stymulowac transfer oraz dzielenie si¢ wiedza, aby angazowac¢ rowniez
czlonkéw organizacji w uczenie si¢, ktore powoli staje si¢ elementem misji
przedsigbiorstw.

Literatura

Adair C., Murray B., Radykaina reorganizacja firmy, PWN, Warszawa 2002.

Bratnicki M., Kompetencje przedsiebiorstwa od okreslenia kompetencji do zbudowania strategii,
Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000.

Brillman J., Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002.

Dervitsiotis K.N., The Importance of Conversations-for-action for Effective Strategic Management,
,» Total Quality Management” 2002, Vol. 13, No. 8.

Durlik 1., Projektowanie techniczno-organizacyjne proceséw biznesowych w warunkach high-
technology, [w:] Podejscie procesowe w zarzqdzaniu, red. M. Romanowska, M. Trocki, SGH,
Warszawa 2004.

Hai-Ming C., Ku-Jun L., The Measurement of Human Capital and its Effects on the Analysis of
Financial Statements, ,,Intemational Journal of Management” 2003, Vol. 20, nr 3.

Hammer M., Beyond Reengineering, HarperBusiness, New York 1996.

Hammer M., Reinzynieria i jej nastepstwa — jak organizacje skoncentrowane na procesach zmieniajq
naszq prace i nasze zycie, PWN, Warszawa 1999.

Horton S., The Competency Movement, [w:] Competency Management in the Public Sector, red.
S. Horton, I10S Press, 2002.

Jabtofiski M., W kierunku holistycznej analizy kompetencji w organizacji, ,,Organizacja i Kierowanie”
2005, nr 1, 33-43

Kor Y.Y., Experience-based Top Management Team Competence and Sustained Growth,
»Organization Science” 2003 Vol. 14, nr 6.

Kor Y.Y., Mahoney J.T., Penrose Resources-based Approach: the Process and Product of Research
Creativity, ,,Journal of Management Studies” 2000, 37, nr 1.

Krzyzanowski L.J., O podstawach kierowania inaczej. paradygmaty, modele, metafory, filozofia,
metodologia, dylematy, trendy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999.

Lawrynowicz M., Ujecie zasobowe zzl a przewaga konkurencyjna i wyniki dziatalnosci firmy,
wZarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2004, nr 1.

Mangenelli P., Klein M., Reengineering, PWE, Warszawa 1998.

Mikolajczyk Z., Metody i techniki organizacji i zarzqdzania w zarzqdzaniu procesowym (na tle
XX-wiecznej literatury przedmiotu), [w:] Podejécie procesowe w zarzqdzaniu, red. M. Roma-
nowska, M. Trocki, SGH, Warszawa 2004.



104

Niemczyk J., Organizacja procesowa, [w:] red. R. Krupski, Zarzqdzanie przedsiebiorstwem w turbu-
lentnym otoczeniu, PWE, Warszawa 2005, s. 88-110.

Oblé6j K., Strategia sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1997.

Peppard J., Rowland P., Re-engineering, Gebethner & Ska, Warszawa 1997.

Pszczotowski T., Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Ossolineum, Wroctaw 1978.

Trzcieniecki J., Projektowanie systeméw zarzqdzania, PWN, Warszawa 1979.

Waters D., Zarzqdzanie operacyjne — towary i ustugi, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2001.

Zimniewicz K., Wspdlczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2003.

THE ROLE OF MANAGERS WITHIN ORGANIZATIONAL PROCESSES

Summary

The paper is focused on pointing out the leading role of managers in organizational processes. In
that respect, the article presents the key role of managers in organizational development, especially in
the light of the resource-based view of the firm, E. Penrose’s growth theory and systemic approach to
competences within organization. On that basis there has been presented the crucial impact of
managers on strategic and business processes within organization.
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