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METODOLOGIA PROCESUALIZACJI ZARZADZANIA
— MIEDZY EFEKTYWNOSCIA A ELASTYCZNOSCIA

1. Wstep

Metodologia procesualizacji wskazuje na sposoby postepowania umozliwiaja-
ce dokonanie efektywnego przejscia od organizacji o strukturze funkcjonalnej,
przez struktury procesowe do sieci gospodarczych. Przedstawiony w artykule
model metodologii procesualizacji bazuje, z jednej strony, na filozoficznej doktry-
nie ontologicznej, wskazujac, ze jednostka ontyczng ,$wiata organizacji” moze by¢
~proces” [Krzyzanowski 1999, s. 153]!, z drugiej strony za$ - na filozoficznej dok-
trynie teoriopoznawczej (epistemicznej) wskazujac, ze jedna z mozliwych postaw
badawczych? jest interpretatywizm. Jest to jeden z nurtéw badawczych organizacji
i zarzadzania [Sutkowski 2005, s. 132], wedlug ktérego wszystko, co sie dzieje w
organizacji, i jak sie zarzadza organizacja, odbywa sie poprzez ,negocjacje zna-
czen, i ciggly proces semiozy”. Decyzje podejmowane sa jako wynik konsensu
miedzy podmiotami organizacji i otoczenia, czyli dokonuje si¢ interpretacji zna-
kéw? w organizacji.

Wynikiem przyjetych zalozen ontologicznych i epistemologicznych jest opisana
w artykule metodologia procesualizacji%, jako krytyczna teoria, metoda i koncepcja
zarzadzania, z uwzglednieniem probleméw zarzadzania przeplywami informagji.

Teza 1

Zaklada sig, ze innego poziomu procesualizacji wymaga wdrozenie zmian
organizacyjnych, a innego wdrozenie systeméw informacyjnych.

' Do najczeécicj przytaczanych kategorii ontologicznych zalicza sig: rzeczy, procesy, zdarzenia
[Krzyzanowski 1999, s. 95].

2 Wsrdd innych doktryn epistemicznych wymienia si¢ funkcjonalizm, strukturalizm oraz skrajny
humanizm [Sulkowski 2005, s. 73].

Y Znakiem jest kazda postac¢ formalnic zapisanej mysli (papierowo i/lub clektronicznie) i zacho-
wania, podlegajaca interpretacji otoczenia, z uwagi na waznos¢ tej mysli i/lub zachowania, w perspek-
tywie wlasnego rachowania i/lub myslenia [Eco 2003, s. 35; Kress 2001, s. 29].

1 Szezegdlowymi cechami metodologii procesualnej s3: intersubiektywizm, niska moc predykcyj-
na, badacz jest uczestnikiem proceséw (za: [Sulkowski 2005, s..111]).
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Teza 2

Znaczne ustrukturalizowanie proceséw na poziomie operacyjnym zmniejsza
elastyczno$¢ funkcjonowania przedsigbiorstwa na poziomie strategicznym.

Teza 3

Nieustrukturalizowanie proceséw zmniejsza efektywnos¢ wdrozenia syste-
moéw zarzadzania informagja.

Teza 4

Wysoka elastycznosé na poziomie strategicznym wymaga szybkiego, elastycz-
nego dzialania na poziomie operacyjnym (system informatyczny usztywnia dzia-
lanie przedsigbiorstwa w przypadku budowy struktury procesowej wedlug innego
modelu referencyjnego niz przedsigbiorstwo, w ktérym wdraza sie system).

A zatem wystepuja pewne sprzecznosci. Czy mozna je wyeliminowac?>

Hipoteza 1

Zaklada sie ze procesualizacja, czyli poziom uprocesowienia struktury i sys-
temu zarzadzania, uwarunkowana jest celem, jakiemu ma stuzy¢, czyli czy doty-
czy to wdrozenia zmian organizacyjnych, wdrozenia nowych koncepgji i metod
zarzadzania, czy tez systemu informacyjnego. Najwyzszego poziomu procesuali-
zacji wymaga wdrozenie zintegrowanych systeméw zarzadzania informacja.

Pytanie badawcze 1

Czym jest procesualizacja zarzadzania?

2. Procesualizacja zarzadzania

Procesualizacja® zarzadzania stanowi przejéciowy okres zmian w funkcjono-
waniu przedsigbiorstw. Stosowane w jej obszarze metody pomagajg przy ,odmro-
zeniu” zastanych struktur, z drugiej strony, stanowia istotny czynnik dalszego
rozwoju przedsigbiorstw’, w kierunku bardziej elastycznych sieci gospodarczych®.

Wskazuje sie, ze przejscie z organizacji o strukturze funkcjonalnej do proceso-
wej, a tym samym stworzenie mozliwosci dalszej transformacji w kierunku struk-
tur sieciowych jest mozliwe poprzez przejsciowe funkcjonowanie w strukturze
procesowej. Model opisany przez Perechude [2005, s. 96] obejmuje zasadnicze
etapy transformagcji polskich przedsigbiorstw® i buduje metodologie bazujaca na

5 Istnieje mozliwos¢ stwierdzenia, ze sprzecznosci sg ,aporia”, czyli jednoczesnym istnieniem
dwéch przeciwstawnych, réwnoprawnych tez.

¢ Przedmiotem $wiata realnego w nauce o bytach—ontologii (Lipiec, Ingarden) sa, obok rzeczy, od-
dziatywania. W organizacji oddzialywania (emisja materii, energii i informacji) wewnatrz nazywane sa
procesami, na zewnatrz — zdarzeniami. Procesy powoduja zmiany wlasnosci rzeczy [Krzyzanowski
1999, s. 113] zdarzenia za$ wywoluja zmiany w przebiegu proceséw.

7 Zob.: [ Perechuda 2004, s. 96-97; Krawiec 2005, s. 28-136; Drelichowski, Maciejec 2002 w: Niedziel-
ska, Dudycz, Dyczkowski 2002, s. 21-22].

8 Elastyczno$¢ oznacza mozliwosé¢ sprzedazy , procesdow”.

9 Te etapy wskazuja na kierunek rozwoju przedsiebiorstw od dominacji funkcji przez dominagje
proceséw do dominacji zdarzen, gdzie przedsiebiorstwa buduja swoje organizacje jako wirtualne sieci
korporacyjne [Perechuda 2005, s. 95-99].
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optyce, kléra wyrasta z prze$wiadczenia, Ze organizacje musza ewoluowaé w celu
poprawy swojej konkurencyjnosci w kierunku sieci [Perechuda 2005, s. 97}

Procesualizacja, jako przedmiot swoich badan, opisuje organizacje i system
zarzadzania bedacym systemem komunikatywnym!?, systemem ciaglej, niekon-
czacej si¢ semiozy, czyli identyfikowania znakéw, ich interpretacji i ostatecznie
nadawania znakom znaczenia!l. Bada zatem organizacje przede wszystkim z
perspektywy informagji i jej efektywnosci oraz analizowania tej efektywnosci.

Zaklada sig, ze procesualizacja [Cieslinski 1996] to budowa struktur i syste-
mow zarzadzania, bazujacych na ustrukturalizowaniu dzialari w sposéb umozli-
wiajacy explicite definiowanie kosztéw dziatan, weryfikowanie i identyfikowanie
wartoéci dzialan z perspektywy klienta i budowanie racjonalnych wiezi informa-
cyjnych, technologicznych, stuzbowych oraz funkcjonalnych na poziomie opera-
cyjnym, taktycznym i strategicznym. Wysoce ustrukturalizowane dzialania wy-
magane s3 na poziomie operacyjnym. Na poziomie strategicznym celem jest uzy-
skanie takiego poziomu uprocesowienia, ktéry bedzie mégl by¢ nazwany elastycz-
nym.

Na tym tle metodologia procesualizacji to dostarczanie wiedzy na temat spo-
sobéw zarzadzania transformacjg, ktérej jednostka ontyczna jest ,proces”, a inten-
¢ja — wdrozenie zmian organizacyjnych, systeméw jakosci oraz przede wszystkim
nowoczesnych technologii informacyjnych.

Pytanie badawcze 2

Czym jest metodologiczna sprawnoéc¢ procesualizacji zarzadzania?12

3. Metodologia procesualizaciji

Kolejny wiek przynosi wiele nowosci. Jedng z nich jest era informagji i ,tech-
nologizacji” zarzadzania przedsiebiorstwem. Wracamy do podejécia procesowego
(koordynowania przebiegu czynnosci w czasie i przestrzeni przedsigbiorstwa), ale
w innym wymiarze.

Wspolczesnie rolg zarzadzania procesami jest:

1. Zwigkszenie efektywnosci ludzkich dzialari poprzez koncentracje na tych
czynnosciach, ktére generuja wartoé¢ dodana dla wlasciciela, przedsiebiorstwa

( menedzeréw i pracownikéw) oraz dla klienta.

2. Strukturalizacja dzialan poprzez zdefiniowanie czynnosci, decyzji, dokumen-
tacji i ich przeptywoéw.

3. Opis przebiegu procesu w przedsigbiorstwie w ukladzie dynamicznym, czyli
takim, w ktérym uwzglednia si¢ czynnik czasu.

4. Opis przebiegu proceséw w przedsiebiorstwie w ukladzie przestrzennym, tj.
przypisanie poszczegélnym jednostkom organizacyjnym przedsigbiorstwa
odpowiedzialnosci za kazdy element procesu.

0 Szerzej zob. [Eco 1999).

11 Zob. [Sulkowski 2005, s. 76,108,130].

12 Sprawnos¢ opisywana jest jako elastycznosé i efektywnos¢ (Swiadomie pomija sig inne, jak sku-
tecznosé, ekonomicznoéé, racjonalnosc).
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5. Wskazanie na dominujaca role klienta.

Przedmiotem badan w zarzadzaniu procesami i w budowie organizacji proce-
sowej s3 wiec procesy zachodzace w przedsigbiorstwie i préba ich strukturalizacji,
a szczegdlnie: procesy biznesowe, ich elementy skladowe oraz system zarzadzania
nimi jako zespél dzialan bazujacy na:

1) planowaniu, czyli rozwoju wiedzy,

2) organizowaniu, czyli nawigowaniu, koordynowaniu i harmonizowaniu prze-
biegu czynnosci wewnatrz organizacji i zdarzef na granicach organizacji w
czasie i przestrzeni organizacyjnej przedsiebiorstwa,

3) kontrolowaniu, czyli sterowaniu przebiegiem eynnosci i zdarzer i stalym
poréwnywaniu celu formulowanego na wejéciu procesu z efektami osiggany-
mi na wyjsciu.

Zarzadzanie procesami nie koriczy sie na realizowaniu jedynie ww. trzech
funkcji. Jak mozna zauwazy¢, brakuje tu tak istotnego elementu — funkcji zarza-
dzania, jaka jest motywowanie. Realizacja tej funkcji zarzadzania procesami jest
mozliwa pod warunkiem, ze wystepuja bezposrednie kanaly komunikacyjne
miedzy pracownikami realizujacymi okreslone czynnosci w procesie, wyposaza sie
pracownikéw w kompetencje zwigzane z podejmowaniem decyzji zwiazanych z
wykonywaniem czynnosci ( jezeli takowe tego wymagaja).

Wiasciciele i zarzadcy proceséw sa dodatkowo motywowani przez:

1) wzmocnienie waznosci pracy,

2) urozmaicanie pracy dzieki mozliwosci odgrywania wielu rél organizacyjnych,

3) réwnorzednosci petnionych rél organizacyjnych.

Metody stosowane w podejéciu procesowym maja swoje zrodlo wlasnie w
aplikacji systeméw informatycznych. Jednak jeszcze raz chce podkreslié, iz sza-
nowny czytelnik niniejszego artykulu nie moze oczekiwaé, ze wskaze on na te
aspekty badawcze.

Procesualizacja w perspektywie metodologicznej obejmuje trzy obszary:

1) transformacje i zmiany w kierunku nowoczesnych struktur,

2) wdrozenie nowoczesnych metod i koncepcji zarzadzania bazujgcych na podej-
Sciu procesowym (TQM, Lean Management, BPR, BSC, CRM, SCM, ISO i inne),

3) wdrozenia zintegrowanych systeméw zarzadzania informacja, w tym:

a) wdrozenia zintegrowanych systeméw informatycznych klasy MRP Il i ERP,

b) wdrozenia systeméw wspomagania decyzji,

c) wdrozenia systemdéw informacyjnych w obszarach funkcjonalnych (kadry,
place, ksiggowos¢, finanse, marketing, logistyka, inne).

Jak nalezy rozumie¢ metodologiczng sprawnos¢ procesualizacji? Jest to zasto-
sowanie adekwatnego poziomu uprocesowienia organizacji i systemu zarzadzania
do celu, jakiemu ma stuzy¢ (zmiany organizacyjne, wdrozenie standardéw jakosci,
wdrozenie systeméw informacyjnych). Metodologia procesualizacji to inaczej
poziomy uprocesowienia'3 struktur i systeméw zarzadzania.

1" Szerzej zob.: W. Szumowski (2005), Autoreferat rozprawy doktorskiej pt. ,Orientacja procesowa w
zarzadzaniu placéwkg administracji samorzadowej”, AE, Wroclaw.
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Nalezy przyja¢ trzy poziomy procesualizacji. Pierwszy, najnizszy, obejmuje
zidentyfikowanie proceséw, ich przebiegéw w obszarach funkcjonalnych przed-
sigbiorstwa oraz identyfikacje i opis map relacji [Obigj 1998, s. 213, 217]. Drugi
poziom procesualizacji to identyfikacja i opis proceséw w ukladzie poziomym oraz
dostosowanie struktur i systemu zarzadzania do poziomej koordynacji dziatan.
Trzeci poziom procesualizacji jest przygotowaniem przedsigbiorstwa do budowy
struktur sieciowych i wirtualnej organizacji dzialan. Polega on na tym, ze przed-
sigbiorstwo, dzialajagc w ukladzie zdarzeniowo-punktowym, pod presja czynnikéw
zewngtrznych, zmuszone jest budowa¢ struktury i systemy dzialari na bazie in-
formacyjnych systeméw wspomagania decyzji oraz systeméw telekomunikacyj-
nych, umozliwiajacych szybkie dzielenie si¢ wiedza w organizacji. Ten poziom
procesualizacji mozna okresli¢ jako elastyczna efektywnosé. Oznacza to, ze proce-
sualizacja obejmuje system przeplywu informagcji, danych i wiedzy w wirtualnych
sieciach gospodarczych w czasie rzeczywistym oraz monitorowanie efektywnosci
systemu.

Predykatem wysokiego poziomu procesualizacji w strukturach sieciowych i
wirtualnych systemach gospodarczych jest Sciste powigzanie systemu motywacyj-
nego z efektywnoscig!+.

Metodologia procesualizacji, w ktérej przyjmuje sie interpretatywna koncepcje
organizacji i zarzadzania, a jej cecha charakterystyczng jest ciagly proces semiozy
czy tez negocjacji znaczeri [Sutkowski 2005], bazuje na triadzie nauk: o znaku
(semiologia), o systemach i o sprawnym dziataniu (prakseologia).

Tabela 1 przedstawia model metodologii procesualizacji.

Tabela 1. Model metodologii procesualizacji

Zdarzenic Proces Wynik
Znak Interpretacja Znaczenic
Wejscie Przebieg Wyijscie
Cel Przejscic Efekt
Energia Informacja Materia

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Procesualizacja jako narzedzie ujawniania, projektowania i usprawniania
organizacji jako systemu komunikatywnego jest koncepcja, u podstaw ktérej lezy
zalozenie, ze organizacja to system, ktérego elementy taczy proces komunikowania
sie ludzi wewnatrz i na zewnatrz organizacji.

Wszystko co nas otacza jest dzianiem sie rzeczy w czasie i przestrzeni. Materia
przeksztalca si¢ w energie, energia w informacje, te z kolei powoduja, ze rzeczy
ponownie sie staja, czyli wracamy do punktu wyjscia.

4 W. Szumowski opisuje orientacj¢ procesowa w zarzadzaniu administracja, cytujac Leavitta, Pe-
tersa, Watermana, Philipsa, Clarka, Galbraitha, Hammera, Osterle, Grajewskiego, McComacka,
Rummlera, Brache’a, Harringtona, Majrzak, Wang, Davenporta, Adaira, Murraya, Corringana, Manga-
nelliego, Kleina, Stantona [Szumowski 2005, s. 15-16).
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W pracy przedstawiono koncepcje podejscia procesowego do zarzadzania
organizacja, uwzgledniajac niestrukturalistyczne podejécie do porozumiewania
si¢, czyli podejécie procesowe. Organizacja traktowana jest jako twor kulturowy, co
Umberto Eco definiuje jako system o charakterze komunikatywnym. Kazdy prze-
jaw ludzkiej aktywnosci bazuje na komunikowaniu sie. Jednak strukturalizm
poznawczy wskazuje, ze istnieja inwektory, ktére trzeba odkry¢, a cale badane
zjawisko bedzie mozliwe do opisania. W tej pracy procesualizacja zarzadzania
przedsigbiorstwem opiera si¢ na zalozeniu, Ze procesy porozumiewania si¢ w
organizacji, systemy, metody wymiany informacji to system, ktory nalezy badac z
punktu widzenia mozliwosci jego projektowania i przeprojektowywania jako
system komunikatywny.

Procesy oddzialuja, poprzez przeplywy energii, informacji i materii, na decy-
zje. Same podlegaja wplywom zdarzen (sa3 modyfikowane, przeprojektowywane).
Zewnetrznym czynnikom oddzialywania (jak energia, informacja, materia) przypi-
sywane sa przez podmioly zaangazowane znaczenia. Te determinuja, co jest
wyjsciem procesu i ostatecznie efektem. Wszystko podlega interpretacji jako nie-
koriczaca sie semioza, czyli negocjowanie znakéw w organizacji. Kazde oddzialy-
wanie wywoluje skutek w postaci decyzji.

Implikacja dla tego stanowiska jest formulowanie sposobéw badania dotycza-
cych przede wszystkim informacji i wiedzy. Stad metodologia procesualizacji z
perspektywy interpretatywnego nurtu zarzadzania [Sutkowski 2005] to przede
wszystkim badanie (zgodnie z metodologia interpretatywna [Sulkowski 2005])
organizacji, jako procesu semiozy, czyli wedlug Pierce’a [Filozofia...1987, s. 482,483]
triady: znak, interpretacja, znaczenie.

Wskaza¢ jednak nalezy, ze interpretatywizm (improwizacja), jak mawiatl
prof. Kotarbinski, musi by¢ dobrze przygotowany. W zwiazku z tym nalezy zope-
racjonalizowac proces interpretacji w postaci schematu. Schemat procedury poste-
powania w projektowaniu i usprawnianiu proceséw przedstawia si¢ nastepujaco:
1. Cel; wybdr proceséw do dalszej analizy (oceny, opisu, usprawniania).

2. Zakres; dotyczy wszystkich pozioméw zarzadzania, funkgji i jednostek orga-
nizacyjnych przedsiebiorstwa.

Przedmiot; procesy zidentyfikowane:

na podstawie mapy relacji,

w przestrzeni geograficznej przedsiebiorstwa,

na warsztatach projektowych,

podczas diagnozy zadan, dokumentagji i probleméw organizacyjnych.
Dokumentacja:

plan gospodarczy,

procedury jakosci,

materialy z sesji 1 warsztatéw,

arkusze identyfikacji zadan, dokumentéw i probleméw,

metodologia projektu,

model opisu procesu,

uwagi na temat metodologii i modelowego opisu procesu.

..F...._UJ
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5. Opis postepowania:

* zdefiniowad strategie firmy:

- okresli¢ misje,

- sformulowaé wizje i kierunki rozwoju,

- okresli¢ cele strategiczne,

- zdefiniowad, jak chcemy by¢ postrzegani (wizerunek),

* na podstawie przyjetej strategii:

- okredli¢ giéwne problemy do rozwigzania,

- przeformulowac problemy na KCS,

- przypisaé¢ wagi poszczegélnym KCS w skali od 0 dol, suma wag wszystkich
KCS =1,

- zbudowaé mapy powiagzan miedzyobiektowych (jednostek organizacyjnych
przedsigbiorstwa),

- dokona¢ wyliczenia oceny wazonej kazdego procesu,

- zhierarchizowadé procesy,

- wybrad do dalszej analizy tylko procesy gléwne, tj. posiadajace oceng wazong
w granicach od 7 do 9.

6. Oczekiwane efekty; wybor proceséw giéwnych do oceny, opisu i usprawniania.
Reasumujac, metodologia procesualizacji musi uwzglednia¢ sprawnosé, czyli

poziomy uprocesowienia, ktére warunkuja elastycznos¢ dzialania przynoszaca

wysoka efektywnos¢ funkcjonowania calego przedsiebiorstwa. Ze wzgledu na nie-

unikniony kierunek rozwoju przedsigbiorstw w kierunku wirtualnych sieci gospo-

darczych, analiza semiologiczna staje si¢ podstawa poznawcza w budowie metodo-

logii interpretatywnej, a konsekwengji — procesualnej organizagji i zarzadzania.
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METHODOLOGY OF PROCESSUALIZATION IN MANAGEMENT
— BETWEEN FLEXIBILITY AND EFFICIENCY

Summary

In our paper we described new directions for enterprise management. We presented methodology
of processualiztion on the background of transformation in Polish enterprises. Processualization of
management is a transitional period of changes in functioning of enterprises. Methods used in this area
help, firstly, to “unfreeze” the structures, secondly they are the essential ingredient for further
development of an enterprise, toward more flexible economic networks.
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