PRACE NAUKOWE

Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu

RESEARCH PAPERS

of Wroctaw University of Economics

Nrd21

Sieci miedzyorganizacyjne,
procesy i projekty w erze paradokséw

UE Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
Wroctaw 2016



Redakcja wydawnicza: zespot

Redakcja techniczna: Barbara Lopusiewicz
Korekta: Magdalena Kot

Lamanie: Malgorzata Czuprynska

Projekt oktadki: Beata Dgbska

Informacje o naborze artykutow i zasadach recenzowania
znajdujg si¢ na stronach internetowych
www.pracenaukowe.ue.wroc.pl
www.wydawnictwo.ue.wroc.pl

Publikacja udostepniona na licencji Creative Commons
Uznanie autorstwa-Uzycie niekomercyjne-Bez utworow zaleznych 3.0 Polska
(CC BY-NC-ND 3.0 PL)

@oslo)

© Copyright by Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
Wroctaw 2016

ISSN 1899-3192
e-ISSN 2392-0041

ISBN 978-83-7695-566-7

Wersja pierwotna: publikacja drukowana

Zamoéwienia na opublikowane prace nalezy sktada¢ na adres:
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
ul. Komandorska 118/120, 53-345 Wroctaw

tel./fax 71 36 80 602; e-mail:econbook@ue.wroc.pl
www.ksiegarnia.ue.wroc.pl

Druk i oprawa: TOTEM



Spis tresci

Piotr Bartkowiak, Maciej Koszel: Zasobowe uwarunkowania koopety-
cji jednostek samorzadu terytorialnego — aspekt konkurencyjny (Re-
source-based view of coopetition in local government units — competitive

Agnieszka Bienkowska: O dojrzatosci controllingu (About maturity of con-
EOITINE) 1ttt
Artur Borcuch, Szymon Jopkiewicz: Technologie informacyjno-komunika-
cyjne (ICT) w $wietle badan inteligentnych specjalizacji wojewddztwa
swigtokrzyskiego (Information and communication technologies (ICT) in
the light of smart specializations of Swictokrzyskie Voivodeship).............
Emil Buklaha: Strategiczny controlling projektéw — wyniki badan 2014-
-2015 (Strategic controlling of projects — a study of organizations func-
tioning in Poland 2014-2015) ...cocviiiiiiiiieee et
Agnieszka Chrisidu-Budnik: Wicloptaszczyznowos¢ badan sieci w konteks-
cie zaufania (A multidimensional research of networks in trust context) .....
Wojciech Cieslinski, Piotr Glowicki: Cyberspace of Enterprises — Polish En-
terprises’ Development Model-Process Orientation (Otoczenie informaty-
czne przedsiebiorstw — model orientacji procesowej polskich organizacji) .
Wojciech Czakon: Antecedencje wspotpracy strategicznej — poziom diady
i sieci (Strategic collaboration antecedents: diad and network levels).......
Krzysztof Cwik, Grzegorz Krzos: Identyfikacja cech organizacji sieciowej
w grupach kapitalowych (Recognition of characteristics of the network
organization in buSINESS SIOUPS).....ecueeveriiruirierierieriieieniesie et
Jakub Drzewiecki: Zmienno$¢ modeli biznesu polskich przedsiebiorstw sto-
sujacych outsourcing — wyniki badan (Volatility of business models of
polish companies using outsourcing — research results)..........cccoceeceeeeenee
Marcin Flieger: Optymalizacja funkcjonowania instytucji administracji pu-
blicznej poprzez kooperacje w sieci (Optimization of public administra-
tion institutions operating by cooperation within a network).....................
Bartlomiej J. Gabrys: Mixed methods approach w procesie tagodzenia na-
pie¢ metodologicznych w naukach o zarzadzaniu (Mixed methods appro-
ach in the process of methodological tensions’ reconcilation in manage-
IMENE SCICIICE) .uvieeuiiieiieeetieeeeteeeteeeteeeteeeeteeeeeaeeseseeseseeeseeeseeessseesasesanseeans

11

25

35

47

63

72

82

90

102

114



6 Spis tresci

Eryk Glodzinski, Stanistaw Marciniak: Rozwd¢j koncepcji controllingu
w zarzadzaniu projektami: stan obecny i dalsze perspektywy badawcze
(Development of controlling conception regarding project management:
current situation and further research studies)..........cccoeevvevvieeciieecieenienne,

Sandra Grabowska: Ocena modelu zarzadzania zespotem rzeczoznawcoéw
mobilnych z wykorzystaniem Strategicznej Karty Wynikow (Evaluation
of management model of a team of Mobile Expert’s with the use of Balan-
CEA SCOTECATA) ..uvviiiiiieiiieeiieeieete ettt se e ste et esteesteestaessaessaessaesseens

Daria Holodnik, Kazimierz Perechuda: Odsieciowianie (Disnetworking)..

Katarzyna Hys: Wybrane modele dojrzalosci systemu zarzadzania jakoscia
w organizacji (Selected maturity models of quality management system in
OTZANISALION) .evvieiieieereeeeiteeetesteestresteesteesteesseesseesseesseesseesseesseesseenseesseenseens

Katarzyna Jasinska: Uwarunkowania sprzedazy projektow w przedsiebior-
stwach na przyktadzie sektora ICT (Conditions of sales of projects in en-
terprises on the example of ICT SECtOr)....c.eeecvieeeiieriiiriiecieeciee e

Zdzistaw Jasinski: Decyzje organizatora zespotow pracowniczych utrudnia-
jace ich funkcjonowanie (Decisions made by organizer of an employees’
teams making their functioning difficult) .........ccocooviiinniiiiies

Dorota Jelonek: Paradoks produktywnosci technologii informacyjnych
z perspektywy menedzerow (The paradox of information technology pro-
ductivity from the perspective of Managers) .......cccoecveevvrervrercreeecreeerneeenne

Mateusz Juchniewicz: Przeglad i analiza porownawcza koncepcji zarzadza-
nia ryzykiem projektu (Review and comparative analysis of project risk
MANAZEMENT CONCEPE) .vevvverererireriierrerteereereseesrestesseesseessnesseessaessnesssennees

Arkadiusz Kawa, Bartlomiej Pieranski: Relacje poziome w sieciach mig-
dzyorganizacyjnych — wyniki badan (Horizontal relations in interorgani-
zational network — research results) .........ccceeeeeeiiiiniiiniieceeee e

Jerzy Kisielnicki: Zarzadzanie projektami badawczo-rozwojowymi — system
komunikacji (Management of R&D projects — communication system)...

Tomasz Kopczynski: Podejscie sytuacyjne w zarzadzaniu projektami (Situ-
ational approach in project management)..........ccocceerververvenvereeneeneennnens

Anna Kosieradzka, Janusz Zawila-Niedzwiecki: Zarzadzanie kryzysowe
wobec wyzwan cywilizacyjnych oraz paradygmatow zarzgdzania (Crisis
management confronted with civilizational challenges and management
PATAIGITIS) .ttt sttt ettt et et eneeeneas

Alina Kozarkiewicz: Oryginalno$¢ w granicach budzetu: paradoksy zarza-
dzania projektami kreatywnymi (Originality within budget: paradoxes in
the management Of Creative Projects) .....c.ccvvveevreeciercvenrenreseesresvesevenenas

Barbara Kozuch, Katarzyna Sienkiewicz-Malyjurek: Paradoksy wspot-
pracy miedzyorganizacyjnej w systemie zarzadzania bezpieczenstwem
publicznym (Paradoxes of inter-organizational collaboration in public
safety management SYStEIM ) ......c.eecvierveerueerieenieetieieeieeseenteesieesseesseenseeneeens

137

148
159

175

187

199

205

216

229

239

255

264

280



Spis tresci

Paulina Kubera: Ewaluacja pomocy publicznej na badania, rozwdj i in-
nowacje (Evaluation of state aid for research, development and innova-

Ewa Kulinska: Model parametryzacji kosztow ryzyka procesow wspomagaja-
cych (Model for parametrization of cost of risk in supporting processes)....
Roman Lewandowski: Zrownowazona karta wynikow — nowa koncepcja,
stare paradygmaty (Balanced Scorecard — new concept, old paradigms) ..
Janusz Marek Lichtarski: Antynomie w zarzadzaniu projektami (Antino-
mies in Project MaANAZEMENT)........cccveerreerrieeeerieeireerreesreesreesreesreeeseeenens
Anna Maria Lis, Ewa Romanowska: Rola parkow naukowo-technologicz-
nych w modelu Triple Helix na przykladzie parkow Polski Wschodniej
(The role of science and technology parks in the 7Triple Helix model on the
example of eastern Poland parks)..........cccoceveierieniiniiiniecieceeeees
Marek Lisinski: Paradygmaty metodologiczne nauk o zarzadzaniu (Metho-
dological paradigms of management SCIENCE) .......cceevveruerereereenrereneennenn
Karolina Mazur, Zdzistaw Kulczyk: Paradoksy zaufania mig¢dzyorganiza-
cyjnego (The paradoxes of interorganizational trust) .........c.cceeceevvereennenns
Czestaw Mesjasz: Paradoksy w systemowej teorii zarzgdzania (Paradoxes in
systems theory of management) ...........cccceevveeriieeciieeiiie e
Konrad Niziolek: Paradoks genezy wypadkow przy pracy (The genesis of
accidents at WOrk paradoX) .......ccevveiieiieiieiieciesi et
Wojciech A. Nowak: Przesady i zaprzeczenia w organizacjach jako zlozo-
nych systemach adaptacyjnych (Superstitions and denials within organi-
zations as the complex adaptive SYStEMS) ...cc.eerueereeerienienienieniieneeneeniens
Michal Nowicki: Paradoks lokalizacji — wirtualizacja lokalizacji i narzedzia jej
stuzace (The paradox of location — location virtualization and its tools)......
Stanistaw Nowosielski: Cele w badaniach naukowych z zakresu zarzadza-
nia. Aspekty metodologiczne (Goals in scientific research management.
Methodological aSPeCtS) ......ccueeruierierieiieiiesierie ettt
Marian Olinski: Wplyw relacji miedzyorganizacyjnych na ksztaltowanie
modelu biznesu (The impact of interorganizational relationships on the
formation of business MOdel) ..........cccvevuieriieiierieieeeeee e
Wojciech Poplawski, Tomasz Janicki: Wptyw dysfunkcji projektow unij-
nych na niepowodzenie projektu. Proba ujecia ekonometrycznego (The
impact of the EU projects dysfunction on the failure of the project —
€CONOMELIIC APPIOACKH)....eviieiiiiiiiiciiiceie e e
Krystyna Romaniuk: Koopetycja jako model biznesu (Coopetition as a bu-
SINESS MOAEL) ..vvieeiiiiiiieci e e e
Krzysztof Safin: Modele biznesowe innowacyjnych przedsigbiorstw. Identy-
fikacja i analiza (Business models of innovative enterprises. Identification
ANA ANALYSIS) c.veeeiiiieiie et

301

313

332

346

360

374

386

397

419

430

444

468

483

498

508



8 Spis tresci

Piotr Sliz: Dojrzato$¢ procesowa organizacji — wyniki badan empirycznych
(Business process maturity — report of empirical research)........................
Aneta Stosik: Wspotpraca w rywalizacji na rynku ustug medycznych (Coop-
eration in competition on the market of medical services)............cceruenee..
Marek Szarucki: Dobor metod w rozwigzywaniu problemow zarzadzania
w opinii pracownikow naukowo-dydaktycznych (Selection of methods in
management problem-solving based on responses of academic staff)........
Marecin Szplit, Andrzej Szplit: Od efektu Ringelmanna do redukcji kosztow
sieci relacyjnych (From the Ringelmann effect to reducing costs of rela-
tIONSHIP NEEWOTK) ...vviiiiiiieciiecicciece ettt sbe et saeesraesreens
Anna Ujwary-Gil: Wykorzystanie SNA w analizie powigzan komponentow
modelu biznesu (SNA use of components connections analysis of business

Wiestaw Urban: Ustugowa specyfika strumienia wartosci Lean Management
(Service specificity of Lean Management value stream).............ccccevvvennenne
Lukasz Wawrzynek: Wykorzystanie analizy sieciowej w identyfikacji cech
systemu zarzadzania (The use of network analysis to identify futures of
MANAZEMENT SYSTEIIL) ...eeuviiiieiiieiiieeiieeiteetteeitesieeseeeeieeeneesstesteeseeeeneesaeesneesneas
Krzysztof Wozniak: Kierunki doskonalenia elastycznosci systemu informa-
tycznego organizacji (Directions of improving the flexibility of informa-
tion System in an OrganizZation)...........cceccveeeverveesvescuesuesnesnesnesnesnesnensns
Dagmara Wojcik, Katarzyna Czernek: Antecedencje wspolpracy przed-
siebiorstw w sektorze turystycznym — wyzwania badawcze (Cooperation
antecedents in tourism sector — research challenges).........ccccceecveveeneenicnn.
Pawel Wyrozebski: Plan a realizacja — badanie zmiennosci i trwato$ci pla-
néw przedsigwzie¢ (Plan and its implementation — examination of volati-
lity and sustainability of project plans).........cccccveeeeriereereeneerieseeseeniens
Michat Zdziarski: Nurt sieciowy — w kierunku nowego paradygmatu zarza-
dzania? (Network approach — towards a new paradigm in management
SCICTICE?) 1uviieiieeiieeeite e ettt e ettt e et e e etee e bt e etaeesabeestbeessbeessseeenseeenseeensseessseensseas

543

554

570

579

591

603

619

632

645

657



Wstep

Dostosowanie wspolczesnych organizacji do niespotykanej wczesniej ztozonosci i dy-
namiki otoczenia, a co za tym idzie — do nieprzewidywalnosci zachodzacych w nim
zjawisk, wymaga od funkcjonujacych przedsiebiorstw ciggtej i szybkiej adaptacji sto-
sowanych systemow zarzadzania i modeli biznesowych. Jest to warunkiem koniecz-
nym realizacji zamierzen strategicznych i uzyskania przewagi konkurencyjne;j.

Przedstawione w niniejszym opracowaniu artykuty lokuja si¢ w nastgpujacych
obszarach: modeli biznesowych, sieci mi¢dzyorganizacyjnych, systemow zarzadza-
nia, orientacji procesowej i zarzadzania projektami. Rozwazania autorow osadzone
sg w konteks$cie paradoksoéw i antynomii — wszechobecnych w nauce i praktyce za-
rzadzania.

Poszczegolne artykuly sa oparte na solidnych fundamentach: na szerokich stu-
diach literatury, na interesujgcych wynikach badan empirycznych, a tym samym
nie tylko ukazujg wielowymiarowg natur¢ wspolczesnych organizacji i ztozonos¢
problematyki zarzadzania w erze paradoksow, ale rowniez zachecaja do dyskusji.
Autorzy wskazuja na nowe kierunki badan i inspirujg do ich podejmowania. Zapre-
zentowane wyniki badan i poglady maja rowniez wymiar aplikacyjny, ich lektura
moze bowiem utatwi¢ przedstawicielom praktyki sprawne poruszanie si¢ w ,,dzun-
gli teorii zarzgdzania”.

Janusz Lichtarski, Witold Szumowski
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Streszczenie: W artykule podjeto probe przyblizenia pojecia dojrzatosci procesowej oraz do-
tychczasowych wynikoéw badan, w ktorych znajduje ono zastosowanie. Nastepnie przedsta-
wiono charakterystyke opracowanego modelu pozycjonujacego dojrzato$¢ procesowq orga-
nizacji. W dalszej cze$ci artykutu przedstawiono wyniki empirycznej weryfikacji dojrzatosci
procesowej autoryzowanych stacji obstugi posiadajacych koncesj¢ na wykonywanie ustug
serwisowych i gwarancyjnych. Celem tekstu jest prezentacja wynikow badan empirycznych
oceny dojrzatosci procesowej jednostek obserwowanych w Polsce w oparciu o propozycje
autorskiego modelu oceny dojrzalosci procesowe;.

Stowa kluczowe: zarzadzanie procesowe, dojrzalos¢ procesowa organizacji, model dojrzato-
$ci procesowej, motoryzacja.

Summary: Herein paper presents the idea of the process maturity and the selected results of
the conducted research work. This paper contains information about a developed model used
for determining the actual process maturity of organizations. The main objective of this article
is to present the rating of process maturity of Polish automotive dealerships.

Keywords: process Management, process Maturity, maturity model, automotive.

1. Wstep

Sytuacja przedsi¢biorstw zdeterminowana jest zbiorem zasadniczych realiow, takich
jak przystepny dostep do wiedzy, zmiennos¢ rynkowa oraz szybki rozwoj techni-
ki. Nieustanny rozwdj uwarunkowany jest skracajagcym si¢ cyklem zycia produk-
tow, ustug i systemow. Przesadzajace w tym zbiorze jest oddzialywanie czynnikow
zewnetrznych, wptywajacych na dang organizacja. Majac na uwadze turbulentny
charakter otoczenia, nalezy, oprocz kluczowych miernikow modeli biznesowych,
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uwzgledni¢ poziom dojrzatosci procesowej. Stanowi on wyznacznik, zgodnie z kto-
rym mozna okre$li¢, w jaki sposob organizacja reaguje na zmiany zachodzace w jej
wnetrzu i otoczeniu. Swiadomo$¢ poziomu dojrzatosci i zorientowanie w kierunku
podejscia procesowego moga z duzym prawdopodobienstwem zapewni¢ dtugookre-
sowe powodzenie organizacji.

2. Pojecie dojrzalosci procesowej organizacji

W dazeniu do doskonalenia procesow nalezy wyznaczy¢ punkt odniesienia do stopnia
wdrozonego podejscia procesowego. Znajduje on odzwierciedlenie w poziomie doj-
rzato$ci procesowej organizacji [Senkus 2013, s. 207]. Zdaniem M. Bratnickiego doj-
rzato$¢ procesowa przedsigbiorstw jest wskaznikiem pozwalajacym na kwantyfiko-
wanie potencjatu rozwoju organizacji zorientowanej procesowo [Bratnicki 2001, s. 8].

W literaturze przedmiotu dojrzato$¢ procesowa definiowana jest jako wymaga-
nie wobec realizowanych procesow pod wzgledem wydajnosci, przewidywalnosci
i dostarczania wynikow wysokiej jakosci [Auksztol, Chomuszko 2012, s. 42]. Po-
jecie dojrzatosci zostato takze zidentyfikowane jako stan, w ktorym mozliwe jest
powtarzalne osiagganie tego samego rezultatu procesu w odniesieniu do wczesniej
zdefiniowanych kluczowych czynnikéw [Brajer-Marczak 2012, s. 516]. Dopre-

Tabela 1. Zestawienie cech §wiadczacych o dojrzatosci procesowej organizacji

Organizacja niedojrzala procesowo Organizacja dojrzata procesowo
Improwizacja proceséw przez pracownikow Zdolno$¢ do budowy i usprawniana produktu
i menedzerow i/lub ushugi jest cechg organizacji, a nie

indywidualnych pracownikoéw

Wyspecyfikowane procesy nie sg przestrzegane | Procesy sa w petni zidentyfikowane, a wiedza
o nich jest skutecznie przekazywana pracownikom

Reakcyjne zarzadzanie (dorazne reagowanie na | Prace zwigzane z projektowaniem proceséw sa
pojawiajace si¢ kryzysy) planowane

Harmonogram i budzet sa zwykle przekraczane, | Procesy obserwuje si¢ i usprawnia takze za
poniewaz nie sg oparte na stabilnym przebiegu | pomoca kontrolowanych eksperymentow i analizy

procesow relacji kosztu do osiaganego efektu
Przy niezmiennych ograniczeniach Podziat rél i odpowiedzialnosci jest jasno
harmonogramu i budzetu ich egzekwowanie zdefiniowany w ramach organizacji

odbywa si¢ kosztem jakos$ci i funkcjonalno$ci | i poszczegodlnych projektow
produktu lub ustugi

Nie ma sformalizowanych i obiektywnych Jakos¢ produktow i/lub ustug, a takze stopien
kryteriow oceny produktu, jakosci i procesu zadowolenia klientow podlegaja monitorowaniu
oraz wezesnej identyfikacji problemow

Istnieje obiektywna, iloS§ciowa baza do oceny
jakosci produktéw, ustug i dziatania

Zrédto: [Grajewski 2007, s. 119-120].



532 Piotr Sliz

cyzowujac, mozna przyjac, ze dojrzalos¢ procesowa organizacji identyfikuje sto-
pien, w jakim procesy sa formalnie zdefiniowane, zarzadzane, elastyczne, mierzo-
ne i efektywne [Grajewski 2007, s. 119-120]. W artykule dojrzato$¢ procesowa ro-
zumiana bedzie jako ,,stan systemu, w ktorym $wiadomie dyskontuje si¢ korzysci
osiggane z poziomu zaawansowania zastosowanych rozwigzan procesowych” [Gra-
jewski 2012, s. 90].

W tabeli 1 wskazano zestawienie cech swiadczacych o dojrzatosci i niedojrzato-
$ci procesOw w organizacji.

3. Wybrane wyniki badan empirycznych dojrzalosci procesowe;j

Liczba opublikowanych wynikéw badan oceny stopnia transformacji organizacji za-
rzadzanej funkcjonalnie w kierunku zarzadzania procesowego jest niewystarczajaca
do przeprowadzenia analizy poréwnawczej opisanych postepowan empirycznych.
Niemniej coraz czeg$ciej podejmowane sg proby scharakteryzowania problemu natu-
ry dojrzatosci procesowe;j.

M. Dobrzynski, K. Dziekonski, A. Jurczyk przeprowadzili badania organizacji
Podlaskiego Klastra Obrobki Metalu, deklarujacych praktyczne zastosowanie po-
dejscia procesowego. W opisie wynikow badan nie przedstawiono techniki badania
sondazowego ani doktadnych rozktadéw procentowych w wynikach badan. Na pod-
stawie opublikowanego wykresu mozna wnioskowac, ze nie wigcej niz 60% bada-
nych jednostek zostato zaszeregowanych do poziomu zerowego, charakteryzujacego
si¢ brakiem §wiadomos$ci procesowej, nie wigcej niz 30% — poziomu pierwszego
i nieznacznie powyzej 10% — poziomu drugiego. Zadna z badanych organizacji nie
zostala zakwalifikowana do poziomow trzeciego, czwartego i pigtego, najwyzszego
[Dobrzynski, Dziekonski, Jurczyk 2012, s. 41-50].

Tabela 2. Poréwnanie wynikoéw dojrzatosci procesowej z lat 2010 1 2013

Udziat procentowy | Udziat procentowy
. . w badanych w badanych
Poziom Charakterystyka poziomu . .
organizacjach organizacjach
w2010 . w2013 r.
Poziom 1 | Procesy przypadkowe 4% 2%
Poziom 2 | Procesy powtarzalne, nieudokumentowane 17% 11%
Poziom 3 Procesy powtarzalne', Zd.eﬁmowane, 29% 26%
udokumentowane, niemierzone
Poziom 4 P.rocesy zdefiniowane, mierzone, 38% 47%
niezarzadzane
Poziom 5 | Procesy mierzony i zarzadzane 12% 14%

Zrodto: [http:/procesowey.pl/dojrzalosc2013.pdf].

Kolejne opisane wyniki badan (pt. Dojrzatos¢ procesowa polskich organizacji)
udostepnione zostaly przez serwis http://www.procesowy.pl/. Badania przeprowa-
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dzono w 2013 r. z wykorzystaniem zmodyfikowanego modelu dojrzatosci proceso-
wej CMMI (Capabilty Maturity Model Integration). Uzyskano 164 poprawnie wy-
pemione ankiety. Przedstawione wyniki sa kontynuacja badan przeprowadzonych
w 2010 r. W tabeli 2 przedstawiono rdznice w pozycjonowaniu polskich organizacji
w pieciostopniowej skali modelu dojrzatos$ci w latach 2010 1 2013.

Z kolei A. Bitkowska przedstawita wynik samooceny badanych obiektow w ob-
szarze dojrzalosci procesow na podstawie dwuetapowego postepowania zrealizo-
wanego w 2011 r. Weryfikacja empiryczna zostata przeprowadzona na probie jed-
nostek, ktore zadeklarowaly w pierwszej czeSci badania stosowanie zarzadzania
procesowego w praktyce. Odpowiedzi respondentow wykazaty, ze w najwigkszym
stopniu badane jednostki pozostaja na poziomie czwartym (47,1%), w ktérym pro-
cesy sg zidentyfikowane, opisane i mierzone. Pozostale poziomy zostaty zadeklaro-
wane nastepujaco: poziom piaty, czyli nieustanne doskonalenie procesow (29,4%),
i poziom trzeci, w ktorym mimo zidentyfikowania i opisania procesow, nie dokonuje
si¢ pomiarow (8,8%) [Bitkowska 2013, s. 172-173].

4. Organizacja i charakterystyka postepowania empirycznego

W przeprowadzonym postepowaniu jednostka badania byty autoryzowane stacje ob-
shugi posiadajace koncesj¢ na wykonywanie ustug serwisowych i gwarancyjnych.

Nastepnie przystapiono do eksploracji polskiej i zagranicznej literatury z za-
kresu problematyki badania. Na tej podstawie stworzono usystematyzowany pig-
ciostopniowy model dojrzatosci procesowej dla badanego sektora. Wynikiem tego
bylo sporzadzenie narzedzia badawczego w postaci kwestionariusza sktadajacego
si¢ z 20 pytan. Na etapie projektowania badania ilo§ciowego o charakterze sonda-
zowym rozwazano dobor odpowiedniej techniki wyboru proby. Autor zdecydowat
si¢ na technike nieprobabilistyczng z wyborem przypadkowym. Za tym wyborem
przemawiata znajomos¢ realiow funkcjonowania obiektow badan. Dodatkowo czyn-
nikiem sktaniajagcym do podjecia decyzji byly mozliwosci autora do zrealizowania
na terytorium Polski 120 pogtebionych wywiaddéw osobistych.

W celu zwigkszenia wskaznika odpowiedzi wykorzystano kombinacj¢ wywiadu
bezposredniego poglebionego w postaci wywiadu osobistego oraz wywiadu posred-
niego w formie ankiety internetowej. Respondenci zostali poinformowani, ze wyniki
badan bedg opublikowane jedynie w formie sumarycznej. Na poczatku przeprowa-
dzono badania pilotazowe w celu weryfikacji poprawnej interpretacji pytan i odpo-
wiedzi. Kwestionariusz w nieznacznym stopniu zostat zmodyfikowany, a nastepnie
przeprowadzono badanie wlasciwe.

Kwestionariusz badawczy zostal wystany do 750 jednostek technika CAWI'.
Podje¢to jednoczes$nie probg wykonania 120 wywiadoéw poglebionych. Materiat em-

' CAWI — Computer Assisted Website Interview — metoda polegajaca na realizacji ilo§ciowego
pomiaru sondazowego za posrednictwem Internetu. W postepowaniu empirycznym wykorzystano
narz¢dzie Formularz Google [https://www.google.pl/intl/pl/forms/about/].
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piryczny zostat zebrany na podstawie zwrotu 90 poprawnie wypetionych kwestio-
nariuszy (zwrotno$¢ na poziomie 12%) i 72 ukonczonych wywiadéw osobistych
(skutecznos¢ na poziomie 60%). Badanie ilosciowe zrealizowano od 15 czerwca
2015 r. do 20 sierpnia 2015 r. Pod wzgledem zakresu terytorialnego badaniem objeto
wszystkie wojewoddztwa.

Jednym z kryteriow podziatu badanych organizacji byla liczba zatrudnionych
pracownikéw z uwzglednieniem wszystkich form wspotpracy i zatrudnienia?. Na
podstawie odpowiedzi wyodrebniono mikroorganizacje — zatrudniajagce do 10
pracownikow (9,26%), male organizacje zatrudniajagce od 11 do 50 pracownikow
(63,58%), srednie organizacje od 51 do 250 pracownikéw (25,31%) oraz duze orga-
nizacje zatrudniajace powyzej 250 pracownikow (1,85%).

Grupa docelowa, do ktorej zostal skierowany kwestionariusz, byla kadra kie-
rownicza $redniego i wyzszego szczebla. Rozktad badania wzgledem tego kryterium
wskazuje, ze dominujgca zbiorowos¢ respondentéw stanowili kierownicy serwisu
(70,37%) 1 dyrektorzy posprzedazni (11,73%).

Wyniki obserwacji umozliwily zréznicowanie obiektéw badania wedlug kry-
terium stazu pracy na stanowisku kierowniczym w sektorze motoryzacyjnym bez
wzgledu na aktualne miejsce zatrudnienia. Najwigkszy udziat procentowy w bada-
nych organizacjach stanowita kadra kierownicza ze stazem pracy dtuzszym niz 7 lat
(65,43%). Staz od 2 do 7 lat zadeklarowato 26,54% respondentow. Kadra z doswiad-
czeniem mniejszym niz 2 lata stanowita najmniejszy odsetek w badanej populacji
(8,02%).

Znaczaca liczba dostgpnych modeli dojrzatosci procesowej organizacji stwarza
problem dla badaczy w wyborze konkretnego wzorca [Roglinger, Poppelbuf3, Becker
2012, s. 328-346]. Uwzgledniajac powyzsze, na potrzeby empirycznej weryfikacji
zaprojektowano pigciostopniowy model oceny dojrzatoéci procesowej odwotujacy
si¢ do modelu P. Grajewskiego® oraz modelu CMMI (tab. 3).

Tabela 3. Pigciostopniowy model oceny dojrzatosci procesowej wykorzystany w badaniu

Poziom Ogolna charakterystyka
1 2

Poziom | Organizacja zorientowana jest na zadaniach. Nie operuje si¢ poj¢ciem ,,proces”.
pierwszy | Pozadang rolg pracownika w organizacji jest wykonywanie przypisanych zadan,

przez co realizacja procesow zalezy przede wszystkim od kreatywnosci pracownika.

W swiadomosci pracownikéw wystepuje orientacja na funkcje i dziaty. Szkolenia
pracownikow nie sg realizowane albo realizowane tylko odgornie. Szkolenia traktowane
s jako element systemu motywacyjnego pracownikow. Procesy nie sa zidentyfikowane
ani mierzone.

2 Kryterium sporzadzone na podstawie [Ustawa z dnia 2 lipca 2004 r. o swobodzie dziatalnosci
gospodarczej...]. Za forme wspolpracy uznano takze pracownikow realizujacych ustugi na zasadzie
wlasnej dziatalno$ci gospodarcze;j.

3 Zob. [Grajewski 2007, s. 120-121].
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1

2

Poziom
drugi

Prowizoryczne ukierunkowanie na zadania i wyniki jednocze$nie spowodowane jest
zagrozeniem lub wymaganiami koncesjodawcy. W organizacji operuje si¢ pojeciem
»proces” i istnieje $wiadomos$¢ powtarzalno$ci wybranych czynnosci. Procesy

moga by¢ zidentyfikowane i formalnie zdefiniowane dla wybranych projektow lub
wybranych dzialdéw w organizacji. Standardy i1 zmiany zaprojektowane sa odgdrnie przez
koncesjodawce. Pozadang rola pracownika w organizacji jest realizacja przypisanych
zadan. Jako$¢ mierzona jest odgornie przez koncesjodawce. Organizacja monitoruje
jedynie gtéwne wskazniki, jak koszty i harmonogram pracy. Szkolenia w organizacji
realizowane sg odgornie. Ich zadaniem jest rozwoj kompetencji pracownikow oraz
wymiana pogladow. Organizacja ma w planach wdrozenie systemu zarzadzania

jakoscig lub ma wdrozony system odgornie. Klient zaczyna by¢ postrzegany jako

punkt odniesienia do generowanej warto$ci dodanej. Organizacja zaczyna analizowaé
podstawowe mierniki realacji migdzy dostawcg wewngetrznym a klientem wewngtrznym.

Poziom
trzeci

Procesy sa formalnie zidentyfikowane i poprawnie zapisane dla calej organizacji.
Pracownicy zaczynaja wystgpowa¢ w dwoch rolach jednocze$nie: wykonawcy
przypisanych zadan i stymulatora usprawnien. Zmiany w organizacji projektowane sa
w oparciu o hamonogram, budzet i ocen¢ poziomu satysfakcji klienta zewngtrznego.
Stymulatorem usprawnien sg zewngtrzne centra planujece procesy (koncesjodawca).
Organizacja w dalszym ciggu zorientowana jest jednocze$nie na zadaniach i wynikach.
Celem szkolen wewngetrznych jest kreowanie kierunku uczenia si¢ nowych sposébow
dziatania i wymiany pogladéw miedzy pracownikami. Szkolenia projektowane sg jako
jeden z elementow strategii organizacji. W §wiadomosci pracownikow istnieje klient
wewnetrzny i dostawca wewngtrzny.

Poziom
czwarty

Organizacja zorientowana jest na wyniki. Kierownik staje si¢ liderem projektujacym
zespot pracownikéw w oparciu o ich potencjat. Zmiany wychodza od wszystkich
pracownikow. Implikatorem zmian jest klient. Usprawnienia w organizacji sa
zaplanowane 1 wychodza od wszystkich pracownikow. Wewngtrzne szkolenia
uswiadamiajg pracownikom korzysci i zagrozenia wynikajace z zaplanowanych zmian.
Swiadomos¢ wewnetrznego klienta i dostawcy w organizacji implikuje projektowanie
i wykorzystywanie miernikow do ich oceny.

Poziom
piaty

Do oceny i realizacji procesdw wykorzystywane sa w praktyce nowoczesne metody
zarzadzania. Optymalizacja procesow oparta jest o symulacj¢ komputerowa. Zmiany
wychodza od wszystkich pracownikow i sg przeprowadzane w trakcie realizacji procesu.
Stymulatorem zmiany sg wymagania klienta. Wiedza traktowana jest jako zasob i jest
transferowana w zaplanowany sposob. Dostawca wewnetrzny jest oceniany przez
skonsturowany i optymalizowany zestaw miernikow. Na styku dzialow wystepuja
realacje rynkowe.

Zrodto: opracowanie wiasne.

Minimalna warto$¢ wskaznika orientacji na procesy badanych obiektow wynio-
sta 1,05 pkt, natomiast maksimum to 9,85 pkt przy warto$ci maksymalnej skali wy-
noszacej 14 pkt. Wartos¢ usredniona dla wszystkich badanych jednostek to 6,27 pkt.
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5. Wyniki przeprowadzonego postepowania empirycznego

Analiza odpowiedzi respondentow pozwala stwierdzi¢, ze w zdecydowanej wigkszo-
$ci badanych organizacji oczekuje si¢, aby pracownik wystepowat w dwodch rolach
jednoczesnie: wykonawcy i projektanta (70,99%), natomiast w mniejszym zakresie
jednostkowej roli wykonawcy przypisanych zadan (20,99%). Najmniej pozadang
rola jest formuta stymulatora usprawnien (4,94%). Jedynie 3,09% organizacji nie
wskazato zadnej z wymienionych rol.

Jednym z poczatkowych etapow wdrazania podejScia procesowego jest dezakty-
wacja klasycznych oczekiwan biegtosci odtworczej pracownika w konwencji funk-
cji i zadan. Przez usytuowanie pracownika tylko w formule wykonawcy organizacja
zamiast, elastycznie odpowiada¢ zmianom rynkowym, moze ukierunkowac si¢ na
tzw. sztywne procedury. Urzeczywistniajac konwencj¢ dynamicznego oddziatywa-
nia na zmiany otoczenia, pracownik realizujacy obowiazki powinien podejmowac
decyzje w miejscu powstawania procesu z mozliwoscig kreatywnej ingerencji w sy-
tuacji, gdy skutki odbiegaja od zalozonego efektu. Podczas wywiadow poglebionych
potwierdzono, ze wigkszosciowe podejscie wynika z wysokiego poziomu fluktuacji
kadr. Implikuje to u pracownikéw posiadanie umiejetnosci rozwigzywania proble-
mow, ktore w odrdznieniu od zadan maja charakter interdyscyplinarny.

Wsrdod badanych organizaciji najczesciej deklarowano dziatania zarzadcze za-
projektowane z orientacja na zadania i wyniki (77,16%), a w mniejszym stopniu
oddzielnie na wyniki (19,75%) i1 zadania (3,09%). Sprawnos$¢ nowoczes$nie zarza-
dzanych organizacji okreslana jest jako wypadkowa generowanej warto$ci dodane;j
na styku przestrzeni w organizacji. Nalezy przez to rozumie¢, ze immanentng cecha
podejscia procesowego nie jest funkcjonalne ukierunkowanie w strong zadan, lecz
orientacja na wyniki.

Na pytanie o rodzaj szkolen realizowanych w badanych jednostkach respondenci
w zdecydowanej wigkszosci wskazali stacjonarne szkolenia realizowane przez im-
portera (koncesjodawce) (99,38%) oraz szkolenia internetowe (83,33%). W mniej-
szym stopniu wskazano szkolenia prowadzone przez towarzystwa ubezpieczeniowe
(55,55%) 1 firmy zewnegtrzne (40,74%). W formule zarzadzania procesowego istotne
sa szkolenia wewngtrzne w organizacji, a takie zadeklarowato 60,49% responden-
tow. Swiadomos¢ malejacej dyspersji w poziomie wyksztatcenia personelu powinna
sta¢ si¢ impulsem do efektywnego zarzadzania potencjatem intelektualnym pracow-
nikow.

Na pytanie dotyczace pozadanego w organizacji charakteru realizowanych
szkolen respondenci wskazali nastgpujace warianty odpowiedzi. Za najbardziej
pozadany charakter uznano kreowanie rozwoju kompetencji (87,04%), nastepnie
element strategii organizacji (52,45%), kreowanie kierunku uczenia si¢ nowych
systemow dzialania (59,88%), mozliwo$¢ wymiany pogladéw miedzy pracownika-
mi (51,23%) 1 uswiadamianie korzyS$ci 1 zagrozen wynikajacych z zaplanowanych
zmian (45,06%).
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Uzyskane wyniki pozytywnie obrazuja $wiadomos¢ organizacji dotyczaca ko-
niecznosci dyskontowania zasobow oraz nadawania roli kierownika formuty lidera,
anie kontrolera przypisanych zadan. Za obiecujgcy wynik nalezy uznac¢ odpowiedzi,
w ktorych tylko 27,78% respondentéw wskazato szkolenia jako jeden z elementow
systemu motywacyjnego pracownikow.

W badanych jednostkach zapytano o praktyczne wykorzystanie systemu za-
rzadzania jakoS$cig opartego o normy ISO. Wdrozenie systemu [ISO zadeklarowa-
o 50,62%. W 7,41% organizacji wdrozenie jest zaplanowane, natomiast w 41,98%
system zarzadzania jakos$cig ISO nie zostat wdrozony.

Ankietowani zostali takze zapytani o istnienie modelu lub graficznej mapy prze-
biegu dziatan w procesach organizacji. Czesto wskazywano na istnienie mapy dla wy-
branych dzialow (39,51%) i calej organizacji (30,86%). Respondenci deklarowali tak-
ze funkcjonowanie mapy procesow dla wybranych projektow (11,73%), a najrzadziej
stwierdzali brak mapy (14,81%) lub brak wiedzy o jej istnieniu w organizacji (3,09%).

Wyniki postgpowania badawczego wykazaty, ze 50,62% pytanych 0sob stwier-
dzito, ze posiada wdrozony system zarzadzania jako$cia. Z tej grupy 28,38% respon-
dentow nie potwierdzito istnienia mapy procesow dla calej organizacji. Zaledwie
3,70% stwierdzito, ze mapa lub graficzny model przebiegu proceséw nie wystepu-
je. W trakcie wywiadow osobistych autor miat mozliwos¢ weryfikacji dostepnosci
mapy procesow w badanych organizacjach. Jednym z istotnych wnioskow wynika-
jacych z tej czesci badania jest stwierdzenie braku pozytywnej zaleznos$ci migdzy
poprawnos$cig zapiséw procesow a ich skutecznos$cig. Znajduje to potwierdzenie
w zdaniu S. Nowosielskiego, ktory wskazuje, ze podejscie procesowe w wielu orga-
nizacjach wdrazane jest chwilowo jako odpowiedz na wymogi jednostek certyfiku-
jacych [Nowosielski (red.) 2011].

Kolejne pytanie w kwestionariuszu odnosito si¢ do operowania w organizacji
pojeciem ,,proces”. Zdecydowana wigkszo$¢ respondentow potwierdzita uzywanie
terminu (88,89%), natomiast (11,11%) zanegowata jego stosowanie. W wywiadach
poglebionych respondenci, ktorzy dokonali negacji operowania terminem ,,proces”,
rozumieli to pojecie jako standard lub tzw. sztywna procedurg.

Wsrdd respondentow udzielajacych odpowiedzi dotyczacych wdrozonego sys-
temu zarzadzania jako$cig ISO potwierdzono jednostkowe przypadki, w ktérych nie
operuje si¢ pojeciem ,,proces” w organizacji (3,08%).

W badaniu podjeto probe identyfikacji poprawnosci relacji na przestrzeni dzia-
tow serwisu, czesci zamiennych oraz sprzedazy nowych samochodéw. Responden-
tow poproszono o oznaczenie zidentyfikowanych w organizacji proceséw podsta-
wowych. Wysoce pozytywne odpowiedzi uzyskano dla procesow obstugi klienta
posprzedaznego (96,91%), obstugi gwarancyjnej (95,06%), kontroli i zapewnienia
jakosci (92,59%), diagnozy i naprawy (90,12%), sprzedazy nowych samochodow
(88,27%), pozyskiwania nowych klientow (76,54%) i gospodarki magazynowej
(75,93%). Na tej podstawie mozna stwierdzi¢, ze zdolno$¢ postrzegania catej orga-
nizacji jest poprawna.
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Ankietowanych zapytano o miary wykorzystywane do oceny procesow. Zde-
cydowana wigkszo$¢ wskazala poziom satysfakcji klienta zewngtrznego (90,74%),
jako$¢ procesu (82,10%), dtugos¢ czasu realizacji procesu (73,46%), wielko$¢ przy-
chodow generowanych przez proces (66,05%). Elastycznos$¢ procesu, interpretowa-
na jako zdolno$¢ procesu do przeprowadzania zmian, np. zmiany stanowisk pracy,
wskazato jedynie 27,78% respondentow. Wynik ten nalezy uzna¢ za niekorzystny.
W trakcie wywiaddéw osobistych uzyskano informacje, ze pomiary poziomu satys-
fakeji klienta zewnetrznego wykonywane sg odgornie przez koncesjodawce. Dodat-
kowo nie potwierdzono, aby pomiary wykonywane byly indywidualnie na potrzeby
badanych organizacji. Pomiary realizowane w taki sposob zaprzeczaja roli klienta
jako kreatora procesow w organizacjach.

Kolejne pytanie dotyczyto sposobu, w jaki pomiary sg wykonywane. Badane or-
ganizacje w zdecydowanej wigkszos$ci korzystaja z dedykowanych systemow dzie-
dzinowych zarzadzania koncesja, jak Dealer Management System (DMS) lub Auto-
stacja (87,03%). W prawie potowie badanych jednostek do pomiarow wykorzystuje
si¢ ankiety (45,68%), natomiast w mniejszym stopniu manualne pomiary, jak np.
rejestratory czasu pracy (37,65%). W zdecydowanej mniejszosci wskazano systemy
Business Process Management System (BPMS) (14,20%), inne stosowane metody
(1,85%) oraz udzielono odpowiedzi o braku realizacji pomiardéw (5,55%).

Respondentow zapytano takze o kryteria oceny, w jakich dziat serwisu (klient
wewnetrzny) dokonuje oceny dzialu czeSci zamiennych (dostawca wewngtrzny).
Najwiecej organizacji wykonuje oceng zgodnosci zamoéwionego towaru z zamo-
wieniem (96,91%), terminowos$ci $wiadczonych ustug (85,80%), dostepnosci cze-
$ci o ustalonym wspoétczynniku rotacji zapasu magazynowego (62,35%) i wstepnej
kompletacji zamoéwienia. W odniesieniu do odpowiedzi o braku opomiarowania
klienta wewnetrznego (6,17%) wynik nalezy uzna¢ za obiecujacy. Wsrod badanych
organizacji mozna wysublimowac¢ ze zbioru zadowalajaca liczbe jednostek prezen-
tujacych urynkowione relacje wewnatrz organizacji. W 48,15% badanych organiza-
cji respondenci wskazywali kryterium oceny dostawcy wewnetrznego pod wzgle-
dem ceny dostarczanych towarow.

Respondenci udzielili takze w wigkszosci pozytywnych odpowiedzi na pyta-
nie o mozliwo$ci poszukiwania i realizacji dodatkowych umiejetnosci w otoczeniu
przedsigbiorstwa. Okazuje si¢, ze w najwigkszym stopniu badane jednostki decyduja
si¢ na dostarczanie przez partnerow specjalistycznych ustug serwisowych (70,37%),
ustug pomiarowych (50,62%). W organizacji dopuszczane jest zaopatrzenie poza
dziatem czesci (59,88%).

W kwestionariuszu zapytano respondentéw o podatnos¢ na zmiany w badanych
organizacjach. Rozktad odpowiedzi wskazuje, ze usprawnienia najczesciej plano-
wane s3 w oparciu o wymagania klienta (91,36%), przeprowadzane sa w trakcie
realizacji procesu (72,84%), rozpoczynaja si¢ od zaplanowania i terminu realizacji
(72,84%) 1 projektowane sg przez centrum planujace procesy (56,17%). W mniej-
szo$ci organizacji zmiany wychodza od wszystkich pracownikoéw (43,21%) 1 opie-
rajg si¢ na wynikach symulacji komputerowej (19,14%).
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Ze wszystkich przedstawionych w kwestionariuszu nowoczesnych metod zarza-
dzania respondenci zadeklarowali outsourcing, jako metode stosowang najczesciej
(48,77%). W nastepnej kolejnosci wskazano benchmarking (43,83%) i statystyczng
kontrole procesow (SPC) (37,65%), wykres Gantta (17,90%), reegineering (14,20%),
cykl Deminga (12,35%), metode analizy $ciezki krytycznej (CMP) (8,02%) i metode
PERT (6,17%). Zaledwie w 15,43% badanych jednostek wykorzystuje si¢ w prakty-
ce analizg Pareto Lorenza.

6. Podsumowanie

Przedstawione wyniki badania ankietowego oraz rozwazania teoretyczne w zakre-
sie oceny dojrzatosci procesowej badanych jednostek sformutowane sa na podsta-
wie badania ilo$ciowego i nie moga by¢ traktowane jako wystarczajgca analiza
i zamknigta ocena’. Ze wzgledu na ztozonos¢ problematyki dojrzatosci procesowe;j
przedstawione wyniki sa jedynie poczatkiem badan autora w zakresie determinant
dojrzatosci procesowej w sektorze motoryzacyjnym. Celem autora jest przeprowa-
dzenie dalszych badan w celu weryfikacji postawionych wnioskow w oparciu o po-
twierdzone empiryczne fakty.

Uzyskana ocena dojrzatosci procesowej dowodzi, ze w wigkszosci badanych or-
ganizacji procesy nie sg zarzadzane i doskonalone, mimo wysokiej swiadomosci ist-
nienia procesow i ich poprawnoéci zapisu. Zadna z badanych organizacji nie zostala
zakwalifikowana na poziomie pigtym, najwyzszym, natomiast 10,49% na poziomie
czwartym, 41,36% — na trzecim, 37,04% — na drugim i 11,11% na pierwszym, nie
wykazujacym podejécia procesowego.

Na podstawie wynikow z przeprowadzonego postepowania empirycznego moz-
na sformulowaé dziewig¢ podsumowujacych wnioskow.

Po pierwsze, potwierdzono zalezno$¢ pomiedzy wielkoscia badanej organizacji
a opomiarowaniem zidentyfikowanych proceséw. Okazuje si¢, ze w mikroprzed-
sigbiorstwach zatrudniajgcych do 10 pracownikéw pomiary nie sg realizowane, ze
wzgledu na niewysoki stopien skali dziatalnosci, niewymagajacy udokumentowa-
nych procesow. Zalezno$¢ wykazuje takze, ze im wigksze przedsigbiorstwo, tym
rozktad odpowiedzi respondentow deklarujacych pomiary proces6w wzrasta.

Po drugie, badania w sposob obiecujacy przedstawity horyzontalne spojrzenie
kadry kierowniczej sredniego 1 wyzszego szczebla badanych jednostek na role pra-
cownika w biezacych organizacjach. Implikuje to determinacj¢ w budowaniu co-
raz bardziej elastycznych systemow, w ktorych problemy rozwigzywane sg przez

4 Przedstawione w artykule wyniki postgpowania empirycznego przeprowadzone technika
nieprobabilistyczng moga by¢ obcigzone btedami o charakterze nielosowym. Do takich bledow zalicza
si¢ $wiadoma lub nieswiadoma odmowe respondenta na udziat w badaniu, celowe udzielanie falszy-
wych odpowiedzi, nieprawidlowe sformutowanie pytan i niezrozumienie odpowiedzi. Zob. [Szreder
2010, s. 173-176].
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wszystkich pracownikow. Trzeba zdecydowanie podkresli¢, Ze jest to jedynie pierw-
szy punkt w podejéciu procesowym i w biezgcej sytuacji ma on charakter prepara-
cyjny. Nadanie formuty projektanta pracownikowi jest jeszcze zbyt powierzchowne,
poniewaz wiedza nie jest aktualnie traktowana jako najwazniejszy zasob, a kadra
kierownicza pozostaje w formule kontrolowania przypisanych dziatan. Takie zorien-
towanie kierownika nie pozwala na efektywne i skuteczne dyslokowanie zasobow.
Swiadcza o tym odpowiedzi charakteryzujace usprawnienia w badanych jednost-
kach. Mimo deklaracji planowania i przeprowadzania zmian w trakcie realizacji pro-
cesu nie wychodzg one od wszystkich pracownikow.

Po trzecie, badanie wykazato, ze wigkszos$¢ kierownikow $redniego i wyzsze-
go szczebla nie korzysta w praktyce z nowoczesnych metod zarzadzania. Podczas
wywiadow osobistych uzyskano informacje, ze przyczyna jest brak ich znajomo-
$ci. W kwestionariuszu celowo nie przyporzadkowano odpowiedzi ,,nie wiem”, aby
unikng¢ pytan o charakterze oceniajagcym respondenta.

Po czwarte, zauwazono, ze w badanych organizacjach, w ktorych respondenci
zadeklarowali wykonywanie pomiarow kosztow, nie stosuje si¢ analizy Pareto-Lo-
renza. Tylko 15,40% ankietowanych potwierdzito stosowanie metody w praktyce.
W organizacjach, ktérych dojrzato$¢ procesowa oceniana jest na poziom czwartym
1 pigtym, istotna staje si¢ koncentracja uwagi na problemach w sposéb asymetrycz-
ny. Pochodng tego jest weryfikacja dziatan, ktore generujg koszty, a nie stanowia
wartos$ci dodanej ani wewnatrz, ani na zewnatrz organizacji. Przyczyng takich dzia-
tan w organizacjach jest koncentracja na zadaniach, a nie na wynikach.

Po piate, analiza odpowiedzi wykazata, ze w 19,75% badanych jednostek okre-
$lono orientacj¢ organizacji na wyniki. Jednoczesnie badana grupa na pytanie do-
tyczace praktycznego zastosowania reeingeeringu w 87,5% oznaczyta jako niesto-
sowany. Zaktadajac, stwierdzi¢ nalezy, ze przy stosowaniu reeingneringu dziatania
powinny by¢ zorientowane na wyniki, analiza odpowiedzi powinna zosta¢ poddana
korekcie.

Po szoste, wyniki postepowania empirycznego potwierdzaja, ze w jednej struk-
turze organizacyjnej moze wystepowaé wigcej niz jedna umowa koncesyjna. Na
potrzeby dalszych badan jakosciowych mozna postawi¢ wniosek, ze w ocenie wie-
lomarkowych obiektow badania nie istniejg istotne przestanki wskazujace na zrdz-
nicowanie wewngtrzne w strukturach organizacyjnych i procesach posprzedaznych
ze wzgledu na kryterium liczby posiadanych koncesji.

Po siodme, zmiany w badanych jednostkach w przewazajacej mierze majg cha-
rakter odgdérny tj. opracowywany przez centrum zarzadzania procesow koncesjo-
dawcy. Przyczyng takiego podejscia jest brak elastycznosci systemu transformu-
jacego zasoby, jakim jest wiedza o sprawnym dziataniu organizacji, lub niski jej
poziom. Mozna wyprowadzi¢ wniosek, ze mimo duzego naktadu na szkolenia, tylko
w niewielkim stopniu funkcjonuje system aktywacji wiedzy pracownikow na zmia-
ny w realiach organizacji.
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Po 6sme, nie ma mozliwo$ci porownania przedstawionych w punkcie 5 rezul-
tatow postgpowania empirycznego i wynikow badan w punkcie 3 niniejszego arty-
kutu. W tym miejscu nalezy wyraznie wskazac, ze zaprezentowane wyniki znacz-
nie r6znig si¢ od siebie. Za czynnik réznicujgcy mozna wskaza¢ odmienne techniki
badawcze, wybor modelu dojrzatosci procesowej, okres przeprowadzanych badan,
sposob doboru proby badawczej oraz stosowanie kryterium branzowego. Nale-
zy takze zaznaczy¢ rozbieznos$ci wynikajace z subiektywnej oceny respondentow
W postrzeganiu procesowosci organizacji a okresleniem stopnia dojrzatosci proceso-
wej na podstawie symptomow.

Po dziewiate, wyniki postepowania wskazujg na orientacje badanych jednostek
w kierunku przysztosciowych parametréow zarzadzania organizacjami. Naleza do
nich elastycznos$¢, adaptatywnos¢, roznorodno$¢ oraz umiej¢tno$¢ reagowania na
otoczenie oraz wytwarzanie produktow i ustug spehiajacych oczekiwania klienta.
[Jamali 2005, s. 104-105]. W zawartych wnioskach zauwazalna jest takze zbieznos$¢
w podej$ciu badanych organizacji z wybranymi cechami podej$cia procesowego
wskazanymi przez A. Bitkowska [2013, s. 42]. Sa nimi ukierunkowanie na dosko-
nalenie kompetencji pracownikow, orientacje kierownictwa z funkcji na procesy
i koncentracj¢ na zachodzacych procesach w organizacji. Dostrzegalny jest takze
wplyw na organizacje klienta w ujeciu zewnetrznym i wewnetrznym. Z drugiej stro-
ny przedsigbiorstwa poddane badaniu w wigkszym stopniu powinny koncentrowac
si¢ na wynikach i decentralizowaniu struktur organizacyjnych.

W celu potwierdzenia przedstawionych wnioskéw faktami empirycznymi nie-
zbedne jest uzupehienie badan przy pomocy metod jakosciowych. Istotna w bada-
nej problematyce dojrzatosci procesowej jest odpowiedz na pytanie, czy w badanych
jednostkach podstawa struktury organizacyjnej jest proces czy funkcja. Otwarte jest
takze pytanie, czy w praktyce klient pozostaje w roli integratora dzialow lub proce-
dur organizacji, czy staje si¢ punktem odniesienia do projektowania procesow.

Literatura

Auksztol J., Chomuszko M., 2012, Modelowanie organizacji procesowej, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa.

Bratnicki M., 2001, Refleksje teoretyka nad przedsigbiorczosciq i przedsigbiorcami wspolczesnego biz-
nesu, Przeglad Organizacji, nr 5.

Bitkowska A., 2013, Zarzqdzanie procesowe we wspotczesnych organizacjach, Difin, Warszawa.

Brajer-Marczak R., 2012, Efektywnosc¢ organizacji z perspektywy modelu dojrzatosci procesowej, Za-
rzadzanie i Finanse, red. Antonowicz P., R. 10, nr 1, cz. 3, Wydziat Zarzadzania Uniwersytetu
Gdanskiego, Sopot.

Dobrzynski M., Dziekonski K., Jurczyk A., 2012, Diagnozowanie poziomu dojrzalosci procesowej-
czlonkow inicjatywy klastrowej, Wspoélczesne Zarzadzanie, 3.

Grajewski P., 2007, Organizacja procesowa, PWE, Warszawa.

Grajewski P., 2012, Procesowe zarzqdzanie organizacjg, PWE, Warszawa.

http://procesowcy.pl/dojrzalosc2013.pdf (15.08.2015).



542 Piotr Sliz

https://www.google.pl/intl/pl/forms/about/ (15 .06. 2015).

Jamali D., 2005, Changing management paradigms: implications for educational institutions, Journal
of Management Development, t. 24.

Maximilian R., Jens P., Jorg B., 2012, Maturity models in business process management, Business
Process Management Journal, t. 18(2).

Nowosielski S. (red.), 2011, Orientacja procesowa w organizacjach. Rozwazania nad skutecznoscig
wprowadzania, [w:] Nowosielski S. (red.), Podejscie procesowe w organizacjach, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw.

Senkus P., 2013, Zarzgdzanie i dowodzenie z wykorzystaniem orientacji procesowej, Difin, Warszawa.

Szreder M., 2010, Metody i techniki sondazowych badan opinii, PWE, Warszawa.

Ustawa z dnia 2 lipca 2004 r. o swobodzie dziatalno$ci gospodarczej, Dz.U. 2004, nr 173, poz. 1807.





