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Spoteczna odpowiedzialno$¢ organizaciji
Wspditczesne koncepcje zarzadzania

« TQM

+ Outsourcing

» Organizacja uczaca sie

» Benchmarking

+ Organizacja procesowa

Otoczenie organizacji a skutecznos$¢ zarzadzania
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Spoteczna odpowiedzialnos$¢ organizacji (l)

Spoteczna odpowiedzialno$¢ organizacji — koncepcja
odnoszaca sig do dziatan podejmowanych przez
kierownictwo organizacji, ktére chronia i rozwijajg
spoteczenstwo w zakresie wykraczajacym poza
wymag stuzenia bezposrednim, ekonomicznym i

technicznym interesom organizacji [A. Chrisidu-Budnik, J.
Korczak, A. Pakuta, J. Supernat]

... przejawianie korporacyjnej odpowiedzialnosci
spotecznej oznacza podejmowanie dziatan, ktére
mogg pomdc spoteczenstwu, nawet jezeli
bezposrednio nie przyczyniajg sie do powigkszenia
zZyskow Kkorporacji”[s.C. Certo, J.P. Peter]

I\ PepiAM ‘eluezpbziez ‘esny| fejey Ip

Spoteczna odpowiedzialno$¢ organizacji (ll)

Przestanki powstania koncepciji

spotecznej odpowiedzialnosci organizaciji:

« procesy globalizacji ujawniajace réznice kulturowe w
funkcjonowaniu organizaciji

* pogarszajacy sie wizerunek biznesu w oczach opinii
publicznej

« poszukiwania moralnych zrédet kapitalizmu oraz dyskusje
nad jego moralnym statusem

« nacisk opinii publicznej na zagadnienia zwigzane z
odpowiedzialnoscig spoteczng, z pozytywnymi i
negatywnymi skutkami spotecznymi dziatalnosci
przedsigbiorstw

« czeste zmiany przepiséw prawnych prowadzenia
dziatalnos$ci gospodarczej i okotobiznesowej

* nacisk na etyczne prowadzenie dziatalnosci gospodarczej
jako sposéb realizowania idei wolnosci gospodarczej
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Spoteczna odpowiedzialnos¢ organizacji (lll)

Podstawowe zatozenia spotecznej odpowiedzialno$ci organizacji:

» spoteczna odpowiedzialno$¢ wynika z posiadania spotecznej
wiadzy

» biznes powinien funkcjonowac jako system dwustronnie otwarty,
tj. powinien posiada¢ otwarte wejscia (musi by¢ otwarty na
informacje o potrzebach spoteczenstwa) i musi otwarcie ujawnia¢
swoje funkcjonowanie spoteczenstwu

» przed podjeciem decyzji o rozpoczeciu jakiegos przedsiewziecia
nalezy starannie oszacowac i rozwazy¢ zaréwno spoteczne
korzysci, jak i spoteczne koszty

» spoteczne koszty zwigzane z kazdym przedsigwzieciem,
produktem czy ustugq powinny obcigzac klientéw

« tak jak obywatele, biznes jest odpowiedzialny za zaangazowanie
sie w pewne problemy spoteczne, ktére znajdujq sie poza jego
normalnym obszarem funkcjonowania.

[Keith Davis]

IA PERIAM ‘eluezpbzibz ‘esny| fejey Ip

Spoteczna odpowiedzialnos¢ organizacji (I1V)

Gtéwne obszary spotecznej odpowiedzialnosci
organizaciji:

« eliminowanie lub ostabianie sprzecznosci intereséw
wynikajgcych ze zréznicowania celow

» Zzabezpieczenie satysfakcji pracownikow z
wykonywanej przez nich pracy

+ dbanie o dobro wtasnego spofeczenistwa

* uchronienie $rodowiska przyrodniczego przed
zniszczeniem | pozostawienie go w takim stanie
przysztym pokoleniom, aby byto mozliwe dalsze,
godne czlowieka zycie

» Zzadbanie o dobro ludzko$ci

[Zemigata)
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Geneza nadzoru korporacyjnego

Ponad siedemdziesiat lat temu Adolf Berle i Gardiner Means
opublikowali wyniki badan najwiekszych korporacji amerykanskich
stwierdzajac, iz wiecej jak potowa ich aktywow jest tak
rozproszona, ze nie moze by¢ kontrolowana przez wtascicieli. Z
badan tych autorzy wyprowadzili teze, ze nastapito wyrazne
rozdzielenie wiasnosci przedsiebiorstw od zarzadzania nim i
menedzerowie zarzadzajacy duzymi prywatnymi korporacjami,
prowadza wtasna polityke majac na uwadze cele osobiste, nie
daza natomiast do osiggania celéw wiascicieli kapitatu. Pojawita
sie potrzeba ochrony intereséw wtascicieli przedsigbiorstw przed
samowolg menedzeréw zarzadzajacych spétkami

Sytuacja ta doprowadzita do skonstruowania menedzerskich
modeli funkcjonowania firmy.
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Menedzerski model funkcjonowania firmy

Podstawowe zatozenia menedzerskiego modelu funkcjonowania
firmy:

« rozdziat wiasnosci od kontroli nad przedsigbiorstwem jest
faktem nie podwazalnym,

« zawsze istnieje rozbieznosci intereséw pomigdzy witascicielami
a menedzerami, wynajetymi przez nich do kierowania firma,

« otoczenie firmy dziata coraz mocniej na rzecz wzrostu pola
~Swobody menedzerskiej”.

Menedzerowie nie sg catkowicie zdeterminowani przez wtascicieli
i otoczenie firmy, lecz posiadajg swobode w realizacji swoich
prywatnych celéw, ktére nie musza sprowadzac sie do
maksymalizacji zysku dtugookresowego w kierowanej przez
nich korporacji. Mozna wiec przyja¢ zatozenie, ze kierownictwo
firmy moze dazy¢ do maksymalizowania swoich wiasnych
korzysci, przy zachowaniu warunku uzyskania
minimalnego zysku na poziomie zapewniajacym
bezpieczenstwo dalszego zatrudnienia tego kierownictwa
przez wiascicieli spotki.
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Interesariusze

Interesariusze — podmioty, ktére majg bezposredni lub
posredni wptyw na realizacje celéw organizacji lub podlegaja
wptywowi realizacji tych celéw.

klienci ORGANIZACJA dostawcy

rzad i samorzad ruchy spoteczne

spotecznos¢

wiasciciele
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Nadzér korporacyjny
(corporate governance)

Nadzér korporacyjny — nadzor rownowazacy
interesy wszystkich podmiotéw powigzanych
z funkcjonowaniem organizacji i tworzenie
mechanizmoéw, ktére pozwalajg unikna¢
dziatan menedzeréw niezgodnych z
interesami wtascicieli, wierzycieli i innych
grup interesariuszy.

[Nogalski, Rybicki]
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Nadzor korporacyjny a nadzor wiascicielski

Nadzor korporacyjny

Nadzér sprawowany zaréwno przez wtascicieli (akcjonariuszy), jak
i przez innych interesariuszy

Nadzor wiascicielski

Nadzér sprawowany przez wiasciciela lub ich
grupe (akcjonariuszy)

Obiekt bedacy
przedmiotem nadzoru

ZARZADZANIE
ORGANIZACJA
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Dualistyczny i monistyczny
model nadzoru korporacyjnego

MODEL DUALISTYCZNY

Walne Zgromadzenie MODEL MONISTYCZNY

Akcjonariuszy

@ Walne Zgromadzenie
Akcjonariuszy

Rada Nadzorcza @
@ Zarzad / Rada
(Nadzorcza/Administrujaca)

Zarzad
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Total Quality Management

Total Quality Management — to sposéb zarzadzania
organizacja, skoncentrowany na jakosci, oparty na
udziale wszystkich cztonkéw organizacji i nakierowany na
osigganie dtugotrwatego sukcesu dzieki zadowoleniu
klienta oraz korzysciom dla wszystkich czlonkéw
organizacji i dla spoteczenstwa.

Total Quality Management — to filozofia zarzadzania
przedsiebiorstwem, w ktérej centralnym punktem jest
szeroko rozumiana jakos¢, przenikajaca wszystkie
dziedziny dziatalnosci przedsiebiorstwa.
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Cele TQM

« Zapewnienie ciagtej poprawy jakosci dzi$ i w przysztosci

« Pozyskiwanie zaufania klientéw do kompetencji producenta
i ustugodawcy oraz wyrobow i ustug czyli wzbudzanie
zaufania do organizaciji i do jej logo, ktére staje sie
specyficznym znakiem jakosci

« Stworzenie przejrzystosci i koherentnosci wewnetrznych
procedur obejmujacych swym zakresem cato$¢ firmy

« Zabezpieczenie mozliwosci eksploataciji w przypadku
postepowania z tytutu odpowiedzialnosci cywilnej za
produkt
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Podstawowe zatozenie TQM

,Kazdy ma swojego klienta. A jesli kto$ nie wie kim jest
ten klient i jakie sq jego oczekiwania, to nie rozumie
swojej pracy” [Deming]

Podstawowym kanonem TQM jest koncentracja na klienta
— jakos$¢ samego produktu lub ustugi jest tylko
elementem wzajemnych relacji klient-dostawca, ktére
powinny opiera¢ sig na zasadach partnerstwa.
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Zalety i wady TQM

Najwazniejsze zalety:

+ zadowolenie klientéw

pozytywne postawy zatogi

efektywna komunikacja

state udoskonalenie

zadowolenie ,wewnetrznych“ klientéw
eliminacja strat

Najwazniejsze wady:

+ zbyt duza innowacja dziatan, brak przygotowania i zrozumienia programu

+ brak przeszkolenia wszystkich pracownikéw

« brak jasnych i uporzadkowanych regut dotyczacych organizacii
przedsigbiorstwa i rozdziatu odpowiedzialnosci

« brak cierpliwosci, oczekiwanie na szybkie efekty, zniechecenie, czesty
brak $wiadomosci, ze TQM to niekonczacy sie PROCES
DOSKONLENIA !
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Outsourcing

Outsourcing to przedsiewzigcie polegajace na
wydzieleniu ze struktury organizacyjnej
przedsigbiorstwa macierzystego realizowanych przez
nie funkcji i przekazanie ich do realizacji innym
podmiotom gospodarczym.

Cele strategiczne outsourcingu:

- koncentracja na problemach strategicznych,

- zwigkszenie skutecznosci i efektywnosci dziatalnosci,
- zwigkszenie elastycznosci dziatalnosci
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Obszary dziatalnosci oddawane w outsourcing

- ochrona

- zbiorowe zywienie

- ustugi remontowe

- catering

- utrzymanie czystosci

- administracja sieci informatycznych
- szkolenia

- rachunkowosé¢, ustugi ksiggowe

- transport logistyczny

- ustugi finansowo - analityczne
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Zagrozenia zwigzane z outsourcingiem

* ryzyko zwigzane z wyborem firmy outsourcingowej

* ryzyko wydostawania sie na zewnatrz poufnych
informacji

* ryzyko utraty wtasnej tozsamosci i oryginalnosci przez
przedsigbiorstwo

* mozliwos¢ nieoczekiwanego podniesienia ceny za
ustugi oferowane przez kontrahenta

« konsekwencje spoteczne (obawy przed zwolnieniami)

+ uzaleznienie od przedsiebiorstw zewnetrznych, utrata
wiasnych doswiadczen
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Korzysci wynikajace
z zastosowania outsourcingu

- redukcja kosztow

- koncentracja sit, sSrodkéw i proceséw na zasadniczych
celach przedsiebiorstwa

- gwarancja wysokiej jakosci i ustug

- tatwiejszy i tanszy dostep do nowoczesnych
technologii

- redukcja zatrudnienia

- bardzo efektywne wykorzystanie czasu pracy

- zmniejszenie wysokosci inwestycji

- ryzyko starzenia sie technologii spada na barki firmy
outsourcingowej
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Organizacja uczaca sie

Organizacja uczaca sie (w sensie
instytucjonalnym) — system spoteczny, majacy
strukture komunikacji i informacji, ktéra
umozliwia interakcje miedzy jej uczestnikami.

Organizacja uczaca sie (w sensie
funkcjonalnym) — koncepcja, ktéra jest bazg
dla wszystkich strategii zarzadzania, stuzacych
podejmowaniu decyzji, rozwigzywaniu
problemoéw oraz inicjowaniu zmian

[Gueldenberg, Eschenbachen]
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Organizacja inteligentna

Rosnaca dynamika zmian oznacza réwnoczes$nie, ze
wiedza zmienia sie szybko w czasie i organizacje
musza sie jej ciagle uczy¢. Umiejgtnos¢ reagowania i
aktywnos$c organizacji zaleza od mozliwosci uczenia sie
szybciej od rywali. Przez analogig do inteligencii
jednostek ludzkich mozemy przyjac, ze szybciej uczy¢
sie beda ,organizacje inteligentne”. Prowadzi to nas
do konkluzji, ze osiagna¢ i utrzymacé przewage
konkurencyjng opartg o kluczowe kompetencje zdolne
beda tylko organizacje, ktére staty sie inteligentne
poprzez podejmowanie aktywnych staran o zdobywanie
I ciagty aktualizacje wiedzy o otoczeniu wewnetrznym
oraz zewnetrznym i wzajemnych zwigzkach miedzy
nimi. Aby uczy¢ sie szybciej niz konkurenci, niezbedna
jest znajomos¢ charakteru i proceséw organizacyjnego
uczenia i sie i zarzadzania wiedza.
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Cechy organizacji uczacej sie

» wykorzystywanie doswiadczenia do kreowania nowej
wiedzy
« sterowanie nabytymi umiejetnosciami
* kultura zorientowana na uczenie sig
— gotowa na $cieranie sie pogladéw (,kultura odmiennych zdan”)
— otwarta na eksperymenty i nowe do$wiadczenia
— zacheca do odpowiedzialnego podejmowania ryzyka
— gotowa do akceptacji btedéw i ciagtego uczenia sie
« wielostronne i $ciste powigzania pomiedzy wszystkimi
jej elementami
« brak barier komunikacyjnych migdzy przetozonymi i
podwtadnymi, a nawet instytucjami w otoczeniu
» dobor personelu nie na podstawie posiadanej wiedzy,
lecz zdolnosci uczenia sie [Zimniewicz]
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Przestanki, cele i efekty budowy
organizacji uczacej sie

+ odcigzenie pracownika umystowego od banalnych

zajec intelektualnych na rzecz zaangazowania go w
pracy wymagajacej twérczej aktywnosci — w
organizaciji uczacej sie nie traci sie czasu i talentow
pracownikéw na wielokrotne wymyslanie tych samych
rozwigzan, a wykorzystanie dostepnej wiedzy ma
stuzy¢ rozwigzywaniu problemoéw, z kirymi nikt sobie
nie poradzit

* zarzadzanie wiedza jest dziataniem prowadzacym do

nadania réwnie duzego znaczenia wiedzy pochodzacej
z innych zrodet niz wtasna tworczosé

+ zarzadzanie wiedza ma zmniejsza¢ rozdzwigk migdzy

wiedza teoretyczng a mozliwosciami jej praktycznych
aplikacji
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Instrumenty integrujace uczenie sie
poszczegolnych cztonkéw organizaciji

* myslenie systemowe

* mistrzostwo osobiste

* modele myslowe

* wspélna wizja przysztosci
» zespotowe uczenie sie
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Uczenie sie razem z klientem

Inteligentna organizacja rozwija zdolno$¢ uczenia sie
razem z klientem, gdyz pozwala to:

« dostrzec potrzeby klientéw, integrowac punkty
widzenia klienta i firmy, zmniejszy¢ konflikty

* lepiej pozna¢ witasne przedsiebiorstwo, poréwnac swéj
obraz z innymi organizacjami i wprowadzi¢ zmiany

» przebudowaé wtasne kluczowe kompetencje

* lepiej zrozumie¢ partneréw zewnetrznych

+ zorganizowaé system komunikacji w taki sposéb, aby
zmniejszy¢ tarcia miedzy przedsigbiorstwem a
partnerami zewnetrznymi

[Bertels]
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Benchmarking

Benchmarking to ciggta i systematyczna metoda
rozwoju oraz usprawniania dziatania organizacji,
polegajaca na konfrontowaniu wtasnej efektywnosci
mierzonej produktywnoscia, jakoscig i doswiadczeniem
z wynikami tych przedsigbiorstw i organizaciji, ktére
mozna uznac¢ za wzor doskonatosci.

Benchmarking to ciggty proces, w ktérym poréwnywane
sg produkty, ustugi, a przede wszystkim procesy i
metody funkcjonowania wielu firm.
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Etapy postepowania w benchmarkingu

‘ dokonaj wyboru elementéw podlegajgcych benchmarkingowi ‘

L

‘ poszukaj i wybierz firmy-wzorce ‘

L

‘ zbierz dane ‘

2

‘ dokonaj analizy danych i ich wyniki przetéz na plan dziatania ‘

2

‘ wprowadz zmiany i stale powtarzaj caty proces ‘
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Obiekty benchmarkingu

wskaznik

Produkty/
ushugi

Procesy
glowne

komponenty procesy

pojedyncze wizi / caynnoici
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Bezposrednie korzysci benchmarkingu

« poréwnanie catej firmy lub tylko jej poszczegdinych
obszarow

« zdefiniowanie najlepszych metod

e analiza przedsigbiorstwa

« zidentyfikowanie deficytow

Posrednie korzysci benchmarkingu

 zrozumienie procesdw zachodzacych we wtasnym
przedsiebiorstwie

« poddanie krytyce celéw przedsiebiorstwa

« sprawdzenie strategii firmy

* wzmocnienie konkurencyjnosci

« zainicjowanie ciagtego procesu poprawy (KAIZEN)
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Wady benchmarkingu

» Postrzeganie benchmarkingu jako szpiegostwa lub
wywiadu gospodarczego,

» Nasladownictwo — benchmarking ogranicza w pewnym
sensie kreatywnos$¢ co w perspektywie moze okazac
sie zjawiskiem niekorzystnym,

» Adaptacja pomystéw zewnetrznych rodzi czgsto
wewnetrzny op6r z powodu poczucia odmiennosci od
innych organizacji i w zwigzanej z tym niecheci ich
wdrazania. Zjawisko to, jakkolwiek niekorzystne, moze
by¢ eliminowane na drodze zdobywania wiedzy o
sukcesach odnoszonych przez firmy.

IA PepiAM ‘eluezpbziez ‘esny| fejey Ip

31

Warunki skutecznosci benchmarkingu

+ posiadanie wiedzy na temat koncepcji benchmarkingu
» postawa lideréw i wsparcie przez kadre menadzerskg
+ udokumentowanie wtasnych proceséw

* nastawienie do dzielenia sie wiedza wewnatrz i na
zewnatrz przedsiebiorstwa
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Podstawowe zasady
Benchmarkingowego Kodeksu Postepowania

+ zasada zgodnosci z prawem
+ zasada wymiany

+ zasada zaufania

» zasada uzytkowania

» zasada czynnosci przygotowawczych
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Proces

Proces — logiczny ciag czynnosci, ktérych celem jest
zamierzona produkcja lub dostarczenie wyrobu/ustugi
klientowi (wewnetrznemu lub zewnetrznemu).
Kolejnos¢ wykonywanych czynnosci jest specyficzna
dla poszczegdinych proceséw. Niektore procesy majg,
charakter fizyczny i widzialny, inne za$ sa niewidzialne
i sprowadzaja sie gtéwnie do przetwarzania informacji.

Procesy gospodarcze dzieli sie najczesciej na:

* operacyjne (business processes), okreslane takze
mianem proces6w centralnych, za pomoca ktérych
wytwarzana jest wartos¢ dla klienta oraz dla innych
zainteresowanych stron,

+ pomocnicze, tworzace warunki do realizacji procesow
operacyjnych (majg one klientow wewnetrznych).
Niektorzy autorzy dzielg je na procesy wspomagania
i procesy zarzadzania.
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Cechy procesu

» Proces jest tancuchem sekwencyjnych czynnosci, ktére
transformujg mierzalne wejscia (materiaty, informacja,
ludzie, urzadzenia, metody) w mierzalne wyjscia
(produkty, ustugi, informacje)

Proces ma mierzalny cel — najogélniej jest nim
tworzenia wartosci uznanej i zweryfikowanej przez
odbiorce, zawartej w produkcie, ustudze, informacji lub
innym mozliwym do zdefiniowania efekcie kohcowym
Proces ma dostawce i odbiorce (inenta?, a zatem jego
granice sqwzznaczane przez jaki$ zdefiniowany rodzaj
transakcji zakupu i sprzedazy wytworu

Proces moze by¢ powtarzany, co oznacza ze mozliwe
jest jego zapisanie w formie umozliwiajacej odczytanie
Jego przebiegu przez realizatoréw
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Organizacja procesowa

Organizacja procesowa to system
ukierunkowujacy relacje miedzy realizatorami
jej zadan na dziatania zawarte w
zaprojektowanych procesach.

Struktura takiej organizaciji jest skoncentrowana
na procesowym charakterze jej dziatania i
konfiguruje elementy systemu, uwzgledniajac
zatem procesy, a nie tylko funkcje.
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Organizacja funkcjonalna
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Organizacja procesowa
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Proces serwisowania
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Zasady budowy organizacji procesowej (I)

1. Wszystkie wyodrebnione organizacyjnie obszary sg z
zasady réwnowazne ze wzgledu na ich przydatnosé w
realizacji zaméwien wewnetrznych

2. Kazdy obszar organizacji jest klientem i jako taki ma
mozliwo$¢ wyboru realizacji zaméwienia zaréwno wewnatrz,
jak i na zewnatrz firmy. Obszar, ktéry nie znajduje klientéw
powinien podlega¢ procesowi samorestrukturyzaciji, do
likwidacji wtacznie. W ten sposéb cze$¢ zmian nastapi po
wptywem wewnetrznych impulséw o charakterze zblizonym
do oddziatywania otoczenia na catg organizacje.

3. Kazdy obszar organizacji jest ustugodawcg wewnetrznym i
moze lokowac¢ swoje ustugi na rynku zaréwno wewnetrznym
jak i zewnetrznych (z wyjatkiem ustug zastrzezonych do
uzytku wewnetrznego).
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Zasady budowy organizacji procesowej (ll)

3. Procesy organizacji sg konfigurowane w perspektywie
klientow. Oznacza to, ze projektowanie zaczynamy od
okreslenia oczekiwan klienta, a nastgpnie podazamy wstecz,
konfigurujac tak procesy wewnatrz organizacji, aby osiagna¢
rezultat (warto$¢) przez niego oczekiwany. Jest to przeciwny
do tradycyjnego sposéb myslenia — produkujemy to co
umiemy, a nastgpnie podejmujemy dziatania w celu zbycia
tego produktu na rynku.

4. Statym elementem systemu dziatania jest mozliwo$¢
negocjacji warunkéw dostawy ustug, wewnatrz sekwencyjnego
tancucha tworzenia wartosci. W praktyce oznacza to, ze
wyodrebnione obszary organizacji musza naby¢ umiejetnos$¢
wyceny wartosci (z réznych perspektyw, tj. ceny, jakosci,
czasu dostawy) zaréwno swoich, jak i innych produktéw.

5. System organizacyjny, w tym struktura, powinien byé
przekonfigurowany z uktadu funkcjonalnego na procesowy.
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Prerogatywy wiasciciela procesu
i kierownika zespotu ds. realizacji procesow

Prerogatywy wtasciciela procesu Prerogatywy kierownika zespotu

. Definiowanie proceséw referencyjnych | 1.Projektowanie zmian dostosowawczych
iich granic w procesach referencyjnych

I

Projektowanie operacji nalezacych do
proceséw w uktadzie referencyjnym

. Projektowanie stanowisk pracy w
procesie ze wzgledu na zakres
wykonywanych czynno$ci,
Wwyposazenia i umiejetnosci
realizatoréw

Okreslanie (zatwierdzanie na wniosek)
dostawcéw i klientéw proceséw
Negocjowanie warunkéw pozyskania
zasob6w i sprzedazy wytworéw
procesow

Dobér kierownikéw proceséw
wchodzacych w sktad nadzorowanego
obszaru

Monitorowanie proceséw i pomiar ich
efektywnosci

w

>

o

B

~

2.Szacowanie pracochtonnosci operacji w
procesie oraz niezbednej liczby i sktadu
ich realizatoréw

3.Negocjowanie warunkéw pozyskania
zasobow i sprzedazy wytworéw procesu
(w warunkach dojrzatej organizacji
procesowej)

4.Badanie potrzeb odbiorcéw wytworéw
procesu

5.Kreowanie rozwoju pracownikéw

6.Podziat gratyfikacji miedzy cztonkéw
zespotu

7.Pomiar, ocena efektywnosci i
whnioskowanie zmian w przebiegu
proceséw referencyjnych
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Cechy dojrzatlosci procesowej organizaciji

[Grajewski]

zdolnos$¢ do budowy i usprawniania produktu i/lub ustugi jest
cechg organizacji, a nie indywidualnych pracownikéw
procesy sg w petni zidentyfikowane, a wiedza o nich jest
skutecznie przekazywana pracownikom

prace zwigzane z projektowaniem proceséw sg planowane
procesy obserwuje sie i usprawnia takze za pomoca
kontrolowanych eksperymentéw i analizy relacji kosztu do
osiagnietego efektu

podziat rol i odpowiedzialnosci jest jasno zdefiniowany w
ramach organizacji i poszczegéinych projektéw

jakos¢ produktéw i/lub ustug, a takze stopien zadowolenia
klientéw podlegaja monitorowaniu

« istnieje obiektywna, ilosciowa baza do oceny jakosci
produktéw, ustug i dziatania
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Cechy niedojrzatosci procesowej organizaciji

.

.

.

.

[Grajewski]

improwizacja proceséw przez pracownikéw i menedzeréw
wyspecjalizowane procesy nie sg przestrzegane

reakcyjne zarzadzanie (dorazne reagowanie na pojawiajace
sie kryzysy)

harmonogram i budzet sg zwykle przekraczane, poniewaz
nie sg oparte na stabilnym przebiegu procesoéw

przy niezmiennych ograniczeniach harmonogramu i budzetu
ich egzekwowanie odbywa sig kosztem jakosci i
funkcjonalnosci produktu i/lub ustugi

nie ma sformalizowanych i obiektywnych kryteriéw oceny
jakosci produktu i procesu oraz wczesnej identyfikacii
probleméw (nieprzewidywalnos$¢ jakosci produktu i/lub
ustugi)
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Poziomy dojrzatosci procesowej organizacji
[Grajewski]

Poziom | — poczatkowy chaos

Ogolna charakterystyka: nieprzewidywalno$¢ (dorazna modyfikacja
proceséw), duze uzaleznienie od mozliwosci indywidualnych . .
pracownikow; efektywnos¢ proceséw moze by¢ przewidywalna najwyzej
na poziomie indywidualnego projektu, a nie w ramach catej organizacji

Poziom Il - praktykowana powtarzalnos¢

Ogolna charakterystyka: Praktyka i eksperymentowanie w celu poszukiwania
zdolnosci do powtarzania dziatan w ramach proceséw. Zyskiwanie
mozliwo$ci poprawiania proceséw i dokumentowania ich gtéwnych
parametrow

Poziom lll - standaryzacja

Ogolna charakterystyka: Prace projektowe w ramach proceséw sg
standaryzowane, stabilne i powtarzalne

Poziom IV - zarzadzanie procesami

Ogolna charakterystha: Stosowanie pomiaréw efektywnosci proceséw
umozliwia identyfikacje zagrozen i podejmowanie skutecznych dziatan
korygujacych dostosowania strukturalne

Poziom V - ciagte doskonalenie

Ogolna charakterystyka: Ciagta poprawe i optymalizacje proceséw osiaga
sie poprzez zaréwno udoskonalanie biezacych konfiguracji proceséw, jak i
wprowadzanie nowych metod i technologii realizacyjnych
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Projektowanie procesu wediug modelu SIPOC

0O — C
?;Just!a :q« Dare Proces Dane QOdbiorcy
(supliers)  wejéciowe (process) wyjsciowe (customers)
(inputs) (outputs)

A Poziom
zadowolenia
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Wyzwania przed organizacjami przysztosci

+ dalsza globalizacja

» nasilajgca sie konkurencja i rosnace oczekiwania klientow
» wieksze mozliwosci wspotpracy

» dalszy wzrost udziatu ustug

+ dalszy postep techniczny (IT, miniaturyzacja,
automatyzacja)

+ telepraca (przysytanie danych i video-konferencje)
* poszerzajace sie grono interesariuszy

» rosnaca troska o srodowisko (przyrodnicze, pracy)
» wigksza mobilno$¢

» wzrost poziomu wyksztafcenia i aspiracji

» skracanie tygodniowego czasu pracy

* przesuwajacy si¢ granica wieku emerytalnego — coraz
wigcej starszych pracownikéw

IA PERIAM ‘eluezpbzibz ‘esny| fejey Ip

a7

Cechy organizacji przysztosci

Upowszechnianie modelu organizacji — sieci jako efekt coraz to
nowych, szybciej i czesciej zawieranych alianséw strategicznych,
przenikajacych zaréwno granice panstw, przemystéw, rynkéw, jak i
sfer dziatania
Sieci beda sig sktada¢ z coraz mniejszych jednostek z jedynie
podstawowymi umiejetnosciami, dajacymi w danej konfiguracji
przewage konkurencyjng
Zmienia sig hierarchia i model kariery. Struktury ulegaja
sptaszczeniu. Nowoczesne struktury sa budowane poziomo wokét
proceséw, a zespoty maja zmienny sktad i dos¢ amorficzng
strukture. Stwarza to wymdég wielozadaniowosci w uktadach
strukturalnych, kompetencjach i kwalifikacjach pracownikéw
Podstawowym elementem struktury stajg sie zespoty, ktére mozna
poréwnac do druzyn sportowych
Wspotczesne organizacje sg otwarte na nowe pomysty, kierunki
dziatania, informacje; w otoczeniu aktywnie szukaja sygnatow
zwiastujacych nieznane zagrozenia i szanse

[W. Grudzewski, I. Hajduk]
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Zasady szkoty neoklasycznej (Peter Drucker)

o A 0D

Maksymalizacja zysku

Decentralizacja decyzji i odpowiedzialnosci
Zarzadzanie przez cele

Zarzadzanie przez wyjatki

Motywacja przez partycypacje

IA PepiAM ‘eluezpbziez ‘esny| fejey Ip

49

0 N o o

8 cech doskonalych przedsiebiorstw
(Tom Peters, Robert Waterman)

. sktonnos¢ do dziatania
. bliski bezposredni kontakt z klientem, prowadzacy do

maksymalnego zadowolenia odbiorcy

. autonomia i przedsiebiorczo$¢ — stworzenie warunkéw

samodzielnego dziatania zespotom zdolnym do
inicjatywy

. wydajnosc¢ i efektywnos¢ uzyskiwana dzieki

pracownikom

. koncentracja na wartosciach

. zasada ,trzymaj sie tego, co umiesz najlepiej”
. niewielki sztab o prostej strukturze

. wspétwystepowanie luznych i sztywnych wiezi

organizacyjnych
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Miejsce otoczenia w teorii organizacji

1900 1965 1990

Przedsigbiorstwo

/

Uwar - O - U
wewnetrzne zewnetrzne

Otoczenie

« Analiza diachroniczna
« Akeent polozony na
dynamice srodowiska

« Teoria klasyczna

« Akeent polozony na
wewntetrznych elemen-
tach firmy

« Analiza systemowa

« Akeent polozony na
wspolzaleznosciach
organizacji i érodo- Jego ewolucja ma
wiska wigksze znaczenie niz

reguly dzialania

« Otoczenie stale « Otoczenie burzliwe

wewnatrz organizacji

@Qi@
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No oD~

Przyktadowe pytania

Istota TQM

Zalety i wady outsourcingu

Organizacja uczaca sie

Benchmarking

Istota organizacji procesowej

Poziomy dojrzatosci procesowej organizaciji
Ewolucja wptywu otoczenia na organizacje
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