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Abstrakt

W artykule dokonano analizy i wybrano jedenascie barier ograniczajgcych wdrozenie podejscia
procesowego w organizacjach w Polsce. Na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych
dokonano analizy i utworzono model ISM. Z badan wynika, ze u podstaw problemdéw zwigza-
nych z wdrazaniem systemu lezg: opdr ze strony pracownikéw oraz brak sSrodkéw finansowych.
Badania wskazuja, ze skuteczne wdrazanie systemu opartego o jakos¢ wymaga zmiany mental-
nosci polskich pracownikéw, odpowiednie szkolenia, zwiekszenie zaangazowania kierownictwa,
a w ostatniej kolejnosci poszukiwanie nowych srodkéw finansowych.

Stowa kluczowe: podejscie procesowe, model
ISM, przedsiebiorstwa, Polska, bariery
JEL: L10, L15, 031

Wstep

Prawdopodobienstwo porazki przy implemen-
tacji systemu TQM opartego o podejscie proce-
sowe na Swiecie wynosi od 60% do 67%, zatem
szansa osiggniecia sukcesu przy wdrozeniu to
tylko 33%—40% (Muyengwa 2013: 256). Dlatego
badanie barier, ktdre ograniczajg poprawne wy-
korzystanie systemu, jest tak bardzo istotne.
Artykut podejmuje problem aspektéw, ktére
negatywnie wptywajg na poprawne wdrozenie
podejscia procesowego w przedsiebiorstwach
w Polsce. Przeprowadzono analize barier poja-
wiajgcych sie w literaturze, nastepnie na pod-
stawie jedenastu wybranych przeprowadzono
ogolnopolskie badania ankietowe. Artykut pre-
zentuje wyniki przeprowadzonej sondy, a takze
ich analize w oparciu o metodologie ISM.

Podejscie procesowe

Wspdtczesne warunki zarzgdzania wymuszajg
trwatg transformacje przedsiebiorstw dziataja-
cych w hierarchicznych postaciach na rzecz my-
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jest to zwigzane z nastepujgcymi cechami (Blike

2014: 345):

e podstawowym czynnikiem decydujgcym
o sukcesie organizacji staje sie wiedza i spo-
s6b, w jakim sie nig zarzadza,

e stanowiska pracy wymagajg coraz bardziej
wyspecjalizowanej wiedzy,

e powstaje potrzeba permanentnego szkole-
nia pracownikéw,

e hierarchicznos¢ jednostek organizacyjnych
zostaje zamieniona na realizacje zadan
w uktadzie procesowym,

e relacje w procesach nie sg oparte na prze-
kazywaniu polecen, ale polegajg na szeroko
rozumianym wspomaganiu jednego proce-
su przez drugi,

e do procesu zarzadzania pojawia sie po-
trzeba wigczenia tzw. interesariuszy, np.
dostawcéw, klientow firmy, dla ktérych nie
byto miejsca w uktadzie hierarchicznym,

e zasygnalizowanie znaczenia klienta we-
wnetrznego i wewnetrznego dostawcy, kto-
rzy stanowig ogniwa w fancuchu jakoscio-
wym wiodgcym od zewnetrznego dostawcy
przez wewnetrznych wykonawcéw do ze-
wnetrznego klienta.
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Podejscie procesowe jest obecnie uwazane za
jedna z wazniejszych orientacji w zakresie za-
rzgdzania organizacjami, poniewaz prezentuje
procesy gospodarcze i klienta w centrum zain-
teresowania zarzgdzajgcych, zamieniajac sta-
tyczne spojrzenie na organizacje spojrzeniem
dynamicznym (Nowosielski 2009: 11). Istotg po-
dejscia procesowego jest odejscie od sztywnych
i mato elastycznych struktur formalnych organi-
zacji w kierunku organizacji zarzgdzanej zespo-
towo przez pryzmat struktury macierzowej, kté-
ra uznawana jest za znacznie elastyczniejszg od
funkcjonalnej. Organizacja zarzadza tylko tymi
dziataniami, ktére sg w stanie szybko i sprawnie
zidentyfikowaé, zaspokoié¢ czy kreowac potrzeby

i oczekiwania klienta. Wszystkie dziatania pro-

wadzgce do tego celu stanowig istote podejscia

procesowego (Grajewski 2003: 106).

Podejscie procesowe mozna zauwazy¢ w innych

obszarach zarzgdzania, m.in. w (Jokiel 2009: 21):

e TQM, szczegdlnie w systemach zapewnie-
nia jakosci zgodnych z normami ISO serii
9000:2000, w ktérych zapisano obowigzek
stosowania podejscia procesowego,

e logistyce polegajacej na koniecznosci inge-
rowania dziatan wokét procesdw, a nie za-
dan lub funkgji,

e marketingu — obserwujgc problemy w kana-
tach dystrybucyjnych, podejscie marketin-
gowe przeksztatca sie w koncepcje marke-
tingu partnerskiego,

e Jean management — w ktérych istotna jest
identyfikacja i eliminacja proceséw nieprzy-
noszacych wartosci, tzw. likwidacja marno-
trawstwa — muda,

e controllingu — polegajagcym na modelowa-
niu proceséw gospodarczych, wykorzystujgc
rézne narzedzia informatyczne,

e koncepcji zarzagdzania wiedzg, w ktérej wy-
korzystuje sie szes¢ procesow: identyfikacja,
absorbcja, rozwdj, dyfuzja, wykorzystanie
i zachowanie wiedzy.

Ze wzgledu na temat artykutu, szczegdlnego
znaczenia nabiera implementacja podejscia pro-
cesowego w realizacji koncepcji TQM, a zwtasz-
cza zapewnienia jakosci zgodnie z normami ISO.
W normach I1SO 9000:2000 procesowe podejscie
do zarzadzania polega na unormowaniu dziatan
w postaci certyfikacji. Spojrzenie takie nakazuje
postrzeganie organizacji przez pryzmat systemu
powigzanego ze sobg, ktéry pozostaje w statej
interakcji proceséw, z ktdrych kazdy ma swoj
wtasny cel, zasoby, i przebieg. Najistotniejsze ce-
chy podejscia procesowego w ramach systemu
zarzadzania jakoscig wg norm ISO to:

e identyfikacja i realizacja wymagan i potrzeb
klienta,

926

e analiza proceséw w kategoriach wartosci
dodanej,

e osiggniecia wyniku procesu,

e ciggte doskonalenie procesu na podstawie
ustalonych miernikéw (Kliciriski 2009: 59).

Identyfikacja barier podejscia procesowego

W rozdziale podjeto prébe identyfikacji barier
przy wdrazaniu podejscia procesowego. W lite-
raturze pojawia sie szereg réznych klasyfikacji,
o réznym poziomie szczegétowosci. W (Catalin
i in. 2014: 1238-1239) zaproponowano az 52
przeszkody przy podejsciu zwigzanym z jakoscia
— 22 w (Alsughayir 2014: 199), natomiast bada-
nia amerykanskich przedsiebiorstw wskazaty, ze
istotne sg tylko 3 (Salegna, Fazel 2000: 53-57).
Niektore bariery sg réznie nazywane przez auto-
réw, mimo ze reprezentujg te samg idee.

W dalszej czesci rozdziatu zestawiono wybrane
bariery w podejsciu procesowym wraz z ich szer-
szym opisem. Na podstawie wiasnych doswiad-
czen arbitralnie wybrano 11 najbardziej istot-
nych sposréd zaprezentowanych w (Salegna,
Fazel 2000: 5657, Amar, Zain 2001: 76, Masters
1996: 53-55, Tervonen i in. 2009: 567, Prajapati
2015: 592). Tabela 1 prezentuje bariery podej-
$cia procesowego na tle wskazanych podziatéw
literaturowych.

W nawiasach przy kolejnych barierach podano
ich wersje angielskie. Zdarza sie, ze nie s3 to do-
ktadne ttumaczenia wersji polskiej, nalezy trak-
towac je jako hasta, pod ktérymi w literaturze
zagranicznej mozna znalez¢ odpowiedniki odda-
jgce sens danej bariery. Analiza rozpoczyna sie
od jedenastu ograniczen podejscia procesowe-
go wybranych do dalszych badan w ankiecie.
Brak wsparcia kierownictwa (ang. lack of top-
-management commitment) — wdrazanie po-
dejscia procesowego ma szanse powodzenia
tylko przy petnym zaangazowaniu kierownictwa
organizacji. Zrédtem takiego stanu rzeczy moga
by¢ takie czynniki, jak brak doswiadczenia, opér
przed zmianami czy wahanie i niezdecydowa-
nie przy wprowadzaniu zmian usprawniajgcych
przedsiebiorstwo (Tervonen i in. 2009: 566).
Brak wsparcia kierownictwa moze dotyczy¢ réz-
nych szczebli organizacji, we wtasciwej realizacji
podejscia procesowego cata kadra kierownicza
musi by¢ zaangazowana. Czasem zdarza sie, ze
inicjatorem wdrozenia systemu jakosci sg tylko
okreslone czesci przedsiebiorstwa, ktére widzg
w tym aspekcie okreslone korzysci, stad zaanga-
zowanie tylko czesci przedsiebiorstwa, zamiast
catej organizacji i kierownictwa (Total Quality
Management 1996: 9). W rankingach jest to
jedna z najistotniejszych barier (Prajapati 2015:
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Tab. 1. Wybrane bariery we wdrazaniu podej$cia procesowego (zarzadzania jakoscia)

Nazwa oryginalna bariery
Bariery (wykorzy- | (Salegna, Fazel 2000:
Ip. : gna, : : ii
| stamewbadaniu) | 53570 Amar, | (Maters1e96: | (Tervoneniin. | ooy 201s: so2)
Zain 2001: 76) :
Weak compre-
hension of quality
1 Brak podstaw management Lack of proper train-
teoretycznych Absence of con- ing and education
tinuous training
and education
Lack of Lack of
2 Staba komunikacja Poor communication communication communication
) Lack of coordination | Lack of coordination
between department | between department
Nieodpowiedni Lack of accuracy in . Lack of continuous . Lack of continuous
3 styl zarzadzania quality planning improvement culture | improvement culture
¥ Poor planning Poor planning
Brak $rodkéw -
4 finansowych Insufficient resources
Brak czasu na - .
5 wdrazanie Insufficient of time
6 Sla_ba infrastruktura Insufficient resources
informatyczna
Brak jednoznacz-
7 nego sposobu Lack of accuracy in
wdrazania podejscia quality planning
procesowego
3 Opor ze strony Employee’s resist- Employee’s resist-
pracownikow ance to change ance to change
9 Brak motywacji ze Lack of real employee Attitude of employees | Employees response
strony pracownikéw empowermen towards quality towards quality
. - Inadequate use
Nieporozumienia
10 miedzy pracownikami of empowerment
edzyp and teamwork
11 Brak wsparcia Lack of manage- Lack of top-manage- Top management
kierownictwa ment commitment ment commitment commitment
Bariery (niewykorzy- Nazwa oryginalna barier
stane w badaniu) Ve y
Nlelzdolnosc do Inability to change or-
12 zmiany kultury ..
" ganizational cultures
przedsiebiorstwa
Wysoka rotaCJa‘ High turnover at
13 | personelu na pozio-
. . management level
mie zarzadzania
14 Bariera zaso- Human re-
bow ludzkich source barrier
15 | Brak benchmarkingu No benchmarking
Bariera zwigzana
. Inventory manage-
16 z zarzadzaniem .
. ment related barriers
inwentarza
Uwaga: czes$¢ nazw barier w wersji anglojezycznej nie jest doktadnym ttumaczeniem wersji polskiej, a nie-
ktére przyporzadkowania moga budzi¢ watpliwosci, szczegétowe uzasadnienie znajduje sie w rozdz. 2.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Salegna, Fazel 2000: 56-57, Amar, Zain 2001:

76, Masters 1996: 53-55, Tervonen i in. 2009: 567, Prajapati 2015: 592.
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592), a dobrze zorganizowanae zarzgdzanie jest
jednym z filarow prawidtowego wdrazania sys-
temow jakosci (Islam, Haque 2012: 271).

Opodr ze strony pracownikéow (ang. emloyees’
resistance to change) — reorganizacja przedsie-
biorstwa wigze sie ze zmianami na poziomie
czynnosci wykonywanych przez pracownikéw.
Bardzo czesto przez przyzwyczajenie zatrudnie-
ni nie chcg zmieniaé procesu, ktéry ich zdaniem
byt wykonywany dobrze. Obawiaja sie, ze zmia-
ny bedg sie wigza¢ z wiekszym naktadem pracy;
skoro spodziewajg sie pogorszenia warunkéw,
reagujg negatywnie na nowy sposéb dziatania,
a niepewnosé i strach przed nieznanym, jeszcze
bardziej potegujg nieprzychylne odczucia (Khan
2006: 10). Dla niwelacji tej bariery bardzo istot-
na role odgrywa kierownictwo, ktére powinno
zacheci¢ pracownikéw do zmian. Wskaza¢, ze
poprzez podejscie zorientowane na procesy uzy-
skuje sie lepszg jakos¢, zwieksza produktywnosc,
czas obstugi oraz redukuje sie koszty, a wszystkie
elementy majg bezposredni wptyw na satysfak-
cje klienta (Tervonen i in. 2009: 568). Ponadto
zagraniczni autorzy wykazujg korelacje miedzy
nastawieniem i wiedzg pracownikow a jakoscia
implementacji systemu (Sivasankar 2013: 5).
Brak motywacji ze strony pracownikow (ang.
lack of motivation, attitude of employee to-
wards quality) — zatrudnieni w organizacji mogg
podejs$¢ bardzo negatywnie do nowego systemu
dziatania przedsiebiorstwa, jak w poprzedniej
barierze, stawia¢ opdr i utrudnia¢ wdrazanie
systemu; tagodniejszg wersjg, z jakg mogg sie
spotkac kadry zarzadzajace, to brak checi, za-
patu do przeprowadzenia niezbednych zmian.
Pracownicy zastosujg sie do nowego podejscia,
lecz bez entuzjazmu, zapatu, przeprowadzg ana-
lize najmniejszym mozliwym naktadem pracy.
W takiej sytuacji efekty realizacji podejscia pro-
cesowego beda niskiej jakosci. Zmotywowany
pracownik moze zasugerowac usprawnienia,
ktérych menedzer z punktu widzenia zarzgdza-
nia nie dostrzega i ktére w znacznym stopniu
poprawiajg dziatanie organizacji. Kadry zarza-
dzajgce powinny stosowac polityke zachecaja-
cg pracownikoéw do pracy, na przyktad stosujac
nagrody (niekoniecznie finansowe) za przed-
stawione propozycje (Tervonen i in. 2009: 568—
569). Brak motywacji pracownikdw moze by¢
spowodowany niedostatecznym przekonaniem
o sensie pewnych czynnosci, stabg organizacja
przedsiebiorstwa, niewystarczajgcym wspar-
ciem i przywédztwem menedzeréw, brakiem
wsparcia ze strony wspotpracownikow, jakosciag
infrastruktury dostarczong przez organizacje,
wewnetrzne Srodowiskowe naciski (Bonsu, Kusi
2014: 341).
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Brak podstaw teoretycznych (ang. lack of proper
training and education) — prawidtowe wdraza-
nie nowego systemu wymaga wiedzy na temat
podejscia procesowego. Bez odpowiednich
szkolen pracownicy z nizszych szczebli nie ro-
zumiejg idei wdrozenia nowego sposobu za-
rzgdzania. Dla celéw usprawnienia zarzadzania
wymagane jest posiadanie zasobu wiadomosci
o tym, jak system usprawnia procesy i funkcje
oraz jakie metody mozna wykorzystaé. Edukacja
powinna obejmowacd wszystkie szczeble organi-
zacji. Wielu ekspertéw wskazuje, ze jest to naj-
wazniejsza bariera przy wdrazaniu systemow za-
rzadzania jakosScig (Altahayne 2014: 112-115).
Zdarza sie takze, ze pracownicy, mimo prawidfo-
wej edukacji i znajomosci metod, nie potrafig
ich zastosowac w praktyce; w takim przypadku
nauczanie zawiodfo na poziomie implementa-
cji do rzeczywistych problemow (Tervonen i in.
2009: 568).

Staba komunikacja (ang. lack of communica-
tion) — kiepski system wymiany informacji moze
by¢ powodem, przez ktdry nie uda sie wdrozy¢
podejscia procesowego. Kluczowa jest dobrze
zorganizowana wymiana informacji miedzy réz-
nymi dziatami oraz szczeblami organizacji (kadra
zarzadzajaca, najnizsze wydziaty pracownicze).
Autorzy wskazujg, ze czesto zdarza sie, iz szefo-
stwo nie dzieli sie szczegétowo wszystkimi waz-
nymi informacjami z pracownikami, co skutkuje
atmosferg nieufnosci i sytuacjami konfliktowymi
(Tervonen i in. 2009: 568). Psychologiczne spoj-
rzenie na powody i konsekwencje ztej komuni-
kacji zaprezentowano w (Spaho 2013: 108-110);
posrednio ta bariera moze by¢ przyczyng agre-
sji i prowadzi¢ do oporu pracownikow wobec
wdrazania podejscia procesowego.
Nieporozumienia miedzy pracownikami (ang.
misunderstandings between employee, ina-
dequate use of empowerment and teamwork)
— efektem nieporozumien miedzy pracowni-
kami sg miedzy innymi zmiany personalne,
sytuacje uwtaczajgce kulturze pracownikéw,
choroby (nieobecnos$¢ w pracy) oraz, jak wy-
kazujg badania Global Human Capital Report
przedsiebiorstw europejskich i amerykanskich,
az w 9% konczg sie porazka wykonywanego
projektu (Global Human Capital Report CPP
2014: 6). Badania te takze wskazujg na przy-
czyny nieporozumien, ktérymi sg miedzy in-
nymi stres, ludzki charakter, nieuczciwos¢, ale
oprocz aspektdw psychologicznych takze stabe
zarzagdzanie czy kiepski dobdr grupy wspotpra-
cujgcej (Global Human Capital Report CPP 2014:
10). Nieporozumienia pojawiajg sie takze dlate-
go, ze czestotliwosé spotkan grupy w podejsciu
procesowym jest bardzo wysoka w poréwnaniu
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z podejsciem funkcjonalnym czy projektowym
(tasinski, Gtowicki 2013: 22).

Brak jednoznacznego sposobu wdrazania podej-
Scia procesowego (ang. lack of standardization,
lack of accuracy in quality planning) — pracow-
nicy z réznych dziatdw zajmujg sie struktura
logiczng procesow, bez usystematyzowania na-
zewnictwa, ujednolicenia metodologii, technik
i wykorzystywanych narzedzi; mogg mieé rézne
wizje aktywnosci, produktéw, klientéw i innych
komponentdw procesu (da Silva i in. 2012: 769).
Taka sytuacja moze prowadzi¢ do nieporozu-
mien (np. podczas prezentacji nowych tema-
tow) i w rezultacie zaprzepasci¢ wysitki na rzecz
systemu jakosci (Junejaiin. 2011: 94).

Brak srodkéow finansowych (ang. insufficient re-
sources, lack of funding and resources) — bez
wtasciwych zasobdw i funduszy organizacja
bedzie miata problemy niemalze na kazdym
polu: zarzadzania, administracji, planowania,
infrastruktury itp. Kazde przedsiebiorstwo po-
trzebuje finansowego wsparcia dla dalszego
rozwoju i wzrostu. Podejscie procesowe wyma-
ga odpowiednich inwestycji (Qaiser, Gul 2015:
133). Brak srodkéw finansowych jest powodem
braku innowacyjnosci i elastycznosci przedsie-
biorstw, a wystarczajgcy ilos¢ zasobéw mozna
traktowac jako warunek poczgtkowy wdrazania
podejscia opartego o jakos$¢ (Fei, Rainey 2003:
153). Mimo ze bariera obejmuje i wptywa na
szeroki wachlarz aspektéw, postanowiono j3
uwzgledni¢, aby zbadaé, czy aspekt finansowy
wedtug polskich przedsiebiorcow stanowi barie-
re dla wdrazania nowoczesnych rozwigzan i po-
dejscia procesowego.

Brak czasu na wdrazanie (ang. time consumption,
insufficient of time) — wiele badan wskazuje na
problem niewystarczajgcego czasu na wdrazanie
nowej polityki przedsiebiorstwa. Kadry zarzgdza-
jace czesto nie sg w stanie oszacowag, ile czasu
zajmie wdrazanie podejscia procesowego (np.
$rednio wdrozenie systemu I1SO 9001 trwa pot-
tora roku). Zatem alokacja zasobdw oraz organi-
zacja zadan w taki sposdb, aby wykonywac bie-
z3ce prace i wciela¢ rownoczesnie nowy sposdb
dziatania, jest bardzo trudnym zadaniem. Jezeli
dojdzie do tego jeszcze zbyt biurokratyczne po-
dejscie, w ktérym mnozy sie niepotrzebne doku-
menty, to termin zakonczenia przemiany organi-
zacji wydtuza sie w czasie. Powodem tej bariery
jest czesto zle wykonany plan dtugoterminowy
(Sandstrom, Svanberg 2011: 38-39). Dobrze
zorganizowane przedsiebiorstwo potrafi wyko-
rzysta¢ nowag strategie do redukcji czasu (kosztu)
proceséw, a uzyskany czas wykorzystaé¢ na dal-
szg implementacje systemu (Muyengwa 2013:
259). W wielu rzeczywistych przedsiebiorstwach
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gtéwnym powodem nieefektywnosci podej-
Scia procesowego jest brak czasu na wdrazanie
(Bendarz 2009: 814).

Nieodpowiedni styl zarzadzania (ang. inap-
propriate management style, lack of accuracy
in quality planning, lack of continuous improve-
ment culture, poor planning) —w bariere wtgcza-
my szereg bteddw, ktére pojawiajg sie na szcze-
blu zarzagdzajacym: brak planowania w zakresie
podejscia procesowego, zte nawyki, stabe poczu-
cie odpowiedzialnosci, brak oceny, oszacowania
ryzyka aktywnosci w organizacji, brak efektyw-
nych dziatan czy niewykwalifikowanie menedze-
réw. Warto takze zwrdcic¢ szczegdlng uwage na
role dziatan jeszcze przed planowaniem wdroze-
nia systemu, ktére wptywajg na poziom swiado-
mosci i wtasciwe nastawienie i sukces programu
zmieniajgcego dziatanie organizacji (Tervonen
i in. 2009: 56-570). Poprzez nieodpowiedni styl
zarzadzania rozumie sie takze tendencje war-
stwy kierowniczej do ignorowania lub odrzuca-
nia ciekawych sugestii i usprawnien proponowa-
nych przez pracownikdw. Powodem czesto jest
biurokratyczny styl zarzgdzania, niezrozumienie
propozycji oraz mentalnos¢, ktéra zamiast prze-
prowadzenia analizy danego pomystu od razu,
wstrzymuje jego dalszy rozwéj (Dale 1997: 378).
Staba infrastruktura informatyczna (ang. insuffi-
cient resources) —bariera wigze sie z brakiem od-
powiednich zasobdéw (komputeréw, systemow
tacznosci, odpowiedniego oprogramowania),
taczy sie takze z przetwarzaniem danych i infor-
macji. Polskie badania wskazujg, ze skutecznos¢
i wykorzystanie technologii informatycznych
w zakresie komunikacji pozostawia wiele do zy-
czenia (Bendarz 2009: 31). Celem tego pytania
jest zbadanie, czy problemy, ktére pojawiajg sie
w zakresie szeroko pojetej informatyki, sg wyni-
kiem stabej infrastruktury.

Bariery zaprezentowane w dalszej czesci pojawi-
ty sie w Zrédtach stanowigcych baze dla analizy,
w kolejnych akapitach przedstawiono ich opis
oraz uzasadnienie, dlaczego nie zostaty ujete
w dalszych badaniach.

Wysoka rotacja personelu na poziomie zarzgdza-
nia (ang. high turnover at management level) —
w wielu nowoczesnych organizacjach pojawiajg
sie trudnosci w zaadaptowaniu pracownikow do
nowego Srodowiska, nowych regut i hierarchii,
jest to szczegdlnie istotne na poziomie kierow-
nictwa. Wymiana kadry kierowniczej ma zatem
negatywne skutki, jesli zdarzy sie w momencie
wdrazania podejscia procesowego. Niektdrzy
autorzy wskazujg te bariere jako najmniej wazng
(Tervonen i in. 2009: 576), dlatego postanowio-
no zaklasyfikowa¢ jg do braku wsparcia kierow-
nictwa, gdyz najczesciej tym sie objawia wysoka
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rotacja personelu. Oczywiscie moze ona wigzaé
sie z roznymi problemami samych pracownikéw
(satysfakcja z pracy, problemy rodzinne, rdznice
kulturowe) badzZ organizacji (zbyt niskie wyna-
grodzenie, brak mozliwosci awansu, nieefektyw-
ne zarzadzanie, nadmiar pracy, sprzyjanie sytu-
acjom stresowym) (Raza i in. 2014: 95, Tariq i in.
2013: 704, Tervonen i in. 2009: 576--578), dla-
tego posrednio wigze sie tez z innymi barierami.
Niezdolnos¢ do zmiany kultury przedsiebiorstwa
(ang. inability to change organizational cultu-
res) — przy wdrazaniu podejscia procesowego
bardzo istotna jest efektywna zmiana kultury
organizacji. Wigze sie to z podejsciem do ,twar-
dych” aspektéw zarzadzania jakoscig, takich jak
mechanika zarzadzania, organizacja pracy, spe-
cyfika ustug i produkcji itp. oraz réwnie wazny-
mi ,,miekkimi”, to jest: kwestie zaangazowania,
atrybuty przywddztwa, motywacja, kultura ja-
kosci, style zarzadzania. Jednakze pojawienie
sie tej bariery wskazuje na problemy z zaanga-
zowaniem kierownictwa z najwyzszych szczebli,
z edukacjg i szkoleniami, utatwieniami i srodo-
wiskiem pracy (Khan 2006: 10), co wskazuje na
bezposrednie potfaczenie z innymi barierami.
Rezygnacja z analizy tej bariery podyktowana
jest rowniez faktem nienamacalnosci tego zja-
wiska, nie mozna obserwowac go bezposrednio,
lecz poprzez przejawy, jak symbole, sposoby
komunikowania sie, klimat organizacyjny itp.
(Bendarz 2009: 160). Dlatego bariera podczas
oceny mogtaby zosta¢ pomylona z wczesniej
juz wymienionymi, a jej granica bytaby rozmyta.
Natomiast konkretna definicja, o ktdre aspekty
chodzi, zaciemniataby przeprowadzang ankiete.
Bariera zasobdéw ludzkich (ang. human reso-
urce barier) — wskazuje na szereg problemdw
zwigzanych z zasobami ludzkimi. Zdarza sie, ze
pracownicy sg przepracowani oraz brakuje wy-
starczajgcej liczby pracownikow, aby osiggnac
dodatkowy cel, jakim jest wdrozenie podejscia
procesowego. Niektére badania zaliczajg do tej
bariery brak zaangazowania pracownikéw, mata
wiedze i doswiadczenie na temat jakosSci, brak
kultury i mechanizméw motywacyjnych (nie
pienieznych), zmudny proces pisania procedur
(Tervonen i in. 2009: 569). Dlatego mozna za-
uwazy¢, ze ograniczenie zasobow ludzkich bar-
dziej opisuje klase zawierajgcg poszczegdlne ba-
riery (Cataliniin. 2014: 1239), dlatego do badan
wybrano szczegdtowe aspekty, tj. brak motywa-
cji czy opOr ze strony pracownikow.

Brak benchmarkingu (ang. no benchmarking)
— oznacza, ze przedsiebiorstwo nie wykonuje
analizy poréwnawczej wtasnych dziatan z naj-
lepszymi na rynku. Dostosowywanie sie do dzia-
tan konkurencji, ciggte usprawnienia, sledzenie
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doswiadczen lideréw, sprzyja osigganiu wiek-
szych sukcesow (Kuczewska 2007: 7). W (Saijad,
Amjad 2012: 42) zaprezentowano, ze benchmar-
king wptywa pozytywnie na jakos¢ i satysfakcje
klienta (na przyktadzie branzy IT). Zwykle uwaza
sie, ze jest cze$¢ koncepcji zarzadzania jakoscig
i jego brak prowadzi do utraty konkurencyjnosci
(Tervonen i in. 2009: 569). Jednakze jezeli sto-
suje sie idee ciggtego usprawniania, w podej-
Sciu procesowym nie ma obowigzku stosowania
benchmarkingu, dlatego postanowiono nie ba-
dac¢ wptywu tej bariery.

Bariera zwigzana z zarzadzaniem inwentarza
(ang. inventory management related bariers)
— opisuje problemy, ktére pojawiajg sie przy
zarzadzaniu infrastrukturg: zamowienia wbrew
prognozom, spdznienia w dostawach sprzetu,
usterki maszyn itp. (Prajapati 2015: 593). Zakres
tej bariery jest znacznie mniejszy w stosunku do
wybranych do ankiety, a jej wptyw zdaniem au-
toréw jest mato istotny.

Kategoryzacja barier dla
podejscia procesowego

Przedstawione bariery obejmujg rézny zakres
i podejmujg czesto podobne aspekty, dlatego
wazne jest podjecie proby kategoryzacji ogra-
niczen dla podejscia procesowego w oparciu
o instrumenty dostepne w teorii zarzadza-
nia. Do takiej klasyfikacji mozna wykorzystac¢
zrébwnowazong karte wynikéw (ang. Balanced
Scorecard). Jest to narzedzie wspierajgce proces
wdrazania dowolnej strategii. Opisuje, ktére ele-
menty przedsiebiorstwa powinny by¢ mierzone,
aby jak najlepiej oceni¢ nowa polityke organi-
zacji. Zréwnowazona karta wynikéw autorstwa
Kaplana i Nortona (Kaplan, Norton 2001: 28)
wskazuje ponadto, ze pomiar tylko czynnikéw
finansowych jest niewystarczajacy i odzwier-
ciedla jedynie krétkookresowy stan organizacji,
dlatego réownowage w nazwie metody nalezy
traktowa¢ jako zachowanie proporcji miedzy
czynnikami finansowymi i niefinansowymi. Stad
ocena wdrazania nowej strategii i wizji odbywa
sie w ramach czterech perspektyw: finansowej,
klienta, proceséw wewnetrznych oraz wzrostu
i uczenia sie (rys. 1). Dopiero catoSciowe spoj-
rzenie na organizacje daje mozliwos¢ obiek-
tywnej oceny wdrazania wizji w organizacji.
Zatozeniem zréwnowazonej karty wynikow jest
mozliwos¢ przedstawienia strategii w postaci
zestawu mierzalnych celéw, ktére sg niezbedne
do osiggniecia misji przedsiebiorstwa (Bendarz
2009: 270-271).

Przedstawione dekompozycje na obszary wdra-
zania strategii mozna zastosowaé takze do
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Perspektywa finansowania

Perspektywa klienta

Wizja i

strategia

Perspektywa procesow wewnetrzynch

Perspektywa wzrostu i uczenia sie

Rys. 1. Cztery perspektywy strategicznej karty wynikéw

Zrédto: (Kaplan, Norton 2001: 28).

wdrazania podejscia procesowego, czyli rozpa-
trywac wskazane perspektywy z punktu widzenia
tworzenia nowej strategii. Kazde z prezentowa-
nych spojrzen moze by¢ oceniane i prezentu-
je, jak bardzo przedsiebiorstwo rozwija sie, ale
w obszarze perspektyw mogg takze pojawic sie
bariery, ktére ograniczajg wprowadzenie no-
watorskiego podejscia. Z punktu widzenia per-
spektywy proceséw wewnetrznych wskazuje sie
szereg wskaznikow, ktére mozna oceni¢: meto-
dologie, dokumentacje, zarzagdzanie projektami,
oprogramowanie i infrastruktura komputerowa
(hardware/software), orientacje na klienta, sys-
tem nagradzania, elastycznos¢ czy nawet goto-
wosc¢ eksploatacyjng (Phu 2011: 162). Niski po-
ziom danego indykatora wskazuje na problem,
bariere w dalszym rozwoju.
Zagraniczni autorzy wskazujg pie¢ gtéwnych
podkategorii, ktére ograniczajg wdrozenie po-
dejscia procesowego:
e niewystarczajgce zasoby w zarzgdzaniu za-
sobami ludzkimi i rozwoju,
e brak planu jakosciowego,
e brak przywddztwa promujgcego jakos¢,
e niewystarczajace zasoby dla implementacji
podejscia jakosciowego,
e niezorientowanie operacji na klienta (Pekka
2009: 17).
Powyzsza kategoryzacja wskazuje na bardzo
istotng role przywddztwa; poréwnujac jg z po-
dejsciem opartym na karcie wynikdéw, mozna
zauwazy¢, ze jest to jedyna nieuwzgledniona
kategoria. tatwo tez spostrzec, ze takie katego-
ryzacje nie odzwierciedlajg wszystkich barier, ja-
kie zostaty wyrdznione w poprzednim rozdziale.
Opor ze strony pracownikow nie pasuje do zad-
nej z kategorii. Posrednio moze by¢ traktowany
jako brak zasobdw, ktére umozliwityby szkolenie
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i zmiane nastawienia pracownikow. Inng katego-
rig, do ktérej pasuje dezaprobata wobec podej-
$cia procesowego, moze byc¢ brak dobrego przy-
wodztwa, ktére pokonatoby negatywne emocje
zatrudnionych. Zatem kategoryzacje nie od-
zwierciedlajg wszystkich barier, a zamiast two-
rzy¢ kolejne podgrupy w klasyfikacjach, autorzy
niniejszej pracy zdecydowali, ze lepiej operowacd
na oryginalnym zestawie przeszkdd w prawidto-
wej realizacji podejscia procesowego.

Nalezy zaznaczy¢, ze autorzy nie negujg sensu
strukturyzacji przeszkéd w podejsciu proceso-
wym na poszczegdlne klasy; bardzo szczegdtowy
i warto$ciowy podziat na bariery: strategiczne,
strukturalne, zasobdéw ludzkich, kontekstowe
i proceduralne mozna odnalez¢ w (Catalin i in.
2014: 1238-1239). Wszystkie wymienione ogra-
niczenia dla podejscia majg odzwierciedlenie
z wybranymi dla celéw badan (tab. 1), jednakze
prezentowany tam podziat jest na tyle wnikliwy,
ze wykracza poza ramy tej pracy.

Badanie podejscia procesowego

W ramach grantu wewnetrznego ,Pomiar
efektéw wdrozenia podejscia procesowego
w wybranych organizacjach” Wyiszej Szkoty
Bankowej we Wroctawiu zlecono badania na
prébie respondentéw odpowiedzialnych za za-
rzadzanie jakoscig w firmach. Gtéwnym celem
byto poznanie opinii i doswiadczern odnosnie
funkcjonowania podejscia procesowego w fir-
mach, ze szczegdlnym uwzglednieniem korzy-
$ci ptynacych z wdrozenia takiego systemu oraz
ustalenia barier ograniczajacych wprowadzenie
i funkcjonowanie procesowej koncepcji. Badanie
zostato przeprowadzone w maju 2015 roku,
wsrdéd kadry menedzerskiej — przede wszystkim
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petnomocnikéw ds. jakosci, menedzerdw jakosci
lub pracownikdéw na zblizonych stanowiskach.
W badaniu wzieto udziat 100 respondentéw.
Badanie zostato zrealizowane technikg wywiadu
telefonicznego wspomaganego komputerowo
(CATI — Computer Assisted Telephone Interview).
Metoda nalezy do grupy technik o charakterze
ilosciowym, polega na prowadzeniu przez an-
kietera wywiadu z respondentem za posrednic-
twem potgczenia telefonicznego, co pozwala na
zrealizowanie skutecznego badania na licznej,
silnie rozproszonej grupie docelowej, charakte-
ryzujgcej sie niskim poziomem dyspozycyjnosci.
Badanie zostato przeprowadzone na grupie,
w ktérej 70% respondentéw zajmowato sie wy-
tacznie systemem zarzadzania jakoscig, pefna
charakterystyka stanowisk zostata zaprezento-
wana na rysunku 2. Obok ankietowanych zaj-
mujacych pozycje kierownicze (prezesi 13%,
menedzerowie 14%) wiekszos¢ stanowity osoby
zatrudnione na stanowiskach specjalistycznych
zwigzanych z jakoscig (70%), tj. specjalista ds.
kontroli jakosci, inzynier kontroli jakosci, petno-
mocnik ds. zarzadzania jakoscig itp.

Respondenci reprezentowali branze produk-
cyjng 54%, ustugowq 33% oraz handlowg 13%.
Natomiast podziat ankietowanych ze wzgledu
na wielkos$¢ przedsiebiorstw, w ktorych pracuja,
jest nastepujacy: 10% przedsiebiorstwa bardzo
duze (250 i wiecej pracownikéw), 42% przed-
siebiorstwa duze (50-249 pracownikéw), 39%
Srednie (10-49 pracownikéow) i 9% mate (do 9
0s6b), dane zaprezentowano na rysunku 3.
Charakterystyka respondentéow ze wzgledu na
branze przedsiebiorstwa zostata zaprezentowa-
na na rys. 4. Gtdwne gatezie, w ktérych zatrud-
nieni byli ankietowani, to przetwérstwo prze-
mystowe (37%), budownictwo (8%), sprzedaz/
obstuga klienta (7%), opieka zdrowotna (6%),
logistyka/transport (4%), IT (3%), energetyczna
(3%), edukacja (2%), papiernicza (1%), nato-
miast 29% nie zaklasyfikowato sie do powyz-
szych grup.

Jedno z pytan, na ktdére mieli odpowiedziec re-
spondenci, dotyczyto barier we wdrazaniu po-
dejscia procesowego. Ankietowani mieli wska-
za¢ w skali od 1 (bardzo mata) do 5 (bardzo
duza), jak istotna jest kazda z odczytanych ba-
rier, wybranych w rozdziale 2 (tab. 1). Przy czym

M zakres moich

jakoscig

[ zakres moich

jakosciag

obowigzkdéw w catosci
obejmuje zarzadzanie

obowigzkéw w czesci
obejmuje zarzadzanie

M prezes, wiasciciel
I menedzer

14

2 m dyrektor funkcyjny

M cztonek zarzadu

Minne

Rys. 2. Charakterystyka respondentéw pod wzgledem zajmowanego stanowiska

Zrédto: badania WSB.
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Rys. 3. Charakterystyka badanych firm pod wzgledem wielkosci i rodzaju dziatalnosci

Zrédto: badania WSB.
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Przetworstwo przemystowe
Inne:
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Sprzedaz/Obstuga klienta
Opieka zdrowotna

Trudno powiedzie¢/ nie wiem
Zakupy/Logistyka/Transport
IT

Edukacja/Ksztatcenie/Szkolenia

Druk/Redakcja/Dokumentowanie/ Ttumaczenia

Wytwarzanie i zaopatrzenie w energie...
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Rys. 4. Charakterystyka badanych firm pod wzgledem branzy

Zrédto: badania WSB.

jezeli respondent miat problemy z odpowiedzig,
zaznaczano ,trudno powiedzie¢” (ankietowani
nie byli Swiadomi tej mozliwosci). Wyniki badan
przedstawiono w tabeli 2. Mozna zauwazy¢, ze
dominujgcg barierg jest: 8 opdr ze strony pra-
cownikéw, gdyz zawiera najwiecej wskazan
w polu duza (25%) i bardzo duza (17%).

W celu fatwej oceny waznosci poszczegélnych
barier wykorzystano srednig wazong wyrazong
wzorem:

mw = wbm Ibm + wm Im + ws IS + wd Id + wbd
Ibd, (1)
gdzie:

li — oznacza liczbe odpowiedzi wskazujaca na
dang bariere, przy czym indeks i jest zgodny

z odpowiedzig (bm — bardzo mata, m—mata, $ —
$rednia, d — duza, bd — bardzo duza, por. tab. 2),
wi — reprezentuje wagi poszczegélnych odpo-
wiedzi (indeks i jak wyzej).

Poszczegdlne wagi wi zostaty dobrane arbitralnie
w sposéb nastepujacy: wbm = 20%, wm = 40%,
ws$ = 60%, wd = 80%, wbd = 100%, reprezen-
tujgcy poziom istotnosci danej odpowiedzi. Ze
wzgledu na fakt, ze w sumie wszystkie odpowie-
dzi odnosnie kazdej bariery dajg 100%, zatem
Srednia wazona dana wzorem (1) daje wartosci
od 0 do 100%. Zero w sytuacji, gdyby wszyscy
respondenci odpowiedzieli ,trudno powie-
dziec”, zas maksymalng wartos¢, gdyby wszyscy
zaznaczyli wartos$¢ bardzo duzg. Waznos¢ barier

Tab. 2. Bariery wystepujace przy wdrazaniu podejscia procesowego

| Bariera bardzo mata Im Srednia IS duza Id bardzo trouvtsllineci
P- mata Ibm duzalbd | POV
dzie¢
1 Brak podstaw teoretycznych 16% 10% 34% 21% 12% 7%
2 Staba komunikacja 15% 18% 44% 15% 2% 6%
3 Nieodpowiedni styl zarzadzania 27% 23% 33% 10% 7% 0%
4 Brak srodkéw finansowych 48% 16% 16% 9% 5% 6%
5 Brak czasu na wdrazanie 32% 12% 22% 18% 11% 5%
6 Staba infrastruktura informatyczna 43% 19% 17% 15% 2% 4%
Brak jednoznacznego sposobu
7 L . 25% 23% 27% 13% 3% 9%
wdrazania podejscia procesowego
8 Opor ze strony pracownikow 19% 12% 22% 25% 17% 5%
9 Brak rgfgzg;fl’i'kgiftmny 18% 17% 26% 20% 13% 6%
10 N'e"°pr:’;cuonv‘v'§i"k':nr1‘;'edzy 34% 11% 30% 15% 4% 6%
11 Brak wsparcia kierownictwa 47% 18% 13% 14% 2% 6%

Zrédto: badania WSB.
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Rys. 5. Bariery wystepujace przy wdrazaniu podej$cia procesowego — ranking srednich wazonych ocen respondentéw

Zrédto: opracowanie wlasne.

wptywajgca na wdrozenie podejscia procesowe-
go zostata pokazana na rysunku 5.

Nalezy pamietaé, ze wagi wyliczone zgodnie
z wzorem (1) i pokazane na rysunku 5 stanowia
parametr do oceny waznosci barier, natomiast
nie oznaczaja, ze 58,8% ankietowanych wskazato
na opor ze strony pracownikow, gdyz formalnie
prawie wszyscy na nig wskazali, lecz ta bariera
miata globalnie najwieksze wagi.

W wyniku przeprowadzonych badan widaé, ze
w Polskich przedsiebiorstwach najwiekszym
problemem jest opdr ze strony pracownikow
(58,8%), brak podstaw teoretycznych (56,4%),
brak motywacji ze strony pracownikéw (55%)
oraz staba komunikacja (50,6%). Bariery te s3
gtéwnie zwigzane z zasobem ludzkim i ich na-
stawieniem. Nowoczesna organizacja wymaga
w polskich warunkach zmiany mentalnosci pra-
cownikéw oraz zestawu odpowiednich szkolen,
ktére uzupetnig wiedze na temat innowacyjnych
sposobow zarzadzania.

Problemy zwigzane z zarzgdzaniem (nieodpo-
wiedni styl zarzadzania 49,4%, brak jednoznacz-
nego sposobu wdrazania podejscia procesowe-
go 45,2% czy brak czasu na wdrazanie 49,8%)
uplasowaty sie na dalszych pozycjach. Zatem
aby w petni wdraza¢ podejscie procesowe, na-
lezy zmieni¢ nastawienie kadry kierowniczej, ich
zdecydowanie do zmian w organizacji, pewnos¢
i zaangazowanie w wykonywaniu niezbednych
zadan do uzyskania nowej jakosci firmy. Nalezy
takze sprawic, aby pracownicy traktowali po-
dejscie procesowe i ciggte usprawnianie jako
cel sam w sobie, a nie tylko jako dodatek do
czynnosci, ktére przynoszg wartosc. Bez zmiany
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podejscia kierownictwa do tego aspektu pra-
cownicy beda wskazywad na brak czasu na wpro-
wadzanie w firmie nowych metod zarzgdzania.
Bardzo ciekawym wynikiem jest, ze aspekt za-
soboéw finansowych (37,8%) i informatycznych
(40,4%) jest najmniejszym problemem przy
wdrazaniu podejscia procesowego w polskich
przedsiebiorstwach. Wedtug danych GUS w la-
tach 2011-2013 innowacje procesowe wprowa-
dzito 12,8% przedsiebiorstw przemystowych
i 8,5% firm z sektora ustug, natomiast w latach
poprzednich 2010-2012 byto to odpowiednio
12,4% i 9,1% (GUS 2014: 1). Oceniajgc wyniki
catosciowo, mozna zauwazy¢ spadek o 0,2%.
Podsumowujgc wyniki ankiety, usprawnien
w zakresie podejscia procesowego polskie orga-
nizacje powinny sie doszukiwaé w aspekcie za-
sobow ludzkich i zarzgdzania, a nie w mniejszym
stopniu w zakresie $rodkéw finansowych.

Relacje miedzy barierami
w podejsciu procesowym

W celu uzyskania zaleznos$ci miedzy poszczegdl-
nymi barierami wykorzystano metodologie ISM
(Interpretive Structural Modeling), ktéra pozwa-
la na znalezienie wzajemnych interakcji miedzy
zmiennymi wybranego systemu. Metoda ta za-
ktada, ze parametry sg we wzajemnej relacji,
podobnej do relacji uporzgdkowania w matema-
tyce (cho¢ zaleznos$ci miedzy niektédrymi zmien-
nymi moga by¢ nie okreslone). Dzieki temu
mozna wskazac, ktory element wptywa na inny
i stworzy¢é w sposéb graficzny przejrzystg mape
wzajemnych relacji. ISM jest ogbélng metoda
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— moze by¢ zastosowana w kazdej dziedzinie na-
uki. Algorytm postepowania techniki ISM mozna
odnalez¢ miedzy innymi w (Tervonen i in. 2009:
572-573, Prajapati 2015: 593).

Dang wejsciowg metody ISM jest macierz relacji,
w ktérej sg zaprezentowane wzajemne zalezno-
$ci miedzy barierami. Zwykle reprezentuje sie
te zaleznosci poprzez macierz tréjkatng, wska-
zujac cztery rodzaje relacji: brak zaleznosci (O),
wptyw jednej bariery na drugg (V), zaleznos¢
odwrotna (A) oraz wzajemne wzmacnianie (X),
w nawiasach podano standardowe angielskie
oznaczenia tych zaleznosci. W przypadku barier
koligacje te odzwierciedlatyby nastepujace sytu-
acje: bariera A jest niezalezna od bariery B (O),
bariera A wyptywa na (powoduje) bariere B (V),
bariera A jest spowodowana barierg B (A), barie-
ra A i B wptywajg na siebie wzajemnie (X). W ko-
lejnym kroku metody ISM macierz ta jest prze-
ksztatcana w petnowymiarowg, w ktdrej relacje
prezentowane sg za pomocg 0 i 1, gdzie wartos¢
1 oznacza, ze bariera z danego wiersza wptywa
na bariere o numerze kolumny (zapis taki jest
powszechnie stosowany w informatyce, np. pro-
blemy przeptywu flow shop, job shop itp.). Wzér

- A X 0 0 1
- — v|l=11 0 1 (2)
- - = 10 0

prezentuje przyktadowe przeksztatcenie miedzy
dwoma formami zapisu. Bardziej czytelny jest
drugi sposdb prezentacji, pozwala takze oprdcz
zaleznosci wskazac na ich wagi (zamiast 1 mozna
wpisa¢ moc oddziatywania zmiennych), dlatego
na potrzeby analizy zdecydowano sie na wyko-
rzystanie tylko tego rodzaju zapisu relacji.

Na podstawie analizy barier dokonanej w roz-
dziale 2 przygotowano macierz relacji miedzy
poszczegblnymi barierami, ktéra zaprezentowa-
no w tab. 3. Oczywiste jest, ze przedstawione za-
leznosci posiadajg zakodowany w sobie subiek-
tywny punkt widzenia autoréw — cho¢ aspekt
powigzania miedzy barierami w zdecydowanej
wiekszosci jest raczej jednoznaczny, to juz klasa
relacji miedzy barierami moze stanowic¢ szerszy
temat do dyskusji (np. czy w danej sytuacji zalez-
nosc¢ jest srednia, czy duza). Dla wykorzystania
algorytmu ISM jest niezbedna znajomosc¢ kore-
lacji miedzy barierami, macierz ta jest jedynie
punktem wyjscia wskazujgcym kierunek wptywu
poszczegblnych barier. Natomiast wybér barier
zostanie dokonany na podstawie przeprowadzo-
nej ankiety.

Dokonano szczegdétowej analizy danych uzyska-
nych od respondentéw. Zbadano, w jakim stop-
niu bariery wspoétwystepujg ze sobg w wybranym
przedsiebiorstwie i wyniki zestawiono w tabeli 4.
Dla przyktadu mozna odczytac zaleznos¢ miedzy
barierg 4 i 5 (brakiem czasu na wdrazanie oraz
brakiem S$rodkéw finansowych) na poziomie
60%. Oznacza to, ze w tylu procentach przypad-
kéw respondenci zaznaczyli réwnoczesnie dwie
bariery na poziomie wysokim (bardzo duzy lub
duzy), Srednim bgdz matym (bardzo matym i ma-
tym). Dodatkowo oznaczono kolorem szarym
wartosci wieksze lub rowne 49%, beda to za-
leznosci, ktdre zostang wykorzystane w algoryt-
mie ISM. Wybor tej wartosci na takim poziomie
jest arbitralny i wptywa bardzo mocno na efekt
dziatania tej metody. Im wyzsza wartos¢ progu,
tym mniej zaleznosci miedzy barierami sie uzy-
skuje; z drugiej strony, ustalanie zbyt niskiego

Tab. 3. Macierz relacji miedzy barierami (D — duza zaleznos¢, S — sred-
nia zaleznos$¢, M — mata zalezno$¢, X — brak zaleznosci)

l. p. Bariery 1 3 4 5 6 7 8 9 10| 11
1 Brak podstaw teoretycznych - D|D|M]|S D|D|D|DJ|D]|D
2 Staba komunikacja X - D X D D D D D D D
3 Nieodpowiedni styl zarzgdzania X | D - D|D|D|D|D]|D S S
4 Brak srodkéw finansowych X | M| M| - X|S|[M|S S S| D
5 Brak czasu na wdrazanie X | X | X | X - X | S S S S S
6 Staba infrastruktura informatyczna X| D|S|M|S - S S S S S
7| ekisdroneanesogmcbunanions | x [ | s |x |0 o] o000
8 Opor ze strony pracownikow X| D|[D|M|S X | M| - D
9 Brak motywaciji ze strony pracownikéw X|D|D|[M|D|M|D|M| -

10 Nieporozumienia miedzy pracownikami X|D|{D|M|D|M|D S -

11 Brak wsparcia kierownictwa X|D|D|M|D|M|D|D|D|D -

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Tab. 4. Macierz zaleznosci miedzy barierami na podstawie ankiety

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Ip. Bariery 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
1 zs:‘ei’;’:ifjg’;’] 100% | 51% | 38% | 35% | 42% | 38% | 35% | 47% | 39% | 44% | 34%
2 Staba komunikacja 51% | 100% | 51% | 38% | 44% | 40% | 40% | 42% | 44% | 55% | 45%
3 S’:Lﬁ‘;‘:fz‘;‘g“zﬁ?; 38% | 51% | 100% | 48% | 43% | 44% | 44% | 41% | 44% | 56% | 52%
4 %rs:nssrgfvt‘c"k’]" 35% | 38% | 48% | 100% | 60% | 63% | 53% | 35% | 42% | 45% | 63%
5 | Brak czasu na wdrazanie | 42% 44% 43% 60% | 100% | 46% 49% 51% 51% 49% 51%
6 S*aiii;::r:z:;'c‘;';g“'a 38% | 40% | 44% | 63% | 46% | 100% | 56% | 41% | 39% | 42% | 62%
Brak jednoznacznego
7 sposobu wdrazania 35% | 40% | 44% | 53% | 49% | 56% | 100% | 39% | 46% | 48% | 49%
podejscia procesowego
8 %‘r’;’&ffvi.tigcvy 47% | 42% | 41% | 35% | 51% | 41% | 39% | 100% | 62% | 55% | 43%
9 Sﬁf:y’g‘r’atzs’;gi'ka 39% | 44% | 44% | 42% | 51% | 39% | 46% | 62% | 100% | 60% | 44%
10 mi':('jez?;’azc“o“xﬁi”k':mi 44% | 55% | 56% | 45% | 49% | 42% | 48% | 55% | 60% | 100% | 53%
11 ﬁr::‘o‘x;fjtr\fv': 34% | 45% | 52% | 63% | 51% | 62% | 49% | 43% | 44% | 53% | 100%
Zrédto: opracowanie wlasne.
Tab. 5. Macierz zaleznosci miedzy barierami — macierz wstepna do algorytmu ISM (jasnosza-
rym kolorem zaznaczono dane z tab. 4, ktére nie zyskaty potwierdzenia w tab. 3)
Ip. Bariery
1 Brak podstaw teoretycznych
2 Staba komunikacja
3 | Nieodpowiedni styl zarzgdzania
4 Brak srodkéw finansowych
Brak czasu na wdrazanie
6 Staba infrastruktura
informatyczna
Brak jednoznacznego
7 sposobu wdrazania
podejscia procesowego
8 Opor ze strony pracownikdow
9 Brak motywacji ze
strony pracownikow
10 Nieporozumienia miedzy
pracownikami
11 Brak wsparcia kierownictwa
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poziomu spowoduje, ze pojawig sie zaleznosci

praktycznie miedzy wszystkimi zmiennymi. Stad

doswiadczalnie wybrano najnizszg mozliwg war-
tos¢, przy ktérej nie pojawiajg sie rwnowazno-
$ci miedzy wszystkimi barierami.

W tabeli 5 zostata pokazana macierz wejscio-

wa do algorytmu ISM. Stanowi cze$¢ wspdling

danych eksperckich wskazujgcych zaleznosci
miedzy barierami charakteryzujgcymi sie duza
zaleznoscig (symbol D, tab. 3), a relacjami wyni-
kajgcymi z ankiety (prog 49%, tab.4). Odcieniami

szaro$ci oznaczono wybrane komorki z tab. 4,

a kolor jasnoszary wskazuje te pominiete z po-

wodu niewystarczajgco silnej relacji (tab. 3).

Algorytm ISM mozna przedstawié¢ jako sekwen-

cje krokéw (Tervonen iin. 2009: 572-573):

1. Zidentyfikuj zmienne, nastepnie oznacz i po-
numeruj (w artykule zmiennymi sg bariery
wdrazania podejscia procesowego). Taka
identyfikacje mozna zrobi¢ samodzielnie na
podstawie literatury, dyskusji z ekspertami
w danej dziedzinie. W niniejszym opracowa-
niu wykorzystano opracowania ksigzkowe
oraz badania ankietowe.

Znalezione zmienne i ich zaleznosci zapre-
zentuj w postaci macierzy binarnej, w ktérej
numer kolumny oznaczony 1 wskazuje, na
ktorg zmienng wptywa ta z danego wiersza
(tab. 5). Zwykle najpierw wykonuje sie ma-
cierz jak po lewej stronie wzoru (2), jednak-
ze skoro jest to tylko inny sposéb przedsta-
wienia tych samych danych, to krok zostat
pominiety.

Aby algorytm zadziatat poprawnie, macierz
z poprzedniego kroku musi by¢ sprawdzona,
czy spetnia relacje tranzytywnosci (prze-
chodniej). Jezeli zmienne i orazj sg w relacji,
a takze j oraz k sg w relacji, to i oraz k tez
sg w relacji. Nalezy dokonaé odpowiednich
modyfikacji, by witasnos¢ byta spetniona,
w rezultacie otrzymuje sie koricowg macierz
osiggalnosci (ang. final reachability matrix).
W tab. 5 mozna odczytac, ze bariera 1 wpty-
wa na 2, a takze, ze 2 wptywa na 3, zatem 1
powinna takze wptywaé na 3 (wszystkie nie-
zbedne modyfikacje zostaty uwzglednione
w tab. 6).

Tab. 6. Koricowa macierz osiggalnosci — (uzupetnione oczywiste zaleznosci wynikajace z relacji przechodniej

Moc Rzad
Ip. Bariery odduaiyyvama (MICMAC)
(suma wierszy)
1 Brak podstaw 5 v
teoretycznych
2 Staba komunikacja 4 Y
3 NleodeW|edp| styl 4 v
zarzadzania
4 Brak srodkéw finansowych 8 |
5 Brak czasu na wdrazanie 1 \
6 Sia'ba infrastruktura 1 Vi
informatyczna
Brak jednoznacznego
7 sposobu wdrazania 7 1]
podejscia procesowego
8 Opor ze sfcrc?ny n 6 I
pracownikéw
9 Brak motywaq‘| ze u 5 v
strony pracownikow
10 .Nleporozumle.nla ' 4 v
miedzy pracownikami
11 Brak wsparcia n 7 I
kierownictwa
Moc zaleznosci (sumakol.) | 1 | 9| 9 |1 |10 4|3 |1|2]|9]3
Rzad (MICMAC) VI I vt vivi|viirng|iv

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Zmienne z koncowej macierzy osiggalnosci
zostajg podzielone na szereg poziomoéw na
bazie zbioru osiggalnosci R(Bi) oraz zbio-
ru poprzedzajacego A(Bi). Wykonuje sie
to w postaci kolejnych iteracji (tab. 7-10).
Zmiennym zaprezentowanym jak w tab. 7
przydziela sie kolejny poziom (w tym przy-
padku /), jezeli zbiér osiggalnosci i czes¢
wspélna zbioru osiggalnosci i poprze-
dzajacego sg réwne (R(Bi) = R(Bi)BA(Bi)).
Nastepnie z tabeli usuwa sie zmienne
oznaczone danym poziomem (z tab. 7
usungé¢ zmienne 5 i 6, tworzac tab. 8).
Powtarzajgc dla kolejnych pozioméw az do
usuniecia wszystkich zmiennych.

Na bazie uzyskanych poziomoéw tworzy sie
macierz stozkowga (ang. conical matrix),
w ktorej dzieki zamianie wierszy i kolumn,

zgodnie z uzyskanymi poziomami, uzysku-
je sie macierz dolnotrdjkatng badz do niej
zblizong (tab. 11).

6. Na podstawie macierzy stozkowej nary-
sowac diagram zaleznosci miedzy zmien-
nymi (numeracje zmiennych zamieni¢ na
bazowe nazwy). Schemat koligacji barier
w podejsciu procesowym zostat pokazany
narys. 6.

Cho¢ nie jest to jawnie uwydatnione, moze

sie zdarzy¢, ze w wyniku dziatania metody ISM

uzyska sie zupetnie niezaleine zbiory zmien-
nych, w ktdrych nie sg znane wzajemne zalez-
nosci miedzy sobga. Z matematycznego punktu
widzenia, zalezno$ci miedzy poszczegdlnymi
zmiennymi nie tworzg formalnie uporzadko-
wanego zbioru — nie sg znane wszystkie ko-
ligacje. Na rys. 6 przedstawiono, ze bariera

Tab. 7. Algorytm ISM iteracja 1

Bariery Bi Zbior osiagalnosci R(Bi) Zbior poprzedzajacy A(Bi) Czesc wspdlna Poziom
R(Bi)BA(Bi)
1 1,2,3,510 1 1
2 2,3,5,10 1,2,3,4,7,8,9,6 10,11 2,3,10
3 2,3,5,10 1,2,3,4,7,8,9,10, 11 2,3,10
4 2,3,4,5,6,7,10,11 4 4
5 5 1,2,3,4,5,7,8,9,10, 11 5 |
6 6 4,6,7,11 6 I
7 2,3,5,6,7,10,11 4,7,11 7,11
8 2,3,5,8,9,10 8 8
9 2,3,5,9,10 8,9 9
10 2,3,5,10 1,2,3,4,7,8,9,10,11 2,3,10
11 2,3,5,6,7,10,11 4,7,11 7,11
Zrédto: opracowanie wtasne.
Tab. 8. Algorytm ISM iteracja 2
Bariery Bi Zbior osiggalnosci R(Bi) Zbidr poprzedzajgcy A(Bi) Cze$¢ wspllna Poziom
R(Bi)2A(Bi)
1 1,2,3,10 1 1
2 2,3,10 1,2,3,4,7,8,9,10, 11 2,3,10 1]
3 2,3,10 1,2,3,4,7,8,9,10,11 2,3,10 1]
4 2,3,4,7,10,11 4 4
7 2,3,7,10, 11 4,7,11 7,11
8 2,3,8,9,10 8 8
9 2,3,9,10 8,9 9
10 2,3,10 1,2,3,4,7,8,9,10, 11 2,3,10 1]
11 2,3,7,10,11 4,7,11 7,11

Zrédto: opracowanie wlasne.
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6 znajduje sie na poziomie |, jednakze nie sg
znane zadne relacje w stosunku do barier 5, 2,
3i 10, stad nie bytoby btedem, gdyby zostata
narysowana na poziomie Il. Umiejscowienie
jej na poziomie | wynika ze specyfiki algoryt-
mu, gdyz zaréwno bariera 5, jak i 6 nie wptywa
na zadng inng. Natomiast jakiekolwiek wnio-
skowanie, ktéra z nich jest wyzej w tej rela-
cji, jest niemozliwe, poniewaz nie podano tej
zaleznosci.

Nalezy zwrécié¢ uwage, ze przedstawiona me-
toda ISM odnosi sie do tworzenia wynikowego
diagramu, natomiast poszczegdlne elementy
w literaturze spotykane sg pod innymi nazwa-
mi. Macierz zaleznosci — lewa we wzorze (2)) —
nazywana jest macierzg SSIM (ang. Structural
Self-Interaction Matrix). Macierz osiggalnosci
(tab. 6) oznaczana jako RM (ang. Reachability
Matrix), natomiast diagram z rys. 6 to formal-
nie model ISM (Tiwari 2013: 245).

Tab. 9. Algorytm ISM iteracja 3

Bariery Bi Zbior osiggalnosci R(Bi) Zbior poprzedzajacy A(Bi) Czes$¢ wspoina Poziom
R(Bi)BA(Bi)
1 1 1 1 11l
4 4,7,11 4 4
7 7,11 4,7,11 7,11 1
8 8,9 8 8
9 9 8,9 9 11l
11 7,11 4,7,11 7,11 1
Zrédto: opracowanie wlasne.
Tab. 10. Algorytm ISM iteracja 4
Bariery Bi Zbiér osiggalnosci R(Bi) Zbidr poprzedzajacy A(Bi) Cze$¢ wspdlna Poziom
R(Bi)EA(Bi)
4 4 v
8 8 v
Zrédto: opracowanie wlasne.
Tab. 11. Macierz stozkowa
Bariery 5 6 2 3110 1 7 9 |11 ]| 4 8 Poziom
5 Brak czasu na wdrazanie i(fo|jojofo|lO0O|jO|O]|O]|]O]O |
6 Staba infrastruktura informatyczna of1|0|0|O0O|JO|JO|JO]JO]O|O |
2 Staba komunikacja i1/10|212|1(1|0|0|0O0|O0O|O0]O Il
3 Nieodpowiedni styl zarzgdzania 1|0 1 1 1|/0|0|O0|O0O|O0]O 1]
10 Niepo;fazc“orcviﬁinlj:n?iedzy 1lof2]l2]2]loloflolo]o]o I
1 Brak podstaw teoretycznych 1|0 1 1 1 1|/0[0|0|O0]|O 1]
| mgenomsenesosorche i la e a0 falo [0 0|
9 Brak motywacj.i ze strony 11 o 1 1 110l o0 1 ololo I
pracownikéw
11 Brak wsparcia kierownictwa 11111 ((1]|0]|1 1|0 I
Brak srodkéw finansowych 1 1 1 1 1 1 1|0 \Y,
Opor ze strony pracownikéw 1 (01 |1]1 of1|0|0O0 v
Poziom | | 1l Il Il 1L 1 VO 1V O B A VA A AV

Zrédto: opracowanie wlasne.
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poziom I 5. Brak czasu na wdrazanie 6. Staba infrastruktura informatyczna
A A
poziom II
o | - i —_— N ) - ] I N
2. Staba komunikacja [ »| 3. Nieodpowiedni styl zarzadzania [ | 10. Nieporozumienia miedzy pracownikami
F
1. Brak podstaw teoretycznych i
P tyczny 7. Brak jednoznacznego sposobu <t | 11. Brak wsparcia kierownictwa
wdrazania podejscia procesowego A
poziom III
9. Brak motywacji ze strony pracownikéw
poziom IV 8. Opdr ze strony pracownikéw 4. Brak grodkéw finansowych

Rys. 6. Diagram zaleznosci miedzy barierami podejscia procesowego w przedsie-
biorstwach w Polsce (uzyskany w wyniku zastosowania metody ISM)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Dodatkowo w tabeli 6 uwzgledniono ana-
lize MICMAC (ang. Matrix Cross-Reference
Multiplication Applied to a Classification), kto-
ra czasem traktowana jest jak dodatkowy krok
w ISM. W metodzie MICMAC definiuje sie moc
oddziatywania (ang. driving power) — sume po-
szczegolnych wierszy oraz moc zaleznosci (ang.
dependence power) — sume poszczegdlnych ko-
lumn. Najwiekszg moc oddziatywania ma barie-
ra 4 — brak srodkéw finansowych — wptywa az na
8 barier, zatem ma rzad | (ang. rank), kolejna to
7 —brak jednoznacznego sposobu wdrazania po-
dejscia procesowego — dziata na 7 innych (rank
1), itd. Im wyzsza moc, tym wiekszy wptyw na
inne posiada dana bariera. Odwrotnie prezentu-
je sie moc zaleznosci, ktéra ukazuje, jak bardzo
dana zmienna jest zalezna od innych; najmoc-
niej zalezng od innych jest bariera 5 — brak czasu
na wdrazanie, wskazang zaleznos$¢ widac takze
narys. 6, dlatego metoda ISM i MICMAC prezen-
tujg te samg informacje, tylko w innej formie.

Na podstawie przedstawionej analizy ISM (rys.
6) mozna zauwazyé, ze na najnizszym pozio-
mie — u podstaw probleméw z wdrazaniem in-
nowacji w Polsce — znajduja sie: opdr ze strony
pracownikéw oraz brak $rodkéw finansowych.
Nieche¢ ze strony zatrudnionych powoduje
w dalszej kolejnosci brak motywacji, a w pofa-
czeniu z brakiem podstaw teoretycznych pro-
wadzi do stabej komunikacji i nieporozumien
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miedzy pracownikami, a w konsekwencji takze
nieodpowiedni styl zarzadzania. Kumulacje tych
probleméw na najwyiszym poziomie stanowi
brak czasu na wdrazanie.

Drugg barierg stanowigcg gatgz zrédtowq dal-
szych problemoéw jest brak $rodkéw finanso-
wych. W konsekwencji wskazuje to na brak wy-
starczajgcego zaangazowania kierownictwa oraz
jednoznacznego sposobu wdrazania, w nastep-
stwie powoduje to kiepskg infrastrukture infor-
matycznga. Niewystarczajace i niezdecydowane
dziatania warstwy zarzadzajgcej sprawiajg, ze
pracownicy czujg sie niepewnie, majg problemy
z komunikacjg oraz obserwujg nieodpowiedni
styl zarzadzania, co w konsekwencji takze za-
owocuje brakiem czasu na wdrozenie podejscia
procesowego i najpewniej porazka.

Model ISM wskazuje, ze wszystkie pozostate
bariery maja swoje zrédto w dwdch podstawo-
wych. Zatem, jesli warstwa zarzadzajgca zauwa-
2y, ze pojawiajg sie problemy przy zmianie sys-
temu dziatania firmy, to w pierwszej kolejnosci
powinna najpierw zaja¢ sie tymi dwoma aspek-
tami. Opdr ze strony pracownikéw powinien
by¢ redukowany poprzez odpowiednig kulture
organizacyjng. Dobrze dziatajgce przedsiebior-
stwo dziata na zasadach zaufania, komunikacji,
motywacji, dzielenia uprawnien, przywddztwa
i wiedzy (Skrzypek, Hofman 2010: 112). Nieche¢
pracownikdw mozna zmniejszy¢ przez zasade:
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e zaufania — wszystkie niezbedne informacje
o procesach, rynku, kliencie powinny by¢
dostepne dla kazdego i wykorzystywane
w duchu zaufania, wzajemnego wspoétdzia-
tania dla osiggniecia wspdlnego celu (opdr
powstaje, gdy warstwa kierownicza zataj
pewne informacje),

e motywacji — kadra kierownicza musi zache-
ci¢ pracownikéw do wspétdziatania poprzez
odpowiedni system motywacyjny, ktéry na-
gradzatby za osiggniecia w dziedzinie podej-
$cia procesowego (niwelacja bariery 9),

e komunikacji — wymiana informacji powinna
opierac sie na idei pracy zespotowej oraz
wykorzystywac dostepng infrastrukture in-
formatyczng, istotne jest takze, aby komuni-
kacja na tym samym poziomie w organizacji
byta powszechna (bariera 2).

Dobra kultura organizacyjna sprawia, ze niwelu-
je sie opdr pracownikéw, a w konsekwencji ko-
lejne propagujace sie bariery. Oczywiste jest, ze
problemy finansowe mogg by¢ rozwigzane przez
naptyw odpowiednich srodkéw, jednakze wyni-
kowe problemy kierownictwa mozna usprawnié
réwniez poprzez odpowiednig kulture organiza-
cji pracy, wykorzystujgc zasady:

e przywddztwa — ukierunkowanego na
wspieranie, koordynacje, motywacje i po-
moc pracownikom w realizacji pomystéw
usprawniajacych procesy (11 brak wsparcia
kierownictwa),

e uprawnien — czyli dystrybucje uprawnien na
wtascicieli procesow, zastosowanie systemu,
w ktérym majg oni mozliwos¢ podejmowa-
nia kluczowych decyzji zwigzanych z proce-
sem (3 nieodpowiedni styl zarzadzania).

e wiedzy — poprzez odpowiednie szkolenia
i edukacje nalezy promowa¢ wiedze zwia-
zang z podejsciem procesowym, a takze

wdrazanie mechanizméw promujgcych
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Podsumowanie

W artykule dokonano szczegdétowej analizy li-
teraturowej barier ograniczajacych wdrozenie
podejscia procesowego. Na bazie dokonanych
rozwazan wybrano jedenascie najwazniej-
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zrownowazong karte wynikéw do podziatu
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oraz przeanalizowano istniejgce klasyfikacje.
Przeprowadzono badania ankietowe wsrdd stu
przedsiebiorstw w Polsce. Na podstawie wyni-
kéw uzyskanych od respondentéw zaprezento-
wano waznos$¢ prezentowanych barier (rys. 5).
Stworzono macierz zalezno$ci miedzy poszcze-
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szy¢ edukacje na temat procesowego ujecia
przedsiebiorstwa. W kolejnym kroku zwiek-
szy¢ zaangazowanie kierownictwa. Natomiast
w ostatniej kolejnosci szuka¢ nowych srodkow
finansowych.
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Barriers to the implementation of the process approach in Polish companies

Abstract

In the article, eleven barriers to the implementation of the process approach in Polish organiza-
tions are identified and analyzed. Based on a survey, analysis has been carried out and an ISM
model was created. The results of the research show that the fundamental barriers are: the
employee’s resistance to change and the lack of financial resources. The research shows that
effective implementation of the system based on the process approach requires a change in the
mentality of Polish employees. Adequate training should be provided while the involvement of
management should be strengthened. The least important is the search for new funds.

Keywords: process approach, ISM model, enterprises, Poland, barriers.
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