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Rola pracownika
W organizacji zorientowanej procesowo

Wstep

Scharakteryzowanie pozadanej roli pracownika w nowoczesnych orga-
nizacjach wymagato obserwacji zagadnienia dotyczacego implementacji
wykorzystania wspdtczesnych metod zarzadzania oraz proby odpowie-
dzi na pytanie, jaki kontekst powoduje, ze ten problem jest wyzwaniem
dla badaczy i menedzeréw. Aktualne paradygmaty ekonomiczne wyni-
kaja z nieustannych zmian, generowanych przez turbulentne otoczenie
organizacji, rozwoj techniki, przedefiniowanie pojecia klienta w kierunku
prosumenta [Czubasiewicz i inni, 2018, s. 244] oraz wzrost potencjatu
intelektualnego pracownikéw. To z kolei wymusza na wspodtczesnych
organizacjach projektowanie i implementowanie wysoce elastycznych
systemdw, umozliwiajacych dynamiczne reagowanie na czynniki gene-
rujace zmiany, zarowno w przestrzeni rynkowej przedsigbiorstwa, jak
i w jego wnetrzu [Grajewski, Rybicki, 2016, s. 282]. Ponadto w literaturze
przedmiotu dostrzegalna jest reorientacja postrzegania pracownikoéw,
definiowanych jako zasob, w kierunku aktywow organizacji [Parzonko,
2015, s. 144], przy jednoczesnym wskazaniu koniecznosci zarzadzania naj-
wazniejszym potencjatem organizacji — zasobem wiedzy [Grajewski, 2012,
s.91]. W tym miejscu warto podkresli¢ zdanie M. Bratnickiego, wedtug kto-
rego ,uczestnicy organizacji staja si¢ wspodtczesnie wiascicielami cennego
dobra, dokonujacymi inwestycji i oczekujacymi z niej zwrotu” [Bratnicki,
2000, s. 12-15]. Jednym z proponowanych w dorobku nauk o zarzadzaniu
rozwiazan tego problemu jest podejscie procesowe.

Celem artykutu jest scharakteryzowanie pozadanej roli pracownika
w organizacji zorientowanej procesowo. Realizacja sformutowanego celu
nastapita na drodze przegladu literatury oraz sondazowego badania opinii.
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1. Pojecie roli pracownika w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu

Polisemantyczny charakter terminu ,rola” implikuje koniecznos¢
wyraznego wskazania dyscypliny naukowej, w ktorej sie¢ nim operuje.
W niniejszym artykule pojecie to zostalo zdefiniowane dla dyscypliny
nauk o zarzadzaniu z wykorzystaniem dorobku psychologii, w ktérym
funkcjonuje termin ,rola spoteczna” (social role).

Wedtug Stownika Jezyka Polskiego termin ,rola” rozumiany jest jako
,udzial, znaczenie kogos w jakiej$ sprawie” [Stownik Jezyka Polskiego,
sjp.pwn.pl], okreslany takze jako , zachowania, ktorych grupa oczekuje
od 0s0b zajmujacych sie okreslona pozycje w grupie” [Wojciszke, 2011,
s. 542]. B. Wojciszke, omawiajac problematyke roli spotecznej, utozsamia
ktdrych grupa oczekuje od 0sob zajmujacych okreslona pozycje w gru-
pie” [tamze, s. 542]. Zdaniem P. Boskiego , role okreslaja zawsze relacje
miedzy podmiotem a inng osoba lub grupa (...)” [Boski, 2010, s. 221].
Z kolei omawiajac termin ,rola” na tle nauk prakseologicznych, trzeba
uwypukli¢, Ze jest ona bliskoznaczna z pojeciem ,status” , ktéry okresla
pozycje danej osoby zajmowana w organizacji formalnej i grupach niefor-
malnych” [Pszczotowski, 1978, s. 208]. Wedtug T. Pszczotowskiego rola jest
,zachowanie zrelatywizowane do funkcji wykonywanych przez cztonka
organizacji w jej obrebie” [tamze, s. 208]. Podejmujac probe zdefiniowania
roli pracownika w obrebie omawianej problematyki, nalezy podkresli¢, ze
implementacja rozwiazan procesowych w organizacji wymaga projektowa-
nia struktur opartych na procesach, ukierunkowania realizowanych dziatan
na efekt zgodny z oczekiwaniami klienta, budowania interdyscyplinarnych
zespolow pracownikow oraz rekonfiguracji formuly lidera w organizacji.

Reasumujac, pozadana role pracownika w organizacji procesowej zde-
finiowano jako wzorzec zachowan, przez ktore pracownik oddziatuje na
innych cztonkéw organizacji w zakresie nadanych prerogatyw, zmierza-
jac do osiagniecia zatozonego efektu procesu oraz inicjowania dziatan
doskonalacych procesy, w celu dostosowania ich przebiegu do zmienia-
jacych sie oczekiwan klienta, rozumianego w ujeciu zewnetrznym, jak
1 wewnetrznym.

2. Pojecie roli pracownika w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu

W omawianej problematyce, okreslajac determinanty oczekiwanej roli
pracownika, nalezy zwroci¢ uwage na poziom dojrzatosci procesowej
organizacji. Zdaniem P. Grajewskiego wystepuje dodania korelacja pomie-
dzy poziomem dojrzatosci procesowej organizacji, a znaczeniem systemu
transferu i akumulacji wiedzy oraz kompetencji pracownikow [Grajewski,
2012, s. 95].
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W wyniku przegladu literatury przedstawiono wybrane wyniki badan
oceny dojrzatosci procesowej organizacji, skoncentrowane wokoét pozada-
nej i oczekiwanej roli pracownika we wspotczesnych organizacjach oraz
znaczenia udziatu personelu w transformacji w kierunku implementacji
elementéw podejscia procesowego w zarzadzaniu. W badaniu zrealizowa-
nym przez M. Fliegera postepowaniem empirycznym objeto 226 urzedow
gmin w Polsce wdrazajacych rozwigzania procesowe. Na podstawie ana-
lizy uzyskanych rezultatéw sformutowano wniosek, Ze jedna z najczesciej
wskazywanych przez respondentéw barierg w rekonfiguracji w kierunku
procesOw w badanej grupie obiektéw byt opdr pracownikow. Takie stano-
wisko przedstawito 54,30% respondentéw [Flieger, 2016, s. 239].

Z kolei A. Bitkowska w dwuetapowym badaniu zrealizowanym w latach
2011-2012 [Bitkowska, 2013] przedstawita rezultaty, z ktérych wynika, ze
w badanej grupie organizacji w Polsce w 60,8% jednostek czynnikiem
sprzyjajacym wdrozeniu rozwigzan procesowych byto zaangazowanie
kadry kierowniczej, natomiast w 57,8% praca zespotowa. Analizujac
udzial pracownikow, nalezy podkresli¢, ze w 36,3% badanych obiektow
mial on charakter sprzyjajacy, ale az 41,2% respondentéw wskazato opor
pracownikéw jako bariere rekonfiguracji w kierunku implementagji ele-
mentdw organizacji procesowej [Bitkowska, 2013, s. 157-158]. Ponadto
w zdecydowanej wigkszosci organizacji (71,00%) objetych postepowaniem
empirycznym zmiany dotyczace realizacji procesu zglaszane byly przez
wszystkich pracownikow, natomiast w 19,4% obiektow tylko przez mene-
dzerow [tamze, s. 172].

W innym badaniu, ktérego celem byta ocena dojrzatosci procesowej
organizacji sektora motoryzacyjnego realizujacego multiproces gwaran-
cyjny, podjeto probe oceny pozadanej roli pracownika. Uzyskane rezultaty
umozliwily sformutowanie tezy, ze w ponad polowie badanych organizagcji
pozadana rola personelu jest wystepowanie w roli wykonawcy i projek-
tanta jednoczesnie. Takie stanowisko przedstawito 52% respondentow,
odrebne odpowiedzi dotyczyly orientacji w kierunku zadan i bieglosci
odtworczej (48%) [Sliz, 2016a, s. 330-331].

Kolejna probe oceny pozadanej roli personelu w sektorze motoryzacyj-
nym podjeto na probie 166 autoryzowanych serwiséw obstugi samocho-
déw osobowych w Polsce. Analiza odpowiedzi respondentéw pozwolita na
stwierdzenie, ze w zdecydowanej wigkszo$ci badanych organizacji oczekuje
si¢, aby pracownik wystepowat w dwoch rolach jednoczesnie: wykonawcy
i projektanta (70,99%), natomiast w mniejszym zakresie jednostkowej roli
wykonawcy przypisanych zadan (20,99%). Rozktad pozostatych odpowie-
dzi dotyczyt pojedynczej roli stymulatora usprawnien (4,94%) oraz braku
wskazania zadnej z proponowanych odpowiedzi (3,09%). Jednoczesnie



60 Halina Czubasiewicz, Piotr Grajewski, Piotr Sliz

w badanej grupie organizacji przedstawiono, ze w 77,16% badanych obiek-
tow dzialania zarzadcze zorientowane sa na zadania i wyniki, w 19,75% na
wyniki oraz w 3,09% na zadania [Sliz, 2016b, s. 536]. Ponadto w badanej
grupie jednostek w 43,21% organizacji wskazano, ze zmiany generowane sg
przez wszystkich pracownikéw. W tym miejscu warto przytoczy¢ wyniki
badania zrealizowanego w Norwegii na grupie autoryzowanych serwisow
obstugi. W badanej probie 69,70% obiektow zaznaczylo, ze zmiany s gene-
rowane przez wszystkich pracownikéw. Rozklad odpowiedzi dla pytania
dotyczacego pozadanej roli pracownika przedstawit sie nastepujaco: rola
wykonawcy i kreatora usprawnien (66,67%), wykonawcy przypisanych
zadan (6,06%) i stymulatora usprawnien (21,21%) [Sliz, 2016c, s. 65-67].
Na podstawie przedstawionych wynikéw badan sformutowano teze, ze
w wybranych organizacjach sektora motoryzacyjnego w Polsce i Nor-
wegii oczekiwana rola pracownika odpowiada zalozeniom organizacji
procesowe;j.

W tablicy 1 przedstawiono czastkowe wyniki postepowania empirycz-
nego na losowej probie 350 organizacji w Polsce, w ktdrych zapytano kadre
kierownicza $redniego i wyzszego szczebla o pozadana role pracownika
w badanych jednostkach.

Tablica 1. Rozklad odpowiedzi na pytanie dotyczace najbardziej pozadane;j
i oczekiwanej roli pracownika z podzialem na wielko$¢ badanych organizacji

Rola Razem
Rola bieglego wykonawcy przypisanych zadan. 12,57%
Rola samodzielnego cztonka zespotu wykonujacego zadania 31,43%
i stymulujacego usprawnienia w przestrzeni calej organizacji.
Rola wielozadaniowego realizatora w obszarze wybranego dzialu 30,29%
organizagji.
Rola wykonawcy przypisanych zadan i inicjatora usprawnien na 20,29%
zajmowanym stanowisku.
Zadna odpowiedz z powyzszych. 5,43%
Razem 100,00%

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego badania w 2017 r.

Odnoszac sie do przedstawionych w tablicy 1 rezultatéw, sformutowano
wniosek, ze w zdecydowanej wigkszosci badanych organizacji oczekiwana
rola pracownika jako samodzielnego cztonka zespotu wykonujacego zada-
nia i stymulujgcego usprawnienia w przestrzeni catej organizacji (31,34%)
oraz realizatora i inicjatora usprawnien jednoczesnie (20,29%) odpowiada
determinantom organizacji procesowej. W tym miejscu trzeba podkresli¢,
ze w 42,86% organizacji oczekuje si¢ od pracownika bieglosci odtworczej
w realizacji zadan z uwzglednieniem wielozadaniowosci.
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3. Pracownik w strukturach organizacji procesowej

Nagromadzenie czynnikéw generujacych zmiany w przestrzeni rynko-
wej organizacji wymaga koncentracji dziatan zarzadczych zmierzajacych
w kierunku rekonfiguracji warstwy podmiotowej, poprzez dezaktywa-
gje przydatnosci biegtosci odtworczej personelu w organizacji [Hammer,
Champy, 1996, s. 84]. Pochodng takiego stanu jest budowanie interdy-
scyplinarnych zespotow, funkcjonujacych w przestrzeni catej organizacji
i rozwigzujacych problemy w trakcie ich identyfikacji. Doprecyzowujac
wczesniejsze, celem zespotu jest , [réznicowanie zasady stosowanej — przyp.
aut.] w tworzeniu faricucha powiazan miedzy cztonkami organizacji — z jed-
nowymiarowych (opartych na podobienstwie specjalizacji funkcjonalnej)
na wielowymiarowe (oparte w wigkszej czesci na kryterium uczestnictwa
w tanficuchu operacji wyznaczonych granicami procesow)” [Katzenbach,
Smith, 1992]. Oznacza to konieczno$¢ przesunigcia wiadzy z pionow (tzw.
silosow) na rzecz komunikacji poziomej w organizacji. Osiagniecie takiego
stanu mozliwe jest przez sformalizowanie architektury proceséow, dyna-
miczne monitorowanie oczekiwan i poziomu satysfakgji klienta zewnetrz-
nego i wewnetrznego, rekonfiguracji orientacji dziatart w kierunku genero-
wania wartos$¢ dodanej, horyzontalng wspdtprace w przestrzeni proceséw
w organizacji i zwigkszenie prerogatyw pracownika do rozwigzywania
problemow i generowania wnioskow usprawniajacych procesy. Doprecy-
zowujac, nalezy dodag, ze ,system organizacyjny pracy ukierunkowany
na procesy stanowi inspiracje do uczenia si¢ roznych sposobdéw reakcji na
zmienne oczekiwania klientéw i wptyw otoczenia” [Grajewski, 2012, s. 95].

Przy zatoZeniu, ze asumptem do generowania wartosci dodanej w orga-
nizagji procesowej jest klient, nalezy uznac, ze materializowanie jego wyma-
gan mozliwe jest przede wszystkim w dziataniach personelu. To z kolei
implikuje uwzglednienie operacji monitorujacych i inicjujacych zmiany
W przestrzeni styku procesdéw w organizacji, rozumianych jako obszar,
w ktdrym przez dziatania w kolejnych ogniwach proceséw generowana jest
warto$¢ dodana. Mozna ja obliczy¢é w wymiarze wyniku efektu kornicowego
[Cyfert, 2014, s. 232-233]. Ponadto trzeba uwypukli¢, ze w zakresie prero-
gatyw zespoty pracownikow powinny by¢ uprawomocnione w procesie
racjonalizacji standardow i procedur rekonfigurujacych sformalizowane
zbiory dziatant w organizacji i monitorowania proceséw w celu poszuki-
wania obszarow, w ktérym moze zosta¢ wygenerowana, poza genotypowa
dziatalnoscig organizacji, dodatkowa wartos¢ dodana.

Dodatkowo nalezy mie¢ na wzgledzie postepujace zjawisko wspotpracy
czlowieka z inteligentnymi systemami w organizacjach, definiujace pra-
cownika jako wspoluczestnika w procesach inteligentnych, inicjujacych
dynamiczne dziatania korygujace w stanach atrofii systemu. Znajduje
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to potwierdzenie w stowach J. Jenningsa i L. Haughtona, wedtug ktorych,
,aby decyzje byly szybkie i trafne, powinny by¢ podejmowane tak blisko
miejsca rzeczywistej akcji, jak to jest tylko mozliwe” [Jennings, Haughton,
2002, s. 109]. To z kolei wymaga statego obserwowania proceséw i dyna-
micznej korekty czynnikow usztywniajacych transformacje proceséw
w procedury. Zdaniem R. Miillera i P. Ruppera , trzeba przejs¢ droge od
ukierunkowania na poszczegolne funkcje do organizacji zorientowanej
na procesy, i od samego poczatku nalezy uwzgledniac¢ prace wszystkich
pracownikéw zaangazowanych w przebieg proceséw” [Miiller, Rupper,
2000, s. 40]. Nalezy przez to rozumie¢, ze interdyscyplinarny charakter
problemu wymaga aktywnego zaangazowania wszystkich pracownikow
posiadajacych zréznicowana wiedze i kompetencje, umozliwiajace ich
rozwiazanie.

Poziom uprawomocnienia (empowermentu) cztonkéw w organizacji
jest kategoria stopniowalna. Jest on pochodna stopnia centralizacji upraw-
nient do podejmowania decyzji, a co za tym idzie — mozliwosci ingerengji
pracownikéw na roznych szczeblach zarzadzania w przebieg proceséw
realizujacych cele systemu. Poziom empowermentu, okre$lony przez pro-
jektantéw systemu organizacyjnego, jest tez jednym z bardzo istotnych
czynnikéw wptywajacych posrednio na zdolnosc¢ organizacji do szybkiej
reakcji na zmiane zewnetrznych realiow jej funkcjonowania, co jest istota
systemowej zmiany w kierunku procesow.

Tempo zachodzacych zmian w otoczeniu organizacji sktania do pytania
o to, jak przyspieszy¢ zmiane jej wnetrza. Gléwnym czynnikiem i stymu-
latorem tych zmian moze by¢ system organizacyjny, w tym w szczegol-
nosci system relacji wewnatrzorganizacyjnych. We wspotczesnej organi-
zacji, w tym procesowej, powinien by¢ on ukierunkowany na wspieranie
rozwoju potencjatu intelektualnego pracownikéw po to, by w mysl idei
dzialania tych organizacji w sposdb swiadomy dostosowywac poziom
empowermentu pracownikéw do zakladanego i oczekiwanego zakresu ich
samodzielnosci realizacyjnej. Zasadnicze elementy nowoczesnego systemu
organizacyjnego powinny zaktadac:

— zdolnos¢ struktury do samoorganizacji, tj. mozliwosci ksztaltowa-
nia struktury w czasie rzeczywistym, wyznaczonym przez sytuacje
kreujacq potrzebe zmiany przy niezbednym poziomie autonomii
realizatorow;

— redukgje poziomoéw hierarchicznych do niezbednego minimum — naj-
lepiej dwa szczeble, tj. szczebel centralny i szczebel lokalny; koordy-
nacje uzyskuje si¢ w wyniku tworzenia systemu relacji poziomych,
a nie wymuszania jej przez nacisk hierarchiczny;
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— bardzo wysoka zdolnos¢ adaptacyjna dzieki szybkiemu dostosowy-
waniu przebiegu proceséw do oczekiwan indywidualnych klientéw
(indywidualizacja proceséw jako reakcja na potrzeby klientow);

— zwigkszanie potencjalnej réoznorodnosci i zakresu wykonywanych
zadan, czyli oparcie dziatania organizacji na zasadzie redundancji
(nadmiarowos¢ w stosunku do tego, co konieczne lub zwykte) funkcji
zaktadajacej, ze zamiast dodawac do systemu zapasowe czesci, kaz-
dej z dziatajacych czesci przydziela si¢ dodatkowe potencjaty, totez
kazda cze$¢ moze spetniac jakis zakres funkgji, a nie tylko wykony-
wac jakas jedna wyspecjalizowang czynnosc;

— zmiane znaczenia hierarchii w firmie z nadzoru i kontroli na dora-
dzanie, emocjonalne wsparcie, zgtaszanie pomystéw i propozydji,
interpretacje rzeczywistosci, wsparcie merytoryczne;

— tworzenie rozwigzan umozliwiajacych zmiennos¢ rol, zachodzenie
ich na siebie, zamiast ich precyzyjnego opisywania i co za tym idzie —
wzglednie dtugiej w czasie petryfikagji;

— kreowanie kultury organizacyjnej opartej na kulcie wiedzy, zdolnosci
uczenia sie i dzielenia wiedza [Grajewski, 2016, s. 29].

Uwzglednienie w systemie organizacyjnym powyzszych zalozer nadaje

takiej organizacji stygmat organizacji elastycznej. Uzyskac¢ moze ona zdol-
nos¢ do zmiennej geometrii sktadowych elementéw zdolnych jednoczesnie
do wykonywania réznych przedsiewziec i realizacji kontraktow odpo-
wiadajacych strukturze oczekiwan zrdznicowanego zbioru jej klientow.
Zarzadzanie procesowe wplywa na uksztattowanie kultury organizacyjnej
opartej na wysokim poziomie partycypacji pracownikéw w procesach
decyzyjnych. Organizacja procesowa, w szczegdlnosci o wysokim poziomie
dojrzatosci, zawiera w swojej konstrukgji realia systemowe charaktery-
styczne dla funkcjonowania organizacji uczacej sie.

Zakonczenie

W konsekwencji powyzszych rozwazan i analizy badan wtérnych
nasuwa sie kilka wnioskow.

Pracownik w organizacji procesowej powinien wystepowac jako cztonek
interdyscyplinarnego zespotu, realizujacy zadania i stymulujacy uspraw-
nienia procesOw oraz ingerowaé w stanach wystepowania zdarzen nie-
sprzyjajacych realizacji procesu. Rola pracownika powinna by¢ zoriento-
wana w kierunku odpowiadania potrzebom i monitorowania satysfakgji
klienta zewnetrznego i wewnetrznego oraz generowania usprawnien
zwigkszajacych udziat proceséw inteligentnych w architekturze proce-
sOwW organizacji.
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Rola pracownika w organizacjach zorientowanych procesowo wymaga
takze rekonfiguracji statusu lidera, przez dezaktywacje tzw. formuty com-
mand and control, na rzecz procesu przekazywania uprawnien i inicjowania
w organizadji pluralistycznego punktu widzenia oraz zarzadzania trans-
ferem wiedzy miedzy personelem. Za czynnik sprzyjajacy osiagnieciu
takiego stanu nalezy uznac rekonfiguracje procesu kontroli w organizacji,
ktorej celem powinno by¢ zapoznanie pracownikow z sensem realizowa-
nych dziatan, aby osiggnac¢ stan, w ktéorym mechanizmy kontrolne zostang
zastapione przez samokontrole pracownikéw w trakcie realizacji procesu.
W tablicy 2 przedstawiono wyniki zrealizowanego w 2017 r. postepowania
empirycznego na losowej probie 350 organizacji w Polsce, odpowiedzi
dotyczacych pozadanej roli pracownika i lidera [Sliz, 2018].

Tablica 2. Zestawienie odpowiedzi

Ktéra z rél pracownika Ktoéra z rol lidera traktowana jest w organizacji
traktowana jest w Pani/Pana jako najbardziej pozadana i oczekiwana?*
organizacji jako najbardziej
pozadana i oczekiwana?
Rolabieglego wykonawcy przy-| 0,57% | 514% | 0,86% | 429% | 1,71%
pisanych zadan
Rola samodzielnego cztonka| 1,43% [10,86% | 8,57% | 6,57% | 4,00%
zespotu wykonujacego zadania
i stymulujacego usprawnienia
w przestrzeni catej organizacji
Rola wielozadaniowego reali-| 0,86% |16,57% | 3,43% | 543% | 4,00%
zatora w obszarze wybranego
dziatu organizacji
Rola wykonawcy przypi-| 0,86% | 914% | 3,71% | 3,71% | 2,86%
sanych zadan i inicjatora
usprawnien na zajmowanym
stanowisku
Zadna odpowiedz z powyz-| 0,29% | 0,57% | 0,57% | 0,00% | 4,00%
szych

10.1. 10.2. 10.3. 10.4. 10.5.

* Odpowiedzi: 10.1. — koordynowanie zadan podlegtego dziatu, pionu lub departamentu,
10.2. - koordynowanie zadan podlegtego dziatu, pionu lub departamentu i rozwigzywanie
probleméw w trakcie realizacji procesu., 10.3. - lider odpowiedzialny za transfer wiedzy
miedzy pracownikami, interweniujacy, gdy realizowane dziatania personelu odbiegaja
od ustalonych zatozen., 10.4. — specjalista, bieglty w realizacji zadan w wybranym dziale,
10.5. — zadna odpowiedz z przedstawionych w kwestionariuszu.

Zrédto: Opracowanie wlasne, z wykorzystaniem oprogramowania Tableau 10.4, na
podstawie przeprowadzonego badania w 2017 r.

Przyjmujac, na podstawie studiow literaturowych i analizy badan wtor-
nych, ze wspolczesne organizacje w Polsce charakteryzuja si¢ poziomami
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dojrzatosci identyfikujacymi stan organizacji funkcjonalnej z pojedynczymi
symptomami procesowosci, nalezy uwzglednic role pracownika funkcjo-
nujacego w przestrzeni dwoch rownolegle realizowanych form struktural-
nych: funkcjonalnej i procesowej, okreslanej przez autorow jako konflikt
dwoch predkosci. Bez watpienia to pole wymaga szerszej analizy w celu
wygenerowania nowej wiedzy o mozliwosciach regulacji napie¢ w polu
kompetengji gospodarki zasobami w organizacji oraz proby odpowiedzi
na pytania o metody umozliwiajace redukowanie tych napigc¢. Za$ organi-
zacje, w ktorych decyzje zarzadcze podejmowane sa na podstawie ziden-
tyfikowanych, sformalizowanych i opomiarowanych proceséw, wymagaja
osiagniecia, na poziomie strategicznym organizacji, homogennego kom-
promisu w zakresie implementacji elementéw charakterystycznych dla
struktury organizacyjnej projektowanej w oparciu o zasady egalitaryzmu,
przy jednoczesnej dezaktywacji determinant rozwigzan funkcjonalnych.

Zaproponowana w niniejszym opracowaniu charakterystyka pozadanej
z perspektywy determinant organizacji procesowej roli pracownika na
przyktadzie koncepdji organizagji procesowej nie moze stanowi¢ zamknietej
oceny, lecz daje asumpt do szerszych badan w zakresie oceny pozadanych
zachowan, kompetencji i wiedzy pracownikow w stale zmieniajacej sie
przestrzeni rynkowej organizacji.
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Streszczenie

Celem artykutu jest scharakteryzowanie pozadanej roli pracownika w organi-
zacji zorientowanej procesowo. W pierwszej czesci podjeto probe zdefiniowania
terminu ,,rola” z uwzglednieniem determinant organizacji procesowej. Nastepnie
przedstawiono wybrane wyniki wtérnych badan empirycznych w polskich i nor-
weskich organizacjach. W trzeciej czesci zdefiniowano oczekiwana role pracownika
w organizacji procesowej. Realizacja sformutowanego celu nastapita na drodze
przegladu literatury oraz sondazowego badania opinii.

Stowa kluczowe
rola pracownika, lider, podejscie procesowe, organizacja procesowa

The role of an employee in a process-oriented organization (Summary)

The aim of the article is to characterize the desired role of an employee
in a process-oriented organization. The first part attempts to define the term role
with regard to the determinants of the process organization. Then, the selected
results of secondary empirical research in Polish and Norwegian organizations were
presented. The third point defines the expected role of the employee in the process
organization. The implementation of the formulated goal was achieved through
a literature review and a survey opinion questionnaire.
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role of the employee, leader, process approach, process organization



