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Streszczenie

Wprowadzanie do zarzadzania organizacjami publicznymi koncepcji stosowanych w podmiotach
biznesowych jest obecnie coraz bardziej popularne. Jedna z takich koncepcji jest zarzadzanie proce-
sowe. Rozwiazanie oparte na procesach, znane z organizacji biznesowych, w zarzadzaniu organizacjami
publicznymi wymaga zidentyfikowania wewnetrznych i zewnetrznych mozliwosci ich implementacii.
Zaleza one od wielu czynnikéw wystepujacych m.in. w takich obszarach organizacji, jak struktura orga-
nizacyjna, motywacje i postawy pracownikéw, finanse, procesy $wiadczonych uslug, rozwiazania
informatyczne oraz od wplywu czynnikdéw zewnetrznych, np. uwarunkowan prawnych. Jednym z ob-
szaréw krytycznych, wprowadzania zarzadzania procesowego w organizacjach publicznych jest kultura
organizacyjna, ktéra moze wspieraé te rozwiazania lub je bojkotowaé. Kultura organizacyjna jest
zwigzana $cisle z realizacja zadani kazdej organizacji, w tym urzedu administracji publicznej, i dlatego
tez uznawana jest za czynnik pozwalajacy organizacji na sprawniejsze i skuteczniejsze spelnianie celow.

Celem badan zawartych w artykule jest identyfikacja wplywu elementéw kultury organizacyjnej na
poziom wdrazaniu zarzadzania procesowego w organizacjach publicznych, na przyktadzie urzeddw
miast.

Stowa kluczowe: organizacja publiczna, zarzadzanie procesowe, kultura organizacyjna

THE IMPACT OF ORGANIZATIONAL CULTURE ON THE LEVEL
OF PROCESS MANAGEMENT IN SELECTED CITY OFFICES

Summary

Implementing the concepts used in business entities to public organizations has been gaining in
popularity for some time now. One such concept is process management. Process-based solutions,
known from business organizations, in the management of public organizations require identifying the
internal and external capabilities for their implementation. These depend on a number of factors, such
as the organizational structure, employee motivations and attitudes, finances, service delivery processes,
IT solutions, and the impact of external factors, such as legal conditions. One of the critical areas for
implementing process management in public organizations is an organizational culture that can either
support or boycott these solutions. Organizational culture is closely linked to the performance of the
tasks of every organization, including public administration, and is therefore considered to be a factor
which enables organizations to fulfill their goals more efficiently and effectively.
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The purpose of the research included in the article is to identify the impact of organizational
culture on the level of process management implementation in public organizations on the example of
City Offices. Research shows that to the group of most important cultural characteristics for process
management one can include: honesty, respect for the customer, high personal culture, ethics of
conduct and respect for the environment. In the City Offices examined, cultural values and attitudes of
the least importance to the purposes of the office include the area of interpersonal relations and the
entreprencurial approach.

Key words: public organization, process management, organizational culture

JEL classification: M14

1. Wstep

Wprowadzanie do organizacji rozwiazan opartych na procesach w zaleznosci od
reprezentowanego podejécia zarzadzania procesowego zalezy od elementéw zwia-
zanych tylko z procesami albo calosciowego zarzadzania organizacja. Od rodzaju
zastosowanego podej$cia zalezy sposéb oceny poziomu zarzadzania procesami
w organizacji (zaawansowania procesowego, dojrzalosci procesowej). W pierwszym
podejsciu poziom zaawansowania procesowego zalezy najczeSciej od zakresu,
w jakim w organizacji procesy sa zdefiniowane, udokumentowane, mierzone,
zarzadzane, doskonalone oraz optymalizowane. Przykladem moze by¢ model CMM
(Capability Maturity Model) obejmujacy poziomy dojrzalosci procesu, poczawszy od
chaotycznego podejscia do etapéw stale poprawiajacych realizacj¢ procesu w orga-
nizacji [Brajer-Marczak, 2012, s. 516]. W drugim podejsciu poziom zarzadzania
procesowego zalezy od mozliwosci wprowadzenia orientacji procesowej w organi-
zacji jako calosci [Roglinger, Péppelbull, Becker, 2012, s. 329; Rosemann, vom
Brocke, 2010, s. 107-126]. W ocenie dojrzatosci organizacji brane sq pod uwage nie
tylko procesy ale réwniez czynniki istotne z punktu widzenia sprawnego wprowa-
dzenia rozwiazan procesowych. Najczesciej zalicza si¢ do nich metody i narzedzia
zarzadzania, wspatcie informatyczne, kulture organizacyjna [Rohloff, 2009, s.133]
oraz wydajno$¢ procesu [Hammer, 2007, s. 111-123]. Jest to zgodne z holistycznym
podejsciem do zarzadzania procesowego, w ktérym kulture organizacyjna wskazuje
si¢ jako jeden z istotnych czynnikéw decydujacych o poziomie zaawansowania
procesowego organizacji [Maull, Tranfield, Maull, 2003, s. 596-624].

W niniejszym artykule skupiono si¢ na kulturze organizacyjnej jako zbiorowych
warto$ciach wsplerajacych zastosowanie rozwigzan procesowych w organizacji.
Celem opracowania jest identyfikacja wplywu elementéw kultury organizacyjnej na
poziom wdrazaniu zarzadzania procesowego w organizacjach publicznych, na
przyktadzie urzedéw miast. Do badaf zakwalifikowano metoda doboru celowego
269 miast, ktére mialy powyzej 20 tys. mieszkaficow. Badania przeprowadzono
w roku 2014 metoda CATI (Computer Assisted Telephone Interview). W wyniku prze-
prowadzonych badan uzyskano poprawnie wypelnione kwestionariusze ankiet z 174
miast (64,7% badanej préby).
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2. Cechy procesowej kultury organizacyjnej

Kulture organizacyjna mozna uznaé za czynnik odgrywajacy coraz wicksza role
w zarzadzaniu procesowym organizacja publiczna. Wynika to z faktu, ze do przy-
czyn powodzenia lub niepowodzenia wdrozenia rozwiazan procesowych w admi-
nistracji publicznej zalicza si¢ postawy i zachowania pracownikéw, warto$ci zorien-
towane na klienta, osobistag odpowiedzialnos¢ i gotowosé do zmian oraz zaangazo-
wanie kierownikow réznych szczebli [Cao, Clarke, Lehaney, 2001, s. 332-339; Ham-
mer, 2007, s. 114]. Jednak, pomimo przypisywania kulturze organizacyjnej duzego
znaczenia, aspekt kultura jest najczesciej wymieniany wylacznie jako jeden z wielu
innych czynnikéw majacych wplyw na wprowadzanie koncepcji zarzadzania proce-
sowego. Na przyklad P. Grajewski wskazuje na kulture organizacyjna jako jeden
z czynnikdw wplywajacych na zakres zmian w organizacji w kierunku procesow
[Grajewski, 2009, s. 382-384].

W literaturze najczgSciej przedstawia si¢ zwiazek pomigdzy zarzadzaniem
procesowym i kultura organizacyjng jako [vom Brocke, Sinnl, s. 365-366]:

—  czynnik niezalezny, wplywajacy na zarzadzanie procesowe; kulture jako

niezalezny element w badaniach postrzega¢ mozna jako czynnik sukcesu
i barier;

—  czynnik zalezny, bedacy pod wplywem zarzadzania procesowego; wdraza-
nie orientacji procesowej wplywa i zmienia istniejaca kulture organizacyjna;

—  subkultura zarzadzania procesowego; pod tym wzgledem kultura odwoluje
sic do jednej z grup w organizacji; w tej kulturze zarzadzanie procesowe
moze by¢ rozumiana jako szczegdlny aspekt kultury organizacyjnej;

—  jeden ze skladnikéw zarzadzania procesowego; w tym ujeciu brak jest
jednoznacznej zaleznosci pomiedzy zarzadzaniem procesowym a kultura;
kultura organizacyjna jest tylko jednym z czynnikéw, ktéry nalezy braé¢ pod
uwage przy wdrazaniu rozwigzan opartych na procesach.

Lillrank i Kostama uzupetnili powyzsze rozumienie kultury w relacji do zatrza-
dzania procesowego o stwierdzenie, ze kazdy proces organizacyjny moze mie¢ swoja
wlasng kulture [Lillrank, Kostama, 2001, s. 73-82].

Wedlug badan przeprowadzonych przez M. Zairi [vom Brocke, Schmiedel, 2011,
Zairi, 1997] wartosci kulturowe zwiazane z podejsciem procesowym skupiaja si¢ na:
otientacji na wspoélzaleznosciach funkcjonalnych, orientacji na klientach, jakosci w
realizacji ustug, efektywnosci proceséw, ciaglym doskonaleniu, innowacyjnosci oraz
aktywnym udziale pracownikéw w procesach (odpowiedzialnoci, zaangazowaniu).
Inne badania [vom Brocke, Sinnl, 2011, s. 370] wskazuja, ze cechami réznicujacymi
cechy kultury procesowej sa elementy ,,triady kultury procesowej” do ktérych naleza:

—  wartosci, sg zasadami codziennych dziatan cztonkéw grupy;

—  dzialania, ujawniaja wartosci kulturowe, obejmuja obyczaje, obrzedy/rytua-
ly obserwowalne i widoczne zachowanie;

—  struktury sa widocznym aspektem warto$ci kulturowych obejmujacych $ro-
dowisko fizyczne organizacji, technologie, produkty, opisy stanowisk pracy
oraz struktury organizacyjne.
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W literaturze spotka¢ mozna réwniez wyodrebnienie cech kultury w organizacji
procesowej na podstawie modelu E.H. Scheina, czyli artefaktach, normach i war-
tosciach oraz podstawowych zalozeniach [Schein, 2004, s. 25-37]. W przypadku
poziomu artefaktéw charakterystyczne cechy to: integrowanie pracownikdw
w ramach spotkafl okoliczno$ciowych oraz szkolefi i seminariéw; relacje migdzy-
ludzkie, pracownicy (czesto wymieniajacy si¢ pogladami z przetozonymi, a takze
klientami i dostawcami) oraz informatyzacja. Doda¢ do tego mozna artefakty
typowe dla rozwiazan procesowych stosowanych w organizacjach: jezyk procesowy
oraz mapy procesow [Sznabowicz, 2011, za: Hawrysz, Hys, 2012 s. 61].

W przypadku poziomu podstawowych zalozen, cechami kultury procesowej sg
stwierdzenia, ze [Olszewska, 2004, s. 33]:

—  punktem wyjscia dzialan organizacji sa potrzeby klientéw;

—  listotne jest zaangazowanie najwyzszego kierownictwa;

—  pracownicy rozumieja, ze organizacja dziala jako system;

—  pracownicy sa rowni 1 wnosza istotny wkiad w funkcjonowanie organizacii;

—  relacje pomiedzy pracownikami maja sprzyjaé wspélnemu rozwiazywaniu

probleméw;

—  wyniki organizacji uzyskiwane sa wylacznie dzigki wspotpracy poszczegol-

nych jej czescei;

—  informacje sa przekazywane na biezaco wszystkim zainteresowanym jed-

nostkom w ramach organizacji;

—  kierownicy wspolpracuja z podwladnymi, zach¢cajg do samodzielnego oraz

wspolnego rozwigzywania problemoéw;

—  pracownikéw wynagradza sig za wyniki.

Normy 1 wartodci, ktére sa charakterystyczne w kulturze procesowej to pro-
aktywne i elastyczne podejscie do potrzeb klientéw, akceptacja, innowacyjnosé,
kreatywno$¢, praca zespolowa, dzielenie si¢ wiedza, otwarta komunikacja, profesjo-
nalizm, lojalno$¢ oraz szacunek wobec organizacji 1 klientow, zaangazowanie
w sprawy organizacji, ciagle doskonalenie, prawo do popelnienia bledéw, wspot-
odpowiedzialnos¢.

3. Zatozenia modelu CERT

W dalszej czesci artykutu przedstawione zostaly wyniki badad oparte na modelu
CERT zaproponowanym przez T. Schmiedel, J. vom Brocke, J. Recker (C — Custo-
mer orientation, B — Excellence, R — Responsibility, T — Teammork — CERT). Badania
podstawie ktorych zidentyfikowano warto§ci CERT wykonano metodg delficka.
Udzial w tym badaniu wzi¢to 27 ekspertéw ze §rodowiska akademickiego i prakty-
kéw z 13 krajow (tabela 1). Zidentytikowali oni [Schmiedel, vom Brocke, Recker,
2013, s. 292-317] cztery grupy wartosci kulturowych:

orientacja na klienta — proaktywne i elastyczne podejscie do potrzeb klien-
tow koficowych;

—  doskonalo§¢ — orientacja w kierunku cigglego doskonalenia i innowacji

w celu osiagniecia najwyzszej wydajnosci procesu;



118 Krzysztof Krukowski
—  odpowiedzialno$¢ — zaangazowanie w realizacj¢ celéw proceséw i odpo-
wiedzialno$¢ za decyzje procesowe;
—  praca zespolowa — pozytywny stosunek do wspolpracy poziomej w orga-
nizacji.
TABELA 1.
Cechy kultury organizacyjnej wspierajace zarzadzanie procesowe
w modelu CERT
Wartosci na
Warto$ci CERT | podstawie badan Koncentracja

literatury

Orientacja na

Orientacja na

Skupienie si¢ na klientach jako odbiorcach

klienta klienta wynikéw proceséw
Ciaole Nacisk na stala weryfikacje istniejacych
g . uwarunkowan w procesach, aby wyeliminowa¢
doskonalenie . L ’
ewentualne niedociagniccia
Skupienie si¢ na tworczych zmianach, ktore
- Innowacyjnosé zasadniczo wplywaja na zmiang proceséw
Doskonatosé . . )
i/ lub ich wynikéw
Nacisk na efektywno$é procesow poprzez
Lean management 2 cleksy Pro Pop
usprawnienie i uproszczenie proceséw
Jakosé Skupienie si¢ na doskonatosci i optymalnej
wydajnosci
Odpowiedzialnos¢ | Odpowiedzialnos¢ | Nacisk na zaangazowanie w dzialaniu

Praca zespolowa

Orientacja na
dziataniu cross-

Skupienie si¢ na procesach, a nie dziataniach

funkcjonalnych.

-funkcjonalnym

Zrédto: [Krukowski, 2010, s. 244-245; Schmiedel, vom Brocke, Recker, 2013, s. 303].

Warto$ciami wspierajacymi zarzadzanie procesowe wedlug modelu CERT sg
otrientacja na klienta, ciagle doskonalenie, innowacyjnosé, lan management, jakosé,
odpowiedzialnosé, orientacja na dzialaniu cross-funkcjonalnym. Wartosci te sa
cechami kultury organizacyjnej, ktora ulatwia organizacjom realizacje skutecznych
i efektywnych proceséw.

4. Wyniki badan

W ramach przeprowadzonych badan zidentyfikowano 44 cechy kulturowe
wystepujace w urzedach miast. Cechy te rozumiane sq jako wartosci oraz postawy,
ktore sa swoista manifestacja kultury organizacyjnej urzedu w rozumieniu modelu
E. H. Scheina. Pozwalajg one na traktowanie ich jako wzorca wewnetrznego do
réznicowania kultury organizacyjnej poszczegdlnych urzedéw. Stanowia one réw-
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niez decydujacy element kultury skupiajacy si¢ na podstawowych aspektach funkcjo-
nowania urzedu jako organizacji. Takie zalozenia pozwolily na okreslenie cech
charakterystycznych dla danej fazy dojrzatosci procesowej urzedow!.

Badania przeprowadzono za pomoca narzedzia badawczego, ktoérym byt kwe-
stionariusz ankiety. Zawieral on pytania dotyczace identyfikacji cech kulturowych
istotnych z punktu widzenia celéw urzedu miasta. W kazdym z urzedéw przebadano
dwéch  pracownikéw wskazanych przez sekretarza miasta oraz sekretarza.
Poszczegodlne cechy kulturowe pracownicy urzedéw oceniali w skali od 1 do 5, gdzie
1 oznaczalo, Ze cecha jest nieistotna z punktu widzenia urzedéw, a 5 oznaczalo,
ze cecha kulturowa jest kluczowa w realizacji celéw urzedu. W dalszym opisie badan
przedstwiono wskazania tylko dla ocen pigc 1 cztery, dlatego tez suma wskazan nie
stanowi 100%.

Na podstawie zalozen modelu CERT dokonano identyfikacji w urzedach postaw
i warto$ci odpowiadajacych obszarom modelu. Model ten zaklada, ze wartosci
1 postawy organizacji wspierajace wdrazanie rozwiagzan procesowych w urzedach
powinny zawiera¢ si¢ w czterech grupach: orientacja na klienta, doskonatos¢,
odpowiedzialnos¢ oraz praca zespolowa (tabela 2).

W grupie wartosci ,,odpowiedzialno$¢” biorac pod uwage wskazania na ocene
$wiadczaca o tym, ze czynnik jest istotny (ocena 4) i bardzo istotny (ocena 5)
najwicksze znaczenia ma odpowiedzialno$¢ pracownikéw w realizacji celéw organi-
zacji (rysunek 1).

1 Szczegdlowy opis oceny dojrzalosci procesowej badanych urzedéw zawarty jest w opracowaniu
[Krukowski, 2016, s. 262-282]. Poszczegdlne poziomy dojrzatosci zostaly dostosowane do specyfiki
urzedu administracji publicznej oraz zweryfikowane na podstawie badan pilotazowych przepro-
wadzonych w wybranych urzedach miast. Analiza literatury oraz badania pilotazowe pozwolily na
zidentyfikowanie cech charakterystycznych poszczegdlnych faz dojrzalosci procesowej urzedéw.
W opracowanym narzedziu przyjeto, ze faza 0 — ,,brak §wiadomosci proceséw” oznacza najnizszy
poziom rozwoju procesowego w urzedzie. Wystepuje on w przypadku, kiedy pracownicy wykazuja
si¢ brakiem wiedzy na temat proceséw. Na tym poziomie w urzedzie nie wystepuja zidentyfiko-
wane procesy, a kierownictwo nie widzi potrzeby zastosowania rozwiazan procesowych. Urzedy na
tym poziomie pracujq jedynie w ramach spelniania ram procedur zapisanych w przepisach prawa.
Faza najwyzsza 5 — ,,clagle doskonalenie proceséw” — obejmuje pelne zoptymalizowanie wszy-
stkich proceséw w urzedzie. Procesy na tym etapie sa ciagle doskonalone oraz mierzone w celu
sprawdzania ich efektywnosci. Poziom ten zaklada, Ze wszystkie procesy podstawowe i pomoc-
nicze w urzedzie beda zidentyfikowane, zarzadzane oraz doskonalone. Do zerowej fazy zakwali-
fikowano 34 urzedy, do pierwszej 24 urzedy, do drugiej — 36, do trzeciej 52 urzedy, do czwartej —
28, za$ warunkdw piatej fazy nie spelnit Zaden z badanych urzedéw.
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TABELA 2.
Cechy kultury organizacyjnej wspierajace rozwoj procesowy w urzedach

Grupy warto$ci Lo .
Py Wartos$ci i postawy zidentyfikowane w urzedach

CERT
Orientacja na Zadowolenie klienta
klienta Szacunek dla klienta
Doskonatosé Dazno$¢ do permanentnego rozwijania i doskonalenia swoich

umiejetnosci

Chec poszerzania swojej wiedzy
Innowacyjnosé¢

Kreatywnos$c

Gospodarnosé

Profesjonalizm

Troska o jakos¢

Etyka postepowania

Odpowiedzialno$¢ | Odpowiedzialnosé
Zaangazowanie

Praca zespolowa Zaufanie w stosunkach mig¢dzyludzkich
Umiejetnosé pracy zespolowej

Umiejetnosci migdzykulturowe

Zrodto: [Krukowski, 2016, s. 318].

RYSUNEK 1.
Ocena wplywu wartos$ci z grupy ,,odpowiedzialno$¢” na zarzadzanie
procesowe w wybranych urz¢dach miast (w % wskazan)

snLm 3mm
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2
i | 260
E]
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g
= 3Am
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

W urzedach bedacych w fazie trzeciej dojrzalosci procesowej warto$¢ ta uzyskalo
48,98 % wskazan jako istotna i bardzo istotna. Podobny procent wskazan warto$c ta
uzyskala w urzedach bedacych na poczatku wdrazania rozwigzai procesowych.
Biorac pod uwage ocene punktows ,,odpowiedzialno$¢” jest rowniez najwyzej
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oceniana na poziomie zerowym i trzecim dojrzalosci procesowej organizacji. Druga
warto$¢ opisujaca obszar odpowiedzialnosci, czyli zaangazowanie oceniane jest jako
posiadajace mniejsze znaczenie w realizacji celéw organizacji. Najwicksze znaczenie
dla tej wartosci przypisywane jest w organizacjach bedacych w pierwszej fazie
dojrzatosci procesowej (42,67% wskazad jako istotna i bardzo istotna warto$c).
Podobna sytuacja wystepuje w przypadku oceny punktowe;.

Drugi obszar modelu CERT poddany ocenie, czyli ,,otientacja na klienta” sktadat
si¢ z wartosci szacunek dla klienta oraz zadowolenie klienta. W kazdej z faz doj-
rzalo$ci procesowej najwyzej zostal oceniony szacunek dla klienta (rysunek 2).
W kazdej z faz warto$¢ ta otrzymata ponad 60,0% wskazan jako istotna i bardzo
istotna w realizacji celéw. Szacunek dla klientéw mozna oceni¢ jako warto$c
uniwersalng, ktéra powinna by¢ respektowana przez pracownikow w kazdej sytuacji.
Z tego moze wynika¢ fakt, Ze warto$¢ ta uzyskala najwigksza liczbe wskazan jako
istotna i bardzo istotna w przypadku urzedéw znajdujacych si¢ w zerowej fazie
dojrzatosci procesowej. Wraz z rozwojem procesowym ro$nie ocena punktowa tej
wartoséci, czyli mozna stwierdzié, ze szacunek dla klienta ma wigksze znaczenie
w organizacjach posiadajacych wdrozone zarzadzanie procesowe. W przypadku
drugiej z warto$ci ocenionej przez pracownikéow badanych urzedéw z obszaru
»orientacja na klienta”, czyli zadowolenia klienta nie ma zaleznosci pomigdzy pozio-
mem rozwoju a otrzymang ocena. Najwicksza liczbe wskazan warto§¢ to uzyskala
w fazie trzeciej dojrzalodci procesowej (49,66% wskazan), najnizsza w fazie pierw-
szej (38,67%).

RYSUNEK 2.
Ocena wplywu warto$ci z grupy ,,orientacja na klienta” na zarzadzanie
procesowe w wybranych urzedach miast (w % wskazan)

80,00 4,00

70,00

60,00

50,00

40,00

30,00

% wskazan, sita wplywu w skali 1 do 5

20,00

10,00

0,00
faza0 fazal faza2 faza3 faza4

B Szacunek dla klienta 69,89 61,33 64,04 67,35 65,59
Zadowolenie Klienta 43,01 38,67 44,74 49,66 38,71
= Szacunek dla klienta 3,87 3,80 3,86 3,84 3,88

=== Zadowolenie klienta 3,45 3,39 3,42 3,53 3,39

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W trzecim obszarze wartosci wspierajacych stosowane rozwigzania procesowe
w badanych urzedach, najwicksze znaczenie posiada umiejgtnosci pracy zespotowej

(rysunek 3).
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RYSUNEK 3.
Ocena wplywu warto$ci z grupy ,,praca zespolowa” na zarzadzanie
procesowe w wybranych urzedach miast (w % wskazan)

60,00

50,00

40,00

30,00

20,00

% wskazan, sita wplywu w skali 1 do 5

10,00

0,00

faza 0 faza 1 faza 2 faza3 faza 4

W U miejetno$c pracy zespotowej 46,24 46,67 48,25 46,26 54,84
B Zaufanie w stosunkach miedzyludzkich 33,33 29,33 20,18 47,37 27,96
B U miejetnosci miedzykulturowe 31,18 48,00 35,96 38,10 34,41
e 73 ufanie w stosunkach mit i 3,16 3,07 2,97 3,32 3,23
-y j Sci mi W 3,16 3,15 3,16 3,27 3,12

Umiejetno$c pracy zespotowej 3,40 3,39 3,46 3,43 3,58

Zrédlo: opracowanie wiasne.

W przypadku organizacji najbardziej zawansowanych pod wzgledem dojrzatosci
procesowej warto$¢ ta uzyskala najwigksza warto$¢ (54,58% wskazan). Nalezy
zwrdcié uwage na niska oceng wartosdci, jaka jest zaufanie w stosunkach migdzy-
ludzkich w wigkszosci badanych urzedéw. Tylko w trzeciej fazie dojrzalosci pro-
cesowej warto$¢ to ma najwicksza liczbe wskazan (47,37%). W przypadku umiejet-
nosci miedzykulturowych najwigksze znaczenie przypisywane jest w urzedach
znajdujacych sie w pierwszej fazie dojrzalosci procesowej (48,0%).

Ostatnia grupa wartosci modelu CERT obejmuje obszar ,,doskonalo$¢”. Do tej
grupy w ramach przeprowadzonych badan zakwalifikowano najwigcej postaw
i warto$ci zidentyfikowanych w urzedach (tabela 3).

Trzy z nich w kazdej z faz dojrzalosci procesowej osiagnely wartos¢ wskazan
jako czynniki istotne i bardzo istotne powyzej 50,0 %. Przy czym najwyzej oceniang
w tej grupie warto$cia jest etyka postepowania. Warto$¢ t¢ mozna uznac za uniwer-
salna w zarzadzaniu organizacja, nie tylko publiczna. Z tego faktu moze wynikaé
wysoka ocena tego czynnika rowniez w urzedach wdrazajacych rozwigzania proce-
sowe. Na uwage zastuguje réwniez niska ocena innowacyjnosci jako wartosci wspie-
rajacych wprowadzanie zarzadzania procesowego w urzedach. Cecha ta powinna by¢
wysoko oceniana w kontekscie zarzadzania organizacjami. Jednak w przypadku
poréwnania urzedéw wyprowadzajacych rozwiazania procesowe i nieposiadajacych
takich rozwigzan mozna stwierdzi¢, ze ocena ich znaczenia jest na podobnym
poziomie. Réwniez nisko w badanych urzedach zostaly ocenione kreatywno$¢ oraz
daznos¢ do permanentnego rozwijania i doskonalenia swoich umiejgtnosci, czyli te
warto$ci, ktore powinny posiada¢ duze znaczenie w rozwoju organizacji opartej na
procesach. Wynika¢ to moze ze specyfiki urzedu administracji publicznej jako
organizacji. Sg to m.in. cechy charakterystyczne sektora publicznego, takie jak: brak
zasad rynkowych (przy ustugach administracyjnych), trudnos$é z wycena rynkowsa
ustug, oczekiwania spolecznosci co do przestrzeganych wartosci, wydajnosci i efek-

tywnosci.



Cechy kultury organizacyjnej na réznych poziomach ... 123

TABELA 3.
Ocena wplywu warto$ci z grupy ,,doskonato$¢” na zarzadzanie procesowe
w urzedach miast (w % wskazan)

Faza dojrzatosci procesowe;j

Wyszczegolnienie 0 1 2 3 4

w % | pkt. | w % | pkt. | w % | pkt. | w% | pkt. | w % | pkt.

Chec poszerzania

- PO 51,61 3,49 52,00 [348 | 4737 (346 |57.82 3,56 | 58,06 | 3,62
swojej wiedzy

Daznosc do
permanentnego
rozwijaniai 3548 | 3,31 | 42,67 | 3,32 |36,84 3,32 42,86 | 3,33 | 48,39 | 3,48
doskonalenia swoich
umiejetnosci

Etyka postepowania 60,22 |3,71 50,67 [ 3,67 |5439 3,61 |68,71 |3,86 |60.22 |3,72
Gospodarnosé 5591 3,59 48,00 [3,60 |51,75[3,56 |52,38 |3,60 |50,54 | 3,47
Innowacyjnosé 32,26 |3,05 54,67 | 3,25 |36,84 (3,22 |31,97 |3,18 |3226 |3,10
Kreatywnos¢ 30,11 |3,20 [40,00 | 3,40 [28,07 (3,19 |[30,61 |3,18 [31,18 |3,29
Profesjonalizm 52,69 3,60 | 60,00 [3,52 4912|355 |53,74 |3,56 | 56,99 | 3,63
Troska o jakosé 45,16 | 3,42 (36,00 | 348 |4035 (3,38 |48,98 |3,51 |46.24 | 3,40

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Duzy wplyw na niski poziom oceny tych wartosci ma rowniez system kontroli
zewngtrznej generujacy biurokratyczne, skomplikowane, wewnetrzne zasady i wy-
mogi sprawozdawcze. Powoduje to bardziej, niz w organizacjach biznesowych,
sztywne, hierarchiczne uzgodnienia dziatania, uporzadkowane i scentralizowane
zasady procedur kadrowych, budzetowania, co w znacznym stopniu ogranicza
rozwdj organizacii publicznych oparty na procesach.

5. Podsumowanie

W ramach przeprowadzonych badan zidentyfikowano cechy i wartodci kulturowe
wystepujace w badanych urzedach, ktére zgodnie z zatozeniami modelu CERT
nalezg do wspierajacych rozwiazania procesowe. Biorac pod uwage oceng wszy-
stkich warto$ci zawartych w modelu mozna stwierdzi¢, ze wedlug badanych pracow-
nikéw urzedéw miast najwicksze znaczenie we wdrazaniu rozwigzad procesowych,
ze wzgledu na liczbe wskazafi jako istotne i bardzo istotne maja: szacunek dla
klienta, etyka postepowania, profesjonalizm, cheé poszerzania swojej wiedzy oraz
gospodarno$¢. Najmniejsze znaczenie w tej ocenie majg zaangazowanie, innowa-
cyjno$¢, umiejetnosci miedzykulturowe, kreatywnosé oraz zaufanie w stosunkach
miedzyludzkich. Wsréd najbardziej istotnych wartosci i postaw przewazaja znaj-
dujace si¢ w obszarze ,,doskonatod¢”. Powinny one stanowi¢ szczegdlne zaintere-
sowanie menadzeréw organizaciji publicznych ze wzgledu na fakt, Zze mozna je uznaé
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za kluczowe czynniki we wspieraniu wdrazania rozwiazan procesowych w urzedach.
Uzyskane wyniki trudno poréwna¢ do badan twércéw modelu CERT, ze wzgledu,
ze weryfikowali oni swoja koncepcje na przykladzie organizacji biznesowych
[Schmiedel, vom Brocke, Recker, 2014, s. 43-56]. Jednak z ich badai wynika,
ze w przedsiebiorstwach wicksze znaczenie w procesie kreowania kultury organiza-
cyjnej procesowej majg cechy z grupy ,,praca zespolowa”, w tym nieformalne
struktury, czyli cecha, ktéra nie byla wskazywana jako wspierajaca rozwiazania
procesowe w badanych urzedach. Zbiezna ocena znaczenia z badaniami w przedsie-
biorstwach wystepuje w grupie cech ,,odpowiedzialno$¢”. Z prezentowanych w arty-
kule badan wynika, ze w urzedach duze znaczenie przypisano zaangazowaniu
pracownikéw, podobnie oceniono te ceche w przedsigbiorstwach.

Literatura

Brajer-Marczak R., 2012, Efektywnosé organizagi 3 perspektywy modelu dojriatosci proceso-
wej, ,,Zarzadzanie 1 Finanse. Zeszyty Naukowe”, nr 1, t. I11.

Cao G, Clatke S., Lehaney B., 2001, A ¢ritigue of BPR from a holistic perspective, “Busi-
ness Process Management Journal”, nr 7(4).

Grajewski P., 2009, Uwarunkowania implementagii procesow do organigagji, ,,Prace Nau-
kowe UE we Wroctawiu”, nr 52.

Hammer M., 2007, The Process Audjt, “Harvard Business Review”, April.

Hawrysz L., Hys K., 2012, Procesowo zorientowana kultura organizacyjna w organigagjach
sektora publicznego, ,,Edukacja Ekonomistéw i Menedzeréw”, nr 4(20).

Krukowski K., 2016, Kulturowe nwarunkowania dojriatosci procesowej urzedow miast, UMK,
Torun.

Lillrank P., Kostama H., 2001, Product/ process culture and change management in complex
organizations, “International Journal of Technology Management”, nr 22(1-3).

Maull R. S., Tranfield D. R., Maull W., 2003, Factors characterising the maturity of BPR
programmes, “International Journal of Operations & Production Management”,
t. 23, nr 6.

Olszewska K., 2004, Organizacga orientowana na procesy — ujecie modelowe, [w:| Podejscie
procesowe w Zarzadzanin, M. Romanowska, M. Trocki (red.), t. 1, SGH, Warszawa.
Réglinger M., Poppelbul3 J., Becker J., 2012, Maturity Models in Business Process Mana-

gement, “Business Process Management Journal”, nr 18/2.

Rosemann M., vom Brocke J., 2010, The six core elements of business process management,
[w:] Handbook on Business Process Management, t. 1, J. vom Brocke, M. Rosemann,
(red.), Springer, New York.

Rohloff M., 2009, Case Study and Maturity Model for Business Process Management Imple-
mentation. “Business Process Management”, LNCS 5701.

Schein E. F., 2004, Organizational Culture and 1.eadership, Jossey-Bass, San Francisco.

Schmiedel T., vom Brocke ]., Recker J., 2013, Which cultural values matter to business
process management? Results from a global Delphi study, “Business Process Management
Journal”, t. 19, nr 2.



Cechy kultury organizacyjnej na réznych poziomach ... 125

Schmiedel T., Vom Brocke J., Recker ., 2014, Development and validation of an instru-
ment to measure organizational cultures’ support of Business Process Management, “Informa-
tion & Management”, nr 51(1).

Sznabowicz M., 2001, Stan i kierunki doskonalenia kultury organizaci procesowych, praca
doktorska, Sopot.

vom Brocke J., Schmiedel T., 2011, Towards A Conceptnalization Of BPM-Culture:
Results From A Literature Review, PACIS.

vom Brocke ]., Sinnl T., 2011, Culture in business process management: a literature review,
“Business Process Management Journal”, t. 17, nr 2.

Zaiti M., 1997, Business process management. A boundaryless approach to modern competi-
veness, “Business Process Management Journal”, t. 3(1).





