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Streszczenie: Nadrzednym podejsciem we wspotczesnych koncepcjach zarzadzania
przedsigbiorstwami jest podejscie procesowe, zakladajace likwidacje barier pomigdzy
poszczegolnymi dziatami organizacji 1 ich S$cista wspolprace. Autorzy podjeli w
opracowaniu probe stworzenia miernika, pozwalajacego oceni¢ poziom wspOlpracy
pomiedzy jednostkami organizacyjnymi przedsigbiorstwa oraz ankiety identyfikujacej
najwazniejsze czynniki w organizacji, majace wptyw na warto$§¢ miernika. Opracowany
miernik pozwoli na okresowy pomiar poziomu wspotpracy migdzy jednostkami
organizacyjnymi w firmie, a tym samym moze by¢ miarg skuteczno$ci wdrazania
poszczegblnych narzedzi, majacych na celu optymalizacjg wewngtrznych procesow firmy.

Stowa Kkluczowe: zarzadzanie procesowe, wspolpraca wewnetrzna, mierniki poziomu
wspolpracy

1. Wprowadzenie

W ostatnim okresie nastgpita zmiana podej$cia do zarzadzania organizacjami z
tradycyjnego, zwanego wertykalnym albo funkcjonalnym, na systemowe, zwane
horyzontalnym, albo procesowym [1, s. 136]. G.A. Rummler i A.P. Brache [2, s. 32]
identyfikuja zjawisko, charakterystyczne dla zarzadzania funkcjonalnego, zwane efektem
silosu. Wokot dzialow funkcjonalnych powstaja silosy (tzn. wysokie budynki bez okien i o
grubych $cianach), ktore utrudniaja, a na nizszych poziomach organizacji uniemozliwiaja
rozwigzywanie problemow, wspolnych dla kilku dziatéw. Efekt silosu sprawia, ze dziaty
funkcjonalne stawiajg sobie za cel optymalizacje wynikéw lokalnych, zapominajac o
globalnych wynikach catej organizacji. W konsekwencji takie organizacje charakteryzuja
si¢ nizsza produktywnoscia, a takze czestym wystepowaniem probleméw w punktach styku
pomigdzy dziatami, zagrazajacych realizacji zlecen. Dlatego tez najwigksze mozliwosci
poprawy wynikow organizacji znajdujg si¢ na styku migdzy dziatami.

W celu wyeliminowania efektu silosu w organizacjach wdraza sie zarzgdzanie
procesowe, ktorego gléwne elementy obejmujg zdefiniowanie parametrow dostarczanego
produktu, ustalenie realizowanych w organizacji procesdw, okreSlenie relacji
wewnetrznych ,Klient — dostawca” oraz dopasowanie do nich struktury organizacyjnej.
Stwarza to mozliwo$¢ budowania struktury organizacyjnej, zorientowanej na procesy, co
oznacza grupowanie w procesach zasobow i dziatan [3, 5.29] i okreslenie jasnych zasad
zarzadzania punktami styku pomiedzy nowymi jednostkami organizacyjnymi. Wszystkie te
dziatania powinny przetozy¢ si¢ na wymierne korzysci dla organizacji, takie jak skrocenie
cyklu produkcyjnego czy cyklu dostawy, obnizenie poziomu zapaséw badz obnizenie
kosztéw, a takze poprawe parametrow jako$ciowych produktow. Wplyw zarzadzania
procesowego na powyzsze parametry ma jednak czesto charakter posredni i nie jest
wylaezny, gdyz na takie warto$ci, jak koszty czy jako$é¢, wplywa bardzo wiele czynnikdw.
Poniewaz wdrozenie zarzadzania procesowego zajmuje zwykle kilka do kilkunastu



miesigcy, trudno jest wykaza¢ korelacje miedzy wdrozeniem zarzadzania procesowego, a
poprawa wartosci miernikow. Istnieje wigc potrzeba opracowania miernika, stanowigcego
nieobcigzong innymi czynnikami miar¢ sukcesu wdrozenia podej$cia procesowego W
organizacji, a takze jeden z parametréw, umozliwiajacych obserwacje doskonalenia
wspolpracy.

Ze wzgledu na wplyw zarzadzania procesowego na obszar punktéw styku pomigdzy
wystepujacymi w firmie jednostkami organizacyjnymi, autorzy artykulu proponuja
mierzenie poziomu wspotpracy pomiedzy jednostkami organizacyjnymi, jako jedng z
glownych miar sukcesu wdrozenia zarzadzania procesowego. W literaturze brakuje
narzedzia diagnostycznego, pozwalajacego oceni¢ poziom wspélpracy pomiedzy
poszczegolnymi jednostkami organizacyjnymi. Narzedzia, ktore mogloby by¢ zastosowane
do roznych jednostek organizacyjnych, ktoére umozliwitoby poréwnanie poziomu
wspolpracy wewnetrznej, osiagnigtego przez poszczegdlne organizacje. W ramach
niniejszego artykutu chceieliby$émy przedstawi¢ koncepcje miernika oceniajacego poziom
wspolpracy pomigdzy jednostkami organizacyjnymi, a takze zidentyfikowac liste
czynnikow, w najwickszym stopniu wptywajacych na poziom wspotpracy wewnetrznej.

2. Projekt ankiety do oceny wspolpracy wewnetrznej pomiedzy jednostkami
organizacyjnymi

Ankieta, stuzaca do oceny poziomu wspolpracy wewnetrznej, pomiedzy jednostkami
organizacyjnymi sktada si¢ z dwoch czgsci. Pierwsza czgé¢ stuzy do wyznaczenia warto$ci
miernika poziomu wspotpracy wewngtrznej. Druga natomiast do identyfikacji czynnikow,
majacych najwigkszy pozytywny wpltyw na warto$¢ miernika.

Przy tworzeniu pytan, mierzacych poziom wspoélpracy wewnetrznej (pierwsza czes$é
ankiety) rozwazany byt rozny poziom szczegélowosci pytan, ale na tym etapie badan
zdecydowano si¢ na ankiete uniwersalna, mozliwag do wykorzystania w réznych firmach
oraz dla roznych dziatdéw w takiej samej albo bardzo zblizonej postaci. Do wyznaczenia
warto$ci miernika wspotpracy pomigdzy jednostkami organizacyjnymi beda wykorzystane
pytania uniwersalne, mierzace poziom zadowolenia pracownikéw danej jednostki ze
wspOlpracy z pracownikami innej jednostki organizacyjnej.

Druga cze$¢ ankiety zawiera pytania o czynniki, ktore, zdaniem autoréw, powinny by¢
pozytywnie skorelowane z poziomem wspolpracy pomigdzy jednostkami organizacyjnymi.
Gloéwnym celem drugiej czgsci badania ankietowego jest ustalenie stopnia zaawansowania
organizacji we wdrazaniu zarzadzania procesowego oraz zidentyfikowanie pozostatych
czynnikow, ktore, zdaniem pracownikdéw, moga przelozy¢é si¢ na poprawe poziomu
wspotpracy pomiedzy jednostkami organizacyjnymi. Przed przeprowadzeniem badania ta
czg$¢ ankiety powinna zostaé dopasowana do terminologii uzywanej w danej organizacji
tak, by terminologia w ankiecie mogta by¢ rozumiata dla wszystkich pracownikow. Np.
System Kaizen w danej firmie moze wystgpowaé pod autorska nazwa. Mimo Zze bedzie
zawieral te same elementy, liniowi pracownicy moga nie rozumie¢ terminéw naukowych,
tylko poshugiwac si¢ terminami funkcjonujacymi w firmie.

W pierwszej czesci ankiety zdecydowano si¢ na skale siedmiostopniowa, ze wzgledu na
dwubiegunowy charakter kazdego z pytan — oceniane sa dwie warto$ci przeciwstawne oraz
stopien ich nasilenia. Mozna przyjaé, ze ocena ,,1” ma warto$¢ -3 (maksymalne nasilenie
pierwszej cechy), ocena ,,4” ma warto$¢ 0, a ocena ,,7” ma warto§¢ 3 (maksymalne
nasilenie cechy przeciwstawnej). Zgodnie z [4, s. 23] skala siedmiostopniowa w przypadku
pytan dwubiegunowych cechowata si¢ najwickszym stopniem korelacji migdzy deklaracja



badanego, a jego faktycznymi zachowaniami. Druga cze$¢ ankiety mierzy zjawiska w skali
jednobiegunowej — stopien nasilenia danej cechy. Dlatego tez w drugiej czeéci ankiety
zdecydowano si¢ na skale pigciostopniowa. Wicksza granulacja odpowiedzi nie jest
bowiem potrzebna w przypadku mierzenia stopnia nasilenia jednej cechy.

Projekt ankiety znajduje si¢ ponizej.

ANKIETA

Zwracamy si¢ do Panstwa z pro$bg o wypelnienie ponizszej ankiety, w celu ustalenia
stopnia Panstwa satysfakcji ze wspolpracy z jednostkami organizacyjnymi, z Ktorymi
Panstwo na co dzien pracujg oraz identyfikacji czynnikow, ktore Panstwa zdaniem
przektadaja si¢ w najwigkszym stopniu na poprawe wspotpracy. Pod terminem ,jednostka
organizacyjna” rozumiemy dowolng strukture, jaka funkcjonuje w Panstwa firmie, takg jak
dziat, departament, czy tez projekt.

Nazwa dziatu, ktory Panstwo reprezentuja

Cze$¢ pierwsza. Okreslenie poziomu wspélpracy

W ponizszej tabeli prosz¢ wpisa¢ w pierwszej kolumnie nazwy jednostek
organizacyjnych, z ktorymi Pafstwo wspolpracuja. Nastepnie prosz¢ w skali od 1 do 7
oceni¢ kazdy z dziatlow w aspekcie pytan 1, 2 i 3. Tre$¢ pytan oraz skala oceny znajduja si¢
pod ponizsza tabela

Nazwa jednostki organizacyjnej Pytanie 1 Pytanie 2 Pytanie 3
(skalal-7) |(skalal-7) |(skalal-7)

Pytanie 1. Zalézmy, ze oceniana jednostka biznesowa, moze §wiadczy¢ swoje ushugi
poza nasza firma. Skorzystaniem z ich ushug zainteresowany jest Twoj znajomy, ktory prosi
Cig o polecenie. Ocen w skali od 1 do 7, na ile polecitby$ swojemu znajomemu wspdtprace
z kazdym z dziatow, z ktérymi wspolpracujesz.

Skala oceny:

1 — Zdecydowanie nie polecasz. Praktycznie wszystkie najwazniejsze obszary wspolpracy
funkcjonujg niewlasciwie;

2 — Nie polecasz. Kilka istotnych obszaréw wspotpracy funkcjonuje niewtasciwie;

3 — Raczej nie polecasz. Sg pewne plusy, ale ciagle jeszcze za duzo minusow;

4 — Ani nie polecasz, ani nie zniechgcasz. Wspolpraca jest poprawna, ale nic poza tym;

5 — Raczej polecasz. Wspotpracuje si¢ dobrze;

6 — Polecasz. Wspotpraca jest bardzo dobra. Jest bardzo niewiele obszaréw, ktére mogtyby
funkcjonowac lepiej;

7 — Zdecydowanie polecasz. Na tych ludziach mozna polega¢ w kazdej sytuacji.



Pytanie 2. Prosz¢ oceni¢ w skali od 1 do 7, jak bardzo jeste$ zadowolony/a ze
wspolpracy z poszczegbdlnymi jednostkami organizacyjnymi?

Skala oceny: 1 — bardzo niezadowolony; 2 — niezadowolony; 3 — raczej niezadowolony; 4 —

trudno powiedzie¢; 5 — raczej zadowolony; 6 — zadowolony; 7 — bardzo zadowolony.

Pytanie 3. Jak bardzo lubisz badz nie lubisz, wspotpracowaé z ludzmi z danej jednostki
organizacyjnej?

Skala oceny: 1 — Bardzo nie lubig; 2 — nie lubig; 3 — raczej nie lubig; 4 — nie mam ani
pozytywnego, ani negatywnego stosunku emocjonalnego do pracy z osobami z danego
dziatu; 5 — umiarkowanie lubig; 6 — lubig; 7 — bardzo lubi¢ wspdtpracowac z osobami z tej
jednostki organizacyjnej.

Cze$¢ druga. Identyfikacja czynnikéw wplywajacych na poziom wspélpracy
Proszg o zaznaczenie symbolem ,,x” wlasciwej odpowiedzi.

1. Procedury. Prosze o wybor odpowiedzi, w najlepszym stopniu odpowiadajacy sytuacji

w Twoim dziale.

[11 - W moim dziale nie ma opisow procedur badz opisy sa, lecz nigdy nie zostalem/am z
nimi zapoznany/a ani nie wiem, gdzie sie znajduja.

2 — Na moim stanowisku pracy istniejg procedury wykonywania dziatan. Procedury nie

sa jednak aktualizowane na biezaco, w zwiazku z tym duza czg$¢ procedur jest juz
nieaktualna.
[J 3 - Na moim stanowisku pracy istnieja procedury wykonywania dziatan, a takze
okreslona jest odpowiedzialnos$¢ za ich aktualizacje. Procedury w wickszo$ci sg aktualne.
Wigkszos$¢ pracownikow stosuje sie¢ do procedur, chociaz czasami, jesli praca moze by¢
wykonana sprawniej, korzysta si¢ z ,,drog na skroty”.

4 — Na moim stanowisku pracy istniejg procedury wykonywania dzialan, a takze

okreslona jest odpowiedzialno$¢ za ich aktualizacje. Wyznaczony jest proces aktualizacji
procedur, a takze przeglady ich aktualno$ci i zasadnosci. Pracownicy regularnie stosuja si¢
do procedur. Stosowanie ,,drogi na skroty” zdarza si¢ bardzo sporadycznie.
[15 - Na moim stanowisku pracy istnieja procedury wykonywania dziatan, a takze
okreslona jest odpowiedzialno$¢ za ich aktualizacje. Wyznaczony jest proces aktualizacji
procedur, a takze przeglady ich aktualnosci i zasadnosci. Pracownicy regularnie stosuja si¢
do procedur. Jesli maja pomyst na usprawnienie dzialania swojego obszaru, nie stosujg
sami ,,drogi na skréty”, tylko korzystaja ze Sciezki zgtaszania usprawnien. W ten sposéb
procedury sg systematycznie modyfikowane, a nowy, lepszy sposéb wykonania danego
dziatania, upowszechniany w firmie. Kazdy pracownik ma poczucie realnego wptywu na
sposOb wykonywania pracy w swoim dziale, a takze rozumie zasadno$¢ postepowania
zgodnie z procedurami.

2. Procesy. Proszg o wybdr odpowiedzi, w najlepszym stopniu odpowiadajacy sytuacji w
Twoim dziale.

[11 - W moim dziale nie ma opisow proces6w badz opisy sa, lecz nigdy nie zostalem/am

Z nimi zapoznany/a ani nie wiem gdzie si¢ znajduja.

[12 - W moim dziale procesy zostaly opisane, a takze mialem/am do nich wglad. Nie

jestem jednak $wiadom/a, jaka czg$¢ procesu realizuje, ani kto jest wilascicielem tego

procesu.



[J 3 - W moim dziale procesy zostaly opisane. Mam nieograniczony dostep do opisow
procesu, jaki realizuj¢. Opisy nie sa jednak regularnie aktualizowane, stad czg$¢ proceséw
jest nieaktualna. Jestem §wiadom/a, za jaka cz¢$¢ procesu odpowiadam.

(14 - W moim dziale procesy zostaty opisane. Mam nieograniczony dostep do opisow
procesu, jaki realizuj¢. Opisy procesow sa regularnie aktualizowane. Po kazdej aktualizacji
nast¢puje komunikacja wprowadzonych zmian. Jestem $wiadom/a, za jaka czgs$¢ procesu
odpowiadam. Mam jednak poczucie, ze moj wptyw na ksztalt procesu jest niewielki.
[J5- W moim dziale procesy zostaly opisane. Mam nieograniczony dostgp do opisow
procesu, jaki realizuje. Opisy procesow sa regularnie aktualizowane. Po kazdej aktualizacji
nastgpuje komunikacja wprowadzonych zmian. Jestem $wiadom/a, jaka cze$¢ procesu
nalezy do mnie. Jestem takze regularnie zachg¢cany/a do usprawnienia procesu, ktorego
jestem czescia.

3. Wilasciciele procesow. Prosze 0 wybor odpowiedzi, w najlepszym stopniu
odpowiadajacy sytuacji w Twoim dziale.

1 — W moim dziale nie ma opisoOw proceséw, a tym samym nie sg okresleni wlasciciele
procesow.

[J 2 = W moim dziale procesy zostaly opisane i prawdopodobnie zostali okresleni ich
wla$ciciele, lecz nie mam wiedzy, ktore to osoby ani jaki jest ich zakres obowigzkow.

[13 - W moim dziale procesy zostaly opisane oraz zostali okresleni wlasciciele procesow.
Wiem kto jest wiadcicielem procesu, ktorego czes¢ realizuje. Nie mam jednak przekonania,
czy wiem, jaki jest zakres obowigzkow wiasciciela procesu.

4 — W moim dziale procesy zostaly opisane oraz zostali okre$leni wiadciciele procesow.

Wiem kto jest wiascicielem procesu, ktorego czgs¢ realizuje. Wiasciciel procesu ma realny
wplyw na ksztalt realizowanego procesu, a ja znam zakres jego obowiazkow w zwiazku z
realizowanym procesem. Wiem np. w jakich sprawach powinienem/nam komunikowac si¢
z wlascicielem procesu, a kiedy ze swoim przetozonym liniowym.
[15 - W moim dziale procesy zostaly opisane oraz zostali okre$leni wlasciciele procesow.
Wiem kto jest wlascicielem procesu, ktorego czes¢ realizuje. Wiasciciel procesu ma realny
wplyw na ksztalt realizowanego procesu, a ja znam zakres jego obowigzkow w zwigzku z
realizowanym procesem. Wiem np. w jakich sprawach powinienem/nam komunikowaé sig¢
z whascicielem procesu, a kiedy ze swoim przetozonym liniowym. Wtasciciel procesu
wykazuje znaczace zainteresowanie angazowaniem catego zespolu w ciagle doskonalenie
procesu. Jestem czgsto pytany/a o opinie, a takze zachgcany/a do ciagltego usprawniania
procesu, ktorego czgs¢ realizuj¢, przez wlasciciela procesu.

4. Relacje klient-dostawca wewnetrzny. Prosze o wybdr odpowiedzi, w najlepszym
stopniu odpowiadajacy sytuacji w Twoim dziale.

1 — Nie mam przekonania, ze znam odbiorcéw produktu, badz ustugi, ktora wykonuje.
Nigdy nie zostaty mi przekazane ich oczekiwania. O nieprawidtowosciach dowiaduje sig,
kiedy pojawi si¢ problem oraz konflikt.

2 — Wiem kto jest odbiorcg produktow badz ustug, ktére wykonuje. Mamy okreslone
wymagania, jakie nasz produkt, czy ustuga, musi spelnia¢. Wiem tez, kto jest naszym
dostawca wewnetrznym. Komunikuje si¢ jednak z naszymi dostawcami glownie, kiedy
pojawiaja si¢ nieprawidtowosci.

3 — W moim dziale procesy sa opisane, a ja jestem $wiadom/a, jaki proces badz krok
procesowy poprzedza realizowane przeze mnie zadania (dostawca wewnetrzny), a takze



jaki proces, badz krok procesowy, nastepuje poOzniej (klient wewnetrzny). Relacje
pomigdzy moimi dostawcami oraz klientami reguluja formalne opisy produktow. Nie sa
jednak wyznaczone regularne aktualizacje tych opisow. Zakladamy, ze oczekiwania
naszych klientow si¢ nie zmieniaja, a my wiemy, cO jest im potrzebne.
(14 - W moim dziale procesy sa opisane, a ja jestem §wiadom/a jaki proces, badz krok
procesowy, poprzedza realizowane przeze mnie zadania (dostawca wewngetrzny), a takze
jaki proces, badz krok procesowy, nastgpuje poézniej (klient wewngtrzny). Relacje
pomiedzy moimi dostawcami oraz klientami regulujg formalne opisy produktow. Sa takze
organizowane spotkania, a wiasciciel procesu ktory realizuje, regularnie stara si¢ odkry¢
faktyczne potrzeby naszych klientdw. Przez to, co pewien czas, wymagania odnosnie
naszych produktow ulegaja zmianie, a zadowolenie naszych klientow rosnie. Glownym
celem naszego dziatu jest coraz lepsze zaspokajanie potrzeb naszego klienta wewngtrznego.
5 — W moim dziale procesy sa opisane, a ja jestem $wiadom/a, jaki proces, badz krok
procesowy, poprzedza realizowane przeze mnie zadania (dostawca wewnetrzny), a takze,
jaki proces, badz krok procesowy, nastepuje podzniej (klient wewnetrzny). Relacje
pomiedzy moimi dostawcami oraz klientami regulujg formalne opisy produktow. Sa takze
organizowane spotkania, a wiasciciel procesu, ktory realizuje, regularnie stara si¢ odkryc
faktyczne potrzeby naszych klientdw, jak rowniez potrzeby kolejnych procesdow w
fancuchu. W naszym dziale otrzymujemy regularng informacj¢ zwrotng na temat tego, jak
nasza praca wplywa na zadowolenie naszego klienta wewngtrznego, ale tez jaki ma wplyw
na zadowolenie klienta koncowego firmy.

5. Mierniki i cele. Prosze¢ o wybdr odpowiedzi, w najlepszym stopniu odpowiadajacy
sytuacji w Twoim dziale.

[] 1 - W moim dziale nie wystepuja formalne mierniki oraz cele dla wykonywanych

przeze mnie dzialan. Ocena mojej pracy podlega wylacznie subiektywnej ocenie mojego

przetozonego, ktory mowi mi, co mam robicé.

12 - Mam wyznaczone cele oraz mierniki dla swojej pracy. Moje cele i mierniki sg dla

mnie w wigkszo$ci zrozumiale. Miary i cele nie sa powigzane z procesami. Glownym

sktadnikiem mojej oceny jest subiektywna opinia mojego przetozonego.

13 —Moje cele 1 mierniki wynikaja z realizowanego przeze mnie procesu, badz jego

czesci, sg takze dla mnie w pelni zrozumiate. Cele 1 mierniki s3 mierzone w nieregularnych

odstepach czasu.

4 — Moje cele i mierniki wynikaja z realizowanego przeze mnie procesu, badz jego
czeSci. Sa takze dla mnie w pelni zrozumiate. Cele i1 mierniki ulozone s3 w
wystandaryzowany sposob. Kazdy cel jest precyzyjnie sformutowany, a takze posiada datg
realizacji i przypisang odpowiedzialnos¢. Kazdy miernik posiada warto§¢ oczekiwang. Cele
i mierniki sa mierzone w regularnych odstgpach czasu. W oparciu o wyniki otrzymuje
ocen¢ zwrotng, ktora jednak nie jest ze mna wnikliwie omawiana. Czgsto prawdziwe
przyczyny probleméw nie sa identyfikowane, a podobne problemy pojawiaja sic w
przysztosci.

(15 - Moje cele i mierniki wynikajg z realizowanego przeze mnie procesu, badz jego
czeSci. Sa takze dla mnie w pelni zrozumiate. Cele i mierniki ulozone s3 w
wystandaryzowany sposob. Kazdy cel jest precyzyjnie sformutowany, a takze posiada datg
realizacji i przypisang odpowiedzialnos¢. Kazdy miernik posiada warto§¢ oczekiwang. Cele
i mierniki s mierzone w regularnych odstepach czasu. W oparciu o wyniki otrzymuj¢
oceng zwrotng, ktora jest ze mng wnikliwie omawiana. Na podstawie zidentyfikowanych



odstepstw  wartosci rzeczywistych od oczekiwanych, sa podejmowane dzialania
usprawniajace. Dla kazdego dziatania usprawniajacego, okre$lony zostaje co najmniej
mierzalny oczekiwany efekt, osoba odpowiedzialna oraz termin realizacji. W ramach
kazdego zdefiniowanego dziatania usprawniajgcego monitorowany jest status realizacji.

6.

0-

Pozostale czynniki. Ktore z ponizszych dziatan prowadzone sa w Twojej firmie?
Prosz¢ o zaznaczenie ,,x” w kwadracie po lewej stronie danego dziatania, jesli jest ono
prowadzone w Twojej firmie. Prosze o ocene w skali od -1 do 3 w wykropkowanym
polu, w jakim stopniu dane dziatanie, Twoim zdaniem, wptywa na poziom wspotpracy
pomiedzy jednostkami organizacyjnymi. Jesli dane dziatanie nie jest prowadzone,
proszg o oceng w jakim stopniu, Twoim zdaniem, dane dziatanie mogtoby wptynaé na
poprawe wspotpracy pomiedzy jednostkami organizacyjnymi. Jesli dany termin jest dla
Ciebie niezrozumiaty, prosimy o zostawienie pustego pola i niedokonywanie oceny.
Skala oceny:

-1 — dane dziatanie wplywa negatywnie na wspotpracge wewngtrzna;

dane dziatanie nie ma wptywu na poziom wspotpracy wewnetrzne;j;

1 — dane dziatanie umiarkowanie pozytywnie wptywa na wspotprace wewngtrzna;

2 — dane dziatanie istotnie wplywa na poprawe¢ wspolpracy wewnetrznej;

3 — dane dziatanie w bardzo duzym stopniu wplywa na poprawe wspotpracy wewnetrznej

O oog O 0O o gd

0 0O

Szkolenia wewnetrzne lub zewnetrzne dotyczace komunikacji

State zespoty projektowe, sktadajace si¢ z pracownikow dwaoch lub
wickszej ilosci jednostek organizacyjnych

Tymczasowe zespoty projektowe sktadajace si¢ z pracownikow
dwdch lub wigkszej ilosci jednostek organizacyjnych

Struktura organizacyjna macierzowa (np. dyrektorzy i kierownicy
funkcjonalni, wystgpujacy rownolegle do dyrektordw i
kierownikéw departamentow)

System premiowy, uzalezniony w ponad 50% od realizacji celow
wspolnych dla dwoch lub wigkszej iloéci jednostek
organizacyjnych

Woyjazdy i wydarzenia integracyjne

Spotkania informacyjne organizowane przez kierownictwo/zarzad

Dedykowane narzedzia do komunikacji (t.j. firmowy komunikator /
portal spotecznosciowy wewnetrzny)

Dostgpne bazy danych, informujace o zakresach odpowiedzialno$ci
poszczegblnych oséb w firmie oraz ich uprawnieniach
decyzyjnych

Formalne zasady udzielania informacji zwrotnej (feedbacku) od
przedstawicieli innych jednostek organizacyjnych

Mozliwos¢ §ledzenia / otrzymywania informacji co stato si¢ dalej z
wykonang przeze mnie praca. Gdzie i do czego zostata
wykorzystana.

Funkcjonujacy system KAIZEN (System ciagtego doskonalenia
umozliwiajacy zglaszanie wnioskdw, usprawnien przez
wszystkich pracownikow)

Funkcjonujacy system Lean (formalny system eliminacji dziatan
nieproduktywnych)



[] Funkcjonujgcy system podnoszenia jakosci, taki jak TQM, badz
inny, funkcjonujacy w Panstwa firmie
[] Inne elementy funkcjonujgce w Panstwa firmie:

Badanie ankietowe powinno zosta¢ uzupetnione o poglebione wywiady z
przedstawicielami kadry managerskiej. Celem poglebienia badania bytoby doktadniejsze
zrozumienie sytuacji spotki oraz stosowanych przez nig praktyk. Wywiad powinien moc
takze wyjasni¢ kwestie niejasne, jak rowniez zweryfikowac, przez autoréw badania, stan
faktyczny organizacji.

3. Koncepcja miernika oceniajacego poziom wspétpracy wewnetrznej W organizacji

Glownymi wytycznymi w trakcie konstruowania miernika, oceniajacego poziom
wspolpracy wewnetrznej, bylo stworzenie narzedzia, mogacego by¢é w przysztosci
wykorzystywanym zarébwno w celu ciagltego doskonalenia, jak i oceny skutecznosci
podejmowanych dziatan reorganizacyjnych. Pytania ankietowe, zaprezentowane w czgsci
pierwszej ankiety, zostaly sformulowane w sposdb uniwersalny, co pozwoli na
wykorzystanie ankiety w spotkach o réznym profilu oraz do oceny wspolpracy pomiedzy
r6znymi jednostkami organizacyjnymi. Taki miernik, obok innych KPI, mogtby stanowic
jedna z podstawowych wartosci, ktora bytaby w firmie optymalizowana.

Opierajgc si¢ o sformutowane trzy pytania ankietowe, zaproponowano miernik poziomu
wspolpracy wewnetrznej, posiadajacy jedna warto$¢ w przedziale od 1-7, gdzie warto$¢
miernika wyliczana jest wedlug nastepujacego wzoru:

PWW =1/3*SDP +1/3*Sat +1/3* Lub 1)
gdzie:
PWW - poziom wspolpracy wewngtrznej
SDP - sktonno$¢ do polecania
Sat — poziom satysfakcji
Lub — poziom ,,lubienia”.

We wzorze (1) przyjeto warto$ci wag dla miernikéw czastkowych jednakowe i rowne
1/3. W razie potrzeby wartosci wag moga by¢ rdznicowane, jednak ich suma zawsze
powinna wynosi¢ 1.

4. Weryfikacja ankiety

W celu weryfikacji ankiety przeprowadzono symulacj¢ wynikow. W niniejszym
rozdziale zaprezentowano schemat postgpowania w trakcie analizowania wynikow.
Wyznaczenie miernika PWW w skali calej firmy, na przyktadzie odpowiedzi uzyskanych
przez trzech pracownikow, przebiegatby zgodnie ze schematem zaprezentowanym w tabeli
1.



Tab. 1. Wyznaczenie wartosci wspotpracy wewnetrznej dla organizacji.

Nazwa 2 :
Osoba jednostki Pytanie1 | Pytanie2 | Pytanie3 | ‘artost Odchylenie
oceniajgca . . miernika | standardowe
organizacyjnej
Dzial 1 4 5 5 4,7 0,6
1 Dziat 2 3 3 3 3,0 0,0
Dziat 3 2 3 4 3,0 1,0
Dziat 4 3 4 6 4,3 15
Dziat 2 2 2 2 2,0 0,0
2 Dziat 3 3 4 1 2,7 1,5
Dziat 5 2 2 3 2,3 0,6
Dziat 6 7 7 6 6,7 0,6
3 Dziat 5 5 5 5 50 0,0
Dziat 6 3 6 4 43 15
Warto$¢ miernika 3,8

Warto$¢ miernika poziomu wspolpracy, dla catej firmy, obliczana jest jako $rednia
arytmetyczna z uzyskanych ocen. Warto zauwazy¢, ze w oparciu o oceny mozliwe jest,
oprdcz warto$ci miernika w skali catej organizacji, ocenienie kazdego z dziatéw z osobna.

Analizie mozna poddaé takze poziom rozrzutu ocen, uzyskiwanych w 3 pytaniach,
sktadajacych si¢ na warto§¢ miernika. W powyzszym przyktadzie 3 z 10 ocen byly
jednakowe dla wszystkich 3 pytan, czyli w kazdym pytaniu odpowiadajacy udzielit takiej
samej odpowiedzi. W pozostatych przypadkach odpowiedzi réznity si¢ od siebie. W
skrajnym przypadku rozrzut odpowiedzi wynosil 3 punkty (odpowiedzi o odchyleniu
standardowym rownym 1,5). Rozktad odpowiedzi podobny o powyzszego sugeruje, ze
zasadnym jest konstrukcja miernika, obejmujacego kilka elementow sktadowych, gdyz taki
obraz daje pehiejsza ocen¢ poziomu wspodtpracy. W przypadku, kiedy ponad potowa z
ocen w kazdym z 3 pytan bylaby taka sama, a warto$¢ odchylenia standardowego nie
przekraczataby 1, mogloby to stanowi¢ wskazdéwke, aby miernik uproséci¢ i pozostawié
tylko jedno z trzech zadawanych pytan.

W przypadku analizy drugiej czgsci ankiety pierwsze 5 pytan stuzy ocenie stopnia
wdrozenia zarzadzania procesowego w organizacji, natomiast pytanie 6 stuzy identyfikacji
innych czynnikéw, mogacych pozytywnie wptywaé na poziom wspodtpracy. W przypadku
analizy poziomu wdrozenia zarzadzania procesowego, policzona zostanie $rednia
arytmetyczna dla kazdego z pytan, a nastepnie policzona warto§¢ Srednia dla catej
organizacji. Poziom, na ktorym znajduje si¢ dana organizacja, wyznaczony zostanie w
oparciu o zaokraglenie w dot uzyskanej $redniej arytmetycznej, przy zastrzezeniu, ze nie
wigcej niz jedna kategoria bedzie miata warto$¢ nizsza niz zaokraglona w dot srednia. W
tabeli 2 prezentujemy przyktad wynikéw ankiety na probie 5 pracownikow.

Tab. 2. Ustalenie poziomu zarzadzania procesowego w organizacji.

Obszar Osoby 1 | Osoba2 | Osoba3 | Osoba4 | Osoba5 | Srednia
Procedury 3 3 4 2 2 2,8
Procesy 2 4 3 3 2 2,8
Wriasciciele proceséw 3 3 2 3 2 2,6
Relacje klient-dostawca 3 2 2 4 2 2,6
Mierniki i cele 2 3 2 3 2 2,4




Warto$¢ poziomu wdrozenia zarzadzania, dla powyzszego przykladu, wynositaby
warto$¢ $rednia 2, czyli poziom ,,zarzadzany” wedlug modelu CMMI. Jesli warto$ci $rednie
dla 2 z 5 pytan bylyby ponizej 1, a warto$¢ srednia dla calej organizacji powyzej 2,
organizacja zostataby oceniona jako organizacja na pierwszym poziomie dojrzatosci
procesowej wedtug modelu CMMI [5, s. 76-78].

W oparciu o ocen¢ poziomu wspdlpracy oraz poziomu wdrozenia zarzadzania
procesowego w organizacji mozliwe bedzie wyznaczenie stopnia korelacji pomigdzy tymi
zmiennymi.

Odpowiedzi udzielone na pytanie 6 nalezy porownywaé w oparciu o dane z kilku
organizacji. Aby uznaé, ze dana organizacja wykorzystuje element, ktorego dotyczy
pytanie, ponad potowa z ankietowanych w danej firmie os6b musi zaznaczy¢, ze jest on w
spotce wykorzystywany. Dla przyktadu, jesli wsrod proby 40 osob tylko 5 zaznaczy, ze
firma prowadzi szkolenia komunikacyjne zaktadamy, ze zakres tych szkolen jest na tyle
znikomy, ze nie ma on wpltywu na poziom komunikacji, a tym samym traktujemy dana
firme, jako firme¢ nieprowadzaca takich szkolen (warto$¢ 0). Jesli jednak w analogicznym
przypadku 32 osoby zaznaczg, ze firma prowadzi takie szkolenia, traktujemy firme¢ jako
prowadzacg szkolenia z komunikacji (wartos$¢ 1).

Dane ankietowe pozwalaja rowniez na pomiar w jakim stopniu, w ocenie pracownikéw,
dane czynniki wplywaja na poziom wspotpracy wewnetrznej (druga czgs¢ pytania nr. 6). W
oparciu o opinie pracownikow mozliwe jest obliczenie $redniej, a tym samym
zweryfikowanie korelacji pomiedzy poziomem wspdlpracy wewnetrznej, a danym
czynnikiem.

Zbierane w pytaniu 6 dane umozliwiajg ocene korelacji na dwa sposoby. Pierwszy
sposob opiera si¢ na obliczeniu $redniej arytmetycznej poziomu wspdtpracy wewnetrznej
dla firm, w ktorych dany czynnik wystgpuje (ponad potowa ankietowanych wskazata jego
wystepowanie) oraz poziomu wspolpracy wewnetrznej dla firm, w ktérych dany czynnik
nie wystepuje, a nastgpnie porownanil obu wartosci. Im wicksza réznica na korzys¢ jedne;j
z grup, tym wigksza pozytywna lub negatywna korelacja pomiedzy czynnikiem, a
poziomem wspotpracy. W tabeli 3 zaprezentowano przyktad wartosci poziomu wspotpracy
dla 5 firm oraz ocene, czy dana firma stosuje szkolenia z komunikacji.

Tab. 3. Przyktad wystepowania szkolen z komunikacji oraz ocena poziomu wspdlpracy
wewnetrznej

Czynnik Firma 1 | Firma 2 | Firma 3 | Firma 4 | Firma 5
Szkolenia wewnetrzne lub zewnetrzne dotyczace
Lol 1 1 0 0 0
komunikacji
Poziom wspdtpracy wewnetrznej 4,9 4,4 2,4 2,2 4,6

Srednia arytmetyczna poziomu wspdtpracy wewnetrznej dla firm, ktére prowadza
szkolenia dotyczace komunikacji, wynosi 4,65, natomiast dla firm, ktore nie prowadza
takich szkolen wynosi 3,07. W tym przypadku roznica pomi¢dzy firmami, ktore prowadza
szkolenia, a firmami, ktore takich szkolen nie prowadza wynosi 1,58, co oznacza, ze
prowadzenie szkolen z komunikacji powinno pozytywnie wptywac na poziom wspoétpracy
pomiedzy departamentami.

Drugi sposoéb badania korelacji, stanowigcy uzupelnienie pierwszego, opiera si¢ na
subiektywnej opinii pracownikdw. Kazdy z pracownikoéw oceniat wptyw danego czynnika
na poziom wspotpracy w skali od -1 do 3, gdzie ocena -1 oznaczata wplyw negatywny,
ocena 0 oznaczata brak wptywu, natomiast oceny 1-3 stopniowaly pozytywny wplyw.



Kontynuujac powyzszy przyklad, $rednie arytmetyczne oceny w tych samych firmach
wplywu szkolen na warto$¢ poziomu wspolpracy ksztattowaty si¢ jak zaprezentowano w
tabeli 4.

Tab. 4. Przykladowa ocena wplywu szkolen z komunikacji na poziom wspolpracy
wewnetrznej

Czynnik Firma 1l | Firma 2 | Firma 3 | Firma 4 | Firma 5
Szkolenia wewngetrzne lub zewnetrzne dotyczace
e 1 1 0 0 0
komunikacji
Ocena pracownikow (skala -1-3) 0,5 0,1 0,3 0,4 0,0
Poziom wspoélpracy wewnetrznej 49 4.4 2,4 2,2 4,6

Jak wida¢ w powyzszej tabeli wigkszo$¢ pracownikow twierdzi, ze prowadzenie
szkolen z komunikacji praktycznie nie ma wptywu na poziom wspolpracy wewnetrznej. Co
wigcej, wyniki nie rdznig si¢ od firm ktdre prowadza takie szkolenia, jak i dla firm, ktore
takich szkolen nie prowadza.

W oparciu o powyzszy przyktad pytanie numer 6 pozwala zidentyfikowac cztery
sytuacje, ktore schematycznie przedstawione sa w tabeli 5.

Tab. 5. Mozliwe wyniki oceny w pytaniu 6.

Srednia ocena pracownikow wplywu
czynnika na poziom wspotpracy
wewnetrznej jest wigksza niz 1

NIE TAK
Poziom wspoélpracy wewnetrznej jest srednio o . .
ponad 0,5 wyzszy niz poziom wspolpracy NIE Sytuacja 1 Sytuacja 3
wewngtrznej wsrdd firm, u ktorych dany czynnik ] ]
nie wystepuje TAK Sytuacja 2 Sytuacja 4

Jedynie sytuacja 4 pozwala na stwierdzenie, ze korelacji pomigdzy danym czynnikiem,
a poziomem wspdlpracy wewnetrznej. Sytuacja 1 oznacza brak korelacji czynnika z
poziomem wspotpracy. Sytuacja 2 moze sugerowac, ze czynnik jest zmienng towarzyszaca
poprawie poziomu wspoélpracy, lecz nie majacg bezposredniego wptywu na jego wartosc.
Taka sytuacja miata miejsce w analizowanym przez nas przyktadzie, dotyczacym szkolen z
komunikacji. Mimo ze $rednio firmy prowadzace szkolenia miaty lepsze wyniki niz firmy,
ktore takich szkolen nie prowadzily, nie oznaczalo to automatycznie, ze samo
przeprowadzenie szkolen spowoduje poprawg poziomu wspotpracy wewnetrznej. 110$¢
szkoleh mogta by¢ wynikiem innych zmian, majagcych miejsce w organizacji, ktore to
zmiany mialy pozytywny wplyw na wzrost poziomu wspotpracy, niezaleznie od szkolen.

Sytuacja 3 moze oznacza¢ powszechne przekonania pracownikow na temat
pozytywnego wptywu danego czynnika na poziom wspolpracy, co niekoniecznie musza
potwierdza¢ faktyczne obserwacje. Hipotetycznym obszarem, ktory moglby zosta¢ w ten
sposob oceniony sa wyjazdy integracyjne. Powszechnie wiadomo, ze wyjazdy integracyjne
sa lubiane przez pracownikow, dlatego tez ich pozytywny wplyw moze zosta¢ znacznie
wyzej oceniony, niz mogtyby to potwierdzi¢ faktyczne dane.

5. Podsumowanie

W artykule przedstawiono koncepcj¢ ankiety badajacej poziom wspolpracy pomigdzy
jednostkami organizacyjnymi oraz identyfikujacej czynniki wplywajace na warto$¢ tego



poziomu. Opracowano takze autorski miernik, ktory ocenia poziom wspotpracy w skali od
1 do 7. Glowna funkcjg miernika ma by¢ wypetnienie luki pomiedzy podejmowaniem
dziatan reorganizacyjnych, w tym wdrozeniem zarzadzania procesowego, a ocena ich
wplywu na organizacje. Ocenianie skutkoéw wdrozenia na podstawie wynikow finansowych
oraz redukcji kosztdw moze by¢ niewlasciwe ze wzgledu na ilo§¢ réznych czynnikow,
ktére wplywaja na wynik finansowy w tym samym przedziale czasu, co zmiany wywotane
wdrozeniem zarzadzania procesowego. Poziom wspolpracy pomigdzy jednostkami
organizacyjnymi powinien cechowac si¢ mniejszg wrazliwoscia na inne aspekty oraz silng
korelacjg z zaawansowaniem wdrazania zarzadzania procesowego, przez co stanowi lepsza
miar¢ sukcesu wdrozenia tego narzgdzia.

Rummler G., Brache A. [2] wskazuja, ze ,najwicksze mozliwo$ci poprawy
efektywnosci czesto znajdujg si¢ na styku miedzy dziatami - w punktach, w ktérych
pateczka (np. specyfikacje produkcyjne) jest przekazywana z jednego dzialu do drugiego.”
Dlatego tez poprawa poziomu wspotpracy powinna cechowaé si¢ silng, pozytywna
korelacja z wynikiem finansowym spotki.

W dalszych badaniach autorzy zakladajg przeprowadzenie oceny poziomu wspolpracy
na probie wybranych firm oraz wyznaczenie stopnia korelacji pomigdzy
zidentyfikowanymi czynnikami, a opracowanym miernikiem. Wyznaczenie warto$ci
korelacji powinno umozliwi¢ opracowanie zestawu wskazowek, ktore pozwalatyby na
mozliwie najszybsza poprawe wspolpracy wewnetrznej. Wdrozenie opracowanego
miernika w organizacji pozwolitoby takze na biezgca ocene poziomu wspoOtpracy oraz
podejmowanie systematycznych dziatan, majacych na celu poprawg jego wartosci.
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