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Streszczenie: Tradycyjne standaryzacje i innowacyjno$¢ spostrzega si¢ w kategoriach
sprzecznosci. W artykule podjeto probg przeciwstawienia si¢ temu dominujgcemu
pogladowi analizujagc dylematy zwigzane ze stosowaniem standaryzacji procesow w
innowacyjnych organizacjach. Przedstawiono zrdodta i ewolucje oraz formy standaryzacji
proceséw oraz warunki jakie musi spelia¢, aby dawata pozadane efekty zarowno w
odniesieniu do procesow wykonawczych, jak i koncepcyjnych, ktére w innowacyjnych
organizacjach odgrywaja szczegdlnie wazng rolg.
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1. Wprowadzenie

W coraz wigkszej liczbie podmiotow gospodarczych zarzadzanie nabiera charakteru
procesowego, zgodnie z ktérym na organizacj¢ patrzy si¢ nie z punktu widzenia pionowych
funkcji, ale poziomo przebiegajacych proceséw, ktore nalezy identyfikowaé, mierzy¢ i
usprawniaé. Sposob podejscia do tych kwestii zalezy od charakteru analizowanego procesu.

Ogdlnie procesy mozna podzieli¢c na koncepcyjne i wykonawcze. W procesach
okreslanych ogdlnie jako koncepcyjne w oparciu o niepelne dane wejsciowe oraz wiedzg
i doswiadczenie uczestnikow procesu rozwigzuje si¢ problemy o charakterze otwartym,
gdzie nie ma $cistego algorytmu postepowania oraz mozliwych jest wiele alternatywnych
rozwigzan. W procesach wykonawczych w poprzez realizacje okreSlonego ciggu dziatan
na $cisle okre§lonych wejSciach procesu probuje si¢ uzyskaé z gory okreslony wynik
procesu ( produkt).

Klasyczng metodg usprawniana proceséOw jest ich standaryzacja [1]. W praktyce
zarzadzania produkcja pod pojeciem standaryzacji pracy rozumie si¢ ustalanie,
komunikowanie, przestrzeganie i doskonalenie obligatoryjnych uregulowan (og6lnie
okreslanych jako standardy, normy), dotyczacych istotnych aspektow wykonywanej pracy
w celu poprawy jej efektywnosci i skutecznosci [2].

Standaryzacja stanowita kluczowy element taylorowskiej koncepcji zarzadzania
produkcja, zaréwno w odniesieniu do produktéow, jak i procesow. O ile kwestia
standaryzacji w aspekcie technicznym (produktow) nie budzi kontrowersji, to do problemu
standaryzacji procesow pracy, w ktorych duzy udzial odgrywa czynnik ludzki, podchodzi
si¢ z pewng doza sceptycyzmu [3]. Na bazie krytyki taylorowskiej wizji organizacji w teorii
zarzgdzania dominuje przekonanie, ze we wspotczesnych innowacyjnych i elastycznych
organizacjach, pracownicy nie powinni by¢ ograniczani standardami, ale mie¢ pewng
swobode wykonywania zadan. Ponadto standaryzacje rozpatruje si¢ zazwyczaj w
odniesieniu do procesd6w wykonawczych (produkcyjnych), ktore charakteryzujg si¢ pewng
powtarzalno$cig, co ufatwia ich standaryzowanie. Wyzwaniem przed jakim stoja
wspolczesne, innowacyjne organizacje jest przetamywanie sprzeczno$ci miedzy
innowacyjnos$cia i standaryzacjg, wykorzystywanie korzysci jakie daje standaryzacja oraz
ograniczanie negatywnych jej skutkow.
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Celem artykutu jest przedstawienie dylematoéw zwigzanych ze standaryzacjg procesdOw
w innowacyjnych organizacjach. Wskazanie, ze standaryzacji i innowacyjnosci nie nalezy
postrzegaé w kategoriach sprzeczno$ci. W innowacyjnych organizacjach standaryzacja
moze ogrywaé duza role w usprawnianiu zaréwno procesOw wykonawczych
(produkcyjnych), ale takze procesow koncepcyjnych, gdzie przedmiotem transformacji sg
dane, informacje, a nawet wiedza. Wymaga to zrozumienia jej istoty, form, Zzroédet oraz
ewolucji jakim podlegata, a takze warunkow jakie nalezy speinié, aby dawata pozadane
efekty istniejacych wspolczesnie uwarunkowaniach gospodarczych i spotecznych.

2. Zrodlai ewolucja podej$¢ do standaryzacji proceséw

Standaryzacja byla jednym z filaréw taylorowskiej koncepcji zarzadzania, ktora
polegala na naukowym ustalaniu jednego, najlepszego sposobu wykonywania danej
pracy. Konwencjonalna standaryzacja pracy zapoczatkowana przez Taylora przyczynila
si¢ do znacznego wzrostu produktywnosci w bardzo wielu sferach dziatalnosci
produkcyjnej. Z uptywem czasu zaczeto dostrzegaé coraz wigeej mankamentow
standaryzacji pracy, szczegdlnie w destruktywnej, wypaczonej postaci stosowanej w
praktyce, gdzie stawata si¢ zrodtem konfliktéw pomigdzy kierownictwem a zalogg.
Uznawano, ze funkcjonalny i operacyjny podzial pracy oraz standaryzacja zadan
przyczynia si¢ do tworzenia sztywnych, biurokratycznych organizacji.

Takie podejscie powoduje szereg niekorzystnych nastgpstw  spolecznych
(alienowanie pracownikow, fluktuacje, absencj¢), organizacyjnych (zanik inicjatywy, zta
komunikacja, zle stosunki w pracy), co negatywnie wptywa zarowno na efektywnos¢
wykorzystywania zasobow, skuteczno$¢ obstugi klientow oraz adaptacyjno$¢ do zmian
zachodzacych w otoczeniu. W teorii organizacji zaczal przewaza¢ poglad, ze o ile
organizacje biurokratyczne oparte na hierarchii i sztywnych standardach sg w miare
sprawne w warunkach statycznych, to nie zapewniaja wymaganej skutecznosci w
warunkach dynamicznych zmian w otoczeniu. W coraz wigkszym stopniu warunkiem
skutecznego konkurowania jest elastyczne reagowanie na coraz szybsze zmiany zachodzace
w otoczeniu. Lepszymi wydajg si¢ byé w takich warunkach organizacje organiczne,
odrzucajace hierarchi¢ i sztywne reguty.

Okazuje sig, ze takie przeciwstawienie organizacji hierarchicznej i organicznej nie
oddaje w pelni zlozono$ci tego zagadnienia, na co zwrécil uwage P. Adler, badajac
pierwsza implementacje systemu produkcyjnego Toyoty w kalifornijskich zaktadach
Forda [5]. Nowa firma, okreslana skrotem NUMMI (New United Motor Manufacturing
Inc.), powstala na bazie wczesniej zamknigtego, cieszacego si¢ bardzo ztg stawg zaktadu
Forda. We wspdlnym przedsigwzigciu obu koncernow, zatrudnienie znalazto okoto 85%
wczesniej zwolnionych pracownikow. Zaklad ten, po wdrozeniu zaakceptowanych przez
zwigzki zawodowe zasad szczuptej produkcji, w krotkim okresie czasu zaczal osiggaé
bardzo dobre wyniki, porownywalne z wynikami macierzystych firm Toyoty w Japonii. P.
Adler stwierdzil, ze NUMMI posiada wszystkie cechy organizacji biurokratycznej, z
rozbudowang hierarchig, a pracownicy stosujg bardzo szczegélowe standardy dotyczace
wszystkich aspektow podejmowanych dziatan. Jednoczesénie firma ta wykazuje wiele cech
charakterystycznych dla organizacji organicznych: zaangazowanie pracownikow,
innowacyjnos¢, elastycznos¢, wysokie morale i ukierunkowanie na klienta. W oparciu o
wyniki badan, biorgc pod uwage z jednej strony posta¢ struktury technicznej organizacji
(ktora moze by¢ biurokratyczna lub organiczna), a z drugiej nieuwzgledniany dotychczas
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aspekt spoleczny, ktory moze miec charakter ,,zmuszajacy” lub ,,utatwiajacy” autor ten

wyroznit cztery rodzaje organizacji (Tabela 1.).

Tab. 1. Typologia organizacji w zaleznosci od struktury technicznej i spoteczne;j
Biurokracja zmuszajaca Biurokracja ulatwiajaca
e Organizacja autokratyczna e Upelnomocnianie pracownikow

e  Hierarchia kontroluje

< <
g 5 o Sztywne egzekwowanie regul | ¢  Reguty 1 proced.ur.y jako
g % e Szczegotowo spisane reguly i narzedzia utatwiajace
g S 3 procedury e Hierarchia wspiera uczenie si¢
% A5 | e Hierarchia kontroluje organizacji
& < Organizacja autokratyczna Organizacja organiczna
< § e Odgorna kontrola e Upelnomocnieni pracownicy
g % e Jak najmniej spisanych regul | ¢  Jak najmniej regut i procedur
= & i procedur e  Ograniczona hierarchia
55
S5

Utlatwiajaca
Struktura spoteczna

Zmuszajaca

Zrédto:[6 5.230].

Konwencjonalna standaryzacja zwigzana jest z biurokracja zmuszajaca, w ktorej stuzy
do $cistej kontroli pracownikoéw, ujawnianiu przypadkéw tamania regut oraz stosowaniu
systemu kar. Nowocze$nie rozumiana standaryzacja oparta jest na biurokracji utatwiajace;j,
gdzie standardy opracowuje si¢ w oparciu o najlepsze praktyki (best practices), przy jak
najwigkszym udziale bezposrednio zaangazowanych. Roznice w projektowaniu standardow

w podejéciu konwencjonalnym i nowoczesnym zestawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Projektowanie systemow i standardow zmuszajacych i ulatwiajacych

Systemy i procedury zmuszajace

Systemy i procedury ulatwiajace

Systemy sg ukierunkowane na standardy
wynikow, zmierzajace do ujawniania
przypadkow niskiej sprawnosci

Systemy sa ukierunkowane na najlepsza
praktyke, informacje w sprawie standardow
wynikow nie sg zbyt uzyteczne bez
informacji o najlepszych praktykach
umozliwiajacych ich osigganie

Systemy standaryzuje si¢ w celu
monitorowania kosztow i ograniczenia
mozliwo$ci pozorowania pracy

Systemy powinny dopuszczac
dostosowywanie ich do roznych
umiejetnosci 1 do§wiadczen oraz
ukierunkowywac elastyczng improwizacje

Systemy powinny by¢ projektowane w taki
sposob, aby nie dawaty pracownikom
mozliwosci kontroli nad procesami

Systemy powinny pomaga¢ ludziom w
uzyskaniu kontroli nad ich praca: muszg by¢
przejrzyste 1 zrozumiate dla pracownikow

Systemy sg instrukcjami, do ktérych nalezy
si¢ stosowaé, nie mozna ich kwestionowac

Systemy sa schematami najlepszej praktyki,
ktore nalezy doskonali¢

Zrédlo: [6].
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3. Formy i uwarunkowania standaryzacji proceséw we wspolczesnych organizacjach

Standaryzacja procesow gospodarczych wigze si¢ nie tylko z nowym podej$ciem do
zarzadzania w organizacjach, ale rowniez z gwaltownym wzrostem formalizacji dziatan w
otoczeniu prawnym, spotecznym i biznesowym, z rosngca profesjonalizacja tej sfery i
zmianami jakie zachodzg na rynku pracy.

Wazng rolg odgrywa réwniez wdrazanie norm wynikajacych ze standardow jakosci
zaréwno og6lnych ISO 9000, jak standardow branzowych. Okreslaja one ogodlne zasady
postepowania oraz zalecajg opracowywanie oprocz ogélnej polityki jakosci szczegdtowych
procedur, instrukcji gwarantujacych zapewniajacych spelnianie wymagan klienta i1
wymagan prawnych.

Sktadowymi sposobu realizacji kazdego procesu sg [1]:

- pozadany wynik procesu,

- zasady realizacji procesu,

- sklad procesu, tzn. jego podzial na elementy sktadowe (dziatania),

- uklad dziatan, tzn. logiczne, czasowe, przestrzenne ich powigzanie,

- zestaw S$rodkow do realizacji poszczegélnych dziatan sktadowych procesu
(wykonawcow, wyposazenia, materiatow, srodkow finansowych, itd.).

W  konkretnych przypadkach standaryzacji w réznym stopniu moga podlegaé
poszczegodlne kombinacje swobodnie dobieranych i narzucanych sktadowych procesu,
tworzac szerokie pole mozliwych wariantow. W celu ograniczenia rdznorodnosci
rozwigzan do najbardziej typowych przypadkéw stosuje si¢ rozne  klasyfikacje. Wedtug
najbardziej rozpowszechnionej, opracowanej przez W. Hilla, R. Fehlbauma i P. Urlicha,
w zaleznoéci od zakresu swobody i regulacji dzialan w procesic wyrdznia si¢ pigc
poziomoéw standaryzacji, charakteryzujacych si¢ (Tabela 3)[2]:

I.  Brakiem regulacji.

II.  Regulacja opartg na zasadach.

III.  Regulacjg ramowsa.
IV.  Szczegdélows regulacja ,,alternatywna”.

V.  Szczegoétows regulacja ,,sztywna”.

Tab. 3. Poziomy standaryzacji w zalezno$ci od zakresu swobody i regulacji dziatan

Elementy Pozadany | Zasady Sktad Uktad Zestaw
wynik realizacji | dziatan (kolejnos¢) | srodkow
procesu procesu w procesie | dziatan realizacji

Poziomy

1. Brak regulacji +

II. Regulacja oparta na + +

zasadach

II1. Regulacja ramowa + + + +

IV. Szczegotowa + + + +/- +
regulacja ,alternatywna”

V. Szczegbdtowa + + + + +
regulacja ,,sztywna”

Zrédlo: [1.s. 67].
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Prezentowana klasyfikacja pokazuje przestrzen mozliwych rozwigzan. Z jednej strony
obejmuje procesy realizowane wedlug sztywnych procedur, szczegdtowo okreslajacych
warunki przestrzenne, realizacyjne i czasowe dziatan wchodzacych w sklad procesu, jak to
ma miejsce w przypadku pracy wykonawczej. Z drugiej strony w procesach koncepcyjnych
mamy zazwyczaj do czynienia z brakiem lub bardzo niskim poziomem standaryzacji,
jedynie odnosnie celéw oraz ogdlnych zasad.

Wybor odpowiedniego poziomu standaryzacji dla danego procesu nie jest sprawg prosta
i wymaga analizy konsekwencji zaréwno zbyt niskiego, jak zbyt wysokiego jej poziomu.
Pod uwagg muszg by¢ brane rowniez uwarunkowania zewnetrzne wynikajace z otoczenia i
wewnetrzne wynikajace z istotnych cech okreslonych procesu.

Przy wyborze zakresu i poziomu standaryzacji nalezy braé pod uwage cele oraz
warunki ich osiggania. W pierwszej kolejnosci nalezy uwzgledni¢ cele zewngtrzne
zwigzane z zapewnieniem odpowiedniego poziomu obstugi klienta w aspekcie zaréwno
efektywnosci, jak i skutecznosci (jakosci, elastycznos$ci, czasu, terminowosci). Gdy dla
klientow kluczowe znaczenie ma elastyczno$é, wowczas preferowane powinny by¢ nizsze
poziomy standaryzacji proceséw: regulacje ramowe, regulacje oparte na zasadach lub
nawet brak regulacji. Jezeli priorytetem jest efektywno$¢ wowczas zalecane sg wyzsze:
szczegdlowe regulacje alternatywne lub sztywne poziomy standaryzacji.

Oprocz potrzeb klienta po uwage nalezy bra¢ rowniez zmienno$¢ otoczenia. We
wspotczesnych koncepcjach zarzadzania (  Lean Management. Six Sigma,) dazy si¢ do
redukowania zmiennos$ci procesu oraz jego wejS¢ i wyjsé, przy wykorzystaniu réznych
metod i narzedzi W pewnych sytuacjach zmiennosci nie mozna catkowicie wyeliminowaé
(np. surowiec moze charakteryzowac si¢ rozna zawarto$cig okreslonego sktadnika) ) lub tez
koszt ograniczania zmienno$ci przewyzsza korzysci z tego wynikajace. Prostym
narzedziem pozwalajagcym wyrdzni¢ kategorie procesOw w zaleznosci od mozliwosci i
koniecznosci ich standaryzacji jest macierz proceséw, w ktorej pod uwage bierze si¢ dwa
czynniki : zmienno$¢ otoczenia oraz wrazliwo$¢ klienta na zmienno$¢ wynikow (Tabela
4.)).

Tab. 4. Macierz procesow

Otoczenie procesu
Mata zmienno$¢ Duza zmienno$¢
Z 3
< b= P ' Kastomi .
= = rocesy masowej kastomizacji
E\ s E‘ (mass customization) Procesy koncepcyjne
— e )
2.8 | &
% =
N <
(0]
.qé E §
SE = P Nowe Iub ni
o £ rocesy masowe owe lub niesprawne procesy
2P
Q Z
L O
Zrédto: [7].

Przy duzej zmiennosci otoczenia odnos$nie wejs¢ lub wyjsé procesu oraz pozytywnej
oceny zroznicowanego wyjscia w aspekcie dostosowania produktu do potrzeb i wymagan
konkretnego klienta zalecane sg procesy okreSlane ogdélnym pojeciem koncepcyjne.
Procesy takie, gdzie wykonywana praca w duzym stopniu oparta jest na regutach trudnych
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do wyjasnienia o przestanki S$ciSle naukowe, okresla si¢ jako artystyczne (ang. artistic
process), bazujace na osadach (ang. judgment- based work) lub pracg profesjonalng (ang.
professional work). Przykladem tego typu procesdéw w sferze dziatalnosci gospodarczej
moze by¢ opracowywanie nowych produktow, konsulting, doradztwo finansowe,
opracowywanie projektow marketingowych, czy szkolenie menedzerow. W tego typu
procesach dominuje praca, wymagajaca otwartosci, elastyczno$ci, innowacyjnosci,
kreatywnosci, ktorych to cech nie zastapi $ciste naukowe podejscie, zaproponowane przez
F. Taylora w koncepcji naukowego zarzadzania.

Jezeli klient negatywnie ocenia niestabilno$¢ wyjscia, a otoczenie charakteryzuje si¢
niskg zmiennos$cig lub zmienno$¢, dzigki stosowaniu okreslonych  sposobow mozna
ograniczy¢, zalecane sg procesy okre§lane jako masowe (mass processes). Ten rodzaj
proceséw od poczatku XX wieku zaczagt dominowaé w wigkszoSci branz w sferze
produkcyjnej, nastepnie zaczal by¢ stosowany réwniez w sferze ustug, czego klasycznym
przyktadem sg bary McDonald, czy hipermarkety.

Oprocz tych dwoch skrajnych kategorii w prezentowanej typologii wyrdznia sig
wspolczesnie coraz bardziej rozpowszechniane procesy masowej kastomizacji (ang. mass
customizatin), gdzie na duzg skale stosujac zasady produkcji masowej dostosowuje si¢
produkty do potrzeb i wymagan konkretnego klienta.

Ostatnig kategori¢ tworzg procesy, ktore s3 w fazie powstawania oraz procesy, ktore
nalezy uzna¢ za niesprawne, gdzie z roznych wzgledow nie udaje si¢ zapewnic stabilnego
wyjscia, co negatywnie wptywa na poziom obstugi klienta.

Oprocz uwarunkowan zewnetrznych, na ktére firma czgsto nie ma wigkszego wplywu,
pod uwage nalezy réwniez bra¢ uwarunkowania wewnetrzne wynikajace z samego
charakteru realizowanych prac, a takze potencjatu i wymagan pracownikow.

4. Klasyfikacja proceséw pracy z punktu widzenia mozliwos$ci standaryzacji

Uwarunkowania wewnetrzne wptywajace na zakres i poziom standaryzacji wynikaja z
samego charakteru procesu pracy, przy czym zasadnicza kwestg jest ustalenie, jakie cechy
pracy wymagaja roznych podejs¢ do zagadnienia standaryzacji, niezaleznie od specyfiki
sektora (ustugi, produkcji), branzy, czy tez osobistych preferencji poszczegdlnych
pracownikéw. Jezeli pod wuwage brana bedzie nie tre$¢ pracy (montera, operatora,
pielegniarki, czy projektanta), ale wspolne cechy, to mozna znalez¢é pewne ogodlne wzorce,
ktére majg zastosowanie do kazdej pracy. Ch. Perrow wskazal na dwie cechy, ktore moga
stanowi¢ podstawe klasyfikowania prac, sg nimi réznorodno$¢ pracy i mozliwosc jej
analizowania [8 ].

Roznorodnos¢ pracy zalezy od stopnia, w jakim praca wymaga od pracownika
szerokiego zakresu czynnosci, stosowania réznego rodzaju sprzgtu oraz sposobow
postepowania. Roéznorodno$é nie wynika tylko z liczby i zmiennosci zadan, ktore
wymagaja réznego typu umiejgtnosci. Nawet jezeli praca wymaga posiadania wielu
roznych umiejetnosci, ale wigkszo$¢ z nich wykorzystywana jest rzadko, wowczas praca
moze mie¢ niski poziom ro6znorodnosci.

Druga cecha, ktéra bierze si¢ pod uwage jest mozliwos¢ analizowania procesu pracy,
wynikajaca z mozliwosci podzielenia pracy na zbior wyraznych zadan, ktéorych mozna
fatwo si¢ nauczy¢. Zalezy to od stopnia w jakim mozna okresli¢ zawarto$¢ (tres¢) kazdego
zadania 1 sekwencje dziatan potrzebnych do jego wykonania. Wazne znaczenie odgrywa
to, czy sposoby wykonania poszczegdlnych dziatan i ich sekwencje mozna analizowaé i
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wyjasnia¢ w oparciu o obiektywne kryteria oparte na wiedzy, czy tez w duzym stopniu
oparte sg one na intuicji i doswiadczeniu, co okresla si¢ jako ,,zakumulowane know-how”.

Zaktadajac, ze kazdy z tych czynnikow przyjmuje dwa poziomy mozna wyrdzni¢
cztery ogolne typy prac, ktore wymagaja zroznicowanego podejscia do standaryzacji: prace
rutynows, techniczna, rzemieslnicza i nierutynowa (rys.1 ).

Praca nierutynowa Praca rzemieslnicza
-g S Niska standaryzacja Umiarkowana
g = standaryzacja
IS =
E
S Praca techniczna Praca rutynowa
2 % Standaryzacja od wysokiej Wysoka standaryzacja
= 2 do umiarkowanej
N &
=]
=

Wysoka Niska

Ro6znorodnos¢ zadan

Rys.1. Typologia prac w zaleznosci od roznorodnosci zadan 1 mozliwosci ich analizowania
Zrédto: [8].

W pracy rutynowej niskiej roznorodnosci towarzyszy wysoka mozliwo$¢ analizowania.
Tego typu prace wykonuje monter na linii montazowej, pracownik baru McDonald, czy
kasjer banku. W tym przypadku moze wystapi¢ najwyzszy poziom standaryzacji, tzn.
obejmowaé wszystkie aspekty dziatania i do tego typu prac tradycyjnie rozumiana
standaryzacja stosowana jest najczesciej

W pracy okreslanej jako techniczna mamy do czynienia zarowno z Wwysoka
roznorodnoscia zadan, jak i wysoka mozliwoscig jej analizowania. W pracy tej moze
wystepowa¢ wiele roznych zadan w sekwencjach zaleznych od sytuacji, ale kazde
pojedyncze zadanie moze by¢ wykonywane wedlug $cisle okreslonych procedur. Do tej
grupy mozna zaklasyfikowa¢ prace laboranta, konserwatora sprzgtu, czy magazyniera.
Pomimo wigkszej réznorodnosci zadan mozliwosci standaryzacji moga zawiera¢ si¢ od
wysokich do umiarkowanych.

W pracy rzemie$lniczej pomimo mniejszej réznorodnosci zadan, z powodu trudnosci
jej analizowania, standaryzacja moze osiaggna¢ poziom umiarkowany. Przykladem tego
typu pracy w dziatalnosci przemystowej moze by¢é naprawa urzadzen.W pracy okreslanej
og6lnym pojeciem nierutynowej wystepuje duza réznorodnos¢ zadan, ktore bardzo trudno
analizowac. Do tej grupy mozna zaliczy¢ prace kierownika, projektanta, eksperta, ale takze
prace naukowca czy artysty. Przykladem tego typu procesow w sferze dzialalnosci
gospodarczej moze by¢ opracowywanie nowych produktow, konsulting, doradztwo
finansowe, opracowywanie projektow marketingowych, czy szkolenie menedzerow.
Powszechng cechg tego typu procesow okreslanych ogodlnie jako koncepcyjne jest duza
zmienno$¢ wejs¢, ukladu dziatan 1 wyjsé, ktore czgsto maja charakter kreatywny i
innowacyjny.
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5. Specyfika standaryzacji procesow koncepcyjnych

Standaryzacja proceséw ogoélnie okreSlanych jako koncepcyjne budzi najwigcej
kontrowersji. W procesach tych dominuje praca nierytunowa, a najistotniejsze znaczenia
odgrywa wiedza ukryta, ktérg trudno formalizowa¢. Od pracownikow wymaga si¢
elastycznosci, innowacyjnosci i kreatywnosci, co wydaje si¢ by¢ sprzeczne ze sztywnymi
standardami postgpowania. Takie procesy pozwalaja na tworzenie oryginalnych,
niepowtarzalnych produktow (wyrobow i/lub ushug), ktére majg duzg warto$¢ w oczach
klienta, trudno je rowniez kopiowac.

Procesy koncepcyjne w duzym stopniu oparte na tym, co okresla si¢ pojeciem sztuka,
trudno standaryzowa¢ w identyczny sposob jak rutynows prace produkcyjng. Nie oznacza
to jednak, ze w tego typu procesach czy pracach nie mozna wykorzysta¢ pewnych
rozwigzan, ktore sprawdzity si¢ w sferze pracy wykonawczej. Standaryzacji i
innowacyjnos$ci nie nalezy spostrzega¢ w kategoriach sprzecznosci [9].

W kazdej nawet najbardziej kreatywnej pracy, mozliwe jest wyroznienie pewnych
identyfikowalnych aspektow (umiejetnosci podstawowych, pomocniczych, czy zasad),
ktére mozna analizowaé, standaryzowac i upowszechniaé w procesie uczenia. Zasadnicza
cze$¢ pracy koncepcyjnej, stanowi zakumulowane know-how. Ale rowniez w pracy
koncepcyjnej, wystepuja elementy pracy wykonawczej, czy wymagajacej okreslonego
rzemiosta, a nawet elementy pracy rutynowej. W pracy koncepcyjnej, gdzie uwage i czas
trzeba poswigca¢ wielu roznym sprawom jednoczesénie, standaryzacja pewnych elementow
pracy sprawi, ze mozliwe jest koncentrowanie uwagi i poswigcanie wigcej czasu zadaniom
wymagajagcym kreatywnos$ci. Stosujac odpowiednie narzedzia nalezy stara¢ si¢ jak
najwickszg czeS¢ tej pracy poddawaé standaryzacji. Odpowiednie podejscie do
standaryzacji, a w szczegélnosci stworzenie pewnej infrastruktury moze wspomagaé
innowacyjno$¢ oraz utatwiac je rozpowszechnianie w procesie uczenia si¢ catej organizacji.
Aby innowacyjne sposoby dzialania przynosity korzysci catej organizacji musza by¢ ujcte
w postaci standardu, rozpowszechniane i praktykowane w skali calej organizacji az do
czasu, gdy nie zostanie odkryty lepszy sposéb. W tym cyklu uczenia standaryzacja zostaje
przerywana innowacjami, ktore zostajg przetozone na nowe standardy.

We wstgpnym etapie postepowania nalezy oddzieli¢ procesy pracy wymagajace pracy
koncepcyjnej, ktore z réoznych wzgledow nie mozna lub nie nalezy standaryzowa¢ od
proceséw, ktére mozna standaryzowac. Proces naboru pracownikow mozna uznaé za
masowy gdzie dominuje praca rutynowa, ktorg fatwo standaryzowac. Z kolei proces
znalezienia specjalisty lub kandydata na dyrektora moze wymagaé duzego udziatu pracy
koncepcyjnej. Z tego wzgledu nie nalezy go poddawaé standaryzacji. Podobnie pewne
grupy pracownikéw mozna szkoli¢ wedtlug standardowych procedur, inni zas wymagaja
specjalnego szkolenia, trudnego do $cistego ujecia w ramy procedury.

W procesach, ktore uznajemy za koncepcyjne, nalezy oddzieli¢ zadania gtowne, ktore
wymagaja kreatywnosci, gdzie powstaje nowa warto$¢ dla klienta, od zadan pomocniczych,
ktoére mozna podda¢ standaryzacji. Wymaga to podziatu zadan wykonywanych, np. przez
osoby zatrudnione w dziale projektowania na elementy sktadowe i wskazywanie kategorii
wiedzy oraz umigjetnosci. Nalezy braé pod uwage to, ze w kazdym kreatywnym
przedsiewzieciu, nawet okreSlanie zasad moze by¢ niebezpieczne. Jedna z cech
kreatywnosci jest czgsto naruszanie istniejacych zasad. Kreatywno$¢ polega rowniez na
stosowaniu pewnych zasad w wielu niepowtarzalnych sytuacjach. Jezeli te zasady sa
spojne dla wielu réznych sytuacji, to mozna je uja¢ w Sciste ramy.
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Rownie wazne znaczenie posiada zbudowanie infrastruktury stwarzajacej odpowiednie
srodowisko dla kreatywnej pracy. Jednym z elementdéw tej infrastruktury jest wlasciwy
system pomiaru i oceny wynikéw. Mierniki i wskazniki oceny nie powinny byc¢
ukierunkowane na wewnetrzne miary, takie jak: wydajnosc¢, koszty, czy produktywnosg, ale
wigza¢ si¢ z wartoscig tworzong dla klienta zwigzang z takim aspektami jak jakosc,
elastycznosc.

W odniesieniu do zadan wymagajacej duzej dozy kreatywnosci powinien by¢ wigkszy
poziom tolerancji odnosnie projektéw niekonczacych si¢ sukcesem. Ryzyko w pracy
koncepcyjnej jest wigksze niz w pracy o charakterze wykonawczym. Nie oznacza to pelnej
tolerancji dla bledow. Projekty nie spelniajace oczekiwan klienta, powinny by¢
analizowane w celu identyfikowania przyczyn niepowodzenia oraz poszukiwania sposobow
ich eliminowania, np. poprzez standaryzacj¢ pewnych dzialan o charakterze pomocniczym.
Jezeli realizacja okreslonego zadania za kazdym razem prowadzi do uzyskania pozadanego
rezultatu, to oznacza ze proces jest stabilny, przewidywalny i moze by¢ poddany
standaryzacji.

5. Podsumowanie

Podmioty gospodarcze i instytucje sg zroéznicowane. Jednakze wszystkie organizacje,
niezaleznie od wielkosci i rodzaju muszg w pewnym stopniu standaryzowaé swoje procesy,
rowniez procesy koncepcyjne. Standaryzacja proceséw koncepcyjnych wigze si¢ przede
wszystkim z rosnacg ich rolg we wspotczesnych innowacyjnych organizacjach. Nie ma
jednoznacznej odpowiedzi na pytanie odnos$nie podejscia do standaryzacji procesow
koncepcyjnych i jej wptywu na efektywnos$¢ i skuteczno$¢ dziatania pracownikow.

Gtownym powodem, dlaczego dotychczasowe badania prowadzg do réznych i czgsto
sprzecznych wynikoéw powodowane jest tym, ze badacze patrza na ten problem z réznych
perspektyw. Wplyw standaryzacji na wyniki zalezy od wielu zmiennych oraz uwarunkowan
zewnetrznych 1 wewnetrznych, ktéore moga znacznie réznic¢ si¢ migdzy organizacjami.
Trzy podstawowe zmienne majgce wplyw na skutki to: zakres, poziom i sposob
standaryzacji. Sposob podejscia do tych trzech zmiennych zalezy od uwarunkowan
zewnetrznych i wewnetrznych. Uwarunkowania zewnetrzne wiaza si¢ z potrzebami
klientow 1 zmienno$cig otoczenia. Uwarunkowania wewngtrzne wynikaja z samego
charakteru procesu w szczego6lnosci réznorodnos$ci dziatan wystepujacych w procesie oraz
mozliwosci ich analizowania. Roznice wynikajace z istniejgcych uwarunkowan nalezy
analizowac i uwzglednia¢ w procesie standaryzacji.

W kazdej organizacji wystgpuja okreslone kategorie zadan, ktére mozna poddaé
standaryzacji stosujac odpowiednie sposoby i narzedzia. Wazne znaczenie odgrywa
skoncentrowanie uwagi na najwazniejszych aspektach wykonywanych dziatan oraz $ciste
egzekwowanie sposobu ich wykonania. Pozostawienie pewnego stopnia swobody, stanowi
warunek, aby standardy byly wlasciwie wykorzystywane i stuzyty zaré6wno pracownikom,
jak 1 organizacji. Jezeli procedury i instrukcje sg zbyt szczegdlowe, pracownicy koncentruja
uwagg na robieniu rzeczy prawidtowo, a nie robieniu rzeczy wtasciwych.
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