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Process oriented organisations

Abstrakt: W dzisiejszym zmiennym i konkurencyjnym otoczeniu rynkowym jedynie sprawne
przedsiêbiorstwa maj¹ szansê w starciu z funkcjonuj¹c¹ globalnie konkurencj¹. Skuteczne i efek-
tywne zarz¹dzanie przedsiêbiorstwem jest obecnie jednym ze sposobów osi¹gania przewagi kon-
kurencyjnej. My�l¹ przewodni¹ niniejszego opracowania jest wskazanie osobom zajmuj¹cym siê
opisywanymi zagadnieniami sposobu, w jaki organizacja funkcjonalna mo¿e zostaæ przekszta³co-
na w organizacjê zorientowan¹ na procesy. Artyku³ zawiera teoretyczne rozwa¿ania dotycz¹ce
sposobów konstruowania organizacji zorientowanej procesowo oraz charakteryzuje etapy rozwo-
ju takiej organizacji.

POJÊCIE PROCESU I SYSTEMU PROCESÓW
Notion of process and the system of processes

Encyklopedia powszechna PWN definiuje w szerokim ujêciu proces jako
ukierunkowany ³añcuch (ci¹g) zdarzeñ nastêpuj¹cych po sobie i stanowi¹cych
stadia, fazy, etapy rozwoju lub przeobra¿eñ. Porter rozumie proces jako ³añcuch
warto�ci, w którym przez realizacjê poszczególnych dzia³añ zwiêksza siê war-
to�æ zaanga¿owana w tworzenie lub dostarczanie produktu czy te¿ us³ugi. Ka¿de
kolejne dzia³anie realizowane w procesie powinno, zdaniem Portera, dodawaæ
warto�æ do efektu wcze�niejszej czynno�ci.1  Wed³ug Hammera i Champy pro-
ces jest to sekwencja dzia³añ realizowanych wewn¹trz organizacji, wykonywa-

1 M. P o r t e r, Competitive Advantage, Free Press, New York 1985, s. 3.
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nych w celu dostarczenia klientowi konkretnego produktu lub us³ugi.2  Tak¿e
Rummler i Brache, opisuj¹c proces, maj¹ na my�li �ci¹g czynno�ci zaprojekto-
wanych tak, aby w ich wyniku powsta³ produkt lub us³uga�.3 Proces mo¿e byæ
rozumiany tak¿e jako pewien ³añcuch warto�ci, a ka¿dy etap procesu ma za
zadanie wnosiæ swój wk³ad do powiêkszania warto�ci dodanej wytwarzanego
wyrobu czy �wiadczonej us³ugi. £añcuch warto�ci obejmuje w obecnych warun-
kach rynkowych marketing, badania i rozwój, projektowanie, wytwarzanie, dy-
strybucjê oraz serwis i us³ugi posprzeda¿owe. Zdaniem Kaplana i Nortona pro-
cesy zachodz¹ce w organizacji maj¹ umo¿liwiaæ kreowanie warto�ci, która przy-
ci¹gnie, a nastêpnie zatrzyma klientów docelowego segmentu rynku oraz spe³ni
oczekiwania akcjonariuszy odno�nie do osi¹ganych wyników finansowych.4 El¿-
bieta Skrzypek definiuje proces jako logiczny ci¹g nastêpuj¹cych po sobie lub
równoleg³ych czynno�ci, które prowadz¹ do spe³nienia oczekiwañ klienta za-
równo wewnêtrznego, jak i zewnêtrznego przez dostarczenie mu wyrobu, us³u-
gi, dokumentacji zgodnych z jego wymaganiami. W innym aspekcie E. Skrzy-
pek rozumie proces jako wspó³dzia³anie ludzi, maszyn i urz¹dzeñ oraz metod
dzia³ania skierowanych na wykonanie pewnego wyrobu lub us³ugi.5 Definicje
procesu odnajdujemy równie¿ w normie ISO 9000 Systemy zarz¹dzania jako�ci¹

� Podstawy i terminologia, która okre�la proces jako �zbiór dzia³añ wzajemnie
powi¹zanych lub wzajemnie oddzia³uj¹cych, które przekszta³caj¹ wej�cia w wyj-
�cia�.6 Davenport jest zdania, ¿e w praktyce gospodarczej jest wskazane doko-
nanie wyboru najwa¿niejszych 10�20 procesów, a jako zasadniczy motyw selek-
cji nale¿a³oby przyj¹æ �liczbê procesów zale¿nych od celu, do którego je wyko-
rzystujmy�.7

Mo¿na stwierdziæ, ¿e wiêkszo�æ autorów definiuje i opisuje proces jako
zestaw dzia³añ najczê�ciej realizowanych w pewnej okre�lonej kolejno�ci, które
zmierzaj¹ do wygenerowania warto�ci oczekiwanej przez klienta. T¹ warto�ci¹
jest zazwyczaj produkt lub us³uga, która spe³nia okre�lone przez klienta wy-
magania. Wiêkszo�æ cytowanych autorów koncentruje siê na operacyjnym defi-
niowaniu procesu jako sekwencji dzia³añ wykonywanych w celu wytworzenia

2 M. H a m m e r, J. C h a m p y, Reengineering w przedsiêbiorstwie, Neumann Management
Institute, Warszawa 1996.

3 G. R u m m l e r, A. B r a c h e, Podnoszenie efektywno�ci organizacji, PWE, Warszawa
2000, s. 75.

4 R. K a p l a n, D. N o r t o n, Strategiczna karta wyników � jak prze³o¿yæ strategiê na dzia-

³anie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 43.
5 E. S k r z y p e k, Jako�æ i efektywno�æ, Wydawnictwo UMCS, Lublin 2002, s. 146.
6 PN-EN ISO 9000, Systemy zarz¹dzania jako�ci¹ � Podstawy i terminologia, PKN, War-

szawa 2001, s. 5.
7 T. D a v e n p o r t, Process Innovation: Reengineering work through Information Techno-

logy, Harvard Business School Press, Boston 1993, s. 27�30.
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okre�lonej, oczekiwanej przez klienta warto�ci, natomiast jedynie nieliczni wska-
zuj¹ na istotn¹ rolê procesów w realizacji przyjêtych przez organizacjê za³o¿eñ
strategicznych.8 Takie podej�cie do procesów realizowanych przez przedsiêbior-
stwo jest szczególnie wa¿ne w dobie nasilaj¹cej siê globalizacji oraz konkuren-
cji. Organizacje, które chc¹ osi¹gn¹æ sukces na dzisiejszym, niezwykle konku-
rencyjnym rynku, powinny przede wszystkim skupiaæ siê na generowaniu warto�ci
dodanej. Taka dzia³alno�æ jest mo¿liwa jedynie wtedy, gdy przedsiêbiorstwo
skutecznie i efektywnie zarz¹dza wszystkim procesami, które bior¹ udzia³ w pro-
wadzaniu dzia³alno�ci biznesowej. Realizuj¹c procesy tak, aby zapewniaæ efek-
tywne dzia³anie przedsiêbiorstwa, pracownicy musz¹ rozumieæ rolê procesów
oraz w³a�ciw¹ komunikacjê wewnêtrzn¹ zachodz¹c¹ pomiêdzy uczestnikami or-
ganizacji.9 Miejscem, które umo¿liwia gromadzenie oraz wymianê informacji
o procesach przedsiêbiorstwa, jest dokumentacja systemu zarz¹dzania jako�ci¹.
Dokumentacja ta opisuje poszczególne procesy, ich przebieg oraz wzajemne
zale¿no�ci, uprawnienia i odpowiedzialno�æ poszczególnych uczestników proce-
su. Boulton i Libert �wietnie stwierdzaj¹, ¿e procesy to �faktyczne funkcjono-
wanie organizacji. Znaczy to, ¿e s¹ one szeregiem operacji, metod, zadañ i funkcji
prowadz¹cych do wytworzenia produktów i us³ug�.10

Rys. 1. Skuteczno�æ i efektywno�æ procesów
Effectiveness and efficiency of processes

�ród³o: Opracowanie w³asne.

18 Wiêcej w: C. E d w a r d s, A. B r a g a n z a, R. L a m b e r t, Understanding and mana-

ging process initiatives: a framework for developing consensus, �Knowledge and Process Mana-
gement� 2000, vol. 7, no. 1, pp. 29�36.

19 R. K o l m a n, In¿ynieria jako�ci, Wydawnictwo PWE, Warszawa 1992, s. 29.
10 R. B o u l t o n, B. L i b e r t, S. S a m e k, Odczytuj¹c kod warto�ci, Wydawnictwo WIG-

Press, Warszawa 2001, s. 96.
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Wyniki osi¹gane przez procesy przedsiêbiorstwa mo¿na rozpatrywaæ z punktu
widzenia skuteczno�ci i efektywno�ci procesu. Prawdziwe jest zatem stwierdze-
nie, ¿e osi¹gane na poziomie procesów wyniki i rezultaty determinuj¹ wyniki
i rezultaty, jakie osi¹ga ca³a organizacja. Koncentruj¹c siê bardziej na pojedyn-
czym procesie, mo¿na zauwa¿yæ, ¿e procesy charakteryzuj¹ siê nastêpuj¹cymi
w³asno�ciami:

w Proces jest zestawem dzia³añ � oznacza to, ¿e ka¿dy proces sk³ada siê
z okre�lonej sekwencji czynno�ci lub dzia³añ wchodz¹cych w jego sk³ad.
Realizacja zamówienia w ka¿dym przedsiêbiorstwie sk³ada siê z czynno-
�ci zwi¹zanych z przyjêciem zamówienia, jego zaewidencjonowaniem,
analiz¹ pozycji figuruj¹cych w zamówieniu, sprawdzeniem wiarygodno-
�ci kredytowej klienta, który przesy³a zamówienie, analiz¹ stanu zapasów
wyrobów, planowaniem i organizacj¹ produkcji, wytwarzaniem produktu
oraz jego pakowaniem i wysy³k¹ do klienta.

w Proces to czynno�ci uporz¹dkowane � dzia³ania realizowane w procesie
s¹ uporz¹dkowane i zorganizowane. Dzia³ania i czynno�ci realizowane
w ramach procesu musz¹ byæ wykonywane w odpowiedniej kolejno�ci,
za� te czynno�ci, które s¹ zbêdne, powinny byæ z procesu bezwzglêdnie
eliminowane. Nie mo¿na w ramach realizacji zamówienia planowaæ pro-
dukcji wyrobu, nie sprawdziwszy uprzednio wiarygodno�ci kredytowej
klienta czy stanu zapasów wyrobów gotowych, bo bêdzie to mia³o nega-
tywny wp³yw na wyniki procesu. Wykonywanie dzia³añ zgodnie z za³o-
¿on¹ sekwencj¹ gwarantuje przedsiêbiorstwu prawid³owy i powtarzalny
przebieg procesu.

w Czynno�ci w procesie musz¹ zmierzaæ do realizacji wspólnego celu �
pracownicy wykonuj¹cy poszczególne czynno�ci w procesie powinni kon-
centrowaæ siê na jednym wspólnym dla wszystkich celu, nie za� na po-
szczególnych celach jednostek organizacyjnych. W przypadku realizacji
zamówienia, celem wspólnym dla wszystkich jednostek organizacyjnych
przedsiêbiorstwa jest zrealizowanie zamówienia w okre�lonym przez klienta
terminie i zgodnie z okre�lonymi wymogami jako�ciowymi. Jest to cel
nadrzêdny, któremu powinny byæ podporz¹dkowane cele poszczególnych
jednostek organizacyjnych zaanga¿owanych w konkretny proces.

Znaczenie procesów dla przedsiêbiorstwa jest ogromne. Skuteczne i efek-
tywne realizowanie procesów w organizacji gwarantuje osi¹ganie zak³adanych
wyników ekonomicznych. Mo¿na nawet stwierdziæ, ¿e skuteczne i efektywne
procesy decyduj¹ o kondycji ekonomicznej, a co za tym idzie zdolno�ci przed-
siêbiorstw ci¹g³ego rozwoju. W tym miejscu nale¿a³oby zatem bardziej dok³ad-
nie zanalizowaæ cechy procesów, które decyduj¹ o ich tak niezwykle wa¿nym
znaczeniu dla przedsiêbiorstw. Przedstawiaj¹ siê one nastêpuj¹co11:

11 M. H a m m e r, Sztuka konkurowania w gospodarce XXI wieku. Plan dzia³ania, Wydaw-
nictwo Helion, Warszawa 2006, s. 82�84.
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w Orientacja na cel � oznacza, ¿e podczas realizacji procesu wa¿ny jest dla
przedsiêbiorstwa wynik, czyli transformowanie elementów obecnych na
wej�ciu procesu w po¿¹dane rezultaty, które objawiaj¹ siê na wyj�ciu
procesu. W procesie wa¿ny jest wynik, rezultat, nie za� nak³ady zasobów
i pracy, które s¹ anga¿owane w toku wykonywania czynno�ci w procesie.

w Orientacja na klienta � my�lenie w kategoriach potrzeb i wymagañ klien-
ta nak³ada na przedsiêbiorstwo obowi¹zek identyfikowania oraz doskona-
lenia tych procesów, które maksymalizuj¹ generowan¹ dla klienta war-
to�æ. To klient, p³ac¹c okre�lon¹ cenê za wyrób lub us³ugê, okre�la warto�-
ciowe z jego punktu widzenia dzia³ania i czynno�ci. Zatem organizacja,
kszta³tuj¹c system procesów, powinna patrzeæ na swoj¹ dzia³alno�æ przez
pryzmat warto�ci, której oczekuj¹ klienci.

w Ujêcie holistyczne � czynno�ci i dzia³ania realizowane w ramach procesu
wykraczaj¹ poza funkcjonalne ramy poszczególnych jednostek organiza-
cyjnych. Wykonywanie procesów wymaga od jednostek organizacyjnych
danego przedsiêbiorstwa kooperacji i wspó³pracy, tak aby ca³y proces
przebiega³ bez zak³óceñ, mimo ¿e jest realizowany przez jednostki orga-
nizacyjne zlokalizowane w ró¿nych pionach funkcjonalnych.

w Powtarzalno�æ � przedsiêbiorstwa dbaj¹ce o skuteczno�æ i efektywno�æ
realizowanych procesów staraj¹ siê osi¹gn¹æ powtarzalno�æ wyników, ja-
kie proces generuje. Wyniki te s¹ rozpatrywane z punktu widzenia termi-
nowo�ci, efektywno�ci ekonomicznej oraz jako�ci. Zapewnienie powta-
rzalno�ci uzyskiwanych dobrych wyników procesu to zapewnienie uzy-
skiwania przez przedsiêbiorstwo sukcesu rynkowego.

Procesy powinny byæ wykonywane oraz zarz¹dzane przez �wiadomych, krea-
tywnych i twórczych pracowników. My�lenie w kategoriach procesów nie jest
zjawiskiem powszechnie wystêpuj¹cym w dzisiejszych przedsiêbiorstwach.
W wiêkszo�ci organizacji przewa¿a my�lenie kategoriami jednostek organiza-
cyjnych i pionów funkcjonalnych. Zmiana sposobu postrzegania biznesu, przez
my�lenie w kategoriach procesów, jest zadaniem, jakie podj¹æ powinna kadra
zarz¹dzaj¹ca, je¿eli chce zapewniæ przedsiêbiorstwu sukces. Opisywana zmiana
�wiadomo�ci pracowników wykonuj¹cych dzia³ania w procesie jest wynikiem
podejmowanych i przeprowadzanych przez organizacjê szkoleñ i programów
edukacyjnych, które maj¹ za zadanie ukszta³towanie prawid³owego sposobu
my�lenia o dzia³alno�ci przedsiêbiorstwa. Aby przedsiêbiorstwo mog³o skutecz-
nie i efektywnie zarz¹dzaæ procesami, konieczne jest dostosowanie struktury
organizacyjnej do realizowanych procesów. W swych pierwszych opracowa-
niach Hammer i Champy nie okre�laj¹ precyzyjnie, w jaki sposób przekszta³caæ
strukturê organizacyjn¹ przedsiêbiorstwa, stwierdzaj¹ jedynie, ¿e �w firmie ukie-
runkowanej na proces to proces, a nie funkcje czy geografia, bêdzie stanowi³
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podstawê struktury organizacyjnej�.12 Jest to ogólnie okre�lona wskazówka okre-
�laj¹ca po¿¹dany kierunek zmian struktury organizacyjnej przedsiêbiorstw, któ-
re chc¹ doskonaliæ procesy. Bardziej dok³adnie kwestie zwi¹zane ze sposobem
tworzenia procesowej struktury organizacyjnej opisuje w latach pó�niejszych
Hammer. Stwierdza on, ¿e �rein¿ynieria bierze dawny dzia³ funkcjonalny trady-
cyjnej organizacji i rozk³ada go na dwa mechanizmy: zespó³ procesu, w którym
wykonuje siê pracê, oraz centrum doskonalenia, gdzie wzmacnia siê i rozwija
umiejêtno�ci ludzi�.13 Mo¿na zatem stwierdziæ, ¿e pierwszym krokiem w prze-
kszta³caniu struktury organizacyjnej w kierunku struktury zorientowanej na pro-
cesy jest okre�lenie dwóch aspektów planowania i koordynacji procesu. Pierw-
szy aspekt jest zwi¹zany z dzia³alno�ci¹ zespo³u realizatorów procesu, którzy
wykonuj¹c poszczególne dzia³ania, przekszta³caj¹ zasoby obecne na wej�ciu
w oczekiwane wyniki na wyj�ciu. Takie zespo³y realizatorów procesu s¹ nadzo-
rowane i zarz¹dzane przez w³a�ciciela procesu. Drugi aspekt planowania oraz
koordynacji procesu dotyczy roli i sposobu funkcjonowania centrów doskonale-
nia, które w przekonaniu Hammera, mia³y stanowiæ instytucjonalne jednostki
zajmuj¹ce siê szkoleniami oraz rozwojem osób realizuj¹cych proces. Dzi� po-
wiedzieliby�my, ¿e owe centra doskona³o�ci zajmuj¹ siê równie¿ zarz¹dzaniem
wiedz¹ w ramach procesu oraz transformowaniem posiadanej oraz zdobytej wie-
dzy w aktywa intelektualne

Rys. 2. Koncepcja struktury procesowej wed³ug M. Hammera
Idea of process organisational structure

�ród³o: M. H a m m e r, Rein¿ynieria i jej nastêpstwa, Wydawnictwo PWN, Warszawa 1999,
s. 98.

Nieco inaczej kszta³towanie struktury procesowej przedsiêbiorstwa przed-
stawiaj¹ Manganelli i Klein. Podej�cie tych autorów oparte jest na za³o¿eniu, ¿e
taka struktura organizacyjna powinna minimalizowaæ liczbê granic i barier funkcjo-

12 M. H a m m e r, J. C h a m p y, Reengineering w przedsiêbiorstwie, Neumann Manage-
ment Institute, Warszawa 1996. s. 122.
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nalnych, przez które przechodz¹ procesy. Powo³ane zostaj¹ wtedy zespo³y do
spraw usprawniania procesów, których nie nale¿y uto¿samiaæ z zespo³ami pro-
jektowymi, poniewa¿ przez d³ugi czas i systematycznie wykonuj¹ okre�lone dzia-
³ania oraz zajmuj¹ siê inicjowaniem i wdra¿aniem zmian w procesie. Opisywane
podej�cie zak³ada utworzenie takiej struktury organizacyjnej, w której cz³onko-
wie zespo³ów procesowych s¹ umieszczani w tej samej jednostce organizacyj-
nej.14 Jest to podej�cie umiarkowane, bardzo czêsto stosowane przez wspó³cze-
sne przedsiêbiorstwa, które transformuj¹ swoj¹ strukturê organizacyjn¹ w kie-
runku wiêkszego zorientowania jej na procesy. Interesuj¹cy pogl¹d, poniek¹d
zbie¿ny z opisywanym wy¿ej rozwi¹zaniem, przedstawia Perechuda, który stwier-
dza, ¿e �procesowa optyka funkcjonowania przedsiêbiorstwa jest zorientowana
na ca³o�ciow¹ realizacjê zleceñ klientów. Oznacza to konieczno�æ eliminacji
sztucznego podzia³u pomiêdzy pionami, komórkami i stanowiskami organiza-
cyjnymi. Zamiast tradycyjnego kierownika koordynuj¹cego pracê poszczegól-
nych dzia³ów pojawia siê w³a�ciciel procesu, czyli osoba odpowiedzialna za
ca³o�ciow¹, rytmiczn¹ i harmonijn¹ realizacjê procesu�.15

KSZTA£TOWANIE PRZEDSIÊBIORSTWA ZORIENTOWANEGO PROCESOWO
Formation of process oriented organisation

Podstawow¹ zasad¹ dzia³ania przedsiêbiorstwa zorientowanego na procesy
jest ci¹g³e doskonalenie procesów, którego si³¹ sprawcz¹ jest orientacja na klienta.
Stwierdzenie to okre�la, ¿e przedsiêbiorstwo zorientowane na procesy koncen-
truje wszystkie swoje wysi³ki na spe³nianiu oczekiwañ i wymagañ zarówno klienta
zewnêtrznego jak i wewnêtrznego oraz podejmuje dzia³ania doskonal¹ce, bazu-
j¹c na pozyskanej od owych klientów informacji zwrotnej. Zatem przedsiêbior-
stwo zorientowane na procesy powinno dzia³aæ zgodnie z pewnymi kluczowymi
zasadami, które zosta³y scharakteryzowane poni¿ej16:

w Zaufanie � wykorzystywanie i udostêpnianie w klimacie wzajemnego
zaufania i wspó³pracy wszystkich niezbêdnych danych i informacji o klien-
cie oraz sposobie funkcjonowania organizacji.

13 M. H a m m e r, Rein¿ynieria i jej nastêpstwa, Wydawnictwo PWN, Warszawa 1999, s. 95.
14 R. M a n g a n e l l i, M. K l e i n, Reengineering � Metoda usprawniania organizacji, Wy-

dawnictwo PWE, Warszawa 1998, s. 60�67.
15 K. P e r e c h u d a, Metody zarz¹dzania przedsiêbiorstwem, Wydawnictwo Akademii Eko-

nomicznej we Wroc³awiu, Wroc³aw 1999, s. 41. Wiêcej w: E. S k r z y p e k, M. H o f m a n,
Rola i funkcja zarz¹dzaj¹cych procesami w systemie przedsiêbiorstwa, �Problemy Jako�ci� 2007,
nr 8, s. 4�8.

16 Porównaj: J. B r i l m a n, Nowoczesne koncepcje i metody zarz¹dzania, Wydawnictwo
PWE, Warszawa 2002, s. 347.
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w Komunikacja � upowszechnianie komunikacji poziomej miêdzy pracow-
nikami przedsiêbiorstwa przez wykorzystywanie idei pracy zespo³owej
oraz posiadanych systemów informatycznych.

w Motywacja � opracowanie systemu motywacyjnego, który wynagradza³-
by realizuj¹cych procesy oraz w³a�cicieli procesów za wyniki procesu
oraz spe³nianie wymagañ i oczekiwañ klientów.

w Uprawnienia � przekazywanie w³a�cicielom procesów sta³ych uprawnieñ
zwi¹zanych z podejmowaniem decyzji w kwestiach kluczowych dla pro-
cesu.

w Przywództwo � ukierunkowanie w³a�cicieli procesów oraz mened¿erów
�redniego szczebla na pe³nienie funkcji wspieraj¹cych, koordynuj¹cych
i szkoleniowych.

w Wiedza � wprowadzanie mechanizmów premiuj¹cych pracê zespo³ow¹,
do�wiadczenie oraz dzielenie siê wiedz¹ i wykorzystywanie jej.

W przedsiêbiorstwie zorientowanym na procesy ka¿dy pracownik ma �wia-
domo�æ, ¿e uczestniczy w wykonywaniu konkretnych dzia³añ wchodz¹cych
w sk³ad procesów. Ma tak¿e �wiadomo�æ, jakie wyniki ma generowaæ proces i
kto jest odpowiedzialny za ich osi¹gniêcie. Tworzenie kultury organizacyjnej
przedsiêbiorstwa zorientowanego procesowo rozpoczyna siê od okre�lenia oraz
zakomunikowania pracownikom celów, jakie realizuj¹ poszczególne procesy oraz
jaki jest zwi¹zek tych celów z obran¹ przez organizacjê strategi¹.17 Zespo³y
realizatorów procesów s¹ sta³ymi elementami przedsiêbiorstwa zorientowanego
procesowo, zatem nawyk pracy zespo³owej, dzielenia siê wiedz¹ oraz wspólne-
go rozwi¹zywania problemów stanowi wa¿ny aspekt procesowej kultury organi-
zacyjnej. Stopieñ samodzielno�ci zespo³ów procesowych stanowi wyznacznik
dojrza³o�ci kultury organizacyjnej w przedsiêbiorstwie zorientowanym na pro-
cesy, za� zakres dzia³ania takich zespo³ów powinien wzrastaæ wraz z przybiera-
niem przez tak¹ organizacjê coraz bardziej dojrza³ej formy. Przekszta³cenie przed-
siêbiorstwa funkcjonalnego w zorientowane procesowo przebiega w ramach kil-
ku obszarów, z których najwa¿niejsze s¹:

w Zmiana sposobu dzia³ania jednostek organizacyjnych � dzia³anie w ra-
mach pionów organizacyjnych zaczyna byæ zastêpowane przez pojawia-
nie siê interdyscyplinarnych zespo³ów, które realizuj¹ powierzone im za-
dania. Typowym przyk³adem jest pojawianie siê zespo³ów projektowych,
które pojawiaj¹ siê w przedsiêbiorstwie i anga¿uj¹ w prace osoby z ró¿-
nych obszarów funkcjonalnych.

17 R. K i r a k a, K. M a n n i n g, Managing Organisations Through a Process-Based Per-

spective: Its Challenges and Benefits, �Knowledge and Process Management� 2005, vol. 12,
nr 4, s. 288�298.
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w Zmiana charakteru pracy � nastêpuje po³o¿enie silniejszego akcentu na
wykonywanie bardziej z³o¿onych i wielowymiarowych prac, które s¹ rea-
lizowane w ramach zespo³ów zadaniowych. Nastêpuje przesuniêcie od-
powiedzialno�ci za wyniki z jednostki organizacyjnej na zespó³ realizuj¹-
cy proces. W efekcie s¹ eliminowane dzia³ania, zwi¹zane z uzgadnia-
niem, oczekiwaniem, podpisywaniem, co powoduje polepszanie skutecz-
no�ci i efektywno�ci podejmowanych dzia³añ.

w Zmiana struktury organizacyjnej � nastêpuje systematyczne i stopnio-
we przekszta³canie uk³adu funkcjonalnego w sp³aszczon¹ strukturê orga-
nizacyjn¹, w ramach której funkcjonuj¹ interdyscyplinarne zespo³y odpo-
wiedzialne za okre�lone procesy. Kierownicy poszczególnych jednostek
organizacyjnych przejmuj¹ obowi¹zki koordynatorów prac tych¿e zespo-
³ów, a w konsekwencji staj¹ siê w³a�cicielami procesów.

w Zmiana sposobu oceny wyników � sposób oceny wyników zmienia siê,
przechodz¹c od systemu oceniaj¹cego i premiuj¹cego nak³ad pracy do
systemu, w którym s¹ wa¿ne osi¹gniête wyniki.

w Zmiana poziomu �wiadomo�ci i statusu pracownika � pracownika prze-
staje siê traktowaæ jako �tryb w machinie�, jak¹ jest przedsiêbiorstwo.
W tradycyjnym przedsiêbiorstwie wymaga siê od pracownika inicjatywy
i aktywno�ci jedynie w niewielkim zakresie. W organizacji zorientowanej
procesowo pracownik zmienia siê z wykonawcy realizuj¹cego powtarzalne
i rutynowe dzia³ania w kreatywnego i przedsiêbiorczego realizatora proce-
su, który rozumie dzia³alno�æ przedsiêbiorstwa bardziej holistycznie.

w Zmiana kultury organizacyjnej � nastêpuje wtedy transformacja warto-
�ci wyznawanych w przedsiêbiorstwie. Warto�ci te wspieraj¹ kreatyw-
no�æ, przedsiêbiorczo�æ, pracê zespo³ow¹ oraz dzielenie siê wiedz¹. Za-
sad¹ jest, ¿e racjonalna argumentacja, przekonywanie do swoich racji s¹
w przedsiêbiorstwie zorientowanym na procesy wa¿niejsze ni¿ pozycja
w hierarchii organizacyjnej,

W ramach przedsiêwziêcia, jakim jest przekszta³cenie przedsiêbiorstwa funk-
cjonalnego w przedsiêbiorstwo oparte na procesach, nastêpuje, na przestrzeni
czasu, ewolucja takiej organizacji w kierunku coraz bardziej zaawansowanych
form. Mo¿na wyró¿niæ nastêpuj¹ce poziomy dojrza³o�ci przedsiêbiorstwa zo-
rientowanego na procesy18:

w Pocz¹tkowy chaos � procesy nie s¹ formalnie zidentyfikowane, a wiêc
ich realizacja jest niesystematyczna i chaotyczna. Efekty procesów zale¿¹
w g³ównej mierze od kreatywno�ci, wiedzy i do�wiadczenia pracowni-
ków. Pomiar rezultatów nie jest dokonywany, nie ma zatem systemu mo-

18 Opracowanie w³asne na podstawie: P. G r a j e w s k i, Organizacja procesowa, Wydaw-
nictwo PWE, Warszawa 2007, s. 120�121.
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tywacyjnego uzale¿nionego od osi¹ganych wyników. W sytuacjach kry-
zysowych nastêpuje powrót do rêcznego sterowania przedsiêbiorstwem.
W �wiadomo�ci pracowników istnieje wyra�ny podzia³ przedsiêbiorstwa
na piony i funkcje.

w Poszukiwanie powtarzalno�ci � nastêpuje formalne identyfikowanie i de-
finiowanie niektórych, najwa¿niejszych procesów. Efekty procesów zale-
¿¹ w pewnej mierze od ujednoliconych sposobów postêpowania. U pra-
cowników pojawia siê �wiadomo�æ konieczno�ci mentalnego wychodze-
nia poza granice pionów i funkcji w celu spe³nienia oczekiwañ i wymagañ
klienta. Wprowadzone zostaj¹ pewne mechanizmy kontrolne zwi¹zane
z osi¹ganymi przez procesy wynikami, dotycz¹ce g³ównie kosztów, jako�ci
oraz terminów.

w Pe³na powtarzalno�æ � nastêpuje formalne identyfikowanie i definiowa-
nie wszystkich procesów przedsiêbiorstwa. W przedsiêbiorstwie zaczyna
funkcjonowaæ system procesów. Procesy zaczynaj¹ generowaæ oczekiwa-
ne, przewidywane oraz powtarzalne wyniki. Przez programy edukacyjne
i szkolenia nastêpuje podnoszenie �wiadomo�ci pracowników dotycz¹cej
roli procesów w przedsiêbiorstwie. Mechanizmy kontrolne, zwi¹zane
z osi¹ganymi przez procesy wynikami, dotycz¹ce g³ównie kosztów, jako�ci
oraz terminów, obejmuj¹ ca³y system procesów. Zostaje zaprojektowana
procesowa struktura organizacyjna.

w Zarz¹dzanie procesami � procesy s¹ identyfikowane, definiowane oraz
wizualizowane graficzne.19 Dokonywany jest systematyczny pomiar wy-
ników procesów za pomoc¹ uzgodnionego i zaaprobowanego przez uczest-
ników organizacji zestawu mierników. Analiza rezultatów procesów oraz
inicjowanie usprawnieñ s¹ wspierane przez systemy informatyczne. Do-
brze funkcjonuje procesowa struktura organizacyjna. Powstaje równie¿
koncepcja systemu motywacyjnego opartego na wynikach procesów.

w Poszukiwanie doskona³o�ci � przedsiêbiorstwo jest w pe³ni skoncentrowane
na poprawie procesów. Dokonywane s¹ systematyczne zmiany w ca³ym
systemie procesów zmierzaj¹ce do optymalizacji wyników, jakie generu-
j¹ poszczególne procesy, oraz organizacja jako ca³o�æ. Widoczne jest pe³-
ne zaanga¿owanie pracowników przedsiêbiorstwa w dzia³alno�æ zwi¹za-
n¹ z optymalizacj¹ procesów. Funkcjonuje system motywacyjny, który wi¹¿e
wynagrodzenia pracowników z rezultatami procesów procesów. Kultura
organizacyjna i wyznawane warto�ci wspieraj¹ doskonalenie procesów.

19 Wiêcej na ten temat w: M. H o f m a n, Metodyka mapowania procesów, [w:] L. W o � -
n i a k  (red.), Przedsiêbiorczo�æ, innowacyjno�æ, foresight. Aspekty ekonomiczne, spo³eczne i eko-

logiczne, Oficyna Wydawnicza Politechniki Rzeszowskiej, Rzeszów 2008, s. 306�3013.
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WNIOSKI
Conclusions

Podsumowuj¹c, mo¿na stwierdziæ, ¿e w przedsiêbiorstwie zorientowanym
na procesy nastêpuje zmiana w �wiadomo�ci pracowników oraz jednoczesne
przekszta³canie struktury organizacyjnej. Jest to zwi¹zane ze zmian¹ postaw pra-
cowników oraz kszta³towaniem siê nowej kultury organizacyjnej, która propa-
guje warto�ci zwi¹zane z prac¹ zespo³ow¹, kreatywno�ci¹, zaanga¿owaniem.
W organizacji zorientowanej procesowo jest tworzone �rodowisko organizacyj-
ne, która sprzyja niezak³óconej realizacji procesów oraz dba³o�ci o wyniki, jakie
te procesy generuj¹. W³a�ciciel procesu, wspólnie z osobami realizuj¹cymi pro-
ces, ma mo¿liwo�æ siêgania po niezbêdne zasoby w celu dokonywania zmian
i optymalizacji procesu.

SUMMARY

In nowadays changeable and competitive market environment only agile enterprises have
a chance in a struggle with existing global competitors. Effective and efficient enterprise
management in modern, dynamic environment is one of ways of achieving competitive advantage.
The keynote of this paper is showing a way in which a functional organization can turn into
a process oriented organization. The paper includes theoretical deliberations concerning stages
of building of a process oriented organization and describes levels of development of such an
organization.


