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Streszczenie Referat dotyczy zaszizania procesowego, ktére w ostatnich latach cisgzy
coraz wekszym zainteresowaniem tak w polskich organizacjach. Autorzy przedstawili
ewolucg tej koncepcji oraz najistotniejsze trudnp ktére pojawiaji sie podczas jej
wdrazania. Zwrdcono uwag na jej powizanie z systemem zadzania jakécia,
omoéwiono jej determinanty oraz move poziomy dojrzatéci procesowej. Okidono
takze kierunek badazwigzanych z poszukiwaniem odpowiedzi na postawionetykale
pytania badawcze.

Stowa kluczowe: podefcie procesowe, dojrzaid procesowa, determinanty posiEa
procesowego.

1. Wstep

W warunkach zmiennego i konkurencyjnego otoczenigakim mamy aktualnie do
czynienia, przedsbiorstwa poszukyj sposobOw na popraw swojej efektywnéci
i skutecznéci, co wymaga dynamicznego dziatania i szybkiejawdgdzi na wymagania
klienta. Okazuje si ze w tych okolicznéciach zwegksza st liczba przedsbiorstw
zainteresowanych stosowaniem koncepcji gdzania procesami, ktéra w swoim zadaiu
ma przede wszystkim identyfikaci doskonalenie proceséw oraz skupianiers wartdci
generowanej dla klienta, aby ostatecznie poprazeirowno efektywn& dziatania, jak
i stopien zadowolenia klientow.

Zarpdzanie procesami mpa zatem zdefiniowajako systematycznidentyfikacg
i sterowanie procesami realizowanymi w przekigirstwie oraz povgzaniami mgdzy nimi
w celu podnoszenia ich skutec#Zoo i jakosci, co w efekcie zmierza do wzrostu
efektywnaci organizacji i spetnienia wymagaklientéw. Zaktada s, ze zaradzanie
procesami, zwane Zepodefciem procesowym, poprzezagle usprawnienia dziata
wplywa na efektywn& organizacji, a poprzez wykazanie potrzeby orighta procesy,
przyczynia s do powstawania ptaskiej struktury organizacyjr@jentowanej na klienta.
Wymaga ono m.in. [por. 1, 2, 3, 4, 5]:

okreslenia wszystkich proceséw w organizacji oraz ictaj@mnych powizan,
- ,przettumaczenia” ogolnych celdéw organizacji naecptocesow,
- polozenia nacisku na procesy napméejsze dla organizacji z punktu widzenia
wartcsci dodanej,

- utworzenia systemu pomiaru efektyvinoproceséw i organizaciji,

- doskonalenia procesoéw,

- zbudowania kultury procesowej,

- stworzenia odpowiedniego systemu motywacyjnego pjgrego pra¢ zespotow.

Wdrazanie tego podégia niesie jednak ze sglwiele trudndci i problemoéw, ktére
Z racji r&norodndci koncepcji strukturalnych w projektowaniu procesOraz duych
zmian w kulturze organizacyjnej firmy niey datwe do pokonania. Istptzarzdzania
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procesami nie jest bowiem jedynie sptaszczeni&kitry organizacyjnej przeddiiorstwa,
stworzenie mapy procesow, czy tgowotanie wiécicieli proceséw, ale wdéenie tego w
zycie i zbudowanie nowej kultury organizacyjnej, engipcej sg na konkretnie okigonych
zasadach:

- zaufanie — wykorzystywanie i udephianie w klimacie wzajemnego zaufania i
wspotpracy wszystkich nieznych informacji o rynku, kliencie oraz procesach;

- komunikacja — upowszechnianie komunikacji poziomagdzy pracownikami
przedsgbiorstwa poprzez wykorzystywanie idei pracy zespejo oraz
posiadanych systemow informatycznych;

- motywacja — opracowanie systemu motywacyjnego, yktévynagradzatby
realizugcych procesy oraz wiaicieli proceséw za wyniki procesu oraz spetnianie
wymaga i oczekiwa klientow;

- uprawnienia — przekazywanie \ticielom proceséw stalych uprawnie
zwigzanych z podejmowaniem decyzji w kwestiach kluczchvglla procesu;

- przywodztwo — ukierunkowanie vdeicieli procesdw oraz mengeréw sredniego
szczebla na petnienie funkcji wspies@jch, koordynujcych i szkoleniowych,

- wiedza - wprowadzanie mechanizméw preguiych prae zespotow,
doswiadczenie oraz wykorzystywanie wiedzy [6, str. 112

W zwigzku z tym przedsbiorstwa wdraajagc podejcie procesowe odnosav tym albo
dwy sukces albo pozostajna pewnym poziomie zmian, na ktorym funkcjanuj
jednoczénie jako organizacja funkcjonalna i procesowa. iéigs mae to utrudni
dziatanie firmy i przysporzy wielu wewretrznych zakidck, zwlaszcza w przeptywie
informacji, jak i w relacjach mdzyludzkich.

W referacie dokonano analizy tego zjawiska poprpezedstawienie probleméw
zwigzanych z wdrzaniem zarzdzania procesowego, poziomow dojrZaloprocesowej
oraz zasad i determinantéw tej koncepcji. Gkmeo take kierunek badazwiagzanych z
poszukiwaniem odpowiedzi na postawione pytania Wade.

2. Ewolucja podefcia procesowego

Problem zwiazany z zargdzaniem procesami nie jest zagadnieniem nowym.
Wspoiczesne poddjie procesowe rozwio sie na pocatku lat 90., kiedy to pojawity si
dwa odmienne kierunki badawcze oparte na ,procesbwyprzestankach”:
T. Davenporta, reprezengge podejcie pragmatyczne ze stopnigwwolucp z udziatem
pracownikéw, oraz M. Hammera poflgg radykalne. W takim feduchu koncepcje te byty
omawiane w literaturze. W praktyce okazale gednak, ze radykalna reorganizacja,
polegajc na catkowitej rezygnacji z wypracowanych gtbstandardéw dziatania, rzadko
prowadzi do zadowalafych rezultatéw [7].

Bardziej ewolucyjne rozwzanie we wdrzaniu proceséw w przeddiiorstwie, tzw.
process improvement, zaprezentowat H.J. Harringmuegcie to ukierunkowane jest w
nurcie TQM (Total Quality Management). Polega napskaniu proceséw postujgj
Zzaangaowanie i wspétudziat pracownikdw w procesie zmiathiewatpliwie, to wignie
sukcesy przedsbiorstw dziatajcych wedtug zasad TQM wplgly na rozwdj koncepcji
struktur organizacyjnych zorientowanych na procesy.

Zarmdzanie jakéciag w bardzo daym stopniu wize Sk z orientacy procesow,
nakierowag na wspolprag miedzy jednostkami organizacyjnymi wspoéttwecymi
procesy realizowane w firmie. TQM riwa okréli¢ jako koncepgj zaradzania procesami,
ktora, poprzez zaangawanie wszystkich cztonkéw organizacji, prowadzi stevorzenia
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produktow i ustug o wiszej jakdci, aby zaspokéi oczekiwania klienta [8]. Ufie
procesowe zawarte zostato zekw definicji S. Tkaczyka, ktory stwierdzae TQM jest
kompleksowym podégiem systemowym (a nie wybranym obszarem lub progra)

i integralry czescia strategii wysokiego szczebla; system ten dzialayzamtalnie
w poprzek pionow funkcjonalnych i dziatéw, angg wszystkich pracownikéw od goéry
do dotu, i rozszerza giw obu kierunkach na zewtnz przedsibiorstwa, celem vgczenia
don tancucha dostaw i fecucha dystrybucji. TQM podkél nauczanie i adaptacido
procesu statych zmian jako klucza do sukcesu orgajii[9].

Od ponad 10 lat podajie procesowe stalo¢sitakze podstawy systemu zagglzania
jakoscig i jest wymagane przez noeniSO 9001. Spowodowato to gl zainteresowanie
koncepcy w perspektywie jakéciowej”. W tym kontekcie opracowano przede
wszystkim metody zwgzane z wdrzaniem systemu jakoi w ujeciu procesowym oraz
z ocen ich skuteczngi.

Wsrdd wielu publikacji na temat takiego Whie podejcia do zarzdzania procesami
podkréla sie znaczenie i korzgi tej koncepcji, omawia sijej narzdzia oraz zwjzek
z innymi metodami zagdzania. Uznaje §j ze organizacja funkcjonalna miata swoje
uzasadnienie w warunkach stabilnego otoczeniajafiskompetenciji pracownikéw, braku
zdolnaici do samodzielnego dziatania oraz nastawienia foamslizowane procedury
wykonawcze. Aktualnie, gdy mamy do czynienia z nggnniestabilnécia otoczenia
organizacji, zmienrniia potrzeb i rosgcymi wymaganiami klientéw, skracaniem cyklu
zycia produktow i ustug, zagdzanie procesami stajessirecz koniecznécis.

Podejcie procesowe zostato zewykorzystane w zakresie badania efektysano
przedstbiorstw. Stanowi ono jedno z zatn koncepcji Strategicznej Karty Wynikéw
zaproponowanej przez R. Kaplana i D. Nortona, ktamprowadzili w niej perspektygv
procesow wewgtrznych [10]. Zarzdzanie procesami jest tak podstaw metody
G.A.Rummlera i A.P. Brache'a, ktérzy uznalie pionowe struktury organizacyjne
powodup tzw. ,efekt silosa”, przez co obidjg efektywna¢ organizacii [11].

3. Problemy we wdraaniu podejscia procesowego

Poniewa zgodnie z omawian koncepcy procesy odgrywaj wiodgca role
w organizacjach oraz ze wezdu na to,ze zarazdzanie procesami wymaga dziata
bedacych w opozycji do tradycyjnej hierarchicznej stury organizacyjnej, jest to o
skomplikowane i trudne do wykonania. Pozorniezenst to jednak wydawa proste -
polega na pobieraniu parametrow §egwych proceséw — ,wégia”, aby optymalizowa
~Wyjscia” proceséw, skupiag sk na kosztach, czasie, jakd i odpowiedniej obstudze.
Chac jednak praktycznie zastosovaarzdzanie procesami, okazujes,ske pojawia Sj
wiele probleméw na etapie zobrazowania procesdwpftymalizacji, przeprojektowania,
wdrazania, pomiaru, doskonalenia, a zakzwizanych ze zmiankultury organizacyjnej,
systemu motywacyjnego, struktury organizacyjnej @gyrowadzeniem nowej roli, jak
petnig wtasciciele proceséw.

Problem we wdrzaniu organizacji zorientowanej procesowayldakze na przeeiciu
procesu i struktury. W tradycyjnym egjiu struktura organizacji jest odzwierciedleniem
zada i obowigzkéw wraz z relacjami podlegiol migcdzy jej poszczegdlnymi elementami.
Powstaje zatem sprzec&éo miedzy funkcjonalnie uksztattowanymi jednostkami
organizacyjnymi a zal@niami organizacji procesowej opartej na autonomnyich
zespotach procesowych i ptaskiej hierarchii. Z pdwalwej raznorodndci koncepcji
strukturalnych w projektowaniu proceséw, probleng/ riie g tatwe do pokonania.
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W literaturze przedmiotu znajdugie tylko nieliczne przyktady préb graficznej prezesjia
zaleznoéci wewrgtrzorganizacyjnych, charakterystycznych dla tegoutyrganizacii [12,
13]. Dlatego jedno z pod&j mowi, ze orientacja procesowa nie musitlpawsze zwizana
ze zmiag schematu organizacyjnego, lecz polega przede wd@ysna zmianie
perspektywy nadagej pierwszoplanowfunkcje procesom, ze struktymv tle [14].

Wedlug takiego spojrzenia, w organizacji uksztatio®j na zasadzie zespotow
procesowych nie mima w petni zrezygnowaz klasycznych zafaosci organizacyjnych.
Charakteryzuj sic one bowiem wewgtrzng i zewretrzng spojnacia oraz policzalnécia,
przez co g podstaw alokacji zasobow i identyfikacji systemu wynagretlpracownika.

Z drugiej strony podki&da sk, ze utrzymywanie jednoczesnej organizacji funkcjoapln
oraz procesowej, powoduje [6]:

- rywalizacg migdzy cz:scia funkcjonalr a procesowo zasoby,

- niedocenianie znaczenia procesow i ich wkladu Wzagje strategii,

- mozliwy wzrost kosztéw funkcjonowania przeglsiorstwa spowodowany gt

efektywndciag tego rozwazania,

- trudnaci w budowie spojnego systemu motywacyjnego,
dlatego struktura charakteryzowana przez zespoflgamawe z ptask hierarchj
i whascicielami proceséw jako koordynatorami powinna adsiopasowana do procesow.
Struktura procesowa systemu zgl®d organizacji przeddiorstwa, sposobu zajdzania,
rodzaju i asortymentu wytwarzanych wyrobow, rameh technologicznych
i logistycznych, wykorzystywanych zasobéw i innyj@d]. Pojawia s} zatem pytanie: jaka
jest ta zalenos¢ i jakie rozwizanie jest najlepsze dla danej organizacji?

Warto tex podkréli¢, ze zaradzanie procesami jest koncepcktora od ponad 20 lat
jest rozwijana w wielu firmach néwiecie, ale w Polsce zainteresowanie gdraniem
procesowym pojawito si jednak na przetomie XX i XXI wieku, kiedy to podeie
procesowe stalo gim.in. elementem znowelizowanej wtedy normy 1SO 1908wane;j
Wizja 2000. Istnieje g przypuszczenie,ze podejcie procesowe w polskich
przedsg¢biorstwach wdrzane jest przede wszystkim jako element systemuadzania
jakoscig zgodnego z normiSO 9001:2008, gdyjest podstawjej wymaga.

Organizacja dostosowyga s¢ do wymaga normy, wdraajgca jednoczénie
zarzdzanie procesowe, zgodnie z ngrpowinna:

- zidentyfikow& procesy potrzebne w systemie zaizania jakécig oraz ich

zastosowanie w organizaciji,

- okresli¢ sekwengj tych proceséw i ich wzajemne oddziatywanie,

- okresli¢ kryteria i metody potrzebne do zapewnienia skuteid tych procesow

oraz do ich nadzorowania,

- zapewnt dostpncs¢ zasobdw i informacji niezloinych do wspomagania

przebiegu proceséw i do ich monitorowania,

- monitorowa, mierzy¢ i analizowa te procesy,

- wdraza¢ dzialania niezkdne do osjgniecia zaplanowanych wynikéw oraz do

ciggtego doskonalenia tych proceséw.

Wiele polskich przedsbiorstw wdrayto system zarmglzania jakécig oparty o te
wytyczne, w zwazku z czym mena przyjé, ze pomimo wskazanych vgj trudngci,
realizup one jednoczmie podstawowe zasady poéiea procesowego. Me to jednak
powodowa skupianie s na konkretnie oki&donych punktach normy, ktére dotycz
identyfikacji i pomiarow proceséw i nie ujmujkwestii zwigzanej z tak wanymi
czynnikami zarzdzania procesami, jak: kultura organizacyjna, g@d@anie zespotami
ludzkimi, reguta empowerment, zadzanie wiedz, czy te odpowiedni system
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motywacyjny. Norma I1SO 9001 nie méwi nic na ten amchocia bazuje za zasadach
zarzdzania jakécia, to w jej wymaganiach nie ma mowy o ,procesowy@spektach
zarzdzania zasobami ludzkimi i wieglz

4. Poziomy dojrzaldci procesowej

Wdrazanie podejcia procesowego wie Skt z przefciem przez pewne etapy, ktére
jednoczénie w literaturze sklasyfikowano jako poziomy dejigci procesowej organizacji
[2, str.120]. Poziom dojrzadoi procesowej mzemy zdefiniowd jako stopié wdrozenia
wytycznych analizowanej koncepcji. W zatesci od tego stopnia okéno pi¢
poziomOw dojrzatéci: funkcjonalny zarat, poszukiwanie powtarzalgc, petna
powtarzalné¢, zarzdzanie procesami oraz poszukiwanie doskawatoW literaturze
mozna take znalé¢ opis cyklu rozwoju orientacji procesowej przetigorstw z podzialem
na trzy fazy: faza narodzin, faza wzrostu i fazeskdmalenia [15]. Zestawienie tych
podziatow przedstawiono w tabeli 1.

Tab.1. Poziomy dojrzasoi procesowej a fazy rozwoju podeig procesowego
Poziom dojrzatcici Charakterystyka Fazy w cyklu rozwoju
orientacji procesowej

Funkcjonalny zamt | Procesy niegformalnie
zidentyfikowane, ich realizacja jest
chaotyczna, pomiar rezultatéw nie jes
dokonywany, brak systemu
motywacyjnego uzalmionego od
osigganych wynikéw; wswiadomdaci
pracownikéw istnieje wyrany podziat
firmy na piony i funkcje.
Poszukiwanie Formalnie zidentyfikowano Faza narodzin: jasno
powtarzalnéci najwazniejsze procesy, ich efekty zdefiniowane procesy,
zalezg od ujednoliconych sposobow | zapis relacji midzy
postpowania, pojawia giswiadoma¢ | komorkami
wychodzenia poza granice pionéw | organizacyjnymi, zapis
i funkcji w celu spetnienia oczekivia | przebiegu procesow
klienta, wprowadza simechanizmy (mapy procesow).
kontrolne zwjzane w wynikami
procesOw w tym z kosztami i jakwia.

—

Petna Formalne identyfikowanie Faza wzrostu: poprawa
powtarzalnéé i definiowanie wszystkich proceséw | powiazan
przeds¢biorstwa; zaczyna wewngtrzprocesowych

funkcjonowd system procesow, ktorel oraz medzy
generuy oczekiwane i powtarzalne procesami, pojawiaj

wyniki; podnosi s¢ $wiadomasé¢ Sig wiezi
pracownikow (szkolenia); pomiary technologiczne,
wynikow obejmug caty system informacyjne.
procesow.
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Zarzdzanie Procesy sidentyfikowane,
procesami definiowane oraz wizualizowane;
prowadzony jest systematyczny pomiar
wynikow procesow; analiza rezultatoy
procesOw oraz ich usprawnianie
wspierane jest przez systemy
informatyczne; dobrze funkcjonuje
procesowa struktura organizacyjna;
powstaje koncepcja systemu
motywacyjnego opartego na wynikach

procesow.
Poszukiwanie Skoncentrowanie na poprawie Faza doskonalenia:
doskonatéci proceséw; zmiany w systemie zastosowanie
procesOw zmierzage do optymalizacji optymalizaciji
wynikow; zaangaowanie przebiegu procesow,
pracownikdéw w usprawnianie monitorowanie
procesoéw; system motywacyjnyaze | efektywndci
wynagrodzenia pracownikow procesow,
z wynikami procesow; kultura Stosowanie programéw
organizacyjna wspiera usprawnianie | informatycznych.
procesow.

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie [2, 15]

Z przedstawionego zestawienia wynikge przedsibiorstwa, ktére nie rozpoely
wdrazania podejcia procesowego znajdujsic w fazie tzw. funkcjonalnego zaitm, w
ktorej procesy nie gs formalnie zidentyfikowane i dominuje dziatanie wadycyjnej,
funkcjonalnej strukturze organizacyjnej. Organieadjtére zargdzap procesami, znajdy;
sic w réznych fazach dojrzakei, od poszukiwania dojrzaioi az do poszukiwania
doskonatéci. Nasuwa si zatem pytanie: jaki jest zggek midzy poziomem dojrzakei
procesowej a systemem zgdzania jakécia? Czy firmy wdraajace SZJ znajdgj Sic na
wysokim poziomie dojrzakei, czy taka zalenos¢ nie zachodzi?

5. Determinanty koncepcji zaradzania procesami

Okreslenie poziomu dojrzakei procesowej przedshiorstwa wymaga gbokiej analizy
czynnikéw, ktére determingijfunkcjonowanie zaglzania procesami. Analiza wytycznych
oraz zasad tej koncepcji pozwolita na wylonienigwaaniejszych z nich. W tabeli 2
przedstawiono determinanty koncepcji za@izania procesami oraz sklaglzg sé na nie
elementy.

Tab. 2. Determinanty podgja procesowego oraz ich elementy
Determinanty Elementy

Elastycznéc¢ procesow Projektowanie proces6w zgodnie z mod&HOC

Nastawienie na spetnienie oczekinidientow

zewretrznych i wewntrznych

Dynamiczne wprowadzanie zmian w procesie

Szybka reakcja na zmiawczekiwa klienta
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Formalna identyfikacja
i zdefiniowanie
procesow

Analiza proceséw realizowanych w przedsorstwie
Opracowanie mapy procesow przetsrstwa
Przeprowadzenie klasyfikacji procesow

Okreslenie celéw proceséw na podstawie strategii firmy
Okreslenie wefé i wyj$¢ procesow

Okreslenie dostawcow i odbiorcéw procesow

Standaryzacja procesow

Opis przebiegu poszczedojmpresow
Opracowanie np. karty proceséw, procedur, instiukcj
Poziom standaryzacji procesow

Wizualizacja proceséw

Opracowanie map poszczeghlpyocesow
Modelowanie proceséw z wykorzystaniem technik
informatycznych

Doskonalenie procesow

Wprowadzanie zmian w protesac
Stosowanie zaawansowanych raiz projektowania
i doskonalenia proceséw z wykorzystaniem technik
informatycznychpozwalajcych na analizy i symulacje
Optymalizacja procesoéw pod wzdem czasu i kosztow

Stosowane techniki
doskonalenia procesow

Controlling

Audyty

Techniki doskonalenia:

- analiza i optymalizacja procesow: wykres Ishikawy
wykresy i histogramy, statystyczna kontrola proc8RC,
metodasciezki krytycznej, metoda PERT, wykresy Gantta
- eliminowanie nieprawidtowdi w procesie: listy pyta
kontrolnych, analiza ABC (Pareto-Lorenza), drzewa
zaleznaosci, burza mézgow, skrzynka morfologiczna,
dyskusja 66, techniki oceny rozwania probleméw
(ankiety, wywiady, metody eksperckie).

Pomiar rezultatéw
procesow

Opracowanie miernikdw procesow paaanych z celami
procesow

Okredlenie czstotliwosci pomiaru

Okreslenie wartdci docelowych

Wyznaczenie osoby odpowiedzialnej za pomiar rezikia
procesu

Okreslenie:zrodet danych dla miernikéw, sposobu
raportowania

Stosowanie naezzi informatycznych wspieragych pomiar
wynikow proceséw

Analiza efektywnéci
i skutecznéci proceséw

Analiza wynikéw proceséw
Planowanie doskonalenia na podstawie wynikow aypaliz

Praca zespotowa

Organizacja spatkaspotéw procesowych
Komunikacja pozioma
Brak sztywnego podziatu oboyzkow
Eliminacja konkurowania komérek guizy soly
Przestrzeganie zasad pracy zespolowej

Funkcja widciciela
procesu

Powotanie wiéciciela procesu dzlacego reprezentantem
wyzszych szczebli zagdzania
Nadanie formalnych uprawnie
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Struktura organizacyjna] Sptaszczenie strukturgozacyjnej

Powotanie zespotéw procesowych

Kultura procesowa Budowanieviadomdci procesowej pracownikow
Delegowanie uprawnie(empowerment)

Likwidacja barier mjdzy stanowiskami

Nastawienie na cel procesu, a nie ha wkasne wyniki
Promowanie kompetencji w miejsce autorytetu forragin
Promowanie kreatywrigi pracownikéw

Stosowanie zasad organizacji procesowej

System motywacyjny Zmiana metody oceny pracownikéw

pracownikéw a wyniki Nagradzanie pracownikéw za peagespotovy

procesow i kreatywnd¢
Wynagradzanie za wyniki procesu
System zargdzania Funkcjonowanie systemu opartego o péciej procesowe
jakdscia
Swiadoma¢ wymaga i | Okreslenie klientow wewatrznych
oczekiwa klienta Analiza oczekiwa klientow wewrrtrznych
wewrgtrznego i Okreslenie klientéw zewstrznych
zewretrznego Analiza oczekiwa klientow zewmtrznych
Zarzdzanie wiedz o Wymiana déwiadczé w zespotach procesowych szkolen|a
procesach pracownikow

Gromadzenie i transformacja wiedzy
Zarzmdzanie kapitatem intelektualnym
Zrodto: opracowanie wiasne

Okreslenie poziomu dojrzakei procesowej organizacji wymaga zatem zbadania
stopnia zastosowania elementéw sktadgih sé na poszczegéine determinanty. Dopiero
na podstawie szczegétowych analiz wskazanych el@wen maldiwe bedzie
zakwalifikowanie przedsbiorstwa do danego poziomu oraz wskazanie tych rikgm,
ktore wymagaj doskonalenia.

Warto w tym miejscu podkgéé, ze w okréleniu poziomu dojrzakei przedsgbiorstwa
nie mana oming¢ tak delikatnej sfery, jak badanie procesowej kyltarganizacyjnej,
ktora stanowi przystowiogv,kropke nad i” we wdraaniu podejcia procesowego.

6. Podsumowanie

Analiza ewolucji poddgia procesowego oraz probleméw zwanych z jego
wdrozeniem pozwala na wyswtie wniosku, ze przedsibiorstwa chgce zarzdza
procesami w swoim cyklu rozwoju dziatakod mogy znalex¢ sie na jednym ze wskazanych
poziomOéw dojrzatéci procesowej. Od tego najsizego, na ktérym w zasadzie dzigiaj
w klasycznych pionowych strukturach organizacyjnyco najwyszego, na ktorym
procesy determingjskutecznéc i efektywnac¢ firmy. Zgodnie z P. Grajewskim, wdianie
rozwigzan organizacji procesowej nie jest jeszcze powszecim@raktyce dziatania
polskich przedsbiorstw [2]. Nasuwa si zatem pytanie: w jakim stopniu rodzime
przedsgbiorstwa wdraaja te wymagania i jaki jest poziom ich dojrzédoprocesowej?

Z drugiej strony naley takze odpowiedzié na pytanie: jak badadojrzata¢ procesow
przedsgbiorstw? Wedtug autoréw artykutu nie wystarczy p@st zarzdzapgcym pyta,
dotyczicych jedynie formalnych kwestii, np. identyfikagroceséw, opracowania map
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proceséw, czy teich miar. O dojrzatéci procesowej decydajtakze takie czynniki, jak:
kultura organizacyjna, system motywacyjny pracoWmik praca zespotowa, styl
zarzdzania, postrzeganie struktury organizacyjnej, Zyeista rola witacicieli procesow,
czy te stosowane techniki doskonalenia procesOw. glmanie procesami wie Sk
bowiem z realizagj takich zasad, jak: zaufanie, komunikacja, motyaacjprawnienia,
przywdédztwo i wiedza. Wszystkie te elementy wymaghjgkbnego zbadania i analizy.
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