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— GENEZA I KIERUNKI ROZWOJU KONCEPCJI

1. Wstep

Celem artykutu jest retrospektywne przedstawienie rozwoju podejs$cia proceso-
wego w zarzadzaniu na tle zmieniajacego sig otoczenia gospodarczego. Autor chciat
przedstawic¢ ewolucjg koncepcji, poczynajac od jej przestanek, poprzez etap burzli-
wego rozwoju w ramach Business Process Reengineering, az do obecnego stanu,
kiedy koncepcja ta jest szeroko rozpowszechniona, zwlaszcza w ramach dynamicz-
nych koncepcji zarzadzania organizacjami. Na bazie rozwazan dotyczacych genezy
i dotychczasowego rozwoju podejscia procesowego autor staral sig zakresli¢ per-
spektywiczne obszary rozwoju koncepcji zarzadzania procesami. Zidentyfikowane
obszary mozna uzna¢ za pola badawcze bardzo istotne pod wzglgdem dalszej eks-
ploracji naukowe;j.

2. Przestanki i geneza zarzadzania procesami

Zwigkszenie efektywnos$ci dziatania cztowieka jest zadaniem nauki i praktyki
organizacji i zarzadzania. W trakcie pracy zespotowej moze si¢ pojawi¢ efekt syner-
gii wywotany np. dobra organizacja pracy. Proces poszukiwania nowych rozwiazan
technologicznych i organizacyjnych jest szczeg6élnie widoczny w okresach przeto-
mowych. Obecnie jesteSmy wiasnie Swiadkami przetomu dwoch er cywilizacyjnych:
ery przemystowej (industrialnej) i ery wiedzy i informacji (postindustrialnej). Warto
wigc uswiadomic sobie konieczno$¢ odmiennego podejscia do zarzadzania w nowo-
czesnych przedsigbiorstwach. Czynnikami przesadzajacymi w rozwoju wspolczes-
nych organizacji staty si¢ umiejgtnosci wykorzystania potencjatu intelektualnego
wszystkich uczestnikdw organizacji wsparte technologia informatyczna i automaty-
zacja [Grajewski 2003, s. 7-8]. Wyzszy poziom wyksztatcenia ogdlnego pracowni-
kéw pozwala na pozostawienie im decyzji co do organizacji ich wtasnej pracy,
zmniejszenie kontroli na rzecz samokontroli, sptaszczanie struktur. W konsekwencji
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sprzyja to redukcji wielu szczebli kierowniczych. Stworzone w wieku XIX 1 XX
struktury organizacyjne i sposoby pracy obecnie przestaja by¢ efektywne. Radykal-
na odpowiedzia na utomnosci klasycznego zarzadzania byl Business Process Reen-
gineering (BPR). Koncepcja ta jako pierwsza dostrzegla i umiejscowita proces w
centrum uwagi zarzadzajacych. Oczywiscie zaadaptowala ona rozwijana juz od lat
50. analiz¢ wartosci [Bilinski, Ceraficki, Nowakowski 1973], podejscie systemowe
do zarzadzania! oraz koncepcje tancucha wartosci ML.E. Portera z lat 80. [Porter
2006, s. 61-92]. Mozna wigc uzna¢ BPR za pioniera koncepcji zarzadzania procesa-
mi, ktéra to na bazie osiagni¢¢ i krytyki BPR uksztattowatla si¢ w forme dojrzalsza
i bogatsza. Poszukujac przestanek i genezy zarzadzania procesami, warto przesle-
dzi¢ histori¢ przetoméw w rozwoju cywilizacji okreslanych czgsto jako rewolucja
przemystowa i rewolucja informatyczna.

3. Historyczne uwarunkowania nauki organizacji
i zarzadzania

Osiagnigcia naukowego zarzadzania w wieku XIX i na poczatku wieku XX na-
lezy uzna¢ za przetomowe. Podziat pracy postulowat juz sam A. Smith w Bogactwie
narodow. Stynny opis zwielokrotnienia wydajnosci pracy w fabryce szpilek czy przy
wykonywaniu gwozdzi na drodze podzialu pracy stanowit inspiracj¢ dla badaczy i
praktykow nastepnych dwoch stuleci [Smith 1954, s. 9-20]. Rewolucja przemystowa
zawdzigczata swoja dynamike wynalazkom technicznym z maszyna parowa J. Watta
na czele, ale réwniez nowej metodzie organizacji pracy, dzielac ja na proste zadania
i czynno$ci wykonywane przez robotnika o niskich kwalifikacjach zawodowych.
Obserwowany w takich warunkach wzrost wydajnosci byt o wiele wigkszy niz osia-
gany przez przekonywanie rzemieslnika, aby pracowal szybciej. Glowne czynniki
wplywajace na zwigkszenie wydajnosci przy podziale pracy to: wzrost sprawnosci
kazdego robotnika, zaoszczgdzenie czasu traconego przy przechodzeniu od jednego
rodzaju pracy do drugiego, wykorzystanie maszyn pozwalajacych na skrdcenie cza-
su przetwarzania. Rozwijane przez inzynierow metody naukowego zarzadzania
przyniosty wiele nowych rozwiazan, takich jak tasma produkcyjna w zakladach
H. Forda czy postulowana przez F.W. Taylora funkcjonalna struktura organizacyjna —
jakze popularna jeszcze obecnie w wielu przedsigbiorstwach. Wszystkie te osiagnig-
cia miaty wpltyw na dynamiczny rozwdj gospodarczy i cywilizacyjny. Na drodze
masowej produkcji mozna byto zaspokoi¢ ogromna liczbg potrzeb klientow. Ludzie
pozbawieni dobr materialnych najpierw przez wielki kryzys, a nastgpnie przez
IT wojng $wiatowa byli gotowi kupowac wszystko, co zaoferuja im firmy. Jakikol-
wiek dom, jakikolwiek samochod, lodowka byty lepsze niz nic [Hammer, Champy
1996, s. 29]. Aby nadaza¢ za rosnacym popytem w latach 50. i 60. przedsigbiorstwa
musialy odpowiednio powigksza¢ swoje zdolnosci produkcyjne. Jezeli rozbudowa

! Oparte na rozwijanej w latach 70. ogolnej teorii systemdow, zob. [Bertalanffy 1984].
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przebiegata zbyt wolno, to skutkowato to zwykle utrata udziatu w rynku. W przypadku
przeinwestowania — osiagnigcia zbyt duzych zdolnosci produkcyjnych przez firme
—mogta ona popas¢ w dlugi z powodu finansowania budowy nowych fabryk. W celu
uchronienia si¢ przed tymi niebezpieczenstwami przedsigbiorstwa rozwingly skom-
plikowane i zbiurokratyzowane metody planowania, uktadania budzetéw i kontroli
[Hammer, Champy 1996, s. 29]. Sytuacja ta oraz hierarchiczna struktura organiza-
cyjna prowadzity znow do zwigkszenia dystansu migdzy klientami a zarzadzajacy-
mi, dla ktorych dziatania firmy przedstawialy si¢ gtownie w postaci bezdusznych
liczb w kolumnach tabel raportéw i sprawozdan. Sytuacja ta powodowata zbyt wol-
ne dostosowywanie sig firm do zmian w ich otoczeniu, zwlaszcza ze dynamika tych
zmian roOwniez zaczgta rosnaé (zgodnie z prawem rosnacej entropii) tak, ze rzeczy-
wisto$¢ gospodarcza coraz czgsciej byta okreslana mianem otoczenia turbulentnego
[Ansoff 1985, s. 95-97].

Pod koniec wieku XX rynki krajow rozwinigtych weszly w faz¢ dojrzata. Prze-
stalo juz wystarcza¢ wytwarzanie standardowych dobr dla masowego, anonimowe-
go klienta (na tzw. rynek). Rosnace indywidualne wymogi klienta, zaostrzajaca sig
globalna konkurencja, czgste zmiany jako$ciowe w otoczeniu przedsigbiorstwa wy-
mogly na nim nowy sposob dzialania. Zmiany uwidocznity si¢ réwniez w podejsciu
pracownikéw do wykonywanej przez nich pracy. Zamiast monotonnego, nuzacego
zajecia podejmowanego przez robotnikoOw w celu pozyskania srodkoéw potrzebnych
na utrzymanie siebie i rodziny, praca staje si¢ sposobem samorealizacji — powinna
by¢ interesujaca, rozwijajaca, kreatywna. Coraz mniej ludzi wyobraza sobie prace
przy tasmie ograniczong do wykonywania niewielkiej liczby czynnos$ci powtarzaja-
cych si¢ w nieskonczonos¢, na szczg$cie w takich obszarach ludzi wypieraja auto-
maty. Praca powinna wigc stanowi¢ wyzwanie i wymagac ciaglego doskonalenia
cztowieka przez systematyczne podnoszenie jego kwalifikacji.

Jednocze$nie jestesmy $wiadkami dziejacej si¢ na naszych oczach rewolucji
technologicznej. Wprowadzenie komputeréw osobistych oraz rozw6j mediow tele-
komunikacyjnych (Internetu, telefonii komérkowe;j itd.) oddziatuje na nasze zycie z
wielka sita. Jeszcze kilka lat temu niewyobrazalne byto edytowanie tekstu bezpo-
srednio na ekranie komputera bez wczesniejszej recznej wersji pisemne;j (,,na brud-
no”), a do przepisania ,,na czysto” stuzyta maszyna do pisania. Dzi$ trudno nam so-
bie wyobrazi¢ poprzedzanie redagowania tekstu odrecznymi zapiskami — najczesciej
od razu siadamy przed klawiatura komputera. Oznacza to mozliwo$¢ automatyzacji
procesow biurowych i administracyjnych przez ich komputeryzacjg. Ponadto pod-
stawa szybkiej informacji, zamiast np. ksiazek encyklopedycznych, staje si¢ Inter-
net. W kazdej chwili i prawie z kazdego miejsca mamy rowniez mozliwosci natych-
miastowej komunikacji z wybrang osoba.

Opisane przemiany dotycza spoteczenstwa postmodernistycznego?, jakim wia-
Sciwie sig stajemy, wkraczajac w wiek XXI.

2 Rozszerzenie tematyki spoteczefistwa postmodernistycznego mozna znalezé w: [Tofler 1997;
Drucker 1999; Bell 1994] i w innych publikacjach.
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4. Nowy paradygmat® zarzadzania — orientacja na procesy

Swiat dynamicznie zmienia si¢ na naszych oczach, a tempo tych zmian nalezy
uzna¢ za rewolucyjne. Zdaniem tworcow koncepcji Business Process Reengineerin-
gu (BPR) M. Hammera i J. Champy’ego biznes musi reagowac na trwajaca rewolu-
cje, przedsigbiorstwa nie moga dziata¢ wedlug zasad oraz w strukturach rodem z
ubiegltych stuleci. Autorzy uwazaja, ze nowa sytuacja wymaga od firm porzucenia
dotychczasowych, wyuczonych sposobow dziatania. Wyktadane przez nobilitowane
uniwersytety klasyczne metody naukowego zarzadzania nalezy odrzuci¢ jako catko-
wicie przestarzate i nieefektywne. Uczyni¢ to nalezy jak najszybciej i w sposob ra-
dykalny. Czesto M. Hammer, rozpoczynajac swoje seminaria, kierowat do stuchaczy
stowa: ,,zapomnijcie, co dotychczas wiecie o zarzadzaniu”. Aby podkresli¢ rewolu-
cyjny charakter nowej koncepcji zarzadzania, autorzy zatytutowali wydana w 1993 r.
publikacjg jako manifest: Reengineering the Corporation. A Manifesto for Business
Revolution (polskie thumaczenie pt. Reengineering w przedsiebiorstwie z 1996 1.).
Pojecie reengineeringu jego tworcy okreslaja jako ,,rozpoczynanie od nowa”. Szer-
sza definicja to: fundamentalne przemyslenie od nowa i radykalne przeprojekto-
wanie proceséw w firmie prowadzace do przetomowej poprawy wedtug krytycz-
nych, wspoétczesnych miar osiagania wynikoéw (takich, jak: koszty, jako$¢, serwis,
szybko$¢) [Hammer, Champy 1996, s. 45-49]. Cztery kluczowe stowa tej definicji
to: fundamentalny, radykalny, dramatyczny, ale przede wszystkim proces — to stowo
kluczowe wskazuje, ze praca w dzisiejszych organizacjach powinna by¢ skupiona na
procesach, a nie na stanowiskach pracy, funkcjach czy zadaniach. Podzial pracy po-
stulowany przez klasykow organizacji i zarzadzania nie zdaje we wspdtczesnych
firmach egzaminu, gdyz wykonawcy i menedzerowie, koncentrujac si¢ na pojedyn-
czych elementach procesu (jak otrzymanie zlecenia, zakup materiatéw potrzebnych
do produkcji, operacje magazynowe itd.), traca z pola widzenia szerszy cel, czyli
dostarczenie wyrobdw do rak klienta. Poszczegolne czynnosci wechodzace w sktad
procesu sa wazne, jednak dla klienta niewiele znacza, gdy ten nie otrzyma zamowio-
nych wyrobow. M. Hammer i J. Champy definiuja proces jako zbior czynnosci wy-
magajacy na wejsciu ,,wktadu” i dajacy na wyjsciu rezultat majacy pewna wartos¢
dla klienta. Koncentracja pracy na tak zdefiniowanych procesach odrzuca industrial-
ny paradygmat klasykow nauk organizacji i zarzadzania opierajacy si¢ na podziale
pracy, strukturze funkcjonalnej, hierarchicznej kontroli, ekonomii skali. Mozna wigc
powiedzie¢, ze Business Process Reengineering jest sposobem na odwrdcenie rewo-
lucji przemystowej, stanowi nowy poczatek w poszukiwaniu doskonalszych modeli
organizacji pracy.

3 Paradygmat — zbior podstawowych pojec i teorii tworzacych podstawy danej nauki. Wigcej zob.:
http://pl.wikipedia.org/wiki/Paradygmat; [Kuhn 1968, s. 26-27].
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5. Sukcesy i porazki reengineeringu

Na poczatku lat 90. XX w. koncepcja reengineeringu jako nowatorska zyskata
rozglos w $wiecie nauki i biznesu. Wprowadzita nowe spojrzenie na organizacjg i
odnotowata wiele sukcesow. Mozna wskazywac na liczne przyktady przedsigbiorstw,
ktoére z powodzeniem zdecydowaly si¢ na wdrozenie koncepcji reengineeringu. Sami
tworcy koncepcji w swojej ksiazce przedstawiaja osiagnigeia takich firm, jak: Hall-
mark, Taco Bell, Capital Holding i Bell Atlantic. W literaturze przedmiotu czgsto
opisywane sa przyktady firm ABB, ktora o 1/2 skrécita czas wprowadzania na rynek
nowych wyrobow, CIBA- GEIGY, ktora zwigkszyta o 5% swoje obroty, czy Rank
— Xerox, ktora skrocita realizacjg swoich zamowien z 33 do 6 dni [Martyniak 1998,
s. 33]. Jednak mozna tam znalez¢ rownie wiele opisow firm, w ktorych reengine-
ering nie przyczynit si¢ do poprawy dziatania, a niektore organizacje musiaty wregcz
szybko wycofa¢ si¢ z wdrazania tej koncepcji. W wigkszos$ci tych przypadkow
przede wszystkim zawiodt czynnik ludzki. Rewolucyjne wprowadzanie zmian zwy-
kle wywoluje reakcje obronne wérod pracownikow przedsigbiorstwa. Ponadto rady-
kalne przeprojektowanie procesow czg¢sto prowadzito do urzeczywistnienia zasady
0,5/2/3, w mys$l ktorej potowa zatogi pracuje za dwukrotnie wigksza pensje, ale za to
trzy razy wydajniej. Opor pracownikow firm restrukturyzowanych droga reengine-
eringu wskazuje przede wszystkim na fakt, ze kulturg organizacyjna w przedsigbior-
stwie bardzo trudno zmieni¢ w sposob rewolucyjny, gdyz podlega ona znacznej in-
ercji. Wprowadzenie nowego sposobu myslenia i przekonanie do niego pracownikow
wymaga wyjatkowych zdolnosci przywodczych u menedzerow, co wcale nie jest
takie powszechne wsrod kadry kierowniczej. Dlatego wtasnie na spotkaniach z me-
nedzerami M. Hammer czgsto si¢ odwotywat do koniecznosci catkowitego zaufania
1 zaangazowania si¢ kierownictwa w procesie wdrazania reengineeringu jako pod-
stawowego warunku powodzenia. Jego ulubionym poréwnaniem byto przyréwnanie
menedzeréow do oficerow w armii potrafiacych motywowac swoich podwtadnych do
czynow mogacych skutkowaé nawet utrata zycia. Natomiast w przypadku pracowni-
koéw ryzyko dotyczy jedynie ich wlasnej kariery lub utraty posady. Stad wniosek o
mozliwos$¢ skutecznej motywacji do rewolucyjnych zmian w organizacji. Recepta
na sukces jest wigc zwiazana z aktywnoscia menedzerdéw, to oni musza mie¢ odwage
na ,,podréz w nieznane i bez mapy”. Wiara w stusznos$¢ przyjetej ideologii BPR 1
umiejgtnos$¢ porwania za soba podwtadnych okazaty si¢ jednym z kluczowych czyn-
nikow stanowiacych o sukcesie wdrozenia koncepcji BPR w przedsigbiorstwach, nie
mniej waznym od pozostatych filarow koncepcji, czyli orientacji na procesy oraz
wykorzystania osiagnie¢ nowoczesnej technologii.

Ponadto zjawiskiem utrudniajacym wprowadzanie reengineeringu jest przesu-
nigcie w czasie pojawiania si¢ pierwszych pozytywnych efektow dokonanych zmian.
Moze to zniechgci¢ niecierpliwych zwolennikow tej metody, a w konsekwencji pro-
wadzi¢ do wycofania si¢ z kontynuowania wdrozenia BPR.
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Szczegodlna uwage nalezy zwroci¢ rowniez na metody wykorzystania technolo-
gii informatycznej w przedsigbiorstwach; dotyczy to przede wszystkim wdrazania
zintegrowanych systemow zarzadzania klasy ERP (Enterprice Resource Planning).
Postulowane przez reengineering wykorzystanie tych narzedzi moze nie przynies¢
praktycznie zadnych pozytywnych efektow w sytuacji, kiedy ich wdrozenia nie po-
przedza restrukturyzacja proceséw realizowanych w firmie. Prawdziwa sita techno-
logii nie polega bowiem na tym, ze moze ona usprawni¢ funkcjonowanie starych
procesow, lecz na tym, ze umozliwia firmom zerwanie ze starymi regulami i stwo-
rzenie nowych sposobow wykonywania pracy [Hammer, Champy 1996, s. 103].

6. Ewolucja koncepcji podejscia procesowego w zarzadzaniu

Pod koniec ubieglego wieku koncepcja reengineeringu stracita wiele ze swojej
radykalnos$ci i fundamentalizmu. Sam twérca, M. Hammer, przyznal, ze ze wzgledu
na swoje inzynierskie wyksztatcenie nie docenit wagi czynnika ludzkiego i jego
oporu wobec naglych zmian. Z powodu swojego rewolucyjnego charakteru BPR
powinien by¢ wigc wykorzystywany przede wszystkim w przedsigbiorstwach w
trudnej sytuacji, ktore ,,nie maja nic do stracenia”. Jednocze$nie technologia infor-
matyczna nie jest juz taka nowoscia jak na poczatku lat 90. XX w. (kiedy wprowa-
dzane byly: PC 286, system operacyjny DOS, a nastgpnie Windows 3.11, przyjazne
uzytkownikowi arkusze kalkulacyjnych Lotus 1-2-3 i Exel oraz edytory tekstow
Word), cho¢ dynamika rozwoju tej dziedziny jest nadal duza. Gtownym jednak osiag-
nigciem koncepcji reengineeringu jest zwrocenie uwagi na procesy zachodzace w
organizacji. Orientacja procesowa postulowana przez BPR zostata przejgta i nadal
jest rozwijana w ramach koncepcji zarzadzania procesami. Podej$cie prognostyczne
do projektowania proceséw w przedsigbiorstwie stato si¢ rownoprawne w stosunku
do podejscia diagnostycznego. Zarzadzanie procesami postuguje si¢ rowniez meto-
dami stopniowego doskonalenia tych procesow. Wykorzystuje si¢ w tym celu kaizen
czy benchmarking, ktore to koncepcje nie miescity si¢ w radykalnej, wczesnej wersji
reengineeringu. Trzeba wigc przyznac, ze zarzadzanie procesami to koncepcja szer-
sza, bardziej dojrzata oraz dostosowana nie tylko do czaséw rewolucyjnych zmian,
ale rowniez do ewolucyjnego rozwoju organizacji. W tym ujeciu korzeni podejsécia
procesowego mozna poszukiwac zarowno w stosowanej od dawna w Japonii kon-
cepcji kaizen, jak i w lean management, TQM itd.

7. Obszary rozwoju podejscia procesowego
w zarzadzaniu organizacjami

Po analizie ewolucji podej$cia procesowego w zarzadzaniu warto wskaza¢ na
perspektywiczne kierunki rozwoju tej koncepcji. Dorobek podejscia procesowego zo-
stal doceniony przez wiele szkot, metod czy narzedzi zarzadzania. Wszgdzie tam,
gdzie wazne jest dynamiczne ujecie organizacji, podejscie procesowe zostato niejako
inkorporowane przez inne koncepcje zarzadzania. T¢ tendencj¢ mozna zauwazy¢ w:
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1. TQM, a zwlaszcza w systemach zapewnienia jako$ci zgodnych z normami
ISO serii 9000:2000, w ktérych formalnie zapisano konieczno$¢ stosowania podej-
$cia procesowego.

2. Logistyce — dotyczy to przede wszystkim wymogu integrowania dziatan wo-
kot procesow, a nie zadan czy funkcji. Jest to szczegdlnie wazny obszar dla systemo-
wego podejscia w logistyce przedsigbiorstwa, dotyczy rowniez szerszej skali, jaka
stanowia tancuchy dostaw i sieci logistyczne. Integracja dziatan podmiotow wspot-
pracujacych w tancuchach logistycznych w duchu koncepcji ECR (Efficient Consu-
mer Response — koncepcja efektywnej obstugi konsumenta) czy koncepcji integro-
wania dzialan CPFR (Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment)
wymaga zastosowania podejscia procesowego. Niestosowanie podejscia procesowe-
go w kanalach logistycznych skutkuje najczesciej powstaniem efektu ,,byczego bi-
cza” zidentyfikowanego przez J. Forrestera w latach 50. ubieglego wieku®.

3. Marketingu, ktory dostrzegajac powyzej scharakteryzowane problemy w ka-
nalach dystrybucji, ewoluuje w kierunku koncepcji marketingu partnerskiego [Fon-
fara 2004].

4. Lean management — w ktorym wazna jest identyfikacja i eliminacja procesow
nieprzynoszacych wartosci.

5. Controllingu, ktéry obecnie wspierany jest narz¢dziami informatycznymi.
Systemy informatyczne, jak wszystkie automaty, wymagaja zastosowania algoryt-
moéw do opisu swojego dziatania, czyli procesow wykonawczych. Kazda konfigura-
cja tzw. workflow na potrzeby controllingu wiaze si¢ z modelowaniem procesow
gospodarczych, mozna powiedzie¢, ze controlling (przede wszystkim operacyjny)
oparty jest na koncepcji procesowej organizacji.

6. Koncepcji zarzadzaniu wiedza (KM — Knowledge Management) — w ktorej
wskazuje sig sze$¢ kluczowych proceséw: lokalizowanie wiedzy, pozyskiwanie wie-
dzy, rozwijanie wiedzy, dzielenie si¢ wiedza, wykorzystanie wiedzy i zachowanie
wiedzy [Probst, Raub, Romhardt 2002, s. 42].

Kolejnym waznym obszarem badawczym w odniesieniu do podejscia proceso-
wego jest pokrewne mu podejscie projektowe w zarzadzaniu (w duzej czesci podej-
$cia te przenikaja si¢). Warto wigc szukac inspiracji doskonalenia podejscia proceso-
wego w metodach i narzedziach stworzonych specjalnie na potrzeby zarzadzania
projektami gospodarczymi, np. w metodyce Prince2 PMBoK, tancuchu krytycznym
E. Goldratta, analizach sieciowych CPM, PERT, oraz w wielu innych, tacznie z apli-
kacjami informatycznymi, takimi jak MsProject czy Primavera. W podejsciu proce-
sowym warto dokona¢ pewnego benchmarkingu w stosunku do obszaru zarzadzania
projektami.

Ostatnim wymienionym w tym artykule (co nie oznacza, ze zaprezentowana li-
sta ma charakter zamknigty) obszarem rozwoju podej$cia procesowego jest zarza-
dzanie architektura procesd6w w organizacji. Na pewnym poziomie dojrzatosci pro-
cesowej organizacji konieczne jest zintegrowane zarzadzanie procesami, zarowno

4 Efekt ,,byczego bicza” przedstawiony i oméwiony w ramach ,,Gry piwnej” mozna znalezé
u P.M. Senge [Senge 2000, s. 11-14 1 121-132].
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wewngetrzne — czyli ustalenie zaleznos$ci i1 hierarchii procesow (architektura proce-
sow), jak i zewnetrzne — czyli zintegrowane z systemem zarzadzania przedsigbior-
stwem. Efektem zintegrowanego zarzadzania architektura procesow jest dostosowa-
nie jej do strategii przedsigbiorstwa’.
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A PROCESS APPROACH IN MANAGEMENT
— CONCEPT ORIGINS AND EVOLUTION

Summary

In a synthetic way the article presents:
e the premises and origin of the process approach in management,
e the evolution of the concept in managerial theory and practice,
e perspectives on the directions of evolution and research requirements for process management in
a changing economic environment.
The main goal for the retrospective, organizing description of the process approach in management
is to stimulate a discussion about the essence of process approach, its applications in practice and areas
for improvement.

5 Szerzej problem opisuje: S. Cyfert [Cyfert 2006].
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