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1. Wstep

Celem artykutu jest prezentacja istoty podejscia procesowego do projektowania
1 zarzadzania wspotczesng organizacja. Artykut zawiera rozwazania skoncentrowa-
ne na analizie uwarunkowan zastosowania podej$cia procesowego do konstrukcji
i zarzadzania organizacja o parametrach procesowych. W artykule zaprezentowano,
na podstawie dosSwiadczen autora, perspektywy postrzegania przydatnosci proceso-
wej konwencji w praktyce zarzadzania.

Podejscie procesowe traktuje si¢ zazwyczaj w antynomii do podejscia klasycz-
nego, uksztattowanego w trakcie trwania ery industrialnej. Obecnie wydaje sig, ze
poszukiwa¢ nalezy mozliwosci koegzystencji tych dwoch podejs¢, czerpige z ich
bogactwa inspiracje do ksztattowania rozwigzan godzacych zmienno$¢ z optymal-
nym poziomem stabilno$ci dziatania. Radzenie sobie z wyzwaniami wspotczesnego
$wiata biznesu polega na wprowadzaniu do mechanizméw dziatania organizacji roz-
wigzan o coraz wigkszej inteligencji systemowej. Systemy tradycyjne oparte na za-
lozeniu, ze mozna zaprojektowac najlepsze na kazda sytuacje rozwiazania, nie zdaja
egzaminu w zderzeniu z realiami wspofczesnej praktyki. Dlatego tez organizacje
muszg budowac¢ systemy zdolne nie tylko do realizacji wyznaczonych zadan i celow,
ale takze zdolne do wyprzedzajacej wyzwania samoorganizacji. Dynamizm dziata-
nia wspolczesnej organizacji wynika z potrzeby skracania czasu migdzy pojawie-
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niem si¢ problemu a reakcja nan. Budowanie inteligentnych systemoéw organizacyj-
nych zdolnych do szybkiej reakcji oznacza, ze musza one, podobnie jak otoczenie,
w ktorym dziataja, ksztalttowac turbulentne wnetrze. Skutkuje to wigksza niz dotych-
czas ztozono$cig procesOw zarzadzania takg organizacja we wszystkich praktycznie
jej przestrzeniach.

2. Idea procesowosci organizacji

Natura klasycznych rozwigzan organizacyjnych w dziataniu wspotczesnej organiza-
cji, opartych na specjalizacji funkcjonalnej, w coraz wigkszym stopniu dezaktualizu-
je swoja przydatnos¢ do sprostania realiom natury dzisiejszego biznesu. Obecnie
jednak strukturalna fragmentaryzacja, a w konsekwencji atomizacja organizacji
funkcjonalnej coraz bardziej komplikuje wykonywanie w niej zadan i tym samym
cato$ciowa jej optymalizacjg. W rezultacie system taki powoduje wydhuzanie cza-
sow realizacji kontraktow, zwicksza koszty dziatania i obniza elastycznos$¢ organiza-
cji[Grajewski 2007, s. 14]. Klasyczne, oparte na funkcjach podejscie do zarzadzania
organizacjg okazalo si¢ skuteczne w epoce cywilizacji industrialnej. Podejscie to nie
ma dzisiaj jeszcze charakteru historycznego w tym sensie, ze wiele organizacji nadal
w takiej formule definiuje swoje charakterystyki systemowe. By¢ moze, ze wzgledu
na specyfike funkcji genotypowej, takie podejscie ma i bedzie miato nadal w wielu
przypadkach swoje uzasadnienie i racjonalne podstawy. Zapewnia ono wigkszg czy-
telno$¢ hierarchii 1 stabilno§¢ wewnetrznych relacji.

Obecnie, w warunkach tak znacznie odbiegajacych od realiow, w ktorych po-
wstala idea organizacji funkcjonalnej, postuluje si¢ ukierunkowanie jej na procesy w
niej zachodzace, co definiuje si¢ jako podejs$cie procesowe lub orientacja procesowa.
Podejscie procesowe do zarzadzania organizacjg wynika z potrzeby poszukiwania
nowych zrodet wzrostu efektywnosci dziatania. Systemowy mechanizm funkcjono-
wania organizacji uswiadamia jej cztonkom, ze jest ona swoistym ekosystemem
o skomplikowanym uktadzie wzajemnych zaleznosci elementow tego systemu. In-
gerencja w jeden element systemu moze zburzy¢ logike jego funkcjonowania i za-
grozi¢ egzystencji catosci. ,,] wlasnie orientacja procesowa zaleca cato$ciowe
myslenie o procesach jako powiazanych ze sobg czynnosciach. Kazda organizacja
jest zbiorem wzajemnie przeplatajacych si¢ procesoéw. Ich identyfikacja pozwala na
lepsze zrozumienie tworzenia warto$ci, a ich usprawnienie i state doskonalenie
zwigksza efektywno$¢ funkcjonowania organizacji i stopien zadowolenia klientow
wewnetrznych i zewnetrznych” [Nowosielski (red.) 2008, s. 40].

Podejscie procesowe, traktowane czesto jako przeciwstawne do podejscia funk-
cjonalnego, koncentruje si¢ na zjawiskach dynamicznych zachodzacych w organiza-
cji. W minionych juz czasach wzglgdnie matego tempa zmian (oczywiscie ze wspot-
czesnej perspektywy postrzegania tego tempa) statyczny opis dzialania organizacji
wyrazony w uktadzie wyspecjalizowanych funkcji, traktowanych jako zbiory jedno-
rodnych zadan, byt wystarczajacy do zapewnienia elastyczno$ci organizacji na po-
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ziomie adekwatnym do realiow otoczenia [Grajewski 2012, s. 21]. W warunkach
wspolczesnego $wiata biznesu rekonstrukcja organizacji w kierunku procesow
moze, cho¢ niekoniecznie musi, zapewni¢ jej wyzszy od funkcjonalnego poziom
elastycznosci, czyli zdolnosci do reagowania. Podstawowe przestanki przemawiaja-
ce za takg teza sa nastgpujace:

1. Procesowy opis organizacji tworzy dynamiczny obraz dziatania dla jej uczest-
nikéw, umozliwiajac cztonkom organizacji wzglednie tatwg identyfikacje zardwno
swojego miejsca, jak i wktadu w dziatanie i osiggane efekty systemu.

2. Podejscie procesowe zaktada zmiane zasad funkcjonowania catego systemu
organizacyjnego, tak by mozna byto w petni zdyskontowa¢ dynamizm jego dziata-
nia.

3. Podejscie procesowe ograniczone jedynie do zapisu procesow bez rekonfigu-
racji catego systemu nie zwigksza elastyczno$ci systemu, a wrecz przeciwnie, moze
te elastyczno$¢ zmniejszyc.

4. Podejscie procesowe ufatwia, niejako wprost, usprawnianie dziatania syste-
mu, a nie — jak w uktadzie strukturalizacji funkcjonalnej — posrednio poprzez zmiang
dotychczasowego uporzadkowania zbioru zadan.

5. Podejscie procesowe szczegdlnie akcentuje proklienckie nastawienie syste-
mu, co w szczegolnosci wyraza si¢ w sposobie projektowania procesow. Odbywa si¢
ono w konwencji tancucha tworzenia warto$ci z perspektywy rezultatow oczekiwa-
nych przez klienta.

6. Podejscie procesowe ukierunkowuje dziatania cztonkéw organizacji na po-
znawanie szerszego niz w strukturalizacji funkcjonalnej spektrum spetniania si¢ w
realizacji celow, co jest impulsem wspierajagcym uczenie si¢ zardwno jej cztonkow,
jak 1 samej organizacji.

Wspolczesny §wiat biznesu charakteryzuje si¢ bardzo wysokim stopniem kon-
kurencyjnosci. Sktania to firmy do szukania zrodet przewagi nie tylko w takich tra-
dycyjnych i klasycznych potencjatach, jak kapital, lokalizacja i dostep do surowcow,
ale takze w zasobach niematerialnych, w szczegdlnos$ci ludziach, ich wiedzy, warto-
$ciach intelektualnych zawartych w patentach, dokumentacji, bazach danych itp.

Niezwykle waznym elementem przewagi konkurencyjnej jest tez czas jako
czynnik wyprzedzania czasowego konkurentow. ,,Przekonanie o konkurencyjnosci
czasu sktonito badaczy i przedsiebiorcoéw do spojrzenia na przedsigbiorstwo od stro-
ny procesow i projektow, a nie jak dotychczas od strony funkcji zarzadzania i jedno-
stek strategicznych. Podejscie procesowe skupito si¢ na optymalizacji poszczego6l-
nych sktadnikow tancucha wartosci nie tylko w sensie obnizania kosztow lub
zwigkszania warto$ci dodanej ogniw tancucha, ale takze w sensie skracania czasu
trwania pojedynczych procesow i optymalizacji ich koordynacji” [Romanowska
2009, s. 223]. Ten sposéb postrzegania podejscia procesowego najlepiej obrazuje
istotg zmian w mysleniu o sposobie projektowania i dziatania wspotczesnej organi-
zacji. Analiza czasOw trwania, kosztow oraz jakosci procesow pozwala na taki spo-
sob projektowania systemu dziatania organizacji, ktory uwzgledni w sposob czytel-
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ny ich pozycje konkurencyjng w tej tak waznej charakterystyce wspotczesnego
biznesu. Wigkszos$¢ klientow traktuje czas stracony na zakup produktu lub ustugi
jako zbedny koszt ich pozyskania. Wybierajac dostawcow, wspotczesni klienci oce-
niaja jako wazne kryterium wyboru jako$¢ procesu ich obstugi. Coraz wigcej firm,
reklamujac swoje produkty i ustugi, wskazuje na ,,przyjazny” dla klienta proces jego
obstugi. Traktuje si¢ ten proces jako bardzo wazny parametr przewagi konkurencyj-
nej. Jest to jeden ze stygmatow rozwinigtej gospodarki wolnego rynku i konkurencji
globalnej. Podejscie procesowe staje si¢ zatem jedng (cho¢ z pewnoscia nie jedyna)
z atrakcyjnych konwencji budowania modelu systemowego wspolczesnej organiza-
cji. Budowanie inteligentnych systemow organizacyjnych zdolnych do szybkiej re-
akcji oznacza, ze muszg one, podobnie jak otoczenie, w ktorym dziataja, ksztalttowac
turbulentne wnetrze.

Bezposrednia konsekwencja przyjecia podejscia procesowego jest procesowe
zarzgdzanie organizacja. Polega ono na takim uksztattowaniu relacji wewnatrzor-
ganizacyjnych, aby uzyskac¢ efekt dynamizmu dziatania systemu w oparciu o opty-
malizacje wyodrebnionych w nim proceséw, zdefiniowanych jako ciagi dziatan
transformujacych pomyst i wysilek uczestnikéw organizacji na efekt okreslony
przez oczekujacego nan klienta. Procesowe zarzadzanie organizacjg wymaga takiej
racjonalizacji struktury elementdéw organizacji, aby osiagna¢ optymalny ich wptyw
na kreowanie wartos$ci ostatecznego efektu dziatania. Procesowe zarzadzanie orga-
nizacja oznacza zatem dgzenie do maksymalnego udziatu w jej strukturze elemen-
tow dodajacych warto$ci wraz z minimalizacjg udzialu dziatan i operacji nieefek-
tywnych. Procesowe zarzadzanie organizacja to nie tylko zarzadzanie procesami. To
roéwniez systemowa rekonfiguracja w kierunku architektury organizacji wspierajace;j
dynamizm procesowego sposobu dziatania catosci.

Oznacza to w praktyce, ze procesowe zarzadzanie organizacja powinno by¢
wspomagane procesowym charakterem systemu organizacyjnego. Definiuje si¢ go
jako organizacje procesowg. Organizacja procesowa powinna by¢ zbudowana na
podstawie nastepujacych zatozen:

1. Wszystkie wyodrgbnione organizacyjnie obszary sg z zasady rOwnowazne ze
wzgledu na ich przydatnos¢ do realizacji zamoéwien wewngtrznych.

2. Kazdy obszar organizacji jest klientem i jako taki ma mozliwo§¢ wyboru re-
alizacji zamowienia zarowno wewnatrz, jak i na zewnatrz firmy. Obszar, ktory nie
znajduje klientow, podlega procesowi samorestrukturyzacji do likwidacji wiacznie.
W ten sposob cze$¢ zmian nastgpi pod wplywem wewngtrznych impulsow o charak-
terze zblizonym do oddziatywania otoczenia na caltg organizacje.

3. Kazdy obszar organizacji jest ustugodawca wewnetrznym i moze lokowac
swoje ustugi na rynku wewnetrznym, jak i zewne¢trznym (z wyjatkiem ustug zastrze-
zonych do uzytku wewnetrznego).

4. Procesy w organizacji konfigurowane sa w perspektywie klienta. Oznacza to,
ze projektowanie zaczynamy od okreslenia oczekiwan klientéw, a nastgpnie podaza-
my wstecz, konfigurujgc tak procesy wewnatrz organizacji, aby osiggnac rezultat
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(warto$¢) oczekiwany przez klienta. Jest to przeciwstawny do tradycyjnego sposéb
mys$lenia — produkujemy to, co umiemy, a nastepnie podejmujemy dziatania dla zby-
cia tego na rynku.

5. Statym elementem systemu dzialania jest mozliwo$¢ negocjacji warunkow
dostawy ustug, wewnatrz sekwencyjnego tancucha tworzenia wartosci. W praktyce
oznacza to, ze wyodrgbnione obszary organizacji musza naby¢ umiejetnosci wyceny
wartosci (z roznych perspektyw, tj. ceny, jakosci, czasu dostawy) zardwno swoich,
jak i innych wytwordw.

6. System organizacyjny, w tym struktura, powinien by¢ przekonfigurowany
z uktadu funkcjonalnego na procesowy.

3. Przeslanki wdrazania rozwigzan w kierunku procesow

Procesy, niezaleznie od §wiadomosci ich istnienia, funkcjonujg w kazdej organizacji.
Problem polega jednak na tym, Zze z reguly system organizacyjny nie odzwiercied-
la procesowego charakteru dziatania catosci. Wydaje sie, ze gtdéwny powdd, dla
ktorego atrakcyjna jest zmiana w kierunku organizacji procesowej, tkwi w przemia-
nie §wiadomosci uczestnikoOw organizacji, w sposobie postrzegania przez nich obra-
zu wlasnej firmy i mozliwosci efektywnych zmian dostosowawczych. Przyjecie za-
sady, a w praktyce podjecie decyzji, ze podejicie procesowe do zarzadzania
konkretng organizacja wyznacza¢ ma sposob jej funkcjonowania, nastgpuje z kilku
roéznych perspektyw. Wigza si¢ one ze §wiadomoscig réoznych oczekiwan decyden-
tow lub niestety czesciej z braku §wiadomosci niezbednego zakresu zmian, jakie sg
konieczne, aby korzys$ci z implementacji tego podejscia w petni zdyskontowac. Wie-
loletnie do$§wiadczenia autora w projektowaniu, wdrazaniu, szkoleniu kadr i obser-
wacji zmian organizacji w kierunku proceséw pozwalaja na uogodlnienie tych per-
spektyw do nastepujacych pigciu:

1. perspektywa wymuszona potrzebg uzyskania certyfikacji ISO,

2. perspektywa uzyskania wigkszej jednolitosci i dyscypliny dziatan w skali ca-
lej organizacji,

3. perspektywa eksperymentowania i poszukiwania recepty na sytuacj¢ kryzyso-
w3,

4. perspektywa dorownania do poziomu konkurentow ,

5. perspektywa potrzeby rekonfiguracji i zmiany o charakterze nowej generacji.

Ad 1. Perspektywa wymuszona potrzeba uzyskania jednej z odmian certyfikacji
ISO wydaje si¢ najczestszym powodem podjecia dziatan, w istocie z reguly bardzo
ptytkich 1 powierzchownych z punktu widzenia uzyskania efektu procesowosci
organizacji. Intencja ich podjecia jest uzyskanie swoistego prestizu w Srodowisku
zewngetrznym poprzez efekt kojarzenia certyfikacji z wysokim poziomem jakosci pro-
duktow oraz wysokim poziomem zarzadzania. Znaczenie czynnikOw natury ze-
wngtrznej jest w tym przypadku motywem przesadzajacym o decyzji podjecia dziatan
w kierunku procesow. Usprawnienie wewngtrznych procesOw ma znaczenie drugo-
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rzedne. W tej perspektywie postrzegania procesowosci organizacji uzyskuje sie efekt
z reguty pozorny. Pozorny w tym sensie, ze jako$¢ zaprojektowanych proceséw ma
znaczenie drugorzedne w stosunku do jakos$ci ich zapisu w ksiedze jakosci. Certyfi-
kacji podlega bowiem sprawdzenie zgodnosci zapisu procesow z opisanymi w nich
realiami dziatania organizacji, a nie sama jakos¢ procesow projektowanych zgodnie
ze sztukg 1 obowigzujaca metodyka. Mimo to organizacja nabiera swoistej samoswia-
domosci procesowej, projektujac, zgodnie z wymogami norm ISO, mape procesow,
ktora jest uzupekniajacym do strukturalizacji funkcjonalnej obrazem systemu jej dzia-
fania. W tym tez sensie przedsigwzigcie to moze by¢ i niekiedy jest traktowane jako
pierwszy krok w kierunku budowy organizacji zorientowanej na procesy. Ta perspek-
tywa wdrazania procesowosci organizacji podejmowana jest nadal najczescie;.

Ad 2. Perspektywa uzyskania wigkszej jednolitosci i dyscypliny dziatan w skali
calej organizacji ma swoje odniesienie do nadziei, ze zapisanie w tej konwencji spo-
sobu wszystkich dziatan spowoduje w rezultacie ujednolicenie i spetryfikowanie za-
chowan cztonkow organizacji do formul uznanych za najlepsze. W tej perspektywie
procesy utozsamia si¢ z procedurami. Ta perspektywa postrzegania procesOw w
gruncie rzeczy jest przeciwienstwem idei organizacji procesowej i w rezultacie pro-
wadzi zazwyczaj do jej patologizacji. Jest rozwigzaniem ograniczajacym elastycz-
nos$¢ organizacji poprzez petryfikacje, na wzglednie dlugi zwykle czas, nie tylko
sposobu, ale takze zasad jej dziatania. W tym tez sensie zamierzony przez jej admi-
ratorow sposob dziatania staje si¢ przeciwskuteczny do stawianych jej celow.

Wspolczesny menedzer staje przed nastepujacym, cho¢ nie zawsze u§wiadamia-
nym dylematem. Czy inwestowaé w opracowanie precyzyjnych procedur postepo-
wania swoich podwtadnych, czy tez moze inwestowa¢ w pozyskiwanie i/lub szkole-
nie wysokiej klasy specjalistow zdolnych do samodzielnego reagowania, czyli
projektowania proklienckich procesow. Inwestowanie w jedno i drugie pozbawione
jest ekonomicznego sensu. Ta perspektywa wdrazania procesoOw wynika na ogo6t
z niezrozumienia istoty dziatania organizacji o cechach procesowych i z przekona-
nia, ze same procesy bez systemowych zmian w organizacji zwigksza elastycznosé¢
jej dziatania.

Ad 3. Perspektywa eksperymentowania i poszukiwania recepty na sytuacje kry-
zysow3 jest zazwyczaj udzialem menedzerow probujacych znalez¢ sposdb na wydo-
bycie swojej firmy ze stanu zapasci. Kryzys, czyli stan zagrazajacy dalszej pomysl-
nej egzystencji organizacji, sktania niekiedy jej interesariuszy do akceptacji
rozwigzan o charakterze zmiany radykalnej w stosunku do stanu dotychczasowego.
Akceptacja ta wynika z przekonania, Zze zmiana o charakterze nowej generacji moze
wydoby¢ firme z zapasci i nada¢ jej nowy impet do realizacji zatozonych strategii.
Stan zagrozenia rynkowej egzystencji organizacji, z reguly powiazany z jej staba
kondycja finansowa, nie sprzyja lub wregcz uniemozliwia realizacj¢ zmiany w kon-
wencji radykalnego reengineeringu. Eksperyment zawsze zwigzany jest z wysokim
stopniem ryzyka, wynikajacym z odnajdywania si¢ w sytuacjach nieznanych, niepo-
twierdzonych do$wiadczeniem, ktore utatwiloby pokonanie wyzwan dotychczas
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nieodkrytych i niespenetrowanych. W tym tez sensie ta perspektywa w sytuacji wy-
zej omowionej zwykle bywa wyzwaniem nieskutecznym.

Ad 4. Perspektywa dorownania do poziomu konkurentéw wynika zazwyczaj ze
$wiadomosci stabosci wlasnych procesow obstugi klienta Iub ulegania modzie na
takie rozwigzanie. Ta perspektywa wynika z potrzeby generowania warto$ci dodane;j
o podobnej lub wyzszej od konkurencji wartosci. Wartos¢ ta traktowana jest jako
kategoria zawierajgca funkcjonalne, a takze emocjonalne korzysci oceniane przez
konsumentéw w poréwnaniu z konkurencja. W efekcie jednak chodzi o korzysci dla
firmy. Proces obstugi klienta zewnetrznego traktowany jest, zwtaszcza w branzach
ustugowych, finansowych, ubezpieczeniowych, telekomunikacyjnych i wielu in-
nych, jako jeden z gléwnych komponentow przewagi konkurencyjnej. Proces ten
jako najlepiej ,,widziany” przez klientow zewnetrznych wyznacza jednoczes$nie spo-
sob postrzegania przezen catej firmy i w tym sensie buduje jej image i posrednio
pozycje rynkowa. Coraz wiecej firm reklamuje si¢ w mediach, podkreslajac przyjaz-
no$¢ procesu obstugi klienta jako istotny czynnik swojej atrakcyjnosci. Ten aspekt
zagadnienia jest w wielu przypadkach znaczagcym argumentem dla podejmowania
przez menedzerow firm decyzji o aktywacji podejécia procesowego w zarzadzaniu
wlasng organizacjg.

Pozytywnym aspektem jest tez budowanie w organizacji obszaru o orientacji
benchmarkingowej, co poszerza zdolnosci obserwacyjne organizacji i tym samym
zwigksza jej szanse na elastyczne reagowanie na impulsy zewnetrzne. Procesowosc¢
organizacji dyskontowana jest w tej perspektywie tylko czesciowo. Jej utrwalenie
jest czgsto zagrozone istnieniem odmiennych, co do charakteru dziatania, obszarow
w jednej strukturze oraz nieugruntowanym przekonaniem menedzerow o pozytyw-
nym wptywie proceséw na dzialanie organizacji.

Ad. 5. Perspektywa potrzeby rekonfiguracji i zmiany o charakterze nowej genera-
cji. Dojrzatos¢ do zmian w kierunku proceséw pojawia si¢ w wyniku przekonania
menedzeréw o wykorzystaniu mozliwo$ci rozwojowych organizacji w oparciu o do-
tychczasowe (z reguly funkcjonalne) formuty organizacji pracy. Ten motyw podej-
mowania decyzji o ukierunkowaniu organizacji na procesy zawiera najwiecej prze-
stanek sukcesu przedsiewzigcia. Wynika on nie tyle z doraznych i opartych na
czynnikach mody lub prestizu zatozen, ale z ugruntowanego przekonania, ze organi-
zacja dojrzata do zmian o charakterze nowej generacji, gdyz dotychczasowe rozwia-
zania zaczynaja ogranicza¢ jej zdolno$ci realizacyjne. Taka perspektywa zmiany,
zwlaszcza jesli powstaje nie w sytuacji napie¢ i kryzysow, lecz w warunkach ko-
niunktury prowadzonego biznesu, daje pozytywne rokowania na powodzenie zmiany.

4. Podsumowanie

Organizacja procesowa jest konfiguracja, ktora zostata opracowana jako propozycja
dla praktykow z intencjg uelastycznienia klasycznych formut systemowych. Postrze-
ga sie ja jako jedng z alternatyw dla funkcjonalnego sposobu organizowania dziatan
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zespolowych. W duzym stopniu teza ta znajduje swoje uzasadnienie. Doswiadczenia
z wdrazania i dziatania organizacji implementujacych procesy wskazuja dos¢ jedno-
znacznie, ze bez procesowej rekonfiguracji systemu organizacyjnego nie udaje si¢
w pehni zdyskontowac korzysci, jakie generuje procesowe podejscie do zarzadzania.
Czesto okazuje si¢, ze samo wdrozenie procesow i1 nalozenie ich na funkcjonalng
konwencj¢ dziatania organizacji moze by¢ trudnym wyzwaniem dla menedzerow
i ogéhu pracownikow. Nie we wszystkich organizacjach sensowne jest wdrozenie
tego typu podejscia. Tam, gdzie nie ma warunkéw do swobodnego ksztaltowania
wewnatrzorganizacyjnych regut dziatania, ze wzgledu na konieczno$¢ rygorystyczne-
go przestrzegania obowigzujacych procedur, nie ma sensu uprocesawianie systemu.

Zmiana w kierunku proceséw moze przynie$¢ duze korzysci organizacji, pod
warunkiem ze funkcjonuje ona w warunkach mozliwosci samodzielnego definiowa-
nia swoich strategii realizacyjnych. Podstawowg korzyscig jest uzyskanie wyzszego
niz w systemach klasycznych poziomu zdolno$ci do reagowania na silne zaktocajace
impulsy zewnetrzne. Materializacja tej korzysci nie nast¢puje automatycznie po
wdrozeniu procesow. Uzalezniona jest ona od spetnienia kilku co najmniej warun-
koéw. Po pierwsze, od rownoleglej do proceséw rekonfiguracji systemu organizacyj-
nego z zastosowaniem determinantdow wskazujacych na cechy charakterystyczne
tego systemu, po drugie, nalezy mie¢ §wiadomos¢, ze kazde rozwigzanie wyczerpu-
je z czasem swoj potencjat rozwojowy i nalezy wdraza¢ kolejne jego generacje lub
implementowac system oparty na innych paradygmatach.
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PRESUMPTIONS OF THE PROCESS-ORIENTED APPROACH
TO DESIGN AND MANAGEMENT OF THE ORGANIZATION

Summary: This article presents author’s reflections on the nature of the process-oriented
approach to design an organization. The observed in practice presumptions (perspectives) of
the implementation of the decision-making process solutions, including in particular the
organization of the process-components, are described. The article also includes an evaluation
of the effectiveness of implementation, taking into account different perspectives.

Keywords: process, process oriented organization, restructuring, intelligent organizational
system.





