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Streszczenie: Celem publikacji jest identyfikacja orientacji procesowej, jej cech charaktery-
stycznych oraz ocena dojrzałości orientacji procesowej na podstawie wyników badań w orga-
nizacjach w Polsce. Badania potwierdziły, że poziom dojrzałości orientacji procesowej w or-
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hipotezę o tym, że im dłuższy okres certyfikacji, to tym wyższa dojrzałość.

Słowa kluczowe: orientacja procesowa, dojrzałość orientacji procesowej, ocena dojrzałości 
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1. Wstęp

Przez orientację w zarządzaniu należy rozumieć „teoretyczno-metodologiczny kie-
runek dociekań i ich rezultaty w naukach o zarządzaniu, a także towarzyszące im 
kierunki działań w sferze konsultingu i zastosowań praktycznych, oparte na pewnej 
idei zawartej w wartościach, wiodących wytycznych (paradygmacie), zasadach tego/
tych kierunków”1. Orientacja procesowa to „ukierunkowanie organizacji na proce-
sy”2. Obiektem zainteresowania orientacji procesowej są procesy zachodzące za-
równo w przedsiębiorstwach produkcyjnych, jak i „…w przedsiębiorstwach uży-
teczności publicznej i różnego rodzaju organizacjach non profit oraz instytucjach  
(w tym samorządowych)”3. Orientacja procesowa tożsama jest z pojęciem podejścia 

1 J. Lichtarski, Profile orientacji w zarządzaniu przedsiębiorstwem i kształtujące je czynniki, [w:] 
Kierunki i dylematy rozwoju nauki i praktyki zarządzania przedsiębiorstwem, red. H. Jagoda, J. Lich-
tarski, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu, Wrocław 2010, s. 167.

2 S. Nowosielski (red.), Procesy i projekty logistyczne, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicz-
nego we Wrocławiu, Wrocław 2008, s. 40.

3 Tamże, s. 41.
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procesowego – pogląd ten reprezentują m.in. J. Lichtarski, S. Nowosielski, P. Gru-
dowski4. Podejście procesowe stanowi podstawę normy ISO 9001:2008, a ta zachę-
ca organizacje (wymusza) do przyjęcia podejścia procesowego podczas opracowy-
wania, wdrażania i doskonalenia skuteczności systemu zarządzania jakością w celu 
zwiększenia zadowolenia klienta przez spełnienie jego wymagań. Według normy 
PN-EN ISO 9001:2009 podejście procesowe to „stosowanie systemu procesów w 
organizacji wraz z ich identyfikacją oraz wzajemnymi oddziaływaniami między 
tymi procesami i zarządzanie nimi w celu osiągnięcia zamierzonych wyników”5. 

Orientacja procesowa czasem bywa utożsamiana z pojęciem zarządzania proce-
sami biznesowymi, o czym traktują prace m.in. T. Kasprzaka6 oraz J. Czekaja7. We-
dług S. Nowosielskiego w najszerszym ujęciu zarządzanie procesami to: „w miarę 
kompleksowe (obejmujące nie tylko przedsiębiorstwo, ale jego kontrahentów, do-
stawców i odbiorców), ciągłe (powtarzalne w czasie) i usystematyzowane (prowa-
dzone według pewnych zasad i procedur) stosowanie odpowiednich koncepcji, me-
tod i narzędzi (technik) oddziaływania na procesy zachodzące w organizacji 
(przedsiębiorstwie, instytucji), zmierzające do zrealizowania celów organizacji oraz 
jak najlepszego zaspokojenia potrzeb jej klientów zewnętrznych i wewnętrznych”8. 
W wąskim ujęciu oznacza „planowanie zmian usprawniających procesy zachodzące 
w przedsiębiorstwie i kontrolę stopnia ich realizacji. Jest […] ukierunkowanym  
na strategię przedsiębiorstwa analizowaniem, oceną, doskonaleniem, sterowaniem  
i kontrolą procesów tworzenia wartości w przedsiębiorstwach i między przedsię-
biorstwami”9.

Porównując definicje orientacji procesowej oraz zarządzania procesami, do-
strzec można, że zarządzanie procesami jest częścią podejścia procesowego i w tym 
kontekście pojęcie orientacji procesowej jest bardziej pojemne w stosunku do poję-
cia zarządzania procesami biznesowymi (mimo że czasem pojęcia te traktuje się 
zamiennie). Na potrzeby niniejszego opracowania przyjmuje się, że orientacja pro-
cesowa jest rozumiana zgodnie z poglądem prezentowanym przez S. Nowosielskie-
go, tj. jako ukierunkowanie organizacji na procesy, i jest pojęciem szerszym w sto-
sunku do pojęcia zarządzania procesami. 

4 J. Lichtarski do synonimów „orientacji” zaliczył obok „podejścia” także „nurt”. Zob. J. Lichtar-
ski, wyd. cyt., s. 167.

5 Norma PN-EN ISO 9001:2009 Systemy Zarządzania Jakością. Wymagania, PKN, Warszawa 
2009, s. 7.

6 T. Kasprzak (red.), Modele referencyjne w zarządzaniu procesami biznesu. Studia Informatyki 
Gospodarczej, Difin, Warszawa 2005, s. 21.

7 J. Czekaj (red.), Zarządzanie procesami biznesowymi. Aspekt metodyczny, Wydawnictwo Uni-
wersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Kraków 2009, s. 42.

8 S. Nowosielski (red.), wyd. cyt., s. 57.
9 Tamże, s. 58.
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2. Dojrzałość orientacji procesowej – modele

Dojrzałość orientacji procesowej w organizacjach jest przedmiotem zainteresowania 
badaczy zarówno z Polski, jak i z zagranicy. Międzynarodowe badania prowadzili 
m.in. K.P. McCormack i W.C. Johnson, a ich kontynuację znaleźć można w pracach 
takich autorów, jak: R. Skrinjar, V. Bosilj-Vuksic, M. Indihar-Stemberger10. Badania 
prowadzone są również od kilku lat w Polsce. Wyniki pilotażu badań autorki publi-
kacji w tym zakresie znaleźć można w pracy T. Sikory11.

Dojrzałość orientacji procesowej rozpatrywana jest w kontekście dojrzałości 
procesów biznesowych, co z kolei wynika z dostrzeżenia cyklu życia procesów. Sta-
dia rozwojowe wyróżnione w ramach cyklu życia procesów można jasno zdefinio-
wać, zarządzać nimi, mierzyć je i kontrolować w czasie. W efekcie wyższy poziom 
dojrzałości procesu biznesowego skutkuje:

1. lepszą kontrolą wyników (rezultatów);
2. lepszą prognozą celów, kosztów, wyników;
3. wyższą skutecznością w osiąganiu zdefiniowanych celów;
4. udoskonaloną zdolnością zarządzania w zakresie proponowania nowych i 

wyższych celów ogólnoorganizacyjnej efektywności12.
Poziomy dojrzałości orientacji procesowej reprezentują kolejne progi w osiąga-

niu doskonałości procesowej organizacji. Osiąganie każdego poziomu dojrzałości 
wiąże się z wyższym poziomem wydajności procesów dla organizacji. Wydajność ta 
może być definiowana poprzez np. skuteczność13.

W literaturze opisanych jest kilka modeli dojrzałości procesowej. Pierwszy  
model dojrzałości prezentują O.F. Sentanin, F.C. Almada Santos, C.J. Chiappetta 
Jabbour. Został on rozwinięty przez J.E.L. Goncalves. Model ten opisuje 5 pozio-
mów poruszania się firmy w kierunku organizacji procesowej14. Drugi model doj- 
rzałości procesów został zaprezentowany przez takich autorów jak A. Lochamy III  
i K. McCormack. Jest to model opisujący etapy poziomu dojrzałości procesów od 

10 K.P. McCormack, W.C. Johnson, Business Process Orientation – Gaining the E-Business Com-
petitive Advantage, St. Lucie Press, Florida, FL, 2001; oraz R. Skrinjar, V. Bosilj-Vuksic, M. Indi-
har-Stemberger, The impact of business process orientation on financial and non-financial perfor-
mance, „Business Process Management Journal” 2008, vol. 14, no. 5, s. 745.

11 E. Czyż-Gwiazda, Ocena dojrzałości orientacji procesowej – wyniki badań pilotażowych, [w:] 
Zarządzanie jakością – Doskonalenie organizacji, tom I, red. T. Sikora, Wydawnictwo Naukowe PTTŻ, 
Kraków 2010, s. 38–61; także E. Czyż-Gwiazda, I. Burka, Orientacja procesowa w wybranych koncep-
cjach zarządzania, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu nr 169, Wydawnic-
two UE, Wrocław 2011, s. 46–54.

12 K. McCormack i in., A global investigation of key turning points in business process maturity, 
„Business Process Management Journal” 2009, vol. 15, no. 5, s. 793.

13 A. Lockamy III, K. McCormack, Development of a supply chain management process maturity 
model, „Supply Chain Management: An International Journal” 2004, vol. 9, no. 4, s. 272.

14 O.F. Sentanin, F.C. Almada Santos, C.J. Chiappetta Jabbour, Business process management in a 
Brazilian public research centre, „Business Process Management Journal” 2008, vol. 14, no. 4, s. 486.
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doraźnych (ad hoc), poprzez zdefiniowane (defined), połączone (linked), zintegro-
wane (integrated), aż do rozbudowanych (extended)15. Model ten został rozwinięty 
na bazie pojęcia dojrzałości procesów, orientacji procesowej i wydajności oraz  
modelu dojrzałości rozwiniętego przez Software Engineering Institute w Carnegie 
Mellon University. Kolejne poziomy dojrzałości procesów zaprezentowano na  
rys. 1.

Rys. 1. Model dojrzałości procesów

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Lockamy, McCormack, 2004, s. 275].

Każdy poziom dojrzałości stanowi podstawę, na której organizacja może sięgać 
po kolejny poziom. Realizacja orientacji procesowej jest swego rodzaju ewolucją 
organizacji poprzez te poziomy, by w efekcie ugruntować w pełni kulturę doskona-
łości procesowej.

Trzeci model oparty jest na empirycznych badaniach w szwedzkiej firmie samo-
chodowej Volvo, które prowadzono w latach 1994–2000. Autorzy badań: S. Hertz, 
J.K. Johansson, F. de Jager, prezentują trzyetapową ścieżkę firmy Volvo w kierunku 
orientacji procesowej: od orientacji na produkcję (przed 1990), poprzez orientację 
na koszty (1993/94), do orientacji na sieci (po 1996). W ramach tych trzech zidenty-
fikowanych etapów firma przeszła od koncentracji na funkcje (orientacji funkcjonal-
nej), poprzez koncentrację na projekty, do orientacji procesowej16. 

Pierwsze dwa modele dojrzałości są za pełną transformacją z tradycyjnej funk-
cjonalnej organizacji do organizacji całkowicie opartej na procesach. S. Hertz nato-

15 A. Lockamy III, K. McCormack, wyd. cyt., s. 275.
16 S. Hertz, J.K. Johansson, F. de Jager, Customer-oriented cost cutting: process management at 

Volvo, „Supply Chain Management: An International Journal” 2001, vol. 6, no. 3, s. 138.
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miast opisuje sprzeczną, bardziej umiarkowaną przemianę, w której struktura zarzą-
dzania procesami jest połączeniem, macierzą z istniejącej organizacji, czyli macierzą 
z procesowej i funkcjonalnej struktury organizacyjnej17. 

3. Orientacja procesowa – identyfikacja cech charakterystycznych

K. McCormack i W.C. Johnson w swoim modelu dojrzałości prezentują kilka wy-
miarów dojrzałości orientacji procesowej18. Tymi głównymi wymiarami modelu 
dojrzałości orientacji procesowej są obraz procesów, prace procesowe oraz zarzą-
dzanie i mierzenie procesów. Istnieją także dwa dodatkowe wymiary, wspierające te 
główne. Są nimi: struktura procesów i kultura. Umożliwiają one głównym wymia-
rom działanie interaktywne19. Na podstawie sformułowanych przez K. McCormacka 
i W.C. Johnsona głównych wymiarów dojrzałości orientacji procesowej oraz zgod-
nie z badaniami prowadzonymi na tej kanwie i opublikowanymi w literaturze przez 

Tabela 1. Orientacja procesowa – charakterystyki

Symbol Charakterystyki Wymiar
OP1 Przeciętny pracownik postrzega organizację jako serię powiązanych procesów. Obraz 

(widzenie) 
procesów

OP2 Procesowe pojęcia, takie jak: wejście, wyjście, proces, właściciel procesu, 
wykorzystywane są podczas prowadzenia rozmów w organizacji.

OP3 Procesy wewnątrz organizacji są zdefiniowane i udokumentowane przy użyciu 
wejść i wyjść.

OP4 Procesy biznesowe są wystarczająco zdefiniowane, tak że większość pracowników 
w organizacji wie, jak one działają.

OP5 Wdrożenie technologii informatycznych w naszej organizacje jest oparte na 
procesach, a nie na funkcjach.

OP6 Zadania (prace) są zwykle wielowymiarowe – nie są tylko prostymi zajęciami. Zadania 
procesówOP7 Zadania (prace) wiążą się z częstym rozwiązywaniem problemów.

OP8 Pracownicy, pracując, stale uczą się nowych rzeczy.
OP9 Wyniki (osiągi) procesów są mierzone w organizacji. Zarządzanie 

i pomiar 
procesów

OP10 Mierniki procesów są zdefiniowane.
OP11 Zasoby firmy są alokowane zgodnie z wyodrębnionymi w niej procesami.
OP12 Wartości docelowe dotyczące wyników procesów są na właściwym poziomie.
OP13 Ustalone są mierniki dla wyjść procesów.
OP14 Ustalona jest bieżąca kontrola jakości informacji w procesach.
OP15 Przepływ informacji przez proces jest ciągły i sprawny.

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Skrinjar, Bosilj-Vuksic, Indihar-Stemberger 2008, s. 745].

17 K. Palmberg, Experiences of implementing process management: a multiple-case study, „Busi-
ness Process Management Journal” 2010, vol. 16, no. 1, s. 97.

18 Szerzej na ten temat m.in. w pracy: K.P. McCormack, W.C. Johnson, W.T. Walker, Supply Chain 
Networks and Business Process Orientation: Advanced Strategies and Best Practices, The St. Lucie 
Press/APICS Series on Resource Management, CRC Press LLC, Florida, FL. 2003, s. 53.

19 K. McCormack i in., wyd. cyt., s. 795.
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innych badaczy, dojrzałość orientacji procesowej można badać poprzez ocenę nastę-
pujących charakterystyk – tab. 1. 

Wśród głównych charakterystyk dotyczących wymiaru obrazu procesów wyróż-
nić można m.in. to, że pracownicy widzą organizację przez pryzmat sekwencji na-
stępujących po sobie i powiązanych ze sobą procesów; pracownicy wiedzą, jak pro-
cesy działają; pracownicy wykorzystują pojęcia charakterystyczne dla orientacji 
procesowej, takie jak: wejście, wyjście, proces, właściciel procesu; procesy są zdefi-
niowane i udokumentowane przy użyciu wejść i wyjść; a systemy informatyczne 
wykorzystywane w organizacji uwzględniają procesowe, nie zaś funkcjonalne uję-
cie. Zadania są wielowymiarowe, wiążą się z częstym rozwiązywaniem problemów 
oraz sprawiają, że pracownicy, realizując je, podlegają procesowi ciągłego uczenia 
się – to cechy charakterystyczne dla wymiaru zadania procesów (czynności realizo-
wane w ramach procesów). Ostatni zaprezentowany wymiar dotyczy zarządzania 
procesami, w tym pomiaru, i dotyczy takich zagadnień jak: pomiar wyników proce-
sów, definiowanie miar, wartości docelowe, alokacja zasobów według procesów, 
przepływ informacji i jej jakość w realizowanych procesach. 

Charakterystyki zdefiniowane w tab. 1 zostały wykorzystane w badaniach i stały 
się podstawą oceny dojrzałości orientacji procesowej organizacji w Polsce.

4. Metodyka badań empirycznych

Przegląd i analiza literatury w zakresie orientacji procesowej i oceny jej dojrzałości 
pozwoliły na sformułowanie w warstwie empirycznej następujących pytań badaw-
czych:

1. Jaki jest poziom dojrzałości orientacji procesowej organizacji w Polsce?
2. Czy poziom dojrzałości orientacji procesowej organizacji w Polsce jest uza-

leżniony od profilu działalności, wysokości rocznych przychodów i wielkości orga-
nizacji?

Celem badań była weryfikacja następujących hipotez:
 • H1: Poziom dojrzałości orientacji procesowej organizacji w Polsce jest przecięt-

ny20.
 • H2: Poziom dojrzałości orientacji procesowej organizacji w Polsce zależy od 

profilu działalności, wysokości rocznych przychodów, wielkości organizacji 
oraz długości certyfikacji.
Hipoteza druga wymagała uszczegółowienia. Dlatego też do hipotezy drugiej 

sformułowane zostały następujące cztery hipotezy szczegółowe:
 • H21: Organizacje usługowe, w przeciwieństwie do produkcyjnych, cechuje wyż-

szy poziom dojrzałości procesowej.
 • H22: Organizacje z wyższymi rocznymi przychodami cechuje wyższa dojrzałość 

procesowa.

20 Jako przeciętny przyjęto wynik od z przedziału <2,5; 5,5) według 7-punktowej skali Likerta.
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 • H23: Duże organizacje w przeciwieństwie do małych wykazują wyższy poziom 
dojrzałości procesowej.

 • H24: Organizacje z dłuższym okresem posiadania certyfikatu jakości na zgod-
ność z normą ISO 9001 wykazują wyższy poziom dojrzałości orientacji proceso-
wej.
Sformułowane na potrzeby badań empirycznych hipotezy badawcze stały się 

podstawą do opracowania modelu badawczego (rys. 2). Przedstawia on m.in. szcze-
gółowe wartości przyjęte dla hipotezy 1. I tak wynik z przedziału <1; 2> według 
7-punktowej skali Likerta oznacza niski poziom dojrzałości procesowej; wynik z 
przedziału <3; 5> oznacza przeciętny poziom, zaś wynik z przedziału <6; 7> to wy-
soki poziom dojrzałości procesowej. 

Rys. 2. Model badawczy – wyszczególnienie hipotez

Źródło: opracowanie własne.

Badania empiryczne przeprowadzone zostały w 2010 roku. Podstawowe narzę-
dzie badawcze to kwestionariusz ankietowy według charakterystyk zaprezentowa-
nych w tab. 1, na bazie którego przeprowadzono badania ankietowe, a następnie 
dokonano analizy zebranego materiału empirycznego. W kwestionariuszu ankiety 
wykorzystano siedmiostopniową skalę Likerta. Zadaniem respondentów było wska-
zanie liczby na siedmiopunktowej skali (od 1 – zdecydowanie nie, do 7 – zdecydo-
wanie tak) w odniesieniu do każdego stwierdzenia zawartego w kwestionariuszu 
pytań. Kwestionariusz ankiety składał się z piętnastu stwierdzeń dotyczących orien-
tacji procesowej organizacji. 
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Narzędzie badawcze rozesłane zostało do organizacji, które przeszły pozytywnie 
procedurę certyfikacyjną i mają ważny certyfikat jakości na zgodność z normą ISO 
900121. Kwestionariusz ankietowy rozesłany został łącznie do 450 organizacji w 
Polsce. W badaniach wykorzystano listę referencyjną jednej z jednostek certyfikują-
cych systemy zarządzania. Ankieta skierowana została do przedstawicieli średniego 
i wyższego szczebla kierowniczego, w szczególności do pełnomocników ds. jakości. 
Ostatecznie zgromadzono 74 wypełnione kwestionariusze ankietowe – zwrotność 
wyniosła ponad 16%. Po wstępnej weryfikacji zgromadzonych ankiet okazało się, że 
nie wszystkie są kompletne. Korekta liczby ankiet sprawiła, że badania przeprowa-
dzono ostatecznie na próbie 68 organizacji. Poniżej zaprezentowano wyniki uzyska-
ne w badaniach ankietowych. Do przeprowadzenia analiz zgromadzonych danych 
wykorzystano program SPSS. 

5. Wyniki badań

W pierwszej kolejności badania skoncentrowano na weryfikacji hipotezy pierwszej. 
W tym celu dokonano przeglądu statystyk opisowych dla zgromadzonych danych 
oraz wyróżniono najniższą i najwyższą średnią wartość. Następnie dokonano oceny 
dojrzałości orientacji procesowej badanych organizacji z Polski. W związku z wyko-
rzystaniem 7-punktowej skali Likerta na potrzeby badań przyjęto następujące ozna-
czenie kolejnych przedziałów dojrzałości:

1. ocena wynosząca od 0 do 2,5 punktu oznacza niską dojrzałość orientacji pro-
cesowej <0; 2,5>;

2. ocena wynosząca od 2,5 do 5,5 punktu oznacza przeciętną dojrzałość orienta-
cji procesowej <2,5; 5,5);

3. ocena wynosząca od 5,5 do 7 punktu oznacza wysoką dojrzałość orientacji 
procesowej <5,5; 7>.

Analiza uzyskanych odpowiedzi wskazuje, że respondenci organizacji z Polski 
oceniają dojrzałość procesową swych organizacji na poziomie średnio 5,32. Uzyska-
na średnia całkowita ocena dojrzałości procesowej organizacji jest stosunkowo bar-
dzo wysoka, bo przekracza 5 punktów na skali 7-punktowej. Zgodnie z przyjętym 
założeniem ocena wynosząca 5,32 punktu oznacza przeciętną dojrzałość orientacji 
procesowej, choć zaskoczeniem dla autorki badań była jej stosunkowo bardzo wyso-
ka wartość. Uzyskane wyniki wydają się być bardzo optymistyczną oceną dokonaną 
przez ankietowanych reprezentujących badane organizacje. Ocena ta wynikać może 
z faktu, że wszystkie organizacje posiadają certyfikat potwierdzający, że wdrożyły 
system zarządzania jakością zgodnie z normą ISO 9001. To oznacza, że ich dojrza-

21 Badaniami objęte zostały organizacje certyfikowane na zgodność z normą zarówno PN-EN ISO 
9001:2001, jak i PN-EN ISO 9001:2009. Stąd w dalszej części opracowania nie będzie podawany 
szczegółowy rok wydania normy. Z punktu widzenia celu badań i przedmiotu prowadzonych badań 
rozróżnienie takie nie ma wpływu na kształt wyprowadzanych wniosków. 
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łość procesowa w ogóle może być nieco wyższa niż organizacji bez wdrożonego 
takiego systemu. 

Z analizy szczegółowych danych dla poszczególnych charakterystyk wynika, że 
najniższy średni wynik przekroczył 4 punkty (4,41) i dotyczył poziomu wykorzysta-
nia pojęć typowych dla orientacji procesowej – zmienna OP2. Natomiast najwyższy 
wynik wyniósł 5,71 i dotyczył zmiennej OP8 – pracownicy, pracując, stale uczą się 
nowych rzeczy (tab. 2). Graficzne odzwierciedlenie wyników zaprezentowano także 
na rys. 3. 

Tabela 2. Statystyki opisowe

Cechy N Minimum Maksimum Średnia Odchylenie 
standardowe

OP1 68 2 7 5,01 1,072
OP2 68 1 7 4,41 1,448
OP3 68 1 7 5,38 1,327
OP4 68 2 7 5,06 1,348
OP5 68 1 7 4,97 1,184
OP6 68 2 7 5,50 1,191
OP7 68 2 7 5,57 1,342
OP8 68 2 7 5,71 1,037
OP9 68 2 7 5,56 1,297
OP10 68 1 7 5,51 1,310
OP11 68 1 7 5,26 1,277
OP12 68 3 7 5,29 ,899
OP13 68 2 7 5,43 1,137
OP14 68 2 7 5,53 1,215
OP15 68 2 7 5,57 ,997
Średnia 5,32 -

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań.

Następnie dokonano identyfikacji i analizy liczby organizacji dla poszczegól-
nych poziomów dojrzałości orientacji procesowej w badanych organizacjach, w uję-
ciu zbiorczym i ocen cząstkowych (rys. 4). 

Z przedstawionych danych wynika, że najwięcej organizacji ocenia swoją doj-
rzałość procesową na poziomie przeciętnym (36 org.), następnie na poziomie wyso-
kim (32 org.). Żadna z badanych organizacji nie oceniła się na poziomie niskim. 
Analiza ocen cząstkowych wykazała, że najniższe oceny są na poziomie <2,5; 3,5>, 
co zadeklarowały 2 organizacje. Natomiast najwięcej organizacji (32) oceniło się 
dokładnie na poziomie <5,5; 6,5>. Uzyskane wyniki pozwoliły na weryfikację hipo-
tezy pierwszej. Na podstawie badań hipoteza ta została zweryfikowana pozytywnie, 
co oznacza, że nie ma podstaw do odrzucenia stwierdzenia, że poziom dojrzałości 
orientacji procesowej w badanych organizacjach jest przeciętny.
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Rys. 3. Dojrzałość charakterystyk orientacji procesowej w opinii ankietowanych – wartości skrajne

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań.

Rys. 4. Dojrzałość orientacji procesowej w opinii ankietowanych – liczba organizacji  
w ujęciu zbiorczym oraz ocen cząstkowych

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań.

Drugi etap badań skoncentrowano na weryfikacji hipotezy drugiej. W tym celu 
dokonano analizy danych z wykorzystaniem narzędzia porównywania średnich w 
programie SPSS. Porównywane grupy organizacji i analiza wyników dotyczyła pro-
filu działalności, wielkości organizacji, długości certyfikacji i wielkości rocznych 
przychodów. Na rysunkach kolorem jasnoszarym oznaczono dane pominięte w ana-
lizach ze względu na zbyt małą liczbę reprezentującą dany przypadek. Częstości 
przedstawiono na prawej osi wykresów, lewa oś zaś przedstawia średnią ocenę doj-
rzałości procesowej organizacji. 

Z analizy danych wynika, że wśród organizacji zdecydowanie dominują organi-
zacje usługowe. Za nimi kolejną liczną grupę stanowią organizacje mieszane oraz 
produkcyjne. Wyniki analizy dotyczącej profilu działalności pokazały, że stosun- 
kowo najwyższą dojrzałością cechują się kolejno: organizacje mieszane (5,37),  
usługowe (5,31) oraz produkcyjne (5,19) – szczegóły przedstawiono na rys. 5 oraz 
w tab. 3. Różnice te są spowodowane prawdopodobnie faktem, że organizacje usłu-
gowe są bardziej elastyczne niż produkcyjne i dzięki temu łatwiej im realizować 
orientację procesową. 
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Rys. 5. Dojrzałość orientacji procesowej według profilu działalności

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań.

Tabela 3. Dojrzałość orientacji procesowej według profilu działalności

Profil działalności Średnia N Odchylenie standardowe

brak danych ,0000 5 ,00000
handlowe 5,6150 4 ,39946
mieszane 5,3684 19 ,82388
produkcyjne 5,1862 13 ,66449
usługowe 5,3059 32 ,83743
Ogółem 4,9544 73 1,54614

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań.

Zaobserwowana różnica w ocenie dojrzałości pomiędzy organizacjami usługo-
wymi i produkcyjnymi pozwala na weryfikację hipotezy H21. To oznacza, że nie ma 
podstaw do odrzucenia stwierdzenia o tym, iż organizacje usługowe (w przeciwień-
stwie do produkcyjnych) cechuje wyższy poziom dojrzałości procesowej.

W literaturze podkreśla się, że dojrzałość procesowa wpływa pozytywnie na wy-
niki firmy, stąd wydaje się słuszne przypuszczenie, że organizacje z bardziej dojrza-
łą orientacją procesową reprezentują wyższe obroty. Wyniki badań wskazują, że pod 
względem rocznych przychodów nieco wyższą dojrzałością procesową charaktery-
zują się organizacje z rocznymi obrotami z przedziału 7–27 mln w porównaniu  
z tymi z obrotami poniżej 7 mln (rys. 6 i tab. 4). To oznacza, że nie ma podstaw do 
odrzucenia hipotezy H22 o tym, że organizacje z wyższymi rocznymi przychodami 
cechuje wyższa dojrzałość procesowa.

O dojrzałości orientacji procesowej organizacji może decydować również jej 
wielkość. Im większa organizacja, rozumiana jako zatrudniająca więcej pracowni-
ków, tym większy nacisk powinna kłaść na dojrzałość orientacji procesowej, bo tym 
więcej zinstytucjonalizowanych działań podejmuje w tym zakresie. W mniejszych 
organizacjach działania te są w mniejszym stopniu sformalizowane. To pozwala 
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przyjąć stwierdzenie, że duże firmy są bardziej procesowe. Analiza wyników badań 
wskazuje, że rzeczywiście duże organizacje, w przeciwieństwie do małych, wykazu-
ją wyższy poziom dojrzałości procesowej (rys. 7, tab. 5). Nie ma więc podstaw do 
odrzucenia hipotezy H23. 

Rys. 6. Dojrzałość orientacji procesowej według wielkości rocznych przychodów

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań.

Tabela 4. Dojrzałość orientacji procesowej według wielkości rocznych przychodów

Roczne
przychody Średnia N Odchylenie  

standardowe

 3,9928 18 2,59990
7–27 5,3838   8 ,54908
poniżej 7 5,2496 47 ,84550
Ogółem 4,9544 73 1,54614

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań.

Rys. 7. Dojrzałość orientacji procesowej według wielkości organizacji

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań.
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Tabela 5. Dojrzałość orientacji procesowej według wielkości organizacji

Liczba pracowników Średnia N Odchylenie standardowe

 ,0000 5 ,00000
 1–9 5,1810 10 ,96900
10–49 5,2909 33 ,76292
250–500 5,7300 3 ,20000
50–249 5,3668 22 ,76958
Ogółem 4,9544 73 1,54614

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań.

Na koniec analiza danych objęła także weryfikację stwierdzenia o tym, że dłu-
gość certyfikacji może decydować o poziomie dojrzałości orientacji procesowej or-
ganizacji. Wyniki badań wskazują rzeczywiście zbliżoną tendencję, choć zauważo-
no też pewien wyjątek. Weryfikacja hipotezy H24 wykazała, że należy ją odrzucić 
(rys. 8 i tab. 6). 

Rys. 8. Dojrzałość orientacji procesowej według długości certyfikacji

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań.

Tabela 6. Dojrzałość orientacji procesowej według długości certyfikacji

Certyfikacja Średnia N Odchylenie standardowe
 2,6767 12 2,51246
 <1,3> 5,5982 28 ,58870
 <3,5> 5,3000 14 ,60821
 <5,10> 5,2850   4 ,69539
do 1 roku 5,1177 13 ,89693
pow. 10 5,4650   2 ,75660
Ogółem 4,9544 73 1,54614

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań.
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Zgromadzony materiał empiryczny wskazał wprawdzie, że ogólnie im dłuższy 
okres posiadania przez organizację certyfikatu jakości na zgodność z normą ISO 
9001, tym stopniowo wyższy poziom dojrzałości orientacji procesowej, jednak wy-
niki wskazują także, że najwyższy poziom dojrzałości procesowej wykazują organi-
zacje, których certyfikacja jest dłuższa niż rok i nie przekracza 3 lat (5,60). Organi-
zacje z tego przedziału długości certyfikacji najefektywniej w tym okresie 
wykorzystują rezultaty wdrożonego systemu zarządzania jakością, w tym orientację 
procesową i korzyści z niej płynące. Stąd prawdopodobnie stosunkowo wysoki wy-
niki w porównaniu z innymi organizacjami. 

6. Podsumowanie

Przeprowadzone badania pozwoliły odpowiedzieć na pytania badawcze postawione 
w opracowaniu. Wyniki badań potwierdziły, że poziom dojrzałości orientacji proce-
sowej organizacji w Polsce jest przeciętny. Respondenci badanych organizacji oce-
niają dojrzałość procesową swych organizacji na poziomie średnio 5,32 według 
7-punktowej skali. Uzyskana średnia całkowita ocena dojrzałości procesowej orga-
nizacji jest stosunkowo wysoka. W ten sposób zweryfikowano pozytywnie pierwszą 
z hipotez.

Badania ponadto pozwoliły stwierdzić, że poziom dojrzałości orientacji proceso-
wej organizacji w Polsce jest uzależniony od profilu działalności, wysokości rocz-
nych przychodów i wielkości organizacji. Jednak hipotezę drugą zweryfikowano 
pozytywnie tylko w trzech przypadkach na cztery. Wyniki analizy dotyczącej profilu 
działalności pokazały, że nie ma podstaw do odrzucenia stwierdzenia o tym, iż orga-
nizacje usługowe (w przeciwieństwie do produkcyjnych) cechuje wyższy poziom 
dojrzałości procesowej. Pod względem rocznych przychodów nieco wyższą dojrza-
łością procesową charakteryzują się organizacje z rocznymi obrotami z przedziału 
7–27 mln w porównaniu z tymi z obrotami poniżej 7 mln. Wyższy poziom dojrzało-
ści procesowej wykazują ponadto duże organizacje, w przeciwieństwie do małych. 
Natomiast długość certyfikacji wprawdzie może decydować o poziomie dojrzałości 
orientacji procesowej organizacji i badania potwierdziły ogólną tendencję, że im 
dłuższy okres posiadania przez organizację certyfikatu jakości na zgodność z normą 
ISO 9001, tym stopniowo wyższy poziom dojrzałości orientacji procesowej, jednak 
wyniki badań wskazują również, że istnieje wyjątek od tej reguły – że najwyższy 
poziom dojrzałości procesowej wykazują organizacje, których certyfikacja jest dłuż-
sza niż rok i nie przekracza 3 lat. Wynik ten sprawił, że czwarta hipoteza cząstkowa 
została odrzucona.
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THEORETICAL AND EMPIRICAL ASPECT OF BUSINESS 
PROCESS ORIENTATION

Summary The purpose of this paper is to identify business process orientation (BPO), its 
characteristics and maturity assessment of business process orientation based on survey 
results. The survey confirmed that in organizations in Poland the maturity of BPO is at the 
average level. It means that these organizations have not achieved BPO yet and they are going 
to reinforce it. Simultaneously it turns out that service organizations (by contrast with 
production organizations), with higher annual income and bigger in size demonstrate a higher 
level of BPO maturity. The hypothesis that organizations with longer period of certification 
show a higher level of BPO maturity was rejected. 
Keywords: business process orientation (BPO), maturity of BPO, business process maturity 
assessment.




