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1. Wstęp

Celem artykułu jest prezentacja istoty podejścia procesowego do projektowania  
i zarządzania współczesną organizacją. Artykuł zawiera rozważania skoncentrowa-
ne na analizie uwarunkowań zastosowania podejścia procesowego do konstrukcji  
i zarządzania organizacją o parametrach procesowych. W artykule zaprezentowano, 
na podstawie doświadczeń autora, perspektywy postrzegania przydatności proceso-
wej konwencji w praktyce zarządzania.

Podejście procesowe traktuje się zazwyczaj w antynomii do podejścia klasycz-
nego, ukształtowanego w trakcie trwania ery industrialnej. Obecnie wydaje się, że 
poszukiwać należy możliwości koegzystencji tych dwóch podejść, czerpiąc z ich 
bogactwa inspiracje do kształtowania rozwiązań godzących zmienność z optymal-
nym poziomem stabilności działania. Radzenie sobie z wyzwaniami współczesnego 
świata biznesu polega na wprowadzaniu do mechanizmów działania organizacji roz-
wiązań o coraz większej inteligencji systemowej. Systemy tradycyjne oparte na za-
łożeniu, że można zaprojektować najlepsze na każdą sytuację rozwiązania, nie zdają 
egzaminu w zderzeniu z realiami współczesnej praktyki. Dlatego też organizacje 
muszą budować systemy zdolne nie tylko do realizacji wyznaczonych zadań i celów, 
ale także zdolne do wyprzedzającej wyzwania samoorganizacji. Dynamizm działa-
nia współczesnej organizacji wynika z potrzeby skracania czasu między pojawie-
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niem się problemu a reakcją nań. Budowanie inteligentnych systemów organizacyj-
nych zdolnych do szybkiej reakcji oznacza, że muszą one, podobnie jak otoczenie, 
w którym działają, kształtować turbulentne wnętrze. Skutkuje to większą niż dotych-
czas złożonością procesów zarządzania taką organizacją we wszystkich praktycznie 
jej przestrzeniach. 

2. Idea procesowości organizacji

Natura klasycznych rozwiązań organizacyjnych w działaniu współczesnej organiza-
cji, opartych na specjalizacji funkcjonalnej, w coraz większym stopniu dezaktualizu-
je swoją przydatność do sprostania realiom natury dzisiejszego biznesu. Obecnie 
jednak strukturalna fragmentaryzacja, a w konsekwencji atomizacja organizacji 
funkcjonalnej coraz bardziej komplikuje wykonywanie w niej zadań i tym samym 
całościową jej optymalizację. W rezultacie system taki powoduje wydłużanie cza-
sów realizacji kontraktów, zwiększa koszty działania i obniża elastyczność organiza-
cji [Grajewski 2007, s. 14]. Klasyczne, oparte na funkcjach podejście do zarządzania 
organizacją okazało się skuteczne w epoce cywilizacji industrialnej. Podejście to nie 
ma dzisiaj jeszcze charakteru historycznego w tym sensie, że wiele organizacji nadal 
w takiej formule definiuje swoje charakterystyki systemowe. Być może, ze względu 
na specyfikę funkcji genotypowej, takie podejście ma i będzie miało nadal w wielu 
przypadkach swoje uzasadnienie i racjonalne podstawy. Zapewnia ono większą czy-
telność hierarchii i stabilność wewnętrznych relacji. 

Obecnie, w warunkach tak znacznie odbiegających od realiów, w których po-
wstała idea organizacji funkcjonalnej, postuluje się ukierunkowanie jej na procesy w 
niej zachodzące, co definiuje się jako podejście procesowe lub orientacja procesowa. 
Podejście procesowe do zarządzania organizacją wynika z potrzeby poszukiwania 
nowych źródeł wzrostu efektywności działania. Systemowy mechanizm funkcjono-
wania organizacji uświadamia jej członkom, że jest ona swoistym ekosystemem  
o skomplikowanym układzie wzajemnych zależności elementów tego systemu. In-
gerencja w jeden element systemu może zburzyć logikę jego funkcjonowania i za-
grozić egzystencji całości. „I właśnie orientacja procesowa zaleca całościowe  
myślenie o procesach jako powiązanych ze sobą czynnościach. Każda organizacja 
jest zbiorem wzajemnie przeplatających się procesów. Ich identyfikacja pozwala na 
lepsze zrozumienie tworzenia wartości, a ich usprawnienie i stałe doskonalenie 
zwiększa efektywność funkcjonowania organizacji i stopień zadowolenia klientów  
wewnętrznych i zewnętrznych” [Nowosielski (red.) 2008, s. 40].

Podejście procesowe, traktowane często jako przeciwstawne do podejścia funk-
cjonalnego, koncentruje się na zjawiskach dynamicznych zachodzących w organiza-
cji. W minionych już czasach względnie małego tempa zmian (oczywiście ze współ-
czesnej perspektywy postrzegania tego tempa) statyczny opis działania organizacji 
wyrażony w układzie wyspecjalizowanych funkcji, traktowanych jako zbiory jedno-
rodnych zadań, był wystarczający do zapewnienia elastyczności organizacji na po-
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ziomie adekwatnym do realiów otoczenia [Grajewski 2012, s. 21]. W warunkach 
współczesnego świata biznesu rekonstrukcja organizacji w kierunku procesów 
może, choć niekoniecznie musi, zapewnić jej wyższy od funkcjonalnego poziom 
elastyczności, czyli zdolności do reagowania. Podstawowe przesłanki przemawiają-
ce za taką tezą są następujące: 

1. Procesowy opis organizacji tworzy dynamiczny obraz działania dla jej uczest-
ników, umożliwiając członkom organizacji względnie łatwą identyfikację zarówno 
swojego miejsca, jak i wkładu w działanie i osiągane efekty systemu.

2. Podejście procesowe zakłada zmianę zasad funkcjonowania całego systemu 
organizacyjnego, tak by można było w pełni zdyskontować dynamizm jego działa-
nia. 

3. Podejście procesowe ograniczone jedynie do zapisu procesów bez rekonfigu-
racji całego systemu nie zwiększa elastyczności systemu, a wręcz przeciwnie, może 
tę elastyczność zmniejszyć.

4. Podejście procesowe ułatwia, niejako wprost, usprawnianie działania syste-
mu, a nie – jak w układzie strukturalizacji funkcjonalnej – pośrednio poprzez zmianę 
dotychczasowego uporządkowania zbioru zadań.

5. Podejście procesowe szczególnie akcentuje proklienckie nastawienie syste-
mu, co w szczególności wyraża się w sposobie projektowania procesów. Odbywa się 
ono w konwencji łańcucha tworzenia wartości z perspektywy rezultatów oczekiwa-
nych przez klienta.

6. Podejście procesowe ukierunkowuje działania członków organizacji na po-
znawanie szerszego niż w strukturalizacji funkcjonalnej spektrum spełniania się w 
realizacji celów, co jest impulsem wspierającym uczenie się zarówno jej członków, 
jak i samej organizacji. 

Współczesny świat biznesu charakteryzuje się bardzo wysokim stopniem kon-
kurencyjności. Skłania to firmy do szukania źródeł przewagi nie tylko w takich tra-
dycyjnych i klasycznych potencjałach, jak kapitał, lokalizacja i dostęp do surowców, 
ale także w zasobach niematerialnych, w szczególności ludziach, ich wiedzy, warto-
ściach intelektualnych zawartych w patentach, dokumentacji, bazach danych itp. 

Niezwykle ważnym elementem przewagi konkurencyjnej jest też czas jako 
czynnik wyprzedzania czasowego konkurentów. „Przekonanie o konkurencyjności 
czasu skłoniło badaczy i przedsiębiorców do spojrzenia na przedsiębiorstwo od stro-
ny procesów i projektów, a nie jak dotychczas od strony funkcji zarządzania i jedno-
stek strategicznych. Podejście procesowe skupiło się na optymalizacji poszczegól-
nych składników łańcucha wartości nie tylko w sensie obniżania kosztów lub 
zwiększania wartości dodanej ogniw łańcucha, ale także w sensie skracania czasu 
trwania pojedynczych procesów i optymalizacji ich koordynacji” [Romanowska 
2009, s. 223]. Ten sposób postrzegania podejścia procesowego najlepiej obrazuje 
istotę zmian w myśleniu o sposobie projektowania i działania współczesnej organi-
zacji. Analiza czasów trwania, kosztów oraz jakości procesów pozwala na taki spo-
sób projektowania systemu działania organizacji, który uwzględni w sposób czytel-
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ny ich pozycję konkurencyjną w tej tak ważnej charakterystyce współczesnego 
biznesu. Większość klientów traktuje czas stracony na zakup produktu lub usługi 
jako zbędny koszt ich pozyskania. Wybierając dostawców, współcześni klienci oce-
niają jako ważne kryterium wyboru jakość procesu ich obsługi. Coraz więcej firm, 
reklamując swoje produkty i usługi, wskazuje na „przyjazny” dla klienta proces jego 
obsługi. Traktuje się ten proces jako bardzo ważny parametr przewagi konkurencyj-
nej. Jest to jeden ze stygmatów rozwiniętej gospodarki wolnego rynku i konkurencji 
globalnej. Podejście procesowe staje się zatem jedną (choć z pewnością nie jedyną) 
z atrakcyjnych konwencji budowania modelu systemowego współczesnej organiza-
cji. Budowanie inteligentnych systemów organizacyjnych zdolnych do szybkiej re-
akcji oznacza, że muszą one, podobnie jak otoczenie, w którym działają, kształtować 
turbulentne wnętrze.

Bezpośrednią konsekwencją przyjęcia podejścia procesowego jest procesowe 
zarządzanie organizacją. Polega ono na takim ukształtowaniu relacji wewnątrzor-
ganizacyjnych, aby uzyskać efekt dynamizmu działania systemu w oparciu o opty-
malizację wyodrębnionych w nim procesów, zdefiniowanych jako ciągi działań 
transformujących pomysł i wysiłek uczestników organizacji na efekt określony 
przez oczekującego nań klienta. Procesowe zarządzanie organizacją wymaga takiej 
racjonalizacji struktury elementów organizacji, aby osiągnąć optymalny ich wpływ 
na kreowanie wartości ostatecznego efektu działania. Procesowe zarządzanie orga-
nizacją oznacza zatem dążenie do maksymalnego udziału w jej strukturze elemen-
tów dodających wartości wraz z minimalizacją udziału działań i operacji nieefek-
tywnych. Procesowe zarządzanie organizacją to nie tylko zarządzanie procesami. To 
również systemowa rekonfiguracja w kierunku architektury organizacji wspierającej 
dynamizm procesowego sposobu działania całości.

Oznacza to w praktyce, że procesowe zarządzanie organizacją powinno być 
wspomagane procesowym charakterem systemu organizacyjnego. Definiuje się go 
jako organizację procesową. Organizacja procesowa powinna być zbudowana na 
podstawie następujących założeń: 

1. Wszystkie wyodrębnione organizacyjnie obszary są z zasady równoważne ze 
względu na ich przydatność do realizacji zamówień wewnętrznych.

2. Każdy obszar organizacji jest klientem i jako taki ma możliwość wyboru re-
alizacji zamówienia zarówno wewnątrz, jak i na zewnątrz firmy. Obszar, który nie 
znajduje klientów, podlega procesowi samorestrukturyzacji do likwidacji włącznie. 
W ten sposób część zmian nastąpi pod wpływem wewnętrznych impulsów o charak-
terze zbliżonym do oddziaływania otoczenia na całą organizację.

3. Każdy obszar organizacji jest usługodawcą wewnętrznym i może lokować 
swoje usługi na rynku wewnętrznym, jak i zewnętrznym (z wyjątkiem usług zastrze-
żonych do użytku wewnętrznego).

4. Procesy w organizacji konfigurowane są w perspektywie klienta. Oznacza to, 
że projektowanie zaczynamy od określenia oczekiwań klientów, a następnie podąża-
my wstecz, konfigurując tak procesy wewnątrz organizacji, aby osiągnąć rezultat 
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(wartość) oczekiwany przez klienta. Jest to przeciwstawny do tradycyjnego sposób 
myślenia – produkujemy to, co umiemy, a następnie podejmujemy działania dla zby-
cia tego na rynku.

5. Stałym elementem systemu działania jest możliwość negocjacji warunków 
dostawy usług, wewnątrz sekwencyjnego łańcucha tworzenia wartości. W praktyce 
oznacza to, że wyodrębnione obszary organizacji muszą nabyć umiejętności wyceny 
wartości (z różnych perspektyw, tj. ceny, jakości, czasu dostawy) zarówno swoich, 
jak i innych wytworów.

6. System organizacyjny, w tym struktura, powinien być przekonfigurowany  
z układu funkcjonalnego na procesowy.

3. Przesłanki wdrażania rozwiązań w kierunku procesów

Procesy, niezależnie od świadomości ich istnienia, funkcjonują w każdej organizacji. 
Problem polega jednak na tym, że z reguły system organizacyjny nie odzwiercied- 
la procesowego charakteru działania całości. Wydaje się, że główny powód, dla  
którego atrakcyjna jest zmiana w kierunku organizacji procesowej, tkwi w przemia-
nie świadomości uczestników organizacji, w sposobie postrzegania przez nich obra-
zu własnej firmy i możliwości efektywnych zmian dostosowawczych. Przyjęcie za-
sady, a w praktyce podjęcie decyzji, że podejście procesowe do zarządzania 
konkretną organizacją wyznaczać ma sposób jej funkcjonowania, następuje z kilku 
różnych perspektyw. Wiążą się one ze świadomością różnych oczekiwań decyden-
tów lub niestety częściej z braku świadomości niezbędnego zakresu zmian, jakie są 
konieczne, aby korzyści z implementacji tego podejścia w pełni zdyskontować. Wie-
loletnie doświadczenia autora w projektowaniu, wdrażaniu, szkoleniu kadr i obser-
wacji zmian organizacji w kierunku procesów pozwalają na uogólnienie tych per-
spektyw do następujących pięciu:

1. perspektywa wymuszona potrzebą uzyskania certyfikacji ISO,
2. perspektywa uzyskania większej jednolitości i dyscypliny działań w skali ca-

łej organizacji, 
3. perspektywa eksperymentowania i poszukiwania recepty na sytuację kryzyso-

wą,
4. perspektywa dorównania do poziomu konkurentów ,
5. perspektywa potrzeby rekonfiguracji i zmiany o charakterze nowej generacji. 
Ad 1. Perspektywa wymuszona potrzebą uzyskania jednej z odmian certyfikacji 

ISO wydaje się najczęstszym powodem podjęcia działań, w istocie z reguły bardzo 
płytkich i powierzchownych z punktu widzenia uzyskania efektu procesowości  
organizacji. Intencją ich podjęcia jest uzyskanie swoistego prestiżu w środowisku 
zewnętrznym poprzez efekt kojarzenia certyfikacji z wysokim poziomem jakości pro-
duktów oraz wysokim poziomem zarządzania. Znaczenie czynników natury ze-
wnętrznej jest w tym przypadku motywem przesądzającym o decyzji podjęcia działań 
w kierunku procesów. Usprawnienie wewnętrznych procesów ma znaczenie drugo-



280 Piotr Grajewski

rzędne. W tej perspektywie postrzegania procesowości organizacji uzyskuje się efekt 
z reguły pozorny. Pozorny w tym sensie, że jakość zaprojektowanych procesów ma 
znaczenie drugorzędne w stosunku do jakości ich zapisu w księdze jakości. Certyfi-
kacji podlega bowiem sprawdzenie zgodności zapisu procesów z opisanymi w nich 
realiami działania organizacji, a nie sama jakość procesów projektowanych zgodnie 
ze sztuką i obowiązującą metodyką. Mimo to organizacja nabiera swoistej samoświa-
domości procesowej, projektując, zgodnie z wymogami norm ISO, mapę procesów, 
która jest uzupełniającym do strukturalizacji funkcjonalnej obrazem systemu jej dzia-
łania. W tym też sensie przedsięwzięcie to może być i niekiedy jest traktowane jako 
pierwszy krok w kierunku budowy organizacji zorientowanej na procesy. Ta perspek-
tywa wdrażania procesowości organizacji podejmowana jest nadal najczęściej. 

Ad 2. Perspektywa uzyskania większej jednolitości i dyscypliny działań w skali 
całej organizacji ma swoje odniesienie do nadziei, że zapisanie w tej konwencji spo-
sobu wszystkich działań spowoduje w rezultacie ujednolicenie i spetryfikowanie za-
chowań członków organizacji do formuł uznanych za najlepsze. W tej perspektywie 
procesy utożsamia się z procedurami. Ta perspektywa postrzegania procesów w 
gruncie rzeczy jest przeciwieństwem idei organizacji procesowej i w rezultacie pro-
wadzi zazwyczaj do jej patologizacji. Jest rozwiązaniem ograniczającym elastycz-
ność organizacji poprzez petryfikację, na względnie długi zwykle czas, nie tylko 
sposobu, ale także zasad jej działania. W tym też sensie zamierzony przez jej admi-
ratorów sposób działania staje się przeciwskuteczny do stawianych jej celów. 

Współczesny menedżer staje przed następującym, choć nie zawsze uświadamia-
nym dylematem. Czy inwestować w opracowanie precyzyjnych procedur postępo-
wania swoich podwładnych, czy też może inwestować w pozyskiwanie i/lub szkole-
nie wysokiej klasy specjalistów zdolnych do samodzielnego reagowania, czyli 
projektowania proklienckich procesów. Inwestowanie w jedno i drugie pozbawione 
jest ekonomicznego sensu. Ta perspektywa wdrażania procesów wynika na ogół  
z niezrozumienia istoty działania organizacji o cechach procesowych i z przekona-
nia, że same procesy bez systemowych zmian w organizacji zwiększą elastyczność 
jej działania. 

Ad 3. Perspektywa eksperymentowania i poszukiwania recepty na sytuację kry-
zysową jest zazwyczaj udziałem menedżerów próbujących znaleźć sposób na wydo-
bycie swojej firmy ze stanu zapaści. Kryzys, czyli stan zagrażający dalszej pomyśl-
nej egzystencji organizacji, skłania niekiedy jej interesariuszy do akceptacji 
rozwiązań o charakterze zmiany radykalnej w stosunku do stanu dotychczasowego. 
Akceptacja ta wynika z przekonania, że zmiana o charakterze nowej generacji może 
wydobyć firmę z zapaści i nadać jej nowy impet do realizacji założonych strategii. 
Stan zagrożenia rynkowej egzystencji organizacji, z reguły powiązany z jej słabą 
kondycją finansową, nie sprzyja lub wręcz uniemożliwia realizację zmiany w kon-
wencji radykalnego reengineeringu. Eksperyment zawsze związany jest z wysokim 
stopniem ryzyka, wynikającym z odnajdywania się w sytuacjach nieznanych, niepo-
twierdzonych doświadczeniem, które ułatwiłoby pokonanie wyzwań dotychczas 
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nieodkrytych i niespenetrowanych. W tym też sensie ta perspektywa w sytuacji wy-
żej omówionej zwykle bywa wyzwaniem nieskutecznym.

Ad 4. Perspektywa dorównania do poziomu konkurentów wynika zazwyczaj ze 
świadomości słabości własnych procesów obsługi klienta lub ulegania modzie na 
takie rozwiązanie. Ta perspektywa wynika z potrzeby generowania wartości dodanej 
o podobnej lub wyższej od konkurencji wartości. Wartość ta traktowana jest jako 
kategoria zawierająca funkcjonalne, a także emocjonalne korzyści oceniane przez 
konsumentów w porównaniu z konkurencją. W efekcie jednak chodzi o korzyści dla 
firmy. Proces obsługi klienta zewnętrznego traktowany jest, zwłaszcza w branżach 
usługowych, finansowych, ubezpieczeniowych, telekomunikacyjnych i wielu in-
nych, jako jeden z głównych komponentów przewagi konkurencyjnej. Proces ten 
jako najlepiej „widziany” przez klientów zewnętrznych wyznacza jednocześnie spo-
sób postrzegania przezeń całej firmy i w tym sensie buduje jej image i pośrednio 
pozycję rynkową. Coraz więcej firm reklamuje się w mediach, podkreślając przyjaz- 
ność procesu obsługi klienta jako istotny czynnik swojej atrakcyjności. Ten aspekt 
zagadnienia jest w wielu przypadkach znaczącym argumentem dla podejmowania 
przez menedżerów firm decyzji o aktywacji podejścia procesowego w zarządzaniu 
własną organizacją. 

Pozytywnym aspektem jest też budowanie w organizacji obszaru o orientacji 
benchmarkingowej, co poszerza zdolności obserwacyjne organizacji i tym samym 
zwiększa jej szanse na elastyczne reagowanie na impulsy zewnętrzne. Procesowość 
organizacji dyskontowana jest w tej perspektywie tylko częściowo. Jej utrwalenie 
jest często zagrożone istnieniem odmiennych, co do charakteru działania, obszarów 
w jednej strukturze oraz nieugruntowanym przekonaniem menedżerów o pozytyw-
nym wpływie procesów na działanie organizacji.

Ad. 5. Perspektywa potrzeby rekonfiguracji i zmiany o charakterze nowej genera-
cji. Dojrzałość do zmian w kierunku procesów pojawia się w wyniku przekonania 
menedżerów o wykorzystaniu możliwości rozwojowych organizacji w oparciu o do-
tychczasowe (z reguły funkcjonalne) formuły organizacji pracy. Ten motyw podej-
mowania decyzji o ukierunkowaniu organizacji na procesy zawiera najwięcej prze-
słanek sukcesu przedsięwzięcia. Wynika on nie tyle z doraźnych i opartych na 
czynnikach mody lub prestiżu założeń, ale z ugruntowanego przekonania, że organi-
zacja dojrzała do zmian o charakterze nowej generacji, gdyż dotychczasowe rozwią-
zania zaczynają ograniczać jej zdolności realizacyjne. Taka perspektywa zmiany, 
zwłaszcza jeśli powstaje nie w sytuacji napięć i kryzysów, lecz w warunkach ko-
niunktury prowadzonego biznesu, daje pozytywne rokowania na powodzenie zmiany. 

4. Podsumowanie

Organizacja procesowa jest konfiguracją, która została opracowana jako propozycja 
dla praktyków z intencją uelastycznienia klasycznych formuł systemowych. Postrze-
ga się ją jako jedną z alternatyw dla funkcjonalnego sposobu organizowania działań 
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zespołowych. W dużym stopniu teza ta znajduje swoje uzasadnienie. Doświadczenia 
z wdrażania i działania organizacji implementujących procesy wskazują dość jedno-
znacznie, że bez procesowej rekonfiguracji systemu organizacyjnego nie udaje się  
w pełni zdyskontować korzyści, jakie generuje procesowe podejście do zarządzania. 
Często okazuje się, że samo wdrożenie procesów i nałożenie ich na funkcjonalną 
konwencję działania organizacji może być trudnym wyzwaniem dla menedżerów  
i ogółu pracowników. Nie we wszystkich organizacjach sensowne jest wdrożenie 
tego typu podejścia. Tam, gdzie nie ma warunków do swobodnego kształtowania 
wewnątrzorganizacyjnych reguł działania, ze względu na konieczność rygorystyczne-
go przestrzegania obowiązujących procedur, nie ma sensu uprocesawianie systemu. 

Zmiana w kierunku procesów może przynieść duże korzyści organizacji, pod 
warunkiem że funkcjonuje ona w warunkach możliwości samodzielnego definiowa-
nia swoich strategii realizacyjnych. Podstawową korzyścią jest uzyskanie wyższego 
niż w systemach klasycznych poziomu zdolności do reagowania na silne zakłócające 
impulsy zewnętrzne. Materializacja tej korzyści nie następuje automatycznie po 
wdrożeniu procesów. Uzależniona jest ona od spełnienia kilku co najmniej warun-
ków. Po pierwsze, od równoległej do procesów rekonfiguracji systemu organizacyj-
nego z zastosowaniem determinantów wskazujących na cechy charakterystyczne 
tego systemu, po drugie, należy mieć świadomość, że każde rozwiązanie wyczerpu-
je z czasem swój potencjał rozwojowy i należy wdrażać kolejne jego generacje lub 
implementować 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. 
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