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Prozeflorganisation — gegenwartige Herausforderung
(Kurzfassung)

1. Pramissen des Gestaltens klassischer Organisationssysteme

Am Anfang der industriellen Ara hat Adam Smith das Gesetz der technischen
Arbeitsteilung formuliert und deren positive Effekte beschrieben: ,,Ein Arbeiter zieht den
Draht aus, der zweite macht ihn gerade, der dritte schneidet, der vierte schirft, der fiinfte
schleift das Ende, um das Kopfchen zu besetzen [1]. Solche Art der Arbeitsorganisation in
der Produktionssphére ist ein attraktiver Vorschlag, um Leistungseffekte (die vielmalige
VergroBerung des Nutzeffektes der Arbeit) zu erreichen. Zugleich war es eine Art von
Zivilisationsdurchbruch — mit Blick auf seine Einfachheit. Er hat ferner die Absorption von
Menschen in die Produktionssphire ermoglicht, da sie zur Arbeit unter den Bedingungen
moderner Produktionstechnologien nicht vorbereitet werden muf3ten.

Die Ergebnisse, die man auf diesem Weg erreicht hat, haben dazu gefiihrt, da3 die Praxis
Losungen auf dem Gebiet der Fithrung von Unternehmen gesucht hat, die den Effekt der
Arbeitsteilung auf einfache und oft einzelne Tétigkeiten genutzt haben. Ein Beispiel solcher
MaBnahmen war die funktionelle Aufbaustruktur von F. Taylor. Er hat den Begriff der
Funktion auf dem Gebiet der Organisation eingefiihrt. Die funktionale Denkart tiber Aufbau
und Wirkung der Organisation wirkt auf die Gestaltung der Realisationsprozesse ein. Ziel
dieser Bemiihungen ist die Maximalvereinfachung der Aufbauorganisation, indem Potential
und Kompetenz einzelner Hersteller den zu erfiillenden Funktionen und Aufgaben ange-
glichen werden. Ausbildungssysteme, Schulungen und Motivation richten die Intention der
Mitglieder der Organisation auf einen funktionellen Perfektionismus aus. Die Organisation,
die nach der funktionellen Konvention gebildet wurde, hatte ihre tiefere Begriindung in den
Bedingungen, fiir die sie entwickelt worden ist.

2. Prozel3 — Vergangenheit und Gegenwart

Prozesse als angewandte Kategorie bei der Analyse von Handlungen in Organisationen
wurden schon von Frederick Taylor im Buch ,,Die Grundsitze wissenschaftlicher Betriebs-
filhrung® behandelt. Die ProzeBanalyse wurde dabei aber nur zur Analyse der Anwendung
und Projektierung von Produktionssystemen angewandt.

Die grundsitzlich angelegten Ziele des Prozefmanagements haben sich in den letzten
Jahren nicht gedndert, insbesondere das Erlangen eines hohen Niveaus der Zuverldssigkeit in
den Handlungen. Radikal geéndert haben sich jedoch der Bereich und die Methodologie des
ProzeBmanagements. Die Ursachen dieser Anderungen sind im Prinzip andere Bedingungen,
unter welchen gegenwirtige Organisationen arbeiten. Allgemein koénnen diese Anderungen
folgendermalien beschrieben werden:



e Wesentlich besser als friiher ist die Ausbildung der Menschen, um die erforderlichen
Rollen in einer Organisation auszufiillen; der Zugang zum Wissen und zur Information
sind praktisch unbeschréankt, was die adaptive Fahigkeiten der Arbeiter verbreitert und
ihre Moglichkeiten zum schnellen Beherrschen neuer Arbeitstechniken aktiviert.

e Die neuen Techniken der Verarbeitung und des Informationsaustausches sind weit
verbreitet, was neue, bisher unbekannte Moglichkeiten erdffnet, die Kreativitit der
Menschen in Arbeitsprozessen zu nutzen.

e Der Anteil der Menschen in den eigentlichen Produktionsprozessen wird verringert
und verschiebt sich hin zur Steuerung und Kontrolle des Verlaufs dieser Prozesse
sowie zur Kommunikation mit den Kunden.

e Die Bedeutung des intellektuellen Wertes am gesamten Wert von Erzeugnissen und
Dienste ist radikal gestiegen;

e Die Verdnderlichkeit der Umwelt der Organisation und besonders das Tempo dieser
Anderungen haben sich erhéht.

Die neue Situation der heutigen Unternehmen hat Einfluf auf die Suche nach neuen
Vorgehensweisen und Methoden.

3. Prozef3organisation unter den heutigen Bedingungen

Die ProzeBorganisation kann als System definiert werden, das die Beziehungen zwischen
den Zielausfiihrenden auf Aktivititen ausrichtet, die aus einer Vielzahl sequentieller Tatig-
keiten (Prozesse) bestehen. Diese Prozesse sind in Wirklichkeit eine Folge von Handlungen,
die die menschliche Arbeit in denjenigen Nutzen umformt, den der Kunde erwartet. Die
Abfolge dieser Handlungen, deren Kosten und zeitliche Dauer haben einen entscheidenden
EinfluB auf die Leistungsfihigkeit der Organisation.

Organisationen, die ihre Strategie auf die Prozeforganisation ausgerichtet haben, sollen [2]:

e alle ihre Mitarbeiter von den Vorteilen iiberzeugen, die sie selbst und ihre Organisa-
tion von der Einfiihrung des Systems haben werden,

e die eigenen Prozesse, die in optimaler Anordnung den Kunden die Werte sichern, die
ihnen die Organisation bietet, identifizieren und beschreiben,

e die MeBinstrumente fiir die Uberwachung ihrer Qualitt erarbeiten,

e Prinzipien der inneren Vermarktung der Organisation (bezogen auf die Hauptprozesse)
einfiihren,

e die ProzeBstruktur — nach der Ubereinkunft eines Umbaues der Organisationsstruktur
—um die Hauptprozesse herum bearbeiten und einleiten,

e die Informatikstruktur passend zur ProzeBorganisation konfigurieren und

e den Ubergang zum ProzeBmanagement durch Uberwachung des Niveaus der Kunden-
zufriedenheit und deren weitere Verbesserung unterstiitzen.

Die gegenwirtige ProzeBorganisation soll in ihrer Markthandlungsstrategie Quellen ihres
Erfolgs nicht nur in der Leistung ihrer inneren Prozesse suchen.

Die Merkmale der gegenwirtigen Weltwirtschaft lenken unsere Aufmerksamkeit auf die
neuen Moglichkeiten, die eine auf die marktbedingte gegenseitige Abhdngigkeit der Arbeits-
prozesse vieler Kontrahenten ausgerichtete Strategie eréffnet [3]. Die gegenwértige Entwick-
lung der Zusammenarbeit zwischen mehreren Unternehmen bestimmt die Richtigkeit der



Orientierung einer organisationalen Strategie auf Prozesse. Denn die VergroBerung der
Wechselbeziechungen zwischen den Unternehmen erschwert die Aufrechterhaltung einer
funktionalen Organisation. Diese gewdihrleistet weder eine schnelle Kompatibilitidt der
Systeme der Transaktionspartner noch die gegenseitige Anpassung der Transaktionspartner an
die Spezifitit einer Transaktion.

ANMERKUNGEN
1) A. Smith, Badania nad naturq i przyczynami bogactwa narodow, PWN, Warszawa 1954.

2) P. Grajewski, Koncepcja struktury organizacji procesowej, wyd. ,,Dom Organizatora"
TNOIiK, Torun 2003.

3) J. Champy, X-Engineering Przedsi¢biorstwa, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa
2003.






Organizacja procesowa — wspolczesne wyzwanie

1. Przeslanki ksztaltowania si¢ klasycznych konwencji budowy systemow
organizacyjnych

Sposob  budowy organizacji zawsze byl zdeterminowany mozliwosciami
intelektualnymi realizatoréw dzialan wykonywanych w intencji osiagnigcia zalozonych przez
nich celow. Wynikato to z chgci poszukiwania takich rodzajow wigzi miedzy wykonawcami
dziatah w organizacjach, ktére na kazdym etapie rozwoju cztowieka utatwiatoby mu prace.
Ten sam sposob myslenia towarzyszy nam do dzisiaj. Zazwyczaj uwaza si¢, Ze rozwigzania
klasyczne to takie, ktore wywodza swoj rodowdd z przemijajacej epoki cywilizacyjnej. W
tym sensie klasyczny jest tez rodowod wspotczesnych rozwiazan organizacyjnych. Powstaty
one w toku przeksztatcen realiow epoki industrialnej. U progu ery industrialnej Adam Smith
formutujac prawo technicznego podziatu pracy wskazat na pozytywne efekty takiego zabiegu
stwierdzajac: ,, Jeden robotnik wyciaga drut, drugi go prostuje, trzeci tnie, czwarty zaostrza,
piaty szlifuje koniec, aby obsadzi¢ glowke ,,[1]. Taki sposob postrzegania istoty organizacji
pracy w sferze produkcyjnej stal si¢ propozycja bardzo atrakcyjna ze wzgledu na osiagane
efekty wydajnosciowe (wielokrotne zwigkszenie efektywnosci pracy). Byt tez swego rodzaju
przetomem cywilizacyjnym — umozliwit bowiem, ze wzgledu na swa prostotg, absorpcje do
sfery produkcyjnej ludzi o niewielkim przygotowaniu do dziatania w warunkach
nowoczesnych technologii produkcji. Uzyskane ta droga rezultaty wyzwolily inwencjg
praktykow do poszukiwania rozwiazan Ww obszarze zarzadzania przedsigbiorstwa
dyskontujacych efekt podziatu pracy na proste, czgsto pojedyncze czynno$ci. Przyktadem
takiego zabiegu byla konstrukcja tzw. struktury funkcjonalnej F. Taylora. Wprowadzita ona
pojecie funkcji na grunt wspodtczesnej organizacji w rozumieniu w jakim interpretujemy to
pojecie do dzisiaj. Mimo iz polemiki na ten temat nie ustaja do dzisiaj istota problemu nie
zmienia si¢. Polega ona bowiem, na przyjeciu zatozenia, ze funkcja jest podstawowym
elementem wyrdzniania znaczenia zadan, ktore realizuja wykonawcy polecen swoich
przelozonych. Powszechne stato si¢ wérdd uczestnikéw organizacji, czyli nas wszystkich,
mys$lenie o dzialaniu struktur w kategoriach funkcji. Dzialanie organizacji to inaczej jej
funkcjonowanie a wigc realizowanie wyrdznionych funkcji, ktére dzigki systemom
koordynacyjnym tworza jaki$ poziom oczekiwanego efektu.

Myslenie o dzialaniu organizacji w kategoriach funkcji zaowocowalo w efekcie
konstrukcjami strukturalnymi, w ktérych niezaleznie od innych kryteriow (np. terytorialnych,
produktowych,wg. klientow, technologiczna) grupowanie zadan i realizatorow dokonuje si¢ z
zachowaniem podejscia funkcjonalnego. Kryterium to ma charakter dominujacy i niejako
wspotwystepuje z innymi. Dominacja tego kryterium jest efektem powszechnego stosowania
zasady specjalizacji wedlug funkcji do budowy architektury dla dzialan zespolowych.
Konwencja podzialu funkcjonalnego uksztaltowata si¢ jako efekt jako$ciowego podzialu
procesOw pracy. Najczes$ciej wyrozniane funkcje to: podstawowa, handlowa, finansowa,
administracyjna, kadrowa, rozwoju i inne funkcje pomocnicze. Wokot tych funkcji buduje sig
rozwiazania strukturalne tj. tworzy si¢ stanowiska, komorki i piony organizacyjne.

Funkcjonalny sposéb myslenia o budowie i dzialaniu organizacji wplywa na
ksztaltowanie proceséw realizacyjnych, ktore zamyka si¢ w przestrzeniach wyr6znionych
funkcji jako zbiory przypisanych do nich zadan. Celem takich zabiegéw jest maksymalne
uproszczenie obrazu dziatania organizacji, poprzez upodobnienie go do potencjatu i struktury



kompetencji poszczegdlnych realizatorow funkcji i zadan. Systemy edukacyjne, szkolenia,
motywacyjne, awansowania a nawet informacyjne ukierunkowuja inwencj¢ uczestnikow
organizacji na swoisty perfekcjonizm funkcjonalny.

Geneza funkcjonalnego sposobu dzialania wspotczesnych organizacji wywodzi sig¢ z
poczatkéw ery industrialnej. Rewolucje spoteczne uwolniwszy potencjat przedsigbiorczej
inwencji Owczesnego cztowieka, stworzyly zapotrzebowanie na organizacyjne formuly
skutecznego zagospodarowania pracy i kapitalu jako dominujacego od tej pory zasobu
rozwoju cywilizacji ludzkiej. Specjalizacja funkcjonalna okazata si¢ najlepszym sposobem na
efektywne wykorzystanie tego =zasobu. Ukierunkowata ona wysitek intelektualny i
wykonawczy czlowieka na wasko wyspecjalizowane dzialania i czynnosci jednorodne ze
wzgledu na rodzaj i zakres niezbgdnego instrumentarium realizacyjnego. Rozwiazanie takie
odpowiadato mozliwo$ciom systemow organizacyjno — technicznych jak i edukacyjnych
przygotowujacych ludzi do efektywnego spetniania rol w organizacjach. ,,Celem specjalizacji
jest ograniczenie roznorodnosci funkcji, zadan i proceséw realizowanych przez ludzi i
komorki organizacyjne poprzez wtloczenie ich w jednorodne, wyspecjalizowane czgsci
organizacji”[2].

Praktycy, tworcy klasycznej teorii organizacji 1 zarzadzania rozwingli koncepcje
funkcjonalnego podzialu pracy, tworzac w sferze bezposredniego wykonawstwa lini¢
produkcyjna (Henry Ford) dajac w ten sposdb podstawy produkcji masowej. W obszar
zarzadzania wprowadzit ja w pelni Alfred Sloan w General Motors. W latach po drugiej
wojnie $wiatowej udoskonalony zostal system planowania i kontroli wykonania cate]
hierarchii zadan, co doprowadzilo do powstania modelu dzialania nowoczesnej korporacji
stosowanego do dzisiaj [3]. Organizacje stosuja podziat pracy na niewielkie, co do zakresu
dzialania obszary, w nadziei na osiagnigcie wydajnosci wynikajacej ze specjalizacji.
Analogicznie dziela uprawnienia i1 odpowiedzialno$¢, poniewaz w ten sposob moga
szczegdtowo kontrolowac ich wykonanie. Praktyczna przydatno$¢ funkcjonalnego podziatu
pracy zalezy od calego zbioru czynnikow kreujacych warunki dziatania organizacji.
Funkcjonalny podziat pracy uksztattowat reguly, wedtug ktorych budowano organizacje ery
industrialnej. Sa to:

e Synchronizacja — w celu maksymalnego zespolenia podzielonego na czgsci procesu
pracy w czasie i przestrzeni,

e Standaryzacja — ujednolicenie sposobow wykonywania pracy, wyrobow, technologii
produkcji, zachowan pracownikow,

e Koncentracja — zgromadzenie na jednej przestrzeni kapitatu 1 produkcji a takze
potencjalu pracy i umiejgtnosci zarzadzania duzymi grupami ludzi w niewielkiej
przestrzeni fabryki,

e Maksymalizacja — zwigkszanie skali produkcji jednorodnych wyrobow (ekonomia
skali),

e Specjalizacja — ograniczenie aktywnosci realizatorow do waskich zakresow czynnosci,
wykorzystanie efektu rutyny dla zwigkszenia niezawodno$ci w dziataniu,

e Centralizacja — grupowanie uprawnien decyzyjnych na najwyzszych szczeblach w
celu wywierania silnej presji hierarchicznej dla skutecznej koordynacji podzielonych
czgs$ci w jedna catose.

Mimo modyfikacji spojrzenia na przydatno$¢ tych regut do konkretnych warunkow
funkcjonowania poszczegdlnych organizacji, dominacja funkcjonalnej perspektywy
konfiguracji strukturalnych dla dzialan zespolowych utrzymata si¢ do czaséw wspotczesnych.

Warto w tym miejscu postawi¢ pytanie, czy filozofia dziatania organizacji oparta na
koncepcji dominacji podzialu funkcjonalnego 1 specjalizacji zachowuje nadal walor
przydatnosci? Podstawowy problem to fakt, Ze organizacje o przewadze strukturalizacji
funkcjonalnej najlepiej radza sobie w warunkach oddzialywania wzglgdnie niewielkich



turbulencji zewngtrznych. Maja one bowiem duza zdolno$¢ do realizacji statycznych zbiorow
dzialan, wyrazonych w postaci sformalizowanych zadan, przy jednoczesnej ograniczonej
mozliwo$ci reagowania na zmienne co do struktury i zlozono$ci problemy. Zwigkszenie
niezawodnosci funkcjonowania kazdego modutu organizacji wymaga ograniczenia
mozliwo$ci popelniania blgdu przez najbardziej niepewny element — cztowieka [4]. Osiaga si¢
ten efekt dzigki wysitkom projektantow zapisujacych wzorce zachowan w dokumentach
formalnych, a takze poprzez ukierunkowanie oddzialtywania systeméw motywacyjnych na
konformizm wobec tych wzorcow.

A zatem organizacja tworzona wedtug konwencji funkcjonalnej miala swoje glgbokie
uzasadnienie w warunkach, dla jakich zostata zaprojektowana. Wzgledna stalo$¢ otoczenia,
niski relatywnie poziom zdolno$ci realizatorow do samodzielnego dzialania, potrzeba
egzekwowania standardow jakosSci pracy za pomoca sformalizowanych procedur
wykonawczych — wszystko to miato prowadzi¢ do zabezpieczenia organizacji przed
»destrukcyjnym” wptywem czltowieka, traktowanym jako najbardziej zawodny element
systemu, w ktérym decydujaca rola przypadta procesom produkcyjnym ukierunkowanych na
zaspokajanie wystandaryzowanych potrzeb okreslonych grup klientéw.

2. Procesy — przeszlos¢ i terazniejszos¢

Procesy jako kategoria stosowana do analizy dzialania organizacji dostrzezone zostaty
juz przez Fredericka Taylora w opublikowanej w 1911 r ksiazce Zasady naukowego
zarzqdzania. Podej$cie procesowe stosowano jednak prawie wylacznie w odniesieniu do
analizy funkcjonowania i projektowania systemoéw wytworczych. Gtowna przestanka takiego
podejscia do problemu procesowosci organizacji byla atrakcyjna dla jej tworcow perspektywa
budowy systemow produkcyjnych, w ktorych dzialanie czlowieka bytoby zblizone pod
wzgledem niezawodno$ci do dzialania maszyn. Mogltby dzigki takiej symbiozie cztowieka i
technologii powsta¢ system produkcyjny o duzej wydajnosci i wysokich walorach
jakosciowych. Dlatego tez procesy, traktowane jako sekwencyjne dziatania opisujace kolejne
operacje (czegsto ruchy robocze), jakie wykona¢ ma robotnik okreslaly zarowno ich strukture
jak 1 czas trwania (wymuszany np. przez przesuw tasmy produkcyjnej). Procesy miaty, zatem
narzuca¢ rezim wykonawczy dla wymuszenia standardowego (najlepszego) odgoérnie
zaprojektowanego sposobu realizacji. Byly one wykonywane (w zatozeniu) niezaleznie od
osoby wykonawcy zawsze tak samo 1 oparto je na zasadzie szczegdlowej regulacji sztywnej,
czyli takiej, ktora zaktadala bezwzgledna eliminacje wszelkich odchylen [5]. Idea dziatania
takiego systemu zakladata catkowity konformizm wykonawcoéw wobec zaprojektowanych
parametrow technologicznych procesu i wykluczata mozliwo$¢ jakiejkolwiek ich inicjatywy
zar6wno innowacyjnej jak i realizacyjne;.

Wspolczesnie teoretycy zarzadzania wracaja do idei procesow. Wielu praktykow zadaje
pytanie, co nowego jest w tym podejsciu dzisiaj, czy jest to tylko proba adaptacji starych
wzorcéw do nowych czasoéw, czy tez jakoSciowo nowa koncepcja. OdpowiedZ na to pytanie
rozni dzi$ takze wielu luminarzy nauki o zarzadzaniu. Warto, zatem zastanowic¢ sig, co jest
atrakcyjnego w podej$ciu procesowym i w zarzadzaniu procesami, ze tak bardzo preferuje si¢
wspotczesnie ten sposob myslenia o zarzadzaniu organizacja.

Zasadniczo zakladane cele podejscia procesowego do zarzadzania organizacja nie
zmienity si¢ (uzyskanie wysokiego poziomu niezawodno$ci w dziataniu). Zmienit sig
natomiast radykalnie zakres i sposéb interpretacji metodologii podejscia procesowego, a takze
poszerzono komponenty skladowe organizacji okre$lanej jako organizacja procesowa.
Podstawowa przestanka tych zmian sa zasadniczo odmienne warunki, w jakich dziataja
wspotczesne organizacje. Najogdlniej zmiana ta wyraza si¢ w:
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* znacznie lepszym niz dotychczas przygotowaniu edukacyjnym czlowieka do
wykonywania rol w organizacji; dostgp do wiedzy i1 informacji jest praktycznie
nieograniczony, co zwigksza zdolnosci adaptacyjne pracownikow i aktywuje ich
mozliwosci szybkiego opanowywania nowych umiejgtnosci realizacyjnych,

* upowszechnieniu nowoczesnych technik przetwarzania i wymiany informacji, co
stwarza nieznane dotad mozliwosci wykorzystania inwencji czlowieka w procesach
innowacyjnych kreujacych w tempie dotychczas niespotykanym nowe rozwiazania we
wszystkich obszarach aktywnosci przedsigbiorstw,

* eliminowaniu udziatu czlowieka w procesach produkcyjnych i przesuwaniu go do
sterowania i kontroli przebiegu i rezultatow tych procesow, a takze komunikacji z
klientami i zarzadzaniem relacjami z nim,

* radykalnym wzro$cie znaczenia wartosci intelektualnej w ogélnym wolumenie
wartosci wyrobow i ushug; jest to rezultat takich procesow jak: state skracanie czasu
zycia rynkowego wyrobdw 1 ustug oraz wzrastajacej indywidualizacji oczekiwan
klientow kazdej niemal organizacji,

* zmienno$ci otoczenia organizacji, a zwlaszcza tempa tych zmian, w tym takze pod
wplywem silnych impulséw wywotywanych przez czynniki polityczne co wptywa,
dzigki wirtualizacji przeplywoéw informacji 1 zasobow, na nagle zmiany cen akcji,
medidw energetycznych itp.; wzrasta znaczenie umiejgtnosci reagowania w czasie
niemal rzeczywistym na reakcje klientow, konkurentow, dostawcoéw i organizacji
panstwowych.

Ta nowa sytuacja wspolczesnych przedsigbiorstw wplywa na poszukiwanie kolejnej
generacji recept 1 metod dziatania. Czgsto adaptacja znanych z przeszilo$ci koncepcji,
zmodyfikowanych do wspotczesnych warunkéw jest jaka§ proba radzenia sobie z
wyzwaniami nowych czaséw. Nie jest to sposob myslenia, ktéry warto dezawuowaé dla
zasady opartej na zatozeniu, ze nie nalezy powiela¢ starych recept w nowej konwencji
zdarzen. By¢ moze rozwdj nauki opiera si¢ na takiej wlasnie sekwencji: kolejna generacja
probleméw wplywa na poszukiwanie catkowicie nowych, lub znanych, lecz w innym
wydaniu, sposobow realizacyjnych. Jesli tak jest mozna uznaé, ze procesowa konwencja
budowy organizacji jest w stanie odnalezé swoje miejsce w dzisiejszej rzeczywistosci
cywilizacyjnej. Zaistnienie nowych (podanych wyzej) warunkéw wymaga naturalnie innego
spojrzenia na procesowos¢ organizacji, a zwlaszcza uzupetnienia jej wizji o nowe elementy.

Podstawowy problem polega, zatem na odnalezieniu pdl zastosowan dla podejscia
procesowego. Istota tego podej$cia wspotczesnie polega na traktowaniu organizacji jako
systemu, ktory oparty jest na procesowej konwencji dzialania. Punktem wyjscia tego
podejscia jest nastgpujace zdefiniowanie istoty procesu:

1. Proces jest tancuchem sekwencyjnych czynnosci, ktore transformuja mierzalne wejscia
(materiaty, informacja, ludzie, urzadzenia, metody) w mierzalne wyjscia (produkty,
ustugi, informacje) — polega, zatem na dodaniu do zasilen nowej wartosci (dodanej).

2. Proces ma mierzalny cel — najogdlniej jest nim tworzenie warto$ci uznanej i
zweryfikowanej przez odbiorcg, zawartej w produkcie, ustudze, informacji lub innym
mozliwym do zdefiniowania efekcie koncowym.

3. Proces ma dostawcg i klienta, a zatem jego granice wyznaczane sa przez jaki$
zdefiniowany rodzaj transakcji zakupu zasilen i sprzedazy wytworu.

4. Proces moze by¢ powtarzany, co oznacza, ze mozliwe jest jego zapisanie w formie
umozliwiajacej odczytanie jego przebiegu przez realizatorow.

Powyzsza definicja rozumienia wspotczesnego procesu zwraca nasza uwage na istotna
réznicg w wspolczesnym postrzeganiu procesow w stosunku do historycznego juz podejs$cia
klasycznego. We wspodtczesnej organizacji, o jej rynkowym sukcesie decyduja juz nie przede
wszystkim procesy produkcyjne, ktéore zdominowane sa z reguly przez wysoce
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zautomatyzowane i skomputeryzowane technologie wytworcze, mozliwe do zrealizowania w
wielu miejscach na §wiecie. Decydujace znaczenie maja natomiast procesy, ktére najogélniej
mozna nazwa¢ procesami zarzadzania, komunikacji z klientem, wspotdziatania z partnerami i
dostawcami, procesy logistyczne, rozwoju kadr, produktow itp. Natura tych procesow, jest ze
wzgledu na opisane wyzej warunki dzialania wspodtczesnych organizacji bardziej dynamiczna
1 tym samym w znacznie mniejszym stopniu ,,technologicznie” zdeterminowana. Innymi
stowy musza by¢ wspotczesne procesy znacznie bardziej reaktywne i plastycznie poddawaé
si¢ wplywom oddziatywania czynnikow zewngtrznych. Dlatego tez ich dziatanie,
projektowanie 1 optymalizacja oparta by¢ powinna na zasadzie regulacji opartej na
przestrzeganiu zasad dziatania lub regulacji ramowej [5]. Oznacza to w praktyce znacznie
wigksza mozliwo$¢ 1 potrzebg zarazem rdznicowania sposobdéw dziatania oraz swobodg
ksztaltowania metod realizacji procesow. W tym sensie procesy we wspolczesnej organizacji
sa kategoria jakosciowo r6zna od procesow ,klasycznych” i zarzadza si¢ nimi przy pomocy
technik nowej generacji (systemy informatyczne, internet). Maja one bowiem, wspotczesnych
wykonawcow ukierunkowywac na inicjatywg zaréwno realizacyjna jak i innowacyjna, a nie
jak w klasycznych formutach inicjatywg i kreatywno$¢ zastgpowac statycznymi procedurami.

3. Organizacja procesowa w warunkach wspolczesnych uwarunkowan

Mozliwos$ci techniczne i potencjal intelektualny wspotczesnego uczestnika organizacji
pozwalaja na odejScie od rygorystycznej zasady traktowania procesu jako standardu
wykonawczego wobec, ktorego realizator moze przyjaé jedynie postawg konformistyczna.
Procesy nie stuza dzisiaj do tworzenia rezimoéw wykonawczych dla uzyskania efektu
catkowitej symbiozy realizatora z odgérnie zaprojektowana technologia organizacyjna (cho¢
praktyka w tym zakresie jest czgsto zupelnie inna). Maja one raczej stanowi¢ punkt
odniesienia, swoista referencj¢ dla realizatora, wskazujaca na kierunek dziatan uznany za
optymalny dla przewidzianych na etapie projektowania warunkow realizacji oczekiwan
klienta procesu. Duza zmienno$§¢ zewngtrznych warunkow dziatania wspolczesnego
przedsigbiorstwa wymaga od systemow organizacyjnych wysokiego poziomu elastycznosci,
ktérego przeciwienstwem bytyby systemy oparte na sztywnych ramach procedur
ograniczajacych innowacyjno$¢ uczestnikow organizacji. Obnizalyby one tym samym ich
zdolno$¢ do szybkiego reagowania. Poziom intelektualny wspolczesnych pracownikow
umozliwia stale zwigkszanie ich samodzielno$ci w wyborze drog realizacji zadan. W
organizacji opartej na konwencji procesowej mozliwos¢ ta materializuje si¢ ze wzgledu na
charakter wigzi, jaki w niej powstaje dzigki charakterystyce specyficznych relacji
wewngtrznych.

Organizacje¢ procesowa mozna zdefiniowac jako: system, ktory ukierunkowuje relacje
migdzy realizatorami jej celow na dzialania zawarte w zbiorach sekwencyjnych czynnosci
(procesy). Procesy sa w istocie ciagami dziatan transformujacymi pomyst i wysilek cztowieka
na efekt zdefiniowany przez oczekujacego nan klienta. Przebieg tych dzialan, ich koszty i
czas trwania maja decydujacy wpltyw na sprawno$¢ dziatania organizacji. Opis proceséw
wskazuje realizatorom najlepsza (z punktu widzenia projektanta) kolejno$¢ dziatan, jaka ma
on wykona¢ z wykorzystaniem przypisanych mu do dyspozycji zasobow. Podstawowym
ogniwem takiej organizacji jest zespdt procesowy. Wewngtrzny uktad proceséw i
realizujacych je zespolow jest, co do zasady zmienny i wynika z dtugofalowych i aktualnych
potrzeb. Zmiana zespotu realizatoréw nast¢puje wraz ze zmiang przebiegu procesu. Poniewaz
przebieg procesu zalezy od efektu, na jaki oczekuje klient, duza zmiennos$¢ tych oczekiwan
wyznacza wysoki poziom elastycznosci, jaki musi posiada¢ system organizacyjny
wspotczesnej organizacji. Elastycznos$¢ ta polega przede wszystkim na mozliwosci szybkiej
zmiany skladu zespotu realizatoréw dostosowanej do struktury nowego procesu.
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Organizacja procesowa ma w duzym stopniu cechg samoorganizowania i jako taka
zawiera elementy trwale — podziat na glowne megaprocesy i zmienne — konfiguracja
procesOw wewnatrz megaprocesOw. Cecha ta jest niezbgedna dla przetrwania takiej
organizacji, gdyz zmiana nie moze by¢ wdrazana w trybie znanym z klasycznych rozwiazan,
lecz musi by¢ wkomponowana w operacyjne dziatanie systemu. W rezultacie kazdy
wykonawca dzialan (operacji w procesach) w tej organizacji powinien mie¢ kwalifikacje
projektowe oraz tym samym znaczny zakres kompetencji zaré6wno decyzyjnych jak i
umiejetnosci realizacyjnych. A zatem wspotczesny proces rézni si¢ od klasycznego tym
samym, czym rozni si¢ wspolczesna rzeczywisto$¢ od tej znanej z przesztosci — szybkoscia 1
radykalizmem zmian. Ten wlasnie czynnik wyznacza cechy charakterystyczne wspotczesnego
podej$cia do zarzadzania procesami, jak tez niezbgdne atrybuty systemu organizacyjnego,
ktory bedzie w stanie sprosta¢ realiom, jakie generuje wprowadzenie procesowego opisu
dziatania do organizacji.

Wprowadzenie procesowego opisu do dzialania organizacji nie wystarczy dla uzyskania
efektow, jakie mozna dzigki temu zabiegowi uzyskaé. Organizacja procesowa zawiera¢ musi,
oprocz procesOw takze inne komponenty, ktore pozwola na aktywacje systemowego
charakteru tej organizacji.

Procesowy charakter organizacji wyznaczaja nastgpujace jej atrybuty:

. sekwencyjne zbiory dziatah (procesy) wyznaczaja dynamiczny charakter wigzi
kooperacyjnych miedzy jej uczestnikami,

o przebieg procesOw w organizacji projektowany jest z zachowaniem zasady tworzenia
wartos$ci dla odbiorcow ich efektow, traktowanych jak klienci niezaleznie od miejsca
ich lokalizacji,

. granice migdzy poszczegélnymi obszarami organizacji wyznaczaja przestrzenie
zaprojektowanych procesow, konfigurowane z zastosowaniem kryterium klienta
wewngtrznego 1 zewngtrznego,

o dominacja przebiegow poziomych nad pionowymi tworzy struktur¢ zmiennych
relacji wewnatrzorganizacyjnych, opartych na pracy wielopodmiotowej i zespotowej,

« dostosowanie poziomu samoorganizacji i uprawomocnienia realizatorow procesOw
do zalozonego stopnia elastyczno$ci reagowania systemu na oddzialywania
otoczenia,

o zarzadzanie procesami zastgpuje zarzadzanie funkcjami, co oznacza stale
poszukiwanie takich przebiegéw pracy, ktéore umozliwia szybka i tania (na
zalozonym poziomie) realizacjg strategii dziatania organizacji.

Atrybuty organizacji procesowej wyznaczaja niezbgdny zakres przedsigwzi¢¢ w sferze
jej projektowania. Jest kilka podstawowych probleméw o fundamentalnym znaczeniu, ktore
trzeba rozwiazaé¢, aby organizacja zdominowana przez procesy, mogla ujawni¢ wszystkie
swoje zalety. Organizacje, ktore w swojej strategii postanowily przeorientowac si¢ na procesy
powinny:

o przekona¢ wszystkich swoich pracownikéw do korzysci, jakich oni sami i ich
organizacja odniosa z wprowadzenia systemu nowej generacji, jaka jest organizacja
procesowa,

- zidentyfikowa¢ i1 opisa¢ swoje procesy w ukladzie optymalnym ze wzgledu na
strategi¢ zapewnienia klientom wartos$ci, jakie oferuje im organizacja,

. opracowac¢ mierniki procesow dla monitorowania ich jakosci,

« wprowadzi¢ zasady wewngtrznego urynkowienia organizacji (dotyczy megaprocesow
lub procesow gtownych),

. opracowac i wdrozy¢ struktury procesowe — wedtug konwencji obudowania struktury
organizacyjnej wokot gtéwnych procesow [por. 6],
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o dostosowa¢ do systemu konfiguracj¢ informatycznej struktury komunikacji i
przetwarzania danych i informacji,
o przej$¢ do zarzadzania procesami poprzez monitorowanie poziomu zadowolenia z
nich klientéw i na tej podstawie uruchomieniu procesu ciagtego ich doskonalenia.
Wspolczesna organizacja procesowa powinna w swej strategii dziatania na rynku
poszukiwaé zrodet swojego sukcesu nie tylko w sprawnos$ci swoich procesow wewngtrznych.
Charakterystyka realiow wspoiczesnego $wiata biznesu zwraca nasza uwage¢ na nowe
mozliwosci, jakie daje strategia ukierunkowana na wzajemna wspotzalezno$¢ proceséw wielu
kontrahentéw wspotdzialajacych ze soba w realizacji kontraktow rynkowych [7]. Ten
scenariusz rozwoju relacji migdzy przedsigbiorstwami na wspdlczesnym rynku potwierdza
stuszno$¢ strategii ukierunkowania na procesy. Trudno jest bowiem, w warunkach
wzrastajacej wspotzaleznosci firm, utrzymywac skutecznie tradycyjny, funkcjonalny uktad
organizacyjny. Nie zapewnia on bowiem, niezbednego poziomu szybkiej kompatybilnosci
systemOw dzialania dla partneréw oczekujacych wzajemnego dostosowywania si¢ do
specyficznego w kazdym przypadku charakteru warunkéw realizacji kontraktu rynkowego.
Jest to efekt specyfiki warunkow dzialania wspotczesnych organizacji. Poszukuja one
mozliwos$ci 1 sposobow optymalnej zamiany wolumenu kosztéw statych na zmienne - poprzez
precyzyjne dostosowanie potencjalu niezbgdnych zasobéw do warunkéw realizowanego
kontraktu.
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