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DYNAMICZNE ZARZADZANIE PROCESAMI
W ORGANIZACJI

Streszczenie: referat zawiera prezentacj¢ zasad dynamicznego zarzadzania procesami (Dy-
namic Business Process Management) jako komponentu nowej generacji zarzadzania proce-
sowego. Zawarto w nim ponadto warunki, jakie spetni¢ powinna organizacja, decydujac si¢
na taki zabieg, oraz etapy ewolucji procesowego podejscia do zarzadzania. Ponadto opisano
podstawowe przestanki uzasadniajace tezg, ze w warunkach wspotczesnego $wiata biznesu
rekonstrukcja organizacji w kierunku proceséw moze zapewnic jej wyzszy od funkcjonalnego
poziom elastycznosci, czyli zdolnosci do reagowania.

Stowa kluczowe: podejscie procesowe, proces, dynamiczne zarzadzanie procesami, elastycz-
nos¢ organizacji.

1. Wstep

Wspolczesna organizacja ma t¢ nature, ze funkcjonuje w warunkach zmiennosci oto-
czenia znacznie wigkszej niz w przesztosci. Otoczenie zawsze si¢ zmienialo, obec-
nie jednak tempo zmian przybiera posta¢ postgpu geometrycznego. Wyzwaniem dla
wspotczesnej nauki o zarzadzaniu jest w tej sytuacji poszukiwanie rozwigzan w sfe-
rze konstrukcji organizacji i systemu zarzadzania, ktore spetnia wymog wysokiej
elastycznos$ci. Elastyczno$¢, rozumiana jako zdolno$¢ do szybkiej zmiany, wyraza
si¢ w istocie w umiejetnosci plastycznej reakcji systemu na zaktocajace jego dotych-
czasowa stabilno$¢ impulsy zewnetrzne. Reakcja tego typu oznacza, ze system po-
trafi si¢ dostosowac, czyli zmienia¢ swoja strukture 1 sposob dziatania, przyjmujac
rozne postacie i formuty realizacyjne. Elastyczny system organizacyjny to taki twor,
ktory potrafi reagowac zaro6wno na zmiany zewnetrznych uwarunkowan, jak i na
wewnetrzne zmiany konfiguracji wiasnych potencjatéw. Procesowe podejscie do
zarzadzania organizacja, eksponujac dynamiczny aspekt jej funkcjonowania, uwraz-
liwia decydentow i realizatoréw na poszukiwanie kolejnych generacji rozwigzan dy-
namizujacych wdrozone juz rozwigzania w kierunku procesow.



48 Piotr Grajewski

2. Ewolucja procesowego podejscia do zarzadzania organizacja

Klasyczne, oparte na funkcjach podejscie do zarzadzania organizacjg okazato sig¢
skuteczne w epoce cywilizacji industrialnej. Ujgcie to nie ma jeszcze dzisiaj charak-
teru historycznego w tym sensie, ze wiele organizacji nadal w takiej formule defi-
niuje swoje charakterystyki systemowe. By¢ moze, ze wzgledu na specyfike funkcji
genotypowej, taka definicja ma i nadal bedzie miata w wielu przypadkach swoje
uzasadnienie i racjonalne podstawy.

Podejscie procesowe znane jest juz od czaséw szkoty klasycznej. Wykorzysty-
wano je i definiowano w réznych konwencjach, zaleznie od warunkéw. W tabeli 1
zaprezentowano etapy ewolucji zalozen tego podejscia do zarzadzania organizacja.

Tabela 1. Etapy ewolucji podejscia procesowego do zarzadzania organizacja

Etapy Zalozenia podejscia procesowego
Pierwsza fala, lata 20. XX w.: Cel: lepsze wykorzystanie czasu pracy, obnizka kosztow
teoria zarzadzania F. Taylora — produkcji

podstawy naukowej teorii organizacji | Metoda:

— podzial procesu na czynnosci proste,

— racjonalizacja sposobéw wykonywania czynno$ci
niezbgdnych,

— sprzezenie z systemem wynagradzania

Druga fala, lata 80-90. XX w.: Cel: ukierunkowanie na projektowanie proceséw
BPR — Business Process dla zwickszenia wartosci dodanej generowanej przez
Reengineering; M. Hammer, J. Champy | organizacj¢

Metoda:

— jednorazowe przedsigwzigcie typu projektowego,
— optymalizacja wykorzystania zasobow,
— outsourcing

Trzecia fala, lata 90. XX w. i pierwsza | Cel: ewolucyjne wprowadzanie zmian dzigki

dekada XXI w.: kompatybilnosci procesowych rozwiazan biznesowych

BPM — Business Process Management |1 informatycznego ich wsparcia

— zarzadzanie procesami biznesowymi | Metoda:

— calosciowe podejscie do projektowania organizacji,
w tym struktury,

— proces jako podstawowa kategoria projektowania
dziatan w organizacji

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [Bitkowska 2009, s. 13].

Podejscie procesowe, traktowane czesto jako przeciwstawne do podejscia funk-
cjonalnego, koncentruje si¢ na zjawiskach dynamicznych zachodzacych w organi-
zacji. W czasach wzglednie matego tempa zmian (oczywiscie ze wspotczesnej per-
spektywy postrzegania tego tempa) statyczny opis dziatania organizacji wyrazony
w uktadzie wyspecjalizowanych funkcji, traktowanych jako zbiory jednorodnych
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zadan, byt wystarczajacy do zapewnienia elastyczno$ci organizacji na poziomie ade-
kwatnym do realiéw otoczenia.

W warunkach wspotczesnego $wiata biznesu rekonstrukcja organizacji w kie-
runku proces6w moze, cho¢ niekoniecznie musi, zapewni¢ jej wyzszy od funkcjo-
nalnego poziom elastycznosci, czyli zdolnosci do reagowania. Podstawowe prze-
stanki przemawiajace za taka teza sa nastgpujace:

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

2. Podejscie procesowe zaktada zmiane zasad funkcjonowania catego systemu or-
ganizacyjnego tak, by mozna byto w petni zdyskontowa¢ dynamizm jego dziatania.

3. Podejscie procesowe ograniczone jedynie do zapisu procesow bez rekonfi-
guracji catego systemu nie zwicksza elastycznosci systemu, a wrecz przeciwnie —
moze t¢ elastycznos¢ zmniejszy¢.

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

5. Podejscie procesowe szczegolnie akcentuje proklienckie nastawienie syste-
mu, co w szczegolnos$ci wyraza si¢ w sposobie projektowania procesow. Odbywa
si¢ ono w konwencji tancucha tworzenia wartosci z perspektywy rezultatow oczeki-
wanych przez klienta.

6. Podejscie procesowe ukierunkowuje dziatania czlonkéw organizacji na po-
znawanie szerszego niz w strukturalizacji funkcjonalnej spektrum spetniania sig¢
w realizacji celow, co jest impulsem wspierajacym uczenie si¢ zard6wno jej czton-
kow, jak 1 samej organizacji.

7. Przedmiotem zarzadzania sa procesy, a podmiotem — ludzie. Doskonalenie
przedsigbiorstwa polega na analizie procesOw oraz ksztatceniu ludzi — kadr organi-
zacji. Przyczyn dysfunkcji i nieefektywnego dziatania poszukuje si¢ w procesach,
a nie — przede wszystkim — w postawach i zachowaniach ludzi.

Bezposrednia konsekwencja przyjecia podejscia procesowego jest procesowe
zarzadzanie organizacja. Polega ono na takim uksztattowaniu relacji wewnatrzor-
ganizacyjnych, aby uzyskac¢ efekt dynamizmu dziatania systemu w oparciu o opty-
malizacje wyodrgbnionych w nim procesow, zdefiniowanych jako ciagi dziatan
transformujacych pomyst i wysilek uczestnikow organizacji na efekt okreslony
przez oczekujacego nan klienta [Grajewski 2012, s. 23]. Doswiadczenia ostatnich
wydarzen w skali globalnej wskazuja na potrzebe poszukiwania rozwigzan o jeszcze
wigkszym niz dotychczas fadunku dynamizmu.

3. Dynamizm dzialania organizacji procesowej

Dynamizm proceséw organizacyjnych jest wprost proporcjonalny do dynamizmu
catej organizacji, a zatem precyzja, oprzyrzadowanie i metodyczna poprawnos¢
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projektowania procesoOw nie sg wystarczajgcymi warunkami dla osiaggnigcia efektu,

jakim jest dynamizm dziatania organizacji. Powinny by¢ jeszcze spetnione inne, sys-

temowe, warunki w obszarze organizacji, takie jak:

— koncentracja odpowiedzialnosci na wynikach z uwzglednieniem wszystkich pa-
rametrow, jakie powinien spetniaé proces,

— Iaczenie prerogatyw wykonawczej i projektowej w jednym ogniwie z zachowa-
niem odgornej regulacji, glownie przez okreslanie granic swobody procesu; kaz-
dy proces moze by¢ z zatozenia realizowany wedlug réznych wariantow,

— zintegrowany system wykorzystania zasobow (kadrowych i materialnych) opar-
ty na zasadzie wykorzystywania ich tam, gdzie sg potrzebne, a nie tylko tam,
gdzie sa na state przypisane,

— minimalizacja hierarchicznych pozioméw decyzyjnych dla zwigkszenia tempa
przebiegu procesu,

— wbudowanie naturalnych mechanizméw kontrolnych w sam proces poprzez od-
powiednig do strategii firmy kompozycj¢ miernikow dla danego procesu,

— konfiguracja systemu informacyjnego na zasadzie petnej dostgpnosci informacji
dla wielu uzytkownikow systemu w zaleznos$ci od potrzeb, ktérych w wigkszo-
$ci na etapie projektowania takiego systemu z zatozenia okresli¢ si¢ nie da,

— opracowanie systemu informatycznego w konwencji mozliwo$ci wzajemnego,
W czasie rzeczywistym, ,,obserwowania si¢” poszczegdlnych proceséw dla uzy-
skania mozliwosci koordynacji i wspolpracy w realizacji dziatan rownoleglych
1 wspierajacych.

Spetienie warunku dynamizmu procesOw zapewni¢ powinno organizacji trwaly,
wysoki poziom elastycznosci. Zarzadzanie procesem biznesowym tworzgcym war-
tos¢ dla klienta nie moze sprowadza¢ si¢ do rutynowego, powtarzalnego wykony-
wania tego samego procesu, nawet najlepiej zoptymalizowanego z punktu widzenia
r6znych kryteriow, poniewaz oczekiwania, przyzwyczajenia, wrazliwo$¢ czy mozli-
wosci klientow sg rozne, a niekiedy nawet sprzeczne. Dynamiczne zarzadzanie pro-
cesami zapewnia szybkos$¢ reakcji, co obrazowo przedstawili w tytule swojej ksigzki
J. Jennings 1 L. Houghton: to nie duzi zjadaja matych, ale szybcy — opieszatych.
Autorzy zawarli tez w niej tez¢ opisujaca ideg¢ organizacji procesowej w sentencji:
,,aby decyzje byly szybkie i trafne, powinny by¢ podejmowane tak blisko miejsca
rzeczywistej akcji, jak to jest tylko mozliwe” [Jennigs, Haugton 2005, s. 109]. Dy-
namizm wspotczesnej organizacji uwarunkowany jest spelnieniem tego warunku na
poziomie mozliwie najwyzszym. Przedsigbiorstwo zarzadzane zgodnie z koncepcja
dynamicznego zarzadzania procesami biznesowymi jest zdolne do hiperkonkuren-
cji. Ma mozliwo$¢ de facto indywidualizacji proceséw biznesowych zgodnie z wy-
maganiami i oczekiwaniami konkretnych klientoéw. Rownoczesnie spetnia wymogi
stawiane organizacji uczacej si¢ dzigki mozliwosci szybkiej weryfikacji, pozyskiwa-
nia i natychmiastowego stosowania zdobytej wiedzy [Szelagowski 2010].
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4. Zasady dynamicznego zarzadzania procesami

Dynamiczne zarzadzanie procesami (Dynamic Business Process Management) jest
w istocie rozszerzeniem klasycznej wizji zarzadzania procesowego i opiera si¢ na
nastepujacych zasadach opisujacych ide¢ tego podejscia: kompleksowosci, rekon-
figuracji procesu w trakcie realizacji, dokumentowaniu wykonania procesu, kre-
atywnego udziatu w zarzadzaniu procesem, transferu dobrych praktyk biznesowych
[Grajewski 2012, s. 68-73].

Kompleksowos¢

Wdrozenie DBPM ma sens tylko wowczas, gdy zdefiniuje si¢ dziatanie orga-
nizacji wedtug konwencji procesowej. Oznacza to, ze powinna ona by¢ oparta na
takich determinantach, jak:

— orientacja na klienta jako podstawa identyfikacji i projektowania przebiegu pro-
cesow,

— zarzadzanie przez rezultaty procesow,

— urynkowienie relacji wewnatrzorganizacyjnych,

— zespoly jako obiekt grupowania kompetencji realizacyjnych.

Warunkiem skutecznej implementacji tej konwencji zarzadzania organizacjg jest
kompleksowe przemodelowanie systemu. Zamiar ten nie uda si¢, jesli zachowujac
funkcjonalny charakter organizacji , ,,natozymy” nan wybrany zbiér procesow. Roz-
wigzanie oparte na czeSciowej reorientacji systemu spowoduje, ze zamiar dynami-
zacji zarzadzania taka organizacja nie powiedzie si¢. W realiach wielu organizacji
obserwujemy wdrazanie np. procesu podstawowego przy jednoczesnym pozosta-
wieniu pozostatej czesci systemu w konwencji funkcjonalnej. Zazwyczaj sytuacja
taka prowadzi do niepowodzenia zmiany i w rezultacie konczy si¢ powrotem do
formuty wyjsciowej w przekonaniu o dysfunkcjonalnosci rozwigzan procesowych.

Dynamiczne zarzadzanie procesami nie moze by¢ traktowane w kategoriach eks-
perymentu prowadzonego na czesci organizacji. Celem bowiem tego przedsiewzig-
cia nie jest optymalizacja kosztow, jakosci i czasOw przeplywu pracy na poszcze-
gblnych stanowiskach czy komorkach organizacyjnych. Celem jest optymalizacja
przeplywow pracy w przestrzeniach horyzontalnych calego systemu. Warunkiem
osiagnigcia tego efektu jest objecie zarzadzaniem catego procesu biznesowego, czyli
procesu tworzenia warto$ci dodane;.

Rekonfiguracja procesu w trakcie realizacji

Projektowanie proceséw dla organizacji ukierunkowujacej si¢ na procesy od-
bywa si¢ poprzez wpisanie w sekwencyjne ciagi oczekiwanych wedlug zatozone;j
kolejnosci dziatan pracownikow, realizatorow procesow. Procesy takie okresla si¢
jako referencyjne albo standardowe. Projekt takich proceséw powstaje w opar-
ciu o zidentyfikowang, najlepsza na dany moment wiedz¢ dostgpng w organizacji.
W ramach strategii dynamicznego zarzadzania procesami zaktada si¢, ze to, co jest
standardem ,,na dzi$”, nie musi, a nawet nie powinno by¢ nim ,,na jutro”. Standard
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bowiem zaktada niezmiennos¢ realizacyjng bazujaca na zalozeniu, ze kreowany
rezultat procesu ma zawsze by¢ taki sam. Zalozenie to moze by¢ prawdziwe w od-
niesieniu do niektorych procesow produkcyjnych. Rzadziej jednak ma zastosowa-
nie do proceséw, w ktorych to klient definiuje oczekiwany rezultat, a wiec efekt
trudny do przewidzenia na etapie projektowym. Rezultatem tym ma by¢ ogol-
nie zdefiniowane zadowolenie klienta. Jest ono, jak juz wcze$niej okreslilismy,
tym wigksze, im mniejsza jest roznica migdzy jego oczekiwaniami a efektami,
jakie jest w stanie generowaé dany proces. Im wigkszy jest zbior takich rezultatow
(wartos$ci), tym wigksze prawdopodobienstwo, ze znajdzie si¢ w nim ten, ktérego
oczekuje klient.

Praktyczna realizacja tej zasady zarzadzania dynamicznego prowadzi do ko-
niecznosci odejécia od klasycznego cyklu doskonalenia procesow opartego na sfor-
malizowanych procedurach akceptacji takiej zmiany. Procedury te znacznie, na
ogot, zwigkszaja czasy reakcji na oczekiwania klientow i wymagaja dodatkowego
wysitku zwigzanego z zaangazowaniem wyzszych szczebli hierarchicznych. Skom-
plikowana procedura zamiany przebiegu procesu zniecheca jego realizatorow do
podejmowania dziatan usprawniajacych. Moga oni zaniecha¢ takich prob, jesli wy-
sitek z tym zwigzany przekraczat bedzie szacowane korzysci wynikajace ze zmiany.
Procedura zmiany procesu powinna zatem by¢ na tyle elastyczna, by dostosowywac
wage i zakres zmiany do nat¢zenia dziatan zwigzanych z ich korekta.

Dokumentowanie wykonania procesu

Dokumentowanie wykonania procesu ma zapewni¢ organizacji zdolnos¢ do
unikniecia sytuacji, w ktorej popetnia si¢ te same btedy bez zdolnos$ci do ich szyb-
kiej eliminacji. Rozwigzania najcze¢$ciej stosowane zaktadaja sformalizowang na
wysokim poziomie procedur¢ zmiany procesu. Procedury te, w trosce o zachowa-
nie jednolito$ci dziatan w skali firmy, moga znacznie ogranicza¢ dynamizm dzia-
tania organizacji. Wdrozenie DBPM musi by¢ dokonane w taki sposob, aby defini-
cja procesu byta rownoznaczna z przebiegiem procesu w wykonawczym systemie
informatycznym (DBPM), a takze, zeby wykonanie procesu bylo rownoznaczne
z udokumentowaniem jego wykonania. Chodzi bowiem o mozliwo$¢ porowny-
wania zdefiniowanego procesu (,,proces standardowy na dzisiaj”) z wykonaniem
procesu w wielu cyklach jego przebiegu. Z analizy takiego porownania bedzie
mozliwe biezace uzyskiwanie informacji o wszelkich innowacjach wprowadzo-
nych przez wykonawcoéw procesOw, a, co wazniejsze, o efektach, jakie te inno-
wacje wygenerowaty. Da to mozliwos$¢ obserwacji rezultatow zarzadzania w per-
spektywie ex post, ale tez znacznie zwigkszy dynamizm biezacego zarzadzania.
Dokumentowanie wykonania procesow i ich statystyczna kontrola sg elementami
kodyfikacji wiedzy. W oparciu o nig kierownictwo przedsigbiorstwa, posiadajac
dane o sposobach i zaawansowaniu w realizacji przebiegow pracy, moze zmieniac
granice swobody decyzyjnej poszczegdlnych witascicieli procesow, dostosowujac
je do oceny efektywnosci ich dziatan.



Dynamiczne zarzadzanie procesami w organizacji 53

Kreatywny udzial w zarzadzaniu procesem

W dynamicznym zarzgdzaniu procesami wykonawca ma mozliwo$¢ kreatywne-
go ksztaltowania przebiegu i sposobu wykonywania swojej pracy. Jest to niezwykle
wazny element wspotuczestniczenia w zarzadzaniu i tworzeniu wiedzy przedsig-
biorstwa. Dzigki temu firma, wprowadzajac dynamiczne zarzadzanie procesami biz-
nesowymi, tgczy w sposob trwaty z dziatalnoscig podstawowa codzienng zdolnos¢
do szerokiego tworzenia i weryfikacji innowacji. Poprzez mozliwos¢ dynamicznej
zmiany procesOw przez ich wykonawcow caly system zarzadzania przedsigbior-
stwem staje si¢ otwarty na kreatywne inicjatywy szerokiego kregu pracownikow.
Warto w tym miejscu podkresli¢, ze realizacja tej zasady dynamicznego zarzadzania
procesami jest czynnikiem silnie ukierunkowujacym ambitnych cztonkdéw organiza-
¢ji na uczenie si¢ nowych metod i sposobow realizacji dziatan.

Transfer dobrych praktyk

Wysoka transparentnos¢ dziatania organizacji procesowej, utrzymywana dzigki
mozliwosci §ledzenia dziatan podejmowanych w ramach poszczegolnych procesow,
umozliwia dotaczanie do zbiorowej wiedzy organizacji praktyk i rozwigzan, ktore
przynosza najlepsze rezultaty. Prowadzi to do realnego, codziennego udoskonalania
i adaptowania procesOw biznesowych w oparciu o wiedzg szerokiego kregu pra-
cownikow, weryfikowang przez klientow w sposob ciagly. Jest to ocena najbardziej
praktyczna i zarazem najbardziej obiektywna z mozliwych.

Dynamiczne zarzadzanie procesami umozliwia realne, praktyczne przenoszenie
dobrych praktyk z jednych do innych miejsc organizacji. Dobre praktyki wypraco-
wuje si¢ w trakcie wielu do§wiadczen zwigzanych z przebiegiem procesu w r6znych
warunkach. Jest to zweryfikowany tok postgpowania, uwzgledniajacy zachowania
klientow, preferowane przez nich sposoby reagowania na zgtaszane problemy, ak-
ceptowany poziom etyki postgpowania realizatorow danego procesu czy wreszcie
dziatania i artefakty wyrdzniajace przedsiebiorstwo od innych konkurentow na ryn-
ku. Transfer dobrych praktyk jest efektywny tylko wtedy, gdy w przedsigbiorstwie
funkcjonuje system ich rejestracji i odpowiedniego motywowania pracownikow
w kierunku dzielenia si¢ wiedzg o klientach. Brak takich rozwiazan petryfikuje w or-
ganizacji akceptacje ztych praktyk i pozbawia ja zdolnoS$ci przystosowawczych.

5. Podsumowanie

Wdrazanie kolejnej generacji zarzadzania procesami, wyznaczonej przez stosowane
w jej ramach podane wyzej zasady, jest zalezne od osiggnigtego przez organizacje
poziomu dojrzatosci procesowej. W raporcie wynikow badan nad dojrzatoscig or-
ganizacji procesowych zamieszczonym na portalu procesowcy.pl podano w podsu-
mowaniu nastgpujace przyczyny nieudanego lub niepetnego wdrozenia systemow
zarzadzania procesami biznesowymi:

— brak wiascicieli procesow — tylko 43% organizacji podaje, ze takie role sa w nich

zdefiniowane,
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— zbyt ztozone podejscie do zarzadzania procesami — 59% organizacji i firm poda-
je, ze identyfikuje i opisuje wszystkie procesy,

— traktowanie identyfikowania proceséw jako konieczno$ci wynikajacej z projek-
tow informatycznych — 37%,

— zbyt maly nacisk na komunikacj¢ — tylko 28% organizacji posiadajacych ziden-
tyfikowane procesy publikuje dokumentacje procesowa w ogdlnie dostgpnym
miejscu.

Przezwycig¢zenie tych i innych barier w zarzadzaniu organizacja ukierunkowa-
ng na procesy jest jednym z warunkow jej przejscia na wyzszy poziom dojrzatosci
i tym samym aplikacji do systemu zasad wyznaczajacych wyzszy niz dotychczas
dynamizm procesow.
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DYNAMIC BUSINESS PROCESS MANAGEMENT

Summary: The report presents the principles of dynamic business process management as
a component of a new generation process management. It includes the conditions organization
should fulfil in order to apply such changes as well as the evolution stages of process man-
agement approach. Furthermore, it describes basic reasons substantiating the thesis that in the
conditions of the modern world of business reorganization towards the processes can improve
organizational flexibility. Therefore, it can provide a higher ability to react in comparison with
the functional approach.

Keywords: process approach, process, dynamic process management, organizational flexi-
bility.



