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edn¹ z liczniejszych grup zawodo-
wych we wszystkich sektorach
dzia³alno�ci publicznej i prywatnej

s¹ pracownicy zatrudnieni na stanowi-
skach biurowych. Zgodnie z Dyrektyw¹
Ramow¹ 89/391/EWG, na stanowiskach
pracy we wszystkich sektorach dzia³al-
no�ci publicznej i prywatnej (przemys³o-
wym, rolniczym, w handlu, administracji,
us³ugach, edukacji, kulturze, rozrywce
itp.), powinny byæ prowadzone dzia³ania
zmierzaj¹ce do skutecznego ogranicza-
nia lub eliminowania ryzyka zawodowe-
go. Dzia³ania te w pierwszej kolejno�ci
powinny obejmowaæ eliminowanie zagro-
¿eñ u ich �róde³ lub stosowanie odpo-
wiednich �rodków ochrony zbiorowej.

Ocena skutków zdrowotnych wynika-
j¹cych z nara¿enia na czynniki szkodli-
we i uci¹¿liwe wystêpuj¹ce w pomiesz-
czeniach biurowych jest zagadnieniem
niezwykle trudnym metodycznie, z uwa-
gi na jednoczesne dzia³anie wielu czyn-
ników szkodliwych, zwykle o niskich stê-
¿eniach i natê¿eniach, ale przez d³ugi czas
ekspozycji.

dr in¿. EL¯BIETA  JANKOWSKA
dr MA£GORZATA  PO�NIAK

Centralny Instytut Ochrony Pracy
� Państwowy Instytut Badawczy

Problemy jako�ci �rodowiska pracy
w pomieszczeniach biurowych

Publikacja opracowana na podstawie wyników za-
dañ badawczych wykonanych w ramach projektu
celowego zamawianego nr 15-21 pn. �System kszta³-
towania jako�ci powietrza w budynkach biurowych
(profilaktyka tzw. zespo³u chorego budynku)�

Przyczynami tych dolegliwo�ci s¹ nie-
w³a�ciwe parametry mikroklimatyczne
(temperatura, wilgotno�æ i ruch powie-
trza), a tak¿e zanieczyszczenia chemicz-
ne i py³owe (pochodz¹ce z mebli, wyk³a-
dzin, sprzêtu biurowego) oraz zanieczysz-
czenia mikrobiologiczne (pochodz¹ce
miêdzy innymi z klimatyzacji) wystêpu-
j¹ce w powietrzu pomieszczeñ biuro-
wych. Poza wymienionymi czynnikami
istotny wp³yw na jako�æ warunków pra-
cy maj¹ równie¿: ha³as, drgania mecha-
niczne, pola elektromagnetyczne, promie-
niowanie jonizuj¹ce i optyczne oraz elek-
tryczno�æ statyczna zwi¹zana ze sprzêtem
i wyposa¿eniem tych pomieszczeñ, w tym
jej wp³yw na czysto�æ powietrza oraz na
�ra¿enia� wystêpuj¹ce przy roz³adowa-
niach elektryczno�ci statycznej.

Do grupy tzw. budynków chorych
(SBS) zalicza siê obecnie od 10 do 30%
obiektów biurowych. W Polsce g³ówn¹
przyczyn¹ niew³a�ciwych warunków pra-
cy w budynkach ju¿ u¿ytkowanych jest:

� brak oceny efektywno�ci dzia³ania
systemów wentylacyjnych i klimatyza-
cyjnych wyposa¿onych w filtry powie-
trza, a tak¿e brak w³a�ciwej obs³ugi i kon-
serwacji systemów wentylacyjnych i kli-
matyzacyjnych, co mo¿e byæ powodem
dodatkowych �róde³ emisji do pomiesz-
czeñ, przede wszystkim zanieczyszczeñ
py³owych i mikrobiologicznych

� brak systemu kontroli warunków pra-
cy w pomieszczeniach biurowych, co
mo¿e prowadziæ do systematycznego
pogarszania siê warunków pracy w tych
pomieszczeniach i ci¹g³ego wzrostu licz-
by pracowników z tzw. zespo³em chore-
go budynku (SBS).

Jednym z powodów niew³a�ciwych
warunków pracy w pomieszczeniach biu-
rowych w nowych budynkach jest d¹¿e-
nie inwestorów do wznoszenia budynków
po relatywnie niskich kosztach, przy za-
pewnieniu minimalnych wymagañ higie-
nicznych, wynikaj¹cych z obecnie przy-
jêtych w Polsce przepisów prawnych
i norm.

Na typowy syndrom SBS nak³adaj¹ siê
dodatkowo zaniedbania b¹d� nieprawi-
d³owo�ci w zakresie projektowania i ada-
ptacji budynków; chodzi tu miêdzy in-
nymi o budynki �le zorientowane w prze-
strzeni, nadmiernie przeszklone, charak-
teryzuj¹ce siê brakiem komfortu cieplne-
go w pomieszczeniach. Wiele stanowisk
pracy w tych budynkach nie spe³nia po-
nadto wymagañ ergonomii. Na ten stan
nak³adaj¹ siê coraz czêstsze niekorzystne
relacje psychospo³eczne i permanentny
stres, zwi¹zany ze z³¹ organizacj¹ pracy.

Nara¿enie na czynniki szkodliwe i uci¹¿-
liwe w pomieszczeniach biurowych wg
danych literaturowych mo¿e prowadziæ
do tzw. zespo³u chorego budynku (SBS),
objawiaj¹cego siê zmêczeniem, uczu-
ciem duszno�ci, bólami i zawrotami g³o-
wy, dra¿liwo�ci¹, obni¿eniem zdolno�ci
koncentracji uwagi, zaburzeniami pamiê-
ci, podra¿nieniem b³on �luzowych oczu
i górnych dróg oddechowych, zmiana-
mi skórnymi, czêstszym wystêpowaniem
nie¿ytów dróg oddechowych niekiedy
z objawami zbli¿onymi do astmy oskrze-
lowej.

W pomieszczeniach biurowych, które s¹
miejscem pracy bardzo du¿ej populacji
pracowników, stanowi¹cej obecnie oko-
³o 30% ogólnej liczby zatrudnionych
w kraju, nie przeprowadza siê systema-
tycznych pomiarów stê¿eñ i natê¿eñ czynni-
ków szkodliwych i uci¹¿liwych dla zdro-
wia oraz innych parametrów �rodowiska
pracy. Nie s¹ równie¿ wykonywane syste-
matyczne badania efektywno�ci dzia³ania
systemów wentylacyjnych i klimatyzacyj-
nych oraz pomiary ha³asu i drgañ mecha-
nicznych.

Uniemo¿liwia to dokonanie oceny roz-
wi¹zañ technicznych i organizacyjnych
kszta³tuj¹cych jako�æ warunków pracy
w pomieszczeniach biurowych i opraco-
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wanie odpowiednich zaleceñ profilak-
tycznych.

Dzia³ania ukierunkowane
na poprawê warunków pracy

W Centralnym Instytucie Ochrony Pra-
cy � Pañstwowym Instytucie Badawczym
jest obecnie (lata 2001 � 2004) realizo-
wany projekt badawczy pn. �System
kszta³towania jako�ci powietrza w budyn-
kach biurowych�, ukierunkowany na po-
prawê warunków pracy w tego typu po-
mieszczeniach.

G³ównym celem tego projektu jest
poprawa warunków pracy na stanowi-
skach biurowych poprzez wykonanie in-
terdyscyplinarnej oceny parametrów �ro-
dowiska pracy oraz efektywno�ci dzia³a-
nia systemów wentylacyjnych i klimaty-
zacyjnych, a nastêpnie opracowanie wy-
tycznych umo¿liwiaj¹cych kszta³towanie
jako�ci powietrza w pomieszczeniach biu-
rowych, przede wszystkim w tych, w któ-
rych zostanie stwierdzony lub mo¿e roz-
win¹æ siê tzw. zespó³ chorego budynku.

Osi¹gniêcie tego celu wymaga:
� kompleksowego zidentyfikowania

czynników szkodliwych i uci¹¿liwych
wystêpuj¹cych w �rodowisku pracy po-
mieszczeñ biurowych i okre�lenie poten-
cjalnych mechanizmów ich oddzia³ywa-
nia na zdrowie i sprawno�æ psychofi-
zyczn¹ cz³owieka (czynników chemicz-
nych, mikrobiologicznych i py³ów oraz
czynników fizycznych: pola elektroma-
gnetycznego, elektryczno�ci statycznej,
promieniowania optycznego, jonizacji
powietrza, mikroklimatu, ha³asu i drgañ
mechanicznych)

� opracowania procedur do oceny pa-
rametrów �rodowiska pracy w tych po-
mieszczeniach

� przeprowadzenia oceny efektywno-
�ci dzia³ania systemów wentylacyjnych
i klimatyzacyjnych

� opracowania procedur do kontroli
obs³ugi oraz konserwacji tych systemów

� opracowania zaleceñ profilaktycz-
nych niezbêdnych do kszta³towania pa-

rametrów �rodowiska pracy w badanych
pomieszczeniach.

Realizuj¹c ten projekt dotychczas
wykonano nastêpuj¹ce prace:

�  dokonano przegl¹du budynków
biurowych, pod k¹tem mo¿liwo�ci uzy-
skania wyników pomiarów parametrów
�rodowiska pracy oraz efektywno�ci dzia-
³ania wentylacji lub klimatyzacji, repre-
zentatywnych dla wiêkszo�ci budynków
biurowych wystêpuj¹cych w Polsce;
w wyniku tych prac dokonano:

� wyboru pomieszczeñ do badañ
z uwagi na zidentyfikowane czynniki
szkodliwe i uci¹¿liwe wystêpuj¹ce w �ro-
dowisku pracy biurowej

� rozpoznania w tych pomieszcze-
niach stanu jako�ci systemów wentyla-
cyjnych i klimatyzacyjnych

� opracowano i przeprowadzono ankie-
tê, której g³ównym celem jest poznanie
opinii i odczuæ pracowników zatrudnio-
nych na stanowiskach pracy w pomiesz-
czeniach biurowych na temat jako�ci wa-
runków pracy w tych pomieszczeniach.

W dziesiêciu pomieszczeniach ka¿de-
go z piêciu wytypowanych do badañ bu-
dynków biurowych przeprowadzono po-
miary czynników szkodliwych i uci¹¿li-
wych w okresie wiosenno-letnim (I okres
pomiarowy). Obecnie s¹ wykonywane
pomiary w ramach II okresu pomiarowe-
go, tzn. w okresie jesienno-zimowym.

Przegl¹d
budynków biurowych

Podstaw¹ przegl¹du budynków by³y
dzia³ania zmierzaj¹ce do wytypowania
reprezentatywnych budynków w dwóch
g³ównych grupach:

� grupa I: budynki nowo wybudowa-
ne, klimatyzowane, w których syndrom
budynku chorego mo¿e wynikaæ przede
wszystkim z zastosowania nowoczesnej
technologii budowy i wyposa¿ania po-
mieszczeñ pracy oraz nieprawid³owego
dzia³ania systemów klimatyzacyjnych de-
terminuj¹cych jako�æ �rodowiska pracy

� grupa II: budynki stare, wyposa¿one

w wentylacjê mechaniczn¹ lub naturaln¹,
u¿ytkowane od wielu lat i wielokrotnie
modernizowane, w których syndrom bu-
dynku chorego mo¿e wynikaæ przede
wszystkim z zastosowanego podczas
modernizacji wyposa¿enia (pomieszczeñ
lub stanowisk pracy) i nieprawid³owego
u¿ytkowania istniej¹cych systemów wen-
tylacyjnych.

Analiza wyników przegl¹du budyn-
ków biurowych by³a podstaw¹ wyboru
budynków reprezentatywnych, a jedno-
cze�nie uwzglêdniaj¹cych zasady okre-
�lone w odniesieniu do dwóch wymienio-
nych grup.

Do badañ wybrano piêæ budynków,
które z uwagi na konieczno�æ zachowa-
nia poufno�ci bêd¹ identyfikowane ozna-
czeniami literowymi od A do E.

Budynki grupy I
Budynek A � nowy, sze�ciopiêtrowy

obiekt oddany do u¿ytku w 1999 roku.
W budynku na stanowiskach biurowych
jest zatrudnionych 300 osób. £¹czna po-
wierzchnia budynku wynosi oko³o
27 670 m2, na której jest zlokalizowanych
191 pomieszczeñ pracy biurowej.

Pomieszczenia pracy w budynku s¹
klimatyzowane. Korytarze ³¹cz¹ce po-
mieszczenia pracy nie s¹ objête systemem
klimatyzacji, a jedynie systemem wenty-
lacji. Systemy wentylacyjne i klimatyza-
cyjne s¹ obs³ugiwane i konserwowane
przez firmê zewnêtrzn¹.

Budynek B � nowy kompleks budow-
lany sk³adaj¹cy siê z dwóch budynków:
piêcio- i sze�ciopiêtrowego. W budyn-
kach na stanowiskach biurowych jest za-
trudnionych 3800 osób. Obiekt zosta³
oddany do u¿ytku w 1999 roku. £¹czna
powierzchnia budynków wynosi oko³o
29 000 m2, na której jest zlokalizowanych
428 pomieszczeñ pracy biurowej.

Budynek jest klimatyzowany. Syste-
my klimatyzacyjne i wentylacyjne s¹
obs³ugiwane i konserwowane przez firmê
zewnêtrzn¹.

Budynek C � nowy 17-piêtrowy bu-
dynek wchodz¹cy w sk³ad kompleksu
budowlanego. W budynku na stanowi-
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skach biurowych jest zatrudnionych 1400
osób. Obiekt zosta³ oddany do u¿ytku
w 1998 roku. £¹czna powierzchnia bu-
dynku obejmuj¹ca pomieszczenia pracy
wynosi 17 878 m2, na której jest zlokalizo-
wanych oko³o 400 pomieszczeñ pracy.

Budynek jest klimatyzowany. Syste-
my klimatyzacyjne i wentylacyjne s¹
obs³ugiwane i konserwowane przez firmê
zewnêtrzn¹.

Budynki grupy II
Budynek D � stary 7-piêtrowy budy-

nek, sk³adaj¹cy siê z trzech skrzyde³ po-
³¹czonych w postaci rotundy. W budyn-
ku na stanowiskach biurowych jest zatrud-
nionych 800 osób. Obiekt zosta³ oddany
do u¿ytku w 1956 roku. £¹czna po-
wierzchnia budynku wynosi 25 310 m2,
na której jest zlokalizowanych oko³o 700
pomieszczeñ, w tym 560 pomieszczeñ
pracy.

Czê�æ pomieszczeñ biurowych jest
wyposa¿ona w wentylacjê mechaniczn¹
lub wentylacjê grawitacyjn¹.

Budynek E � stary, 7-piêtrowy budy-
nek. W budynku na stanowiskach biuro-
wych jest zatrudnionych 210 osób.
Obiekt zosta³ oddany do u¿ytku w 1955
roku. £¹czna powierzchnia budynku wy-
nosi oko³o 3040 m2. Powierzchnia po-
mieszczeñ pracy biurowej to oko³o 2390
m2, na której jest zlokalizowanych 126
pomieszczeñ pracy biurowej.

Czê�æ pomieszczeñ biurowych jest
wyposa¿ona w wentylacjê mechaniczn¹
lub wentylacjê grawitacyjn¹.

We wszystkich budynkach (A, B, C, D
i E) nie s¹ systematycznie wykonywane
pomiary stê¿eñ i natê¿eñ czynników szko-
dliwych i uci¹¿liwych dla zdrowia oraz
innych parametrów �rodowiska pracy,
a tak¿e badania efektywno�ci dzia³ania
systemów wentylacyjnych i klimatyza-
cyjnych. W budynku B, tylko w kilku po-
mieszczeniach by³y wykonane pomiary
substancji chemicznych, pól elektroma-
gnetycznych, o�wietlenia i mikroklima-
tu, w budynku C � pomiary ozonu, pól
elektromagnetycznych, o�wietlenia i mi-
kroklimatu oraz pomiary strumieni objê-

to�ci powietrza nawiewanego do pomiesz-
czeñ pracy, w budynku D � pomiary pól
elektromagnetycznych, za� w budynku E
� pomiary wybranych substancji chemicz-
nych i ha³asu.

W trakcie wizji lokalnej w wybranych
budynkach, na podstawie analizy odpo-
wiednich dokumentacji technicznych
budynków i obserwacji poczynionych
podczas ogl¹du pomieszczeñ, wytypowa-
no do badañ po 10 pomieszczeñ biuro-
wych w ka¿dym budynku. W wytypowa-
nych pomieszczeniach przewiduje siê
wystêpowanie wszystkich analizowa-
nych czynników szkodliwych i uci¹¿li-
wych (chemicznych, mikrobiologicz-
nych, py³ów oraz czynników fizycznych:
pola elektromagnetycznego, elektryczno-
�ci statycznej, promieniowania optyczne-
go, jonizacji powietrza, mikroklimatu, ha-
³asu i drgañ mechanicznych). Wytypowa-
ne pomieszczenia s¹ równie¿ istotne pod
k¹tem rozpoznania stanu jako�ci syste-
mów wentylacyjnych i klimatyzacyj-
nych.

Wyniki
przeprowadzonej ankiety

Przed wizyt¹ w 100 wytypowanych
pomieszczeniach zlokalizowanych we
wszystkich budynkach przeprowadzono
w�ród 239 pracowników ankietê, której
g³ównym celem jest poznanie opinii i od-
czuæ pracowników na temat jako�ci wa-
runków pracy.

Z analizy ankiety wynika, ¿e pracow-
nicy zatrudnieni na stanowiskach biuro-
wych w badanych budynkach najczê�ciej
odczuwaj¹ nastêpuj¹ce dolegliwo�ci:
zmêczenie (64% ankietowanych osób),
zaczerwienienie, sucho�æ i ³zawienie
oczu, duszno�æ (62%), obni¿enie zdolno-
�ci koncentracji uwagi (47%) oraz pod-
ra¿nienie górnych dróg oddechowych
(44%). Dolegliwo�ci te wystêpuj¹ u osób
ankietowanych najczê�ciej pod koniec
dnia pracy (42%). Prawie 1/6 ankietowa-
nych osób (16%) odczuwa te dolegliwo-
�ci przez ca³y rok.

Ankietowani s¹dz¹, ¿e powodem ich
dolegliwo�ci s¹ niew³a�ciwe parametry
mikroklimatu (77%), nieodpowiednia
wentylacja lub klimatyzacja pomieszczeñ
(63%), niew³a�ciwe o�wietlenie (62%),
stres (49%) oraz ha³as, szczególnie po-
chodz¹cy od wyposa¿enia technicznego
budynku, du¿ego zagêszczenia pracow-
ników w pomieszczeniach oraz du¿ego
ruchu klientów (46%).

Prawie wszyscy ankietowani uwa¿aj¹,
¿e s¹ dostatecznie informowani o zagad-
nieniach zwi¹zanych z bhp (84%). 25%
ankietowanych osób zadeklarowa³o, ¿e
bierze udzia³ w dyskusjach na temat bhp
i w rozwi¹zywaniu problemów dotycz¹-
cych nieprawid³owych warunków pracy.
Oko³o 50% ankietowanych osób zg³asza-
³o problemy dotycz¹ce bhp, które z regu³y
by³y rozpatrywane przez prze³o¿onych,
a o decyzji informowano zainteresowanych.

Wyniki ankiety bêd¹ analizowane rów-
nie¿ w odniesieniu do rezultatów inter-
dyscyplinarnych badañ �rodowiska pra-
cy oraz efektywno�ci dzia³ania systemów
wentylacyjnych i klimatyzacyjnych, któ-
re zostan¹ przeprowadzone w ramach dal-
szej realizacji projektu.

Program badañ
Projekt przewiduje przeprowadzenie

badañ w wytypowanych pomieszcze-
niach biurowych w dwóch okresach po-
miarowych: wiosenno-letnim (I okres
pomiarowy) i jesienno-zimowym (II okres
pomiarowy).

Badane czynniki i parametry podzie-
lono na dwie grupy:

� czynniki i parametry z grupy SBS-1:
czynniki chemiczne, py³y, czynniki mikro-
biologiczne, jonizacja powietrza i elek-
tryczno�æ statyczna, mikroklimat, parame-
try jako�ci powietrza w pomieszczeniach
pod k¹tem wentylacji pomieszczenia (stê-
¿enie CO2, stê¿enie CO, prêdko�æ prze-
p³ywu powietrza w strefie przebywania
ludzi, temperatura i wilgotno�æ powie-
trza), efektywno�æ dzia³ania systemów
wentylacyjnych lub klimatyzacyjnych
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� czynniki i parametry spoza grupy
SBS-1: pola elektromagnetyczne, ha³as,
drgania mechaniczne, promieniowanie
optyczne i parametry o�wietlenia.

Pomiary czynników i parametrów
z grupy SBS-1 s¹ prowadzone jednocze-
�nie, co umo¿liwi ustalenie wzajemnych
korelacji pomiêdzy tymi czynnikami i pa-
rametrami. Czynniki i parametry spoza
grupy SBS-1 mog¹ byæ badane niezale¿-
nie, zarówno w odniesieniu do czynni-
ków i parametrów z grupy SBS-1, jak
i wzajemnie do siebie.

Badania w wytypowanych pomiesz-
czeniach s¹ zwykle prowadzone w dwóch
punktach pomiarowych: w �rodku po-
mieszczenia i na wytypowanym stanowi-
sku pracy, wspólnym dla mierzonych
czynników i parametrów. Przeprowadze-
nie badañ czynników chemicznych, py-
³ów, czynników mikrobiologicznych, jo-
nizacji powietrza, elektryczno�ci statycz-
nej, oraz parametrów jako�ci powietrza
zaplanowano równie¿ na zewn¹trz budyn-
ków.

Wyniki badañ uzyskane w okresie wio-
senno-letnim bêd¹ poddane analizie pod
k¹tem oceny nara¿enia na czynniki szko-
dliwe i uci¹¿liwe pracowników zatrudnio-
nych na stanowiskach biurowych, po za-

koñczeniu badañ w okresie jesienno-zi-
mowym. Bêd¹ równie¿ porównane z wy-
nikami badañ ankietowych, co umo¿liwi
porównanie odczuæ pracowników z fak-
tycznym stanem warunków pracy.

Uzyskane wyniki badañ bêd¹ stano-
wi³y podstawê do podejmowania odpo-
wiednich dzia³añ technicznych i organi-
zacyjnych przez projektantów, wykonaw-
ców i u¿ytkowników budynków biuro-
wych w celu uzyskania w³a�ciwych para-
metrów powietrza w pomieszczeniach
pracy i bêd¹ przedmiotem kolejnych pu-
blikacji.
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godnie z nowoczesnymi teoriami
zarz¹dzania, na przedsiêbiorstwo
mo¿na patrzeæ nie tylko przez

pryzmat jego struktury organizacyjnej,
ale równie¿ jak na sieæ powi¹zanych ze
sob¹ procesów gospodarczych (bizneso-
wych). Takie podej�cie jest zwi¹zane ze
zmian¹ sposobu zarz¹dzania, odej�ciem
od tradycyjnego, pionowego �góra-dó³�
w kierunku horyzontalnego, procesowe-
go (rys. 1). W odró¿nieniu od tradycyjne-
go podej�cia do zarz¹dzania, które pole-
ga na zarz¹dzaniu poszczególnymi ko-
mórkami organizacyjnymi oraz pojedyn-
czymi dzia³aniami realizowanymi przez
te komórki, istota zarz¹dzania proceso-
wego sprowadza siê do zarz¹dzania ca³y-
mi sekwencjami dzia³añ, czyli procesa-
mi, w realizacji których uczestniczy za-
zwyczaj kilka komórek organizacyjnych.
Procesy biznesowe �przecinaj¹� zatem
strukturê organizacyjn¹.

Punktem wyj�cia do wprowadzenia
w przedsiêbiorstwie procesowego podej-
�cia do zarz¹dzania jest opisanie (zazwy-
czaj w formie graficznej) realizowanych
procesów biznesowych oraz przedstawie-
nie ich wzajemnych powi¹zañ, czyli spo-
rz¹dzenie mapy procesów. Graficzne
przedstawienie procesów w organizacji
daje pe³ny obraz wykonywanej tam pra-
cy, pokazuje powi¹zania pomiêdzy po-
szczególnymi komórkami organizacyj-
nymi, pozwala jednoznacznie ustaliæ oso-
by odpowiedzialne za wykonanie po-
szczególnych prac, a w dalszej kolejno-
�ci pozwala zidentyfikowaæ �s³abe� punk-
ty w przebiegu procesów biznesowych,
czyli obszary, w których konieczne jest
podjêcie dzia³añ usprawniaj¹cych.

Do�wiadczenia praktyków w zakresie
zarz¹dzania procesowego wykazuj¹, ¿e
najwiêksze nieprawid³owo�ci w przebie-
gu procesów, czyli najwiêksze mo¿liwo-
�ci poprawy ich efektywno�ci oraz ca³ej
organizacji znajduj¹ siê na styku miêdzy
poszczególnymi dzia³ami [1]. Jednak¿e
procesowe podej�cie do zarz¹dzania or-
ganizacj¹ do tej pory koncentruje siê
g³ównie na procesach strategicznych
i operacyjnych, tj. procesach tworz¹cych
warto�æ dodan¹, a wiêc kluczowych


