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Streszczenie: Doskonaleniu proceséw biznesowych towarzyszy wprowadzanie wielu zmian o réz-
nym charakterze. Zdolnos¢ do zmian jest moderowana przez wiele czynnikéw dotyczacych zaso-
béw finansowych, informacyjnych i technicznych. Jednak w duzej mierze jest ona determinowana
czynnikami ,miekkimi’, zwigzanymi z cechami i zachowaniami ludzi na réznych stanowiskach. Ce-
lem rozdziatu jest okreslenie zakresu angazowania sie pracownikéw w doskonalenie proceséw biz-
nesowych, a takze wskazanie czynnikéw stymulujacych i hamujacych to zaangazowanie. Na podsta-
wie wynikow studidw literaturowych i wiasnych badan empirycznych stwierdzono, ze wazna jest
analiza aktywnosci catego uktadu powigzanych w organizacji procesowej stanowisk i rél, poczawszy
od dyrektora, odpowiedzialnego za procesy, poprzez wiasciciela procesu, analitykéw, inzynieréw
procesu itp., a skoriczywszy na pracownikach, angazujacych sie w doskonalenie proceséw. Budowa-
nie zaangazowania pracownikéw do doskonalenia proceséw, to cigg powigzanych ze sobg zadan,
na roznych szczeblach zarzadzania organizacja.
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1. Wprowadzenie

Wspotczesnie kazda organizacja jest miejscem nieustannego (ciagtego) wprowadza-
nia zmian, w odpowiedzi na zmiany zachodzace w otoczeniu'. O aktywnosci w tym
zakresie decyduje zdolnos¢ do wprowadzania zmian w organizacji jako sita sprawcza
elastycznosci, warunkujaca jej funkcjonowanie w przysztosci. Zdolnos¢ ta — zdaniem
Osbert-Pociechy - jest postrzegana jako specyficzny zaséb organizacji, ktéry musi by¢
konfigurowany w okreslonych warunkach ze szczegélnie duzym udziatem/zaangazo-
waniem ludzi. To wtasnie ludzie, przejawiajac swojg dychotomiczna nature, sa w orga-
nizacji niewyczerpanym zrodtem kreatywnosci, a jednoczesnie zrédtem niecheci/
oporu wobec zmiany (Osbert-Pociecha, 2011, s. 11). Nie zapominajac o tym, ze zdol-
nos¢ do zmian jest moderowana takze przez tzw. czynniki twarde (zasoby finansowe,
informacyjne, techniczne), jest ona w gtéwnej mierze determinowana czynnikami
~-miekkimi’, zwigzanymi z otwartoscia ludzi (pracujacych w organizacji) na nowe idee,
zich kreatywnoscia, checig uczenia sig, sklonnoscia do podejmowania ryzyka (Osbert-
-Pociecha, 2011, s. 73). Taka osobowa zdolnos¢ do zmian jest, co do swej struktury,
nieco odmienna, gdy mamy do czynienia jedynie ze zmianami doskonalacymi istnie-
jace rozwiagzania lub gdy wprowadzane sg do organizacji zmiany radykalne. Organiza-
¢ji procesowejtowarzysza zmiany jednego i drugiego typu? Inne s jednak wymagania
i oczekiwania wobec ludzi (szczegélnie pracownikéw liniowych), w zakresie angazo-
wania sie w proces wprowadzania zmian w jednym i drugim przypadku, takze w za-
leznosci od spetnianych funkgji i przypisanych im zadan. Zréznicowany, w zaleznosci
od rodzaju prowadzonej dziatalnosci i kultury procesowej, jest tez zakres angazowa-
nia sie samych pracownikéw w doskonalenie proceséw biznesowych, a takze czynniki
stymulujace i hamujace to zaangazowanie. Ich okres$leniu, w oparciu o studia literatu-
ry przedmiotu, jak i badania empiryczne, stuzy niniejszy rozdziat.

2. Organizacja procesowa jako miejsce wprowadzania zmian

Orientacja procesowa i zbudowana na jej podstawie organizacja stawia procesy go-
spodarcze i klienta (zewnetrznego i wewnetrznego) oraz spetnienie ich potrzeb,
w centrum zainteresowania zarzadzajacych i pracownikéw, uzupetniajac w ten sposéb
statyczne spojrzenie na organizacje spojrzeniem dynamicznym. Osbert-Pociecha,
rozpatrujgc struktury zorientowane procesowo, stwierdza, ze ,daja one wieksze szan-
se zidentyfikowania, uswiadomienia sobie potrzeby i pilnosci zmiany. Zorientowane
na klienta (wewnetrznego i zewnetrznego), s w stanie odpowiednio szybko odebra¢

' Jesli organizacja chce osiggac swoje cele, musi podejmowac zmiany, ktére s3,ceng’, jaka trze-
ba zapfaci¢ za mozliwos¢ utrzymania sie w biznesie w warunkach dynamicznego i nieprzewidywal-
nego otoczenia (Osbert-Pociecha, 2011).

2 W organizacji procesowej dwa zadania majg charakter elementarny: optymalna realizacja ist-
niejgcych proceséw oraz staty ich rozwdj.
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sygnaty, zareagowac na impulsy dotyczace niezadowolenia klienta, jego nowych po-
trzeb itp.” (2009, s. 419). Sprzyja to wzrostowi elastycznosci i podatnosci na zmiany
catej organizacji i jego czesci sktadowych. Zaktadajac ciggte doskonalenie nie tylko
pojedynczych procesdw, ale takze ich catej architektury, preferuje myslenie catoscio-
we (systemowe), a nie fragmentaryczne (lokalne). Zainteresowanie sie procesami biz-
nesowymi tworzy warunki do ciggtego wprowadzania w nich zmian, szczegdlnie
wtedy, gdy zachodzi koniecznos¢ adaptacji organizacji do zmieniajacych sie wyma-
gan i warunkoéw funkcjonowania. Juz samo wprowadzenie koncepcji zarzadzania pro-
cesami (ale takze innych koncepcji zarzadzania), jest klasycznym projektem zmiany,
ktéry wptywa na cafg organizacje, na wszystkich poziomach i w kazdym obszarze.
Organizacja staje sie procesowa, a korzysci z tego ptynace to przede wszystkim cato-
sciowy oglad przedsiebiorstwa i konsekwentne ukierunkowanie na potrzeby klienta.
Chodzi przy tym nie tylko o klientéw zewnetrznych danej organizacji, lecz takze
o klientéw wewnetrznych (komérki organizacyjne, dzialy i wydziaty), majacych
swoich dostawcow wewnatrz tej organizacji (inne komorki). Orientacja na klienta
umozliwia rozpoznanie ich oczekiwan (potrzeb) i doskonalenie proceséw pod te
oczekiwania. Uwaza sie przy tym, ze wiasnie wewnatrz organizacji, na granicy (zbie-
gu, styku) réznych dziatéw i wydziatéw, pozostajacych w relacji dostawca-klient,
w miejscach ,przeciecia proceséw’, zgromadzony jest najwiekszy potencjatich dosko-
nalenia. Zarzadzanie procesami w takiej organizacji pozwala ,panowac” nad catym
przebiegiem proceséw, optymalnie je ksztattowac i przez to dopasowywac przedsie-
biorstwo do zmieniajacych sie potrzeb klientéw i warunkéw funkcjonowania. Wazne
jest przy tym, ze organizacja procesowa jest zainteresowana wszystkimi rodzajami
proceséw przebiegajacymi wewnatrz (miedzy réznymi komdérkami organizacyjnymi)
i na zewnatrz przedsiebiorstwa (z klientami, dostawcami i pozostatymi grupami inte-
resow). Nie jest to tylko wybidrcze interesowanie sie okreslonym procesem (zarzadza-
nie nim i doskonalenie), ale cata architektura proceséw, gdyz w rzeczywistosci procesy
biznesowe (zarzadcze i wytworcze) sa wzajemnie powigzane i zmiana w jednych
z nich wymaga zmian w innych procesach.

3. Ludzie i ich role w organizacji procesowej

Zainteresowanie sie procesami, zarzadzanie nimi i wprowadzanie w nich zmian (ich
doskonalenie czy tez gruntowna zamiana na inne) oznaczajg w pierwszej kolejnosci
transformacje rél ludzi pracujacych w organizacji i ich motywowanie do wspétpracy
zorientowanej na procesy. W kazdej organizacji (przedsiebiorstwie czy instytucji)
cztowiek wystepuje w réznych rolach i wykonuje okreslone zadania, w ramach okre-
$lonych funkgji, zaleznie od wielkosci i specyfiki dziatalnosci przedsiebiorstwa. W ma-
tych (niekiedy réwniez w srednich) organizacjach dziatania zwigzane z procesami,
lezg w gestii formalnych witascicieli tych organizacji (przedsiebiorstw), a ich doskona-
lenie odbywa sie najczesciej sporadycznie, z udziatem pracownikéw lub doradcéow
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zewnetrznych, co oczywiscie nie jest reguta. W duzych, ale tez i w $rednich organiza-
cjach zorientowanych na procesy, zarzadzanie procesami i doskonalenie proceséw
maja z reguty charakter ciaggty i systematyczny. Jednym z koniecznych warunkéw sku-
tecznego zarzadzania procesami i ich doskonalenia jest powotanie kierownika (dyrek-
tora) proceséw (Chief Process Officer - CPO). Znajduje sie on na szczycie struktury roél
zarzadzania procesami: jest cztonkiem kierownictwa najwyzszego szczebla zarzadza-
nia i odpowiada za zréwnowazong orientacje (architekture) procesowg w firmie,
m.in. projektujac zmiany. Szczebel nizej jest wtasciciel procesu (Process Owner), ktory
zarzadza konkretnym procesem, przebiegajacym z reguty przez wiele obszaréw funk-
cjonalnych (end to end), majac na uwadze dtugoterminowe cele i interakcje w catym
systemie z innymi procesami. Ma on szczegdlne miejsce, w zakresie zarzadzania pro-
cesem i jego doskonaleniem, zwtaszcza w tworzeniu miedzywydziatowych zespotéw
odpowiedzialnych za doskonalenie i, tworzenie wartosci” w catym procesie. Whasciciel
procesu precyzuje cele i wyjasnia zainteresowanym swoje oczekiwania dotyczace
nadzorowanego procesu, ale potrzebuje wsparcia kierownictwa firmy i menedzeréw
procesu. W $cistej wspotpracy z wiascicielem procesu pozostaja podlegajacy mu me-
nedzerowie procesu (Process Managers). Odpowiadajg operacyjnie za czes¢, fragment
catego procesu, np. przebiegajgcego w okreslonym obszarze funkcjonalnym czy ko-
morce organizacyjnej’. Do pomocy im przewidziani sg analitycy (konsultanci) proce-
su, zajmujacy sie szczegdtowym rozpoznawaniem i ocenianiem procesu, z punktu
widzenia postawionych celéw oraz tzw. optymalizatorzy, podpowiadajacy i projektu-
jacy sposoby wprowadzania zmian w procesach. Wykonywaniem okreslonych zadan
zwigzanych z realizacja procesu, a takze z ich doskonaleniem zajmuija sie pracownicy
liniowi, pod nadzorem menedzera procesu. Procesom zostajg zatem przypisane kon-
kretne osoby oraz zwigzane z nimi role, funkcje i zadania (J6zwiak, 2018; Rollen im
Prozessmanagement, b.d.). W ten sposéb zapewniona jest odpowiedzialnos¢ za
wszystkie dziatania w przedsiebiorstwie, a jednoczesnie wyrazana jest troska o po-
nadfunkcjonalny przeglad i doskonalenie proceséw przebiegajacych przez wiele ko-
morek przedsiebiorstwa. Jednoczesnie trzeba pamietac, ze w organizacji procesowej,
w celu poczynienia zmian w procesach, wprowadza sie projekty, do ktérych angazuje
sie pracownikéw obstugujacych procesy. Kierownicy projektéw i proceséw odgrywa-
ja zatem kluczowe role w zarzadzaniu zmiana.

Jak zatem wida¢, w duzej (a niekiedy nawet w sredniej) organizacji (przedsiebior-
stwie, instytucji) w doskonalenie proceséw musi by¢ zaangazowanych wiele podmio-
téw, poczawszy od najwyzszego szczebla kierowniczego zarzadzania, poprzez $red-
nie szczeble, az do pojedynczego pracownika, aby koriczyto sie ono sukcesem. Takiej
organizacji pracy nad procesami przyswieca idea, ze kazda zmiana (proste doskonale-
nie i optymalizacja) procesoéw to przede wszystkim ,zmiana ludzi”i zmotywowanie ich

3 Przyjmujemy, ze w wiekszosci przedsiebiorstw wystepuje ukfad funkcjonalno-procesowy, co
jest zgodne z praktyka. Istotng kwestia, z ktérag musza sie zmierzy¢ przedsiebiorstwa, jest rowniez
okreslenie, kto w strukturze organizacyjnej powinien odgrywac role wtasciciela procesu.
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do wspdtpracy procesowej. Ta wspédtpraca jest potrzebna zaréwno w trakcie wdrazania
elementéw organizacji procesowej (zarzadzania procesowego, w tym metod i narze-
dzi), jak i w trakcie doskonalenia proceséw, ktére jest permanentng praca projektowa.

4. Zmiany w organizacji procesowej

Wprowadzaniu zmian w organizacji, takze procesowej, towarzyszg rézne trudnosci.
Zawsze mozna sie ich spodziewac ze strony ludzi zatrudnionych w organizacji na sta-
nowiskach zaréwno kierowniczych, jak i pracowniczych. Ludzie generalnie nie lubig
zmian. Przekonywanie pracownikéw do nowych rozwigzan i do $wiadomego ich
wprowadzania wymaga konsekwentnego stosowania narzedzi z obszaru zarzadzania
zmiang, potgczonych z odpowiednio skonstruowanym systemem motywacyjnym.
Pracownicy moga czuc sie zagrozeni, nie tylko utratg pracy. W takiej sytuacji zasadni-
cze znaczenie beda miaty umiejetne wyjasnienie istoty i koniecznosci zmiany przez
zarzadzajacych organizacjag oraz korzysci, jakie przyniesie pracownikom planowana
zmiana. Postepujac w ten sposéb, uniknie sie spadku zainteresowania zmianami
i utraty zaangazowania w proces doskonalenia organizacji. Wazne jest, aby zmiany
wprowadza¢ w momencie, w ktérym sg one szansa, a nie koniecznoscia, co nie jest
tatwym zadaniem. Doskonalenie funkcjonowania modelu operacyjnego wymaga za-
tem odwagi od decydentéw.

W warunkach dynamicznego otoczenia oraz wcigz rosnacej konkurencji, utrzy-
manie sie na rynku wymaga zdolnosci wprowadzania w organizacji nieustajacych
zmian, o ré6znym charakterze (prostych usprawnien czy radykalnych innowacji). Wy-
maganie takich zdolnosci jest obecne w wielu wspdtczesnych koncepcjach i meto-
dach zarzadzania, zorientowanych na procesy. Najogdlniej mozna je podzieli¢ na
ewolucyjne i rewolucyjne. Do koncepcji ewolucyjnych nalezg m.in. koncepcje TQM
oraz Lean Management, ktére zajmuja sie stopniowym wprowadzaniem zmian (do-
skonaleniem stanu obecnego), opierajac sie na cyklu ciagtego doskonalenia PDCA.
Korzystajg one z takich m.in. narzedzi, jak Six Sigma, mapowanie i standaryzacja pro-
cesoéw, gniazdowa struktura procesu, Kanban, Kaizen, 5S. Z kolei wéréd rewolucyjnych
koncepcji wprowadzania zmian w procesach szczegdlne miejsce zajmuje koncepcja
BPR (Business Processes Reengineering, reengineering proceséw biznesowych) oraz
takie m.in. narzedzia, jak benchmarking, schematy organizacyjne, analiza przeptywu
pracy, testy poréwnawcze, opisy stanowisk, mapowanie proceséw biznesowych.
Ta koncepcja jest zorientowana na istotne przeksztatcanie dotychczasowych rozwia-
zan, poprzez gtebokie przeprojektowanie, jak i zastapienie nieefektywnych procesow,
w zaleznosci od potrzeb. Nieco inny jest tez w tych dwéch skrajnych koncepcjach
(ewolucyjnej i rewolucyjnej) udziat pracownikéw organizacji w procesie wprowadza-
nia zmian oraz ich stosunek do zasadnosci wprowadzania zmian. Punktem wyjscia
ewolucyjnej zmiany w istniejgcej organizacji jest stan obecny lub analiza zachodza-
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cych procesow. Na podstawie tej analizy procesy nie sg catkowicie przebudowywane,
ale doskonalone (optymalizowane)* z udziatem (zaangazowaniem) pracownikéw
organizacji. Natomiast w przypadku strategii rewolucyjnej zmiany w organizacji maja
charakter radykalny, sa planowane i wdrazane w sposéb nieciagty i w wiekszosci bez
angazowania zainteresowanych pracownikéw (Osterloh i Frost, 2006, s. 234). Nie
oznacza to lekcewazenia roli pracownikéw w tym sposobie wprowadzania zmian,
szczegdlnie oceny ich skutkéw w fazie eksploatacji.

5. Istota, cele i problemy doskonalenia proceséw

Zanim zajmiemy sie przyczynami (braku) zainteresowania doskonaleniem proceséw
w organizacjach, warto przyjrze¢ sie réznym interpretacjom tego pojecia. Doskonale-
nie procesow biznesowych to ustrukturyzowane podejécie do poprawy wynikéw pro-
cesow, ktére koncentruje sie na zdyscyplinowanym projektowaniu i starannym
wykonaniu (Hammer, 2006). Jest to ztozony, oparty na wspétpracy proces, ktory skta-
da sie z zestawu skoordynowanych, skontekstualizowanych proceséw zarzadzania
wiedza (Seethamraju i Marjanovic, 2009), a wedtug Davenporta (1993) - to przyrosto-
we, oddolne ulepszanie istniejacych procesow. Ten krétki przeglad definicji ukazuje
rézne aspekty doskonalenia proceséw, z bardziej czy mniej jasnym okresleniem jego
celu. Doskonalenie proceséw stato sie sposobem na rozwdj organizacji, wspomaga
tez skuteczne realizowanie celéw biznesowych (Lepmets i Ras, 2011). W szczegdlnosci
badania wskazuja, ze doskonalenie proceséw znacznie zwieksza efektywnosc i wptywa
na redukcje kosztow (Trkman, 2010; Van der Aalst i in., 2013). Pozwala tez na adapta-
cje organizacji do zmieniajacych sie warunkéw. Jednoczesnie w literaturze przedmio-
tu zwraca sie uwage na stabosci doskonalenia proceséw. Okazuje sie, ze 50-70%
inicjatyw dotyczacych doskonalenia proceséw nie osigga swoich celéw (Abdolvand
iin., 2008). Ponad 70% projektéw doskonalgcych procesy konczy sie niepowodzeniem
z powodu stabego zrozumienia kompetencji, rél i odpowiedzialnosci pracownikéw
(Korsaa i in., 2012), a wiele probleméw w tym obszarze ma zwigzek z niewystarczaja-
cym zaangazowaniem pracownikéw (Radnor i Bucci, 2008). Niewspotmierne do ocze-
kiwann zaangazowanie pracownikéw w procesy doskonalenia moze mie¢ rézne
przyczyny, a czes¢ z nich lezy po stronie zastosowanych narzedzi.

4 W literaturze i w praktyce uzywa sie zamiennie poje¢,doskonalenie”i,optymalizacja” proce-
sOw, co nie jest do korica uprawnione. O ile doskonalenie, rozumiane tez jako usprawnienie, moze
by¢ jednokryterialne (np. skrécenie czasu trwania procesu), o tyle optymalizacja procesu wymaga
stosowania co najmniej dwoch kryteridw (np. czas trwania i jednoczesnie koszt wykonania proce-
su). W praktyce dominuje podejmowanie dziatarn doskonalacych opartych na zasadzie trade off
(,co$ za co$’, np. skracanie czasu trwania i jednoczesnie podwyzszanie kosztu wykonania procesu).
Jest tez mozliwe postepowanie wedtug zasady trade up (,i to, i to”, np. skracanie czasu trwania
i jednoczesnie obnizanie kosztu wykonania procesu). Zdaniem Osbert-Pociechy (2008) przecho-
dzenie od zasady trade off do trade up, jako wyraz elastycznosci organizacji, jest sposobem na efek-
tywnos¢ organizacji.
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6. Narzedzia doskonalenia procesow i formy organizacji pracy
a zaangazowanie pracownikéw

Z obserwacji praktyki wynika, ze wykorzystanie kazdego z narzedzi zarzadzania,
oprécz korzysci, generuje problemy obnizajace aktywnos¢ stosujacych je pracowni-
kow. | tak dla przyktadu metoda Six Sigma, oprécz poprawy jakosci i obnizenia kosz-
téw, moze wzmocni¢ morale i motywacje pracownikéw, zapewniajac, ze pracownicy
beda pracowali nad wspdlnym celem, jakim jest ciagte doskonalenie. Moze tez by¢
pomocna w stworzeniu kultury ciggtego doskonalenia w organizacji. Istnieje jednak
pewne ryzyko zwigzane z ta metoda, a dotyczace angazowania sie pracownikéw.
Po pierwsze, metoda Six Sigma jest bardzo zasobochtonna, pod wzgledem zaréwno
finansowym, jak i czasu pracownikéw. Angazujac zbyt wiele czasu, nie pozwala pra-
cownikom na wykonywanie innych zadan, zwigzanych z przydzielonym stanowiskiem
pracy. Ponadto utrzymanie wysokiego zainteresowania tg metoda w perspektywie
dtugoterminowej moze by¢ trudne, jesli kierownictwo firmy nie bedzie wykazywato
ciagtego zaangazowania i zaniedba inwestowanie w eksploatacje tej metody. Wresz-
cie, istnieje takze ryzyko, ze pracownicy przeniosa akcenty swojego zaangazo-
wania i zbytnio skupig sie na osigganiu wynikéw Six Sigma, tracgc z oczu ogdlne (inne)
cele firmy?®.

Podobnie jest zinnymi metodami doskonalenia. Jak sygnalizuje sie w fachowych
czasopismach, wdrazaniu jednej z najpowszechniej stosowanej metody Kaizen towa-
rzysza problemy matego zainteresowania jej stosowaniem. Mimo iz kultura ciggtego
doskonalenia przynosi ogromne korzysci dla firmy i dla samych pracownikéw
(m.in. mozliwos¢ poprawy warunkéw na stanowisku pracy), nie wystarcza to do ak-
tywnego ich angazowania sie w doskonalenie proceséw. Wynika to z dotychczasowej
kultury przedsiebiorstw, ktéra niejednokrotnie, bedac kulturg ukrywania problemaéw,
demotywuje pracownikéw do aktywnosci i wyrdzniania sie. W rezultacie w czesci
przedsiebiorstw prowadzi do upadku zainteresowania metoda Kaizen i zaprzestania
stosowania narzedzi Lean wspierajacych ciggte doskonalenie. Zalecana jest tu cierpli-
wos¢, gdyz do wyksztatcenia w przedsiebiorstwie otwartosci na zmiany i nowej, sta-
bilnej kultury organizacyjnej, potrzebny jest dtuzszy czas®. Podobnie zalecana wspot-
praca w miejscu pracy (praca zespotowa obejmujaca burze mézgdw, dzielenie sie
zasobami i wiedza oraz tworzenie produktu koricowego lub wyniku) oferuje korzysci,
w odniesieniu do doskonalenia proceséw, ale jednocze$nie wigze sie z pewnym ryzy-
kiem zmniejszania sie zainteresowania pracg zespotowa. Wspétpraca w ramach do-
skonalenia procesow, takze w ramach projektéw, moze sprzyja¢ poczuciu wspdl-
noty i wspdlnej odpowiedzialnosci, co moze poméc w budowaniu blizszych relacji
miedzy pracownikami. Jednak wspétpraca moze réwniez prowadzi¢ do nieporozu-

* Takie i inne konsekwencje opisano w: (Wendi, b.d.).
6 O kulturowych warunkach zastosowania japonskich koncepcji pisze Krasinski (2014). Zob.
takze (Lean Center, b.d.).
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mien i opdznien w wykonywaniu zadan. Ponadto, podczas pracy w grupie, niektorzy
pracownicy, przyjmujac postawe dominujgca, sprawiaja, ze inni czuja sie pominieci
lub niezrozumiani. Praca grupowa moze prowadzi¢ do rozproszenia uwagi i dezorga-
nizacji, ale moze réwniez skutkowaé mysleniem grupowym?, w ktérym grupa pracow-
nikéw nie moze mysle¢ krytycznie i niezaleznie.

W koncu nalezy tez zauwazy¢ psychologiczne opory przed angazowaniem sie
w proces zmian. Otz ostatnie zmiany w otoczeniu gospodarczym i politycznym wy-
wotane pandemig COVID-19 i trwajaca wojng w Ukrainie, przejawiajace sie we wzra-
stajacej inflacji czy ,rwaniu” fancuchéw dostaw, jeszcze mocniej wywieraja presje na
wprowadzanie zmian w procesach biznesowych, niekoniecznie jednak sprzyjaja
wiekszemu zaangazowaniu sie w proces ich doskonalenia. Warto zatem przyjrzec sie
doktadniej przyczynom tego stanu rzeczy.

7. Istota angazowania sie pracownikow
w doskonalenie proceséw

Analizujac rézne aspekty, najpierw trzeba zwréci¢ uwage na samo pojecie ,anga-
zowania pracownikéw w doskonalenie proceséw”. Mozna je najogélniej zdefiniowac
jako filozofie zarzadzania i przywddztwa ukierunkowana na wydobywanie aktywnosci
ludzi w zakresie ciagtego doskonalenia proceséw, powigzanego z sukcesami w ich
miejscu pracy (Heathfield, 2014). Ma ono zwiazek z pogladem, ktéry w obszarze
zarzadzania zaczat by¢ propagowany pod koniec XX w., sugerujacym, ze uzyskanie
wysokiej efektywnosci funkcjonowania organizacji wymaga dzielenia sie z pracow-
nikami odpowiedzialnoscig i autonomia, zachecania ich do samodzielnego roz-
wigzywania problemoéw, rozwijania kreatywnego myslenia oraz uczestnictwa w pro-
cesie ciggtego doskonalenia (Smythe, 2009). Wéréd przyczyn takiego myslenia
wskazuje sie zmiany na rynku pracy (wzrost kwalifikacji i umiejetnosci pracownikéw),
rozwdj wiedzy o zarzadzaniu zasobami ludzkimi (wzrost efektywnosci systemoéw ko-
munikowania sie, rozwdj systeméw motywacji i oceny pracowniczej), implementacje
nowych praktyk kierowniczych (ograniczenie kontroli stanowiskowej, kolektywne po-
dejmowanie decyzji, grupowa organizacje pracy, zwiekszenie odpowiedzialnosci
pracownikéw za efekty firmy), a takze adaptacje japonskich narzedzi doskonalenia
organizacji (koncepcje Lean Management, TQM, metoda 5S, kota jakosci, TPM, JiT, Kan-
ban, Kaizen) (Aluchna i Ptoszajski, 2008, s. 10; Gajdzik, 2012). Wazne staty sie dzisiaj
zdolnosci pracownikéw do wprowadzania innowacyjnych zmian w procesach (Rose-
mann i vom Brocke, 2015). Wprowadzanie udoskonaleh w procesach wymaga czesto
od pracownikéw zmiany postaw, wartosci i zachowan, a takze gotowosci do podej-

7 Myslenie grupowe wystepuje wtedy, gdy grupa bardziej ceni spéjnos¢ i jednomyslnos¢ niz
podejmowanie wtasciwej decyzji. W sytuacjach charakteryzujacych sie mysleniem grupowym jed-
nostki moga autocenzurowac krytyke decyzji grupy, a liderzy grup moga ttumi¢ odmienne informa-
cje. Zob. (Greelane, 2020).
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mowania dziatann doskonalacych i duzej kreatywnosci. Z tego tez powodu wyko-
nawcy procesow nie moga by¢ traktowani wytgcznie jako bierni wykonawcy czynnosci
w procesie, ale takze, zgodnie z zasobowa teorig przedsiebiorstw, jako aktywa orga-
nizacji.

Pracownicy jako kluczowy kapitat wspdétczesnych organizacji sg nosnikami kre-
atywnosci i stanowia krytyczny czynnik doskonalenia proceséw biznesowych. Przyj-
muje sie, ze w celu osiggniecia poprawy wynikéw proceséw biznesowych oraz sku-
tecznego wdrozenia projektéw doskonalenia konieczne jest osiggniecie optymalnego
zaangazowania pracownikéw. Niezaleznie od trudnosci w ustaleniu samej definicji
takiego poziomu, okreslenie optymalnego poziomu zaangazowania, w konkretnej
sytuacji, nie jest jednak tatwym zadaniem. Wiadomo na pewno, ze to wtasnie pracow-
nicy musza obserwowac i przyswajac cele i znaczenie doskonalenia proceséw, a takze
przyjmowac i wdraza¢ nowe podejscia w ich organizowaniu i realizowaniu (Bakotic
i Krnic, 2017). W zwiazku z tym moga odczuwac lek, strach, obawy czy pewien dys-
komfort. Dotychczas pracowali w okreslony sposéb, nabyli wprawe i niektére zadania
realizowali rutynowo. Wraz ze zmianami w realizacji proceséw muszg dostosowac sie
do nowej sytuacji, ponadto aktywnie angazowac sie w zachodzace zmiany, tym bar-
dziej ze nie sa to dziatania jednorazowe, ale ciggty proces. Z tego powodu pracownicy
powinni wiedzie¢, jak doskonalenie procesu wptynie na ich dotychczasowa prace, co
sie zmieni, a co,zyskaja”. Wazne jest zatem uswiadomienie pracownikom, ze doskona-
lenie procesoéw nie tylko sprzyja osigganiu celéw przez organizacje, lecz takze stuzy
rozwojowi samych pracownikéw (Leyer i in., 2018).

8. Zaangazowanie pracownika w doskonalenie procesow
w sSwietle studiow literaturowych i badan empirycznych

W literaturze przedmiotu istnieje wiele interpretacji odnoszacych sie do pojecia zaan-
gazowania pracownikoéw. Ich mnogos¢ wynika w duzej mierze z checi petniejszego
zrozumienia mechanizmu wyjasniajacego istote pojecia. Nie utatwia to jednak jedno-
litego traktowania tego terminu w badaniach empirycznych. Zaangazowanie pra-
cownikéw mozna zdefiniowac jako intelektualne i emocjonalne oddanie organizacji
lub jako wielkos¢ wysitku wtozonego w prace (Juchnowicz, 2012). W tréjsktadni-
kowym modelu Meyera i Allena (1991), wskazuje sie trzy niezalezne skfadniki zaanga-
zowania: zaangazowanie afektywne, zaangazowanie trwania i zaangazowanie nor-
matywne. W literaturze anglojezycznej czesto spotykane okreslenia to: employee
engagement, job involvement, commitment to organisation. S to empirycznie odreb-
ne kategorie, odzwierciedlajgce rézne aspekty przywigzania do pracy. W odniesieniu
do zaangazowania w doskonalenie proceséw biznesowych pojecie to ma najscislej-
szy zwigzek z konstruktem work engagement, ktére jest thtumaczone na jezyk polski
jako zaangazowanie w miejscu pracy lub zaangazowanie pracownicze.
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Jak twierdzi Lisiecka (2013, s. 106), duze zaangazowanie w doskonalenie proceséw
sktania do tego, aby dziata¢ inaczej, w odmienny sposéb, opierac sie na unikatowych
kompetencjach, wykazywac zdolnosci zastosowania nowej wiedzy, nowych zdolnosci
i umiejetnosci w obstudze nowych wymagan i zyczen klientéw. Jednoczesnie, jak sie
wydaje, 100-procentowy udziat pracownikéw w pracach zwigzanych z doskonaleniem
procesow jest zatozeniem iluzorycznym, a 70-80-procentowy udziat nalezy uznac za
sukces (Nowosielski, 2014). Trzeba mie¢ bowiem na uwadze, ze im wiecej ulepszen jest
wprowadzanych w procesach, tym trudniejznajdowac problemy i wydobywa¢ zaanga-
zowanie pracownikéw. Ponadto, oprécz typowych probleméw, zwigzanych np. z,wy-
paleniem” czy znuzeniem ciggtym poszukiwaniem mozliwosci zmian, dochodza
nowe, zwigzane z brakiem czasu, brakiem wiedzy o etapach realizacji procesu w in-
nych dziatach, wydziatach itp. i czesto brakiem mozliwosci wspétpracy. Ponadto nie
we wszystkich organizacjach system doskonalenia proceséw jest wiasciwie zorga-
nizowany i koordynowany, co moze zniecheca¢ pracownikéw do angazowania sie
w usprawnianie. Sg zatem granice aktywnosci pracownikéw w zakresie doskonalenia
procesow, ktore, jak zauwaza Nowosielski (2014), sa okreslane przez analityczny i kre-
atywny potencjat pracownikéw, w powigzaniu z ich gotowoscig do dziatania. W do-
skonaleniu proceséw trzeba tez uwzgledni¢ to, ze pracownicy odgrywaja w organiza-
cji rozne role, sa przypisani do wielu proceséw (Bugdol, 2018, s. 75). Moze to
powodowac naturalne ich zmeczenie, tym bardziej ze jednoczesnie nie ubywa pracy
na ich podstawowym stanowisku. Wszystko to powoduje, ze istotne staje sie rozpo-
znawanie czynnikéw wplywajacych na zaangazowanie pracownikéw w doskonalenie
procesow.

W literaturze przedmiotu istnieje niedosyt wynikéw badan na temat budowania
i utrzymywania zaangazowania pracownikéw w doskonalenie proceséw bizneso-
wych. Urbaniak (2010, s. 45) stwierdza, ze organizacje, ktére ktada duzy nacisk na
proces zarzadzania kadrami, a zwfaszcza na podnoszenie kwalifikacji personelu,
inwestujac w jego rozwoj, osiggaja wieksze zaangazowanie pracownikéw w dosko-
nalenie proceséw, skutecznie wptywajac na ich postawy w zakresie identyfikowania
i rozwigzywania probleméw i zgfaszania inicjatyw doskonalacych. Blikle (2017,
s. 388) natomiast uwaza, ze inicjatywom doskonalenia proceséw biznesowych
sprzyjaja okolicznosci, w ktoérych:

» pracownicy majg poczucie, ze firma stanowi dla nich przyjazne srodowisko pracy,
w ktérym panuja zasady partnerstwa, wspoétpracy, zaufania i otwartosci,

> WSszyscy pracownicy s wigczani w proces ciggtego doskonalenia, ich aktywnos¢
w tym zakresie, cho¢ formalnie objeta jest zakresem obowigzkéw stuzbowych,
wynika przede wszystkim z wewnetrznego poczucia obowigzku wobec klientéw
i firmy,

> wszyscy pracownicy dysponuja odpowiednig wiedza i umiejetnosciami ciggtego
doskonalenia procesow,

» pracownikom proponuje sie ustawiczne szkolenia w zakresie ,doskonalenia drég
doskonalenia”
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Jak z tego wida¢, zaangazowanie w doskonalenie proceséw ksztattuje sie pod
wptywem wielu czynnikéw, ktére moga wzajemnie na siebie wptywaé, a pomiedzy
nimi zachodzg zwiazki przyczynowo-skutkowe (Brajer-Marczak, 2021). Doskonalenie
proceséw biznesowych nie ma przy tym statego charakteru, raczej postrzegac je trze-
ba dynamicznie, majac na uwadze wzajemne oddziatywanie réznych czynnikéw
w danym czasie.

9. Czynniki stymulujace i destymulujace
zaangazowanie pracownikéw w doskonalenie proceséw

Przywotane wyniki studiow literaturowych i badan empirycznych wykazaty, ze do naj-
istotniejszych czynnikdéw stymulujgcych zaangazowanie pracownikéw w doskonale-
nie proceséw biznesowych naleza:

> mozliwos¢ podejmowania czynnosci zwigzanych z doskonaleniem proceséw
w godzinach pracy,

> umieszczenie zadan z tym zwigzanych w zakresie codziennych obowiazkéw
pracownikéw,

> wystepowanie wsréd pracownikéw duzej automotywacji do podejmowania
dziatan doskonalacych procesy, takze poprzez wtasciwy dobor narzedzi doskona-
lenia,

> przyznawanie pracownikom identyfikujgcym potrzebe wprowadzania zmian
i wdrazajacym udoskonalenia w procesach duzej samodzielnosci w dziataniu, tak-
ze w mozliwosci wyboru zespotu doskonalacego,

» umiejetne przypominanie o koniecznosci i potrzebie wprowadzania zmian w pro-
cesach.

Natomiast do gtéwnych czynnikéw, ktére okresli¢ mozna jako niesprzyjajace
zaangazowaniu w doskonalenie proceséw, naleza:

» zbyt duza ilos¢ zadan koniecznych do wykonania w ciggu dnia pracy,

> brak czasu na podejmowanie dziatan doskonalgcych procesy,

> brak wiedzy na temat mozliwosci, jakie daje doskonalenie proceséw, w tym
korzysci, jakie moga odnies¢ pracownicy,

> niechec¢ bezposrednich przetozonych do wprowadzania zmian w procesach,

> staba kreatywnos¢ pracownikow.

Praktyki budowania zaangazowania w doskonalenie proceséw biznesowych
wskazuja, ze istotne znaczenie majg w tym zakresie cykliczne programy doskonalenia
organizacji, w ktére wpisuja sie projekty doskonalenia proceséw. W ich ramach za-
chodzi sukcesywne zwiekszanie swiadomosci procesowej oraz zrozumienia potrzeb
doskonalenia proceséw biznesowych i wydobywanie checi zgtaszania propozycji
udoskonalen i ich wprowadzania. Laczy sie z tym takze wzrost poczucia sprawczosci
dziatania wéréd pracownikéw. Nie bez znaczenia jest dopasowanie systemu nagra-
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dzania pracownikéw (materialne i niematerialne motywatory) w mysl zasady, ze pra-
cownik, angazujac sie w doskonalenie procesow, ,odwdziecza sie” niejako firmie
proporcjonalnie do otrzymanych nagréd czy wsparcia (Juchnowicz, 2012). Innym
istotnym czynnikiem jest zaangazowanie kadry zarzadzajacej, widoczne w podejmo-
wanych przez nig dziataniach. Przyjmowane postawy i dziatania kadry kierowniczej
daja informacje o pozadanych wzorach zachowan i moga by¢ przyktadem, za ktérym
moga podazaé¢ pracownicy na nizszych szczeblach zarzadzania. Mozna je tez
traktowac jak swego rodzaju ,papierek lakmusowy” stwierdzajacy istotnos¢ doskona-
lenia proceséw biznesowych w przedsiebiorstwie. Réwniez relacje w firmie oparte na
zaufaniu moga odgrywac istotng role w przedstawianym obszarze. Zaufanie, jakim
przetozeni darza wykonawcoéw proceséw, przekfada sie na przyzwolenie do po-
dejmowania przez nich oddolnych inicjatyw. Jednoczesnie zaufanie pracownikéw
do kadry zarzadzajacej rezonuje przyjmowaniem przez nich wiekszej ilosci zadan
i odpowiedzialnosci, ktére wynikaja z podejmowania dziatann doskonalgcych procesy.
Ostatni z istotnych czynnikéw, zaobserwowany w wyniku przeprowadzonych badan
wiasnych, dotyczy systematycznego mierzenia wynikéw proceséw i przedstawiania
ich w zrozumiatej postaci wykonawcom proceséw. Jak zauwazono, nie wystarczy jed-
nak samo monitorowanie realizacji proceséw. Wazne jest przede wszystkim to, czy
uzyskiwane wyniki sg ewidencjonowane (zapisywane), a nastepnie w czytelnej posta-
ci analizowane z osobami, ktére uczestnicza w ich realizacji. Spotkania informacyjne
powinny sie odbywac z okreslong czestotliwoscig, ich przebieg wspomaga¢ powinny
ré6zne narzedzia wypracowane w ramach zarzadzania wizualnego (Brajer-Marczak,
2021, s. 208).

10. Zakonczenie

Doskonalenie proceséw w organizacji zorientowanej na procesy to (z reguty) ciagte
wprowadzanie w nich zmian, w celu dostosowania do zmieniajacych sie wymagan
klientéw (wewnetrznych i zewnetrznych) oraz warunkéw funkcjonowania organi-
zacji. W te dziatania w organizacji zorientowanej na procesy zaangazowani sa (moga
i powinni by¢) ludzie wystepujacy w réznych rolach, poczawszy od kierownika (dyrek-
tora) proceséw, wihasciciela procesu, inzyniera procesu, a skonczywszy na szerego-
wych pracownikach, zajmujacych sie na co dzien realizacja procesu. O ile obecnie jest
juz wiele opracowan dotyczacych angazowania sie pracownikéw liniowych w proces
doskonalenia proceséw, o tyle brakuje — jak wynika z przegladu literatury — opra-
cowan analizujacych zaangazowanie wszystkich innych uczestnikow doskonalenia
procesow, szczegdlnie tych powotanych do tego w duzej organizacji procesowej. Nie
mozna bowiem wybidrczo analizowa¢ jednego z ogniw doskonalenia procesu, bar-
dzo waznego, ale nie jedynego, jakim sg pracownicy liniowi. Nie wystarczy tez bada¢
wytacznie aktywnosci kadry kierowniczej, ogdlnie traktowanej. Wazna jest analiza
aktywnosci catego ukfadu powigzanych w organizacji procesowej stanowisk i rél,
poczawszy od dyrektora, odpowiedzialnego za procesy, poprzez wihasciciela i mene-
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dzeréw procesu, analitykdw, optymalizatoréw itd., a skonczywszy na pracownikach,
angazujacych sie fizycznie” w wykonywanie czynnosci zwigzanych z procesem i jed-
nocze$nie na co dzien zajmujacych sie usprawnianiem ,swoich” proceséw. Chodzi
zatem o to, ze budowanie zaangazowania pracownikéw do doskonalenia proceséw
to ciag powiazanych ze sobg zadan, na réznych szczeblach zarzadzania organizacja.
Nacisk powinien by¢ ktadziony na taricuch wartosci, od kierownictwa do pracowni-
kow i z powrotem, na interakcje miedzy poszczegdlnymi aktorami doskonalenia
procesow. Nie mniej wazne jest przy tym zajecie sie ksztattowaniem zdolnosci do do-
konywania zmian doskonalacych w procesach zachodzacych w organizacji (przedsie-
biorstwie, instytucji), synchronizujacej jej skladowe na réznych szczeblach takiego
uktadu stanowisk i rél, aby moéc swiadomie i wtedy, kiedy trzeba wprowadza¢ ela-
stycznie takie zmiany. Jednocze$nie warto — jak moéwi Osbert-Pociecha - wzig¢ pod
uwage, ze istota pozadanej wspdtczesnie elastycznosci tkwi w utrzymywaniu stanu
dynamicznej rGwnowagi pomiedzy wprowadzaniem zmian a trwaniem (Osbert-Po-
ciecha, 2011, s. 10). To nie jest bowiem tylko kwestia zachowania réwnowagi miedzy
normalnym biznesem a zmianami, ale przede wszystkim optymalizacja efektu wpro-
wadzanych zmian i unikanie zjawiska przecigzenia zmianami (Osbert-Pociecha, 2019).
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People and Change in a Process Organisation.
Problems of Employee Engagement in Business Process Improvement

Abstract: Business process improvement is accompanied by the introduction of many changes
of different nature. The ability to change is moderated by many factors. These may relate to financial,
information and technical resources. However, it is largely determined by “soft” factors, related to
the characteristics and behaviors of people in various positions. The paper’s main objective is to
define the scope of employee engagement in business process improvement, as well as to identify
the drivers and inhibitors of this engagement. Based on the results of literature studies and our own
empirical research, it was concluded that it is important to analyse the activity of the entire system
of related positions and roles in a process organisation, starting with the director, responsible for
processes, through the process owner, analysts, process engineers, etc.,, and ending with employees,
engaged in process improvement. Building employee engagement to process improvement is
a sequence of interrelated tasks, at various levels of the organisation’s management.

Keywords: process organisation, changes in process organisation, business process improvement,
people in process organisation, employee engagement, drivers and inhibitors of engagement
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