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8.1. Doskonalenie procesdw w orientacji na jako$¢

U podstaw orientacji na jakos¢, nazywanej réwniez orientacjg projakosciowa,
lezy idea dgzenia do doskonatosci proceséw i produktow (Lichtarski, 2015, s. 34).
Doskonalenie jest istotne dla organizacji w celu utrzymania biezgcego poziomu
rezultatdow prowadzonej dziatalnosci, mozliwosci reagowania na zmiany warun-
kéw zewnetrznych i wewnetrznych oraz w celu stwarzania nowych szans (PN-EN
ISO 9001:2015-10, 2016). Swoistym dopetnieniem tresci zawartych w normie 1SO
9001 jest norma ISO 9004:2018. Stanowi ona zbidr wskazéwek dotyczacych do-
skonalenia organizacji oraz wytycznych do przeprowadzania oceny skutecznosci
i efektywnosci jej funkcjonowania. Zgodnie z jej trescig pozgdane jest, aby ciggte
doskonalenie stato sie integralng czescig kultury organizacyjnej oraz by w proces
doskonalenia jakosci aktywnie byli zaangazowani pracownicy. Doskonalenie jakosci,
ktére ma doprowadzic¢ do trwatego sukcesu, wymaga zatem inwestowania w ludzi,
wzbudzania zaufania do najwyzszego kierownictwa oraz tworzenia systemu zachet
do udziatu w doskonaleniu i zgtaszania pomystéw zmian.
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Na podobnym sposobie myslenia opiera sie Model EFQM, prezentowany w po-
czatkowej czesci niniejszej monografii. Jedng z gtdwnych jego rdl jest propagowanie
podejscia opartego na uczeniu sie i adaptacji do zmian w otoczeniu organizacji. Za-
sadza sie to na zaangazowaniu zaréwno kierownictwa, jak i pracownikéw na réznych
szczeblach zarzadzania i ciggtym poszukiwaniu najlepszych praktyk, innowacji oraz
skutecznych rozwigzan problemoéw. Perspektywa krotkoterminowa ukierunkowana
w modelu na optymalizowanie procesoéw i dostarczanie oczekiwanych rezultatéw
umozliwia w dtuzszej perspektywie trwanie i rozwijanie prowadzonej dziatalnosci.
Z Modelu EFQM wywodzi sie Model CAF, zaprojektowany z uwzglednieniem specy-
fiki sektora publicznego. Model ten zaktada dazenie do doskonatosci miedzy innymi
w obszarze realizowanych proceséw, co ma sie przektadaé na osigganie zaktadanych
wynikdw w obszarze dobrych relacji z obywatelami, jak i pracownikami oraz w za-
kresie spotecznej odpowiedzialnosci instytucji publicznych. Wsrdd podstawowych
zatozen Modelu CAF znajduje sie réwniez rozwdj i zaangazowanie pracownikow.
Z Modelem EFQM koresponduje Model IPMA Project Excellence Baseline. W obsza-
rze ,Fundamenty doskonatosci” znajduja sie ,Ludzie i cele”, a w obszarze ,Wzmoc-
nienie doskonatosci” — ,Procesy i zasoby”. Procesy wspomagajg zarzadzanie pro-
jektami, a ciggte doskonalenie, opierajace sie na mysleniu, ze wnioski wyciggniete
z analizy rezultatéw stymulujg rozwdj procesdéw i zasobdw, przektada sie na pozy-
tywne wyniki realizowanych projektow. Cztonkowie zespotu projektowego, kierow-
nicy projektu oraz inni kluczowi interesariusze wspierani przez jasno okreslone cele
i przyjmowane wartosci istotnie wptywaja na rezultaty projektu.

Zaprezentowane powyzej rozwazania upowazniajg do stwierdzenia, ze w sys-
temach zarzadzania jakoscig czotowa role przypisuje sie doskonaleniu procesow.
Procesy odzwierciedlajg dziatania podejmowane w organizacjach, w wyniku ich
realizacji powstajg nie tylko przychody i koszty, ktére ksztattujg wynik finansowy,
ale takze powinna by¢ tworzona wartos¢ dodana dla klientdw, stad tak duza waga
procesow jako przedmiotu zmian w organizacji (Nowosielski, 2017, s. 48). Ich iden-
tyfikacja pozwala na lepsze zrozumienie tworzenia wartosci, a state doskonalenie
zwieksza efektywnosé funkcjonowania organizacji i stopien zadowolenia klientéow
(Bitkowska, 2021, s. 98). Organizacja, ktdra ma wprowadzony system zarzadzania
jakoscia zgodny z wymaganiami ISO serii 9000, powinna doskonali¢ wszystkie
procesy, selekcjonowac i oceniat pomysty temu stuzgce, zapewniacC szkolenia
pracownikdéw w zakresie metod wspomagajgcych proces ciggtego doskonalenia
i regularnie monitorowac¢ znajomos¢ przez pracownikéw metod wspomagajacych
ciggte doskonalenie produktéw i (lub) proceséw. W wytycznych do budowy systemu
przyjeto, ze dzieki definiowaniu proceséw w wymiarze tworzenia wartosci dodane;j
dla klienta, koncentrowaniu sie na wynikach proceséw oraz ciggtym ich doskona-
leniu zarzadzanie wzajemnie powigzanymi procesami systemowo przyczyni sie do
osiggniecia zamierzonych rezultatéw organizacji (PN-EN 1SO 9000:2015-10, 2016).
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Zamyst doskonalenia proceséw ma swoje zrédio w stwierdzeniu, ze jakosc
produktéw i ustug jest najczesciej konsekwencjg jakosci realizowanych proceséw
(Skrzypek i Hofman, 2010, s. 133). Do tego dochodzg obecnie kwestie spotecznej
odpowiedzialnosci i zrbwnowazonego rozwoju. Doskonalenie proceséw odpowiada
na obecne i przyszte potrzeby organizacji, gdyz obok ukierunkowania na biezgca
efektywnosé (wymiar operacyjny doskonalenia proceséw) réwnie istotna jest tu
zdolnos¢ do ciggtego przystosowywania sie do zmieniajgcych sie wymagan klientow,
warunkoéw konkurencji i poprawa w dtuzszym horyzoncie czasowym (wymiar strate-
giczny doskonalenia procesow).

Doskonalenie proceséw biznesowych jest nastepstwem dynamicznych zmian
zachodzacych w otoczeniu (miedzy innymi zmian rynkowych, finansowych czy spo-
teczno-prawnych) oraz zmian wewnatrz organizacji (zmian kadrowych, technicz-
no-organizacyjnych czy informacyjnych). Na skutek zmian preferencji odbiorcéw
zwiekszaja sie ztozonosc i réznorodnosc produktow, rdwnoczesnie rozwijaja sie rynki
dostawcow, a formy i zakres wspdtpracy zmuszaja organizacje do coraz wiekszej
elastycznoscii gotowosci do szybkiej reakcji —z perspektywy juz nie tylko pojedynczych
przedsiebiorstw, ale takze tancuchéw dostaw. Ponadto coraz krétsze cykle zycia
produktéw wskazuja na coraz wieksze znaczenie czasu i kosztéw realizacji proceséw,
co wykracza czesto poza granice funkcjonowania przedsiebiorstw i dotyczy rozbudo-
wanej sieci powigzan z innymi podmiotami (Nowosielski, 2014, s. 306).

Doskonalenie procesow moze mieé nie tylko charakter reaktywny, ale takze
proaktywny, wyprzedzajacy. Z jednej strony stuzy identyfikowaniu i znajdowaniu
rozwigzan biezgcych problemow, z drugiej strony jest ukierunkowane na przewidy-
wanie przysztych problemoéw, ktére mogg zaktécic¢ osigganie zaplanowanych wyni-
kéw. W odniesieniu do doskonalenia proceséw w normie PN-EN ISO 9004:2018-06
(2018) mowa jest o:

® przedsiewzieciach przetomowych, ktére prowadzg do radykalnej zmiany i sg re-
alizowane zazwyczaj przez zespoty pracownikdéw poza ich rutynowg dziatalnoscia,

® regularnych, o matej skali zmianach wprowadzanych w istniejgcych procesach
przez pracownikdw w czasie codziennie wykonywanej pracy.

W pierwszym wypadku mowi sie o restrukturyzacji (reinzynierii) proceséw, rozu-
mianej jako zmiana struktury i(lub) realizacji proceséw, potgczonej niekiedy ze zmiang
modelu biznesowego. Z kolei zmiany ewolucyjne utozsamia sie z japonska filozofig
Kaizen. Jest to niskokosztowe doskonalenie wymagajgce duzego udziatu pracownikéw
i znajomosci przez nich stanu obecnego proceséw. Jego celem jest usprawnia-
nie wszystkich podstawowych atrybutow proceséw, takich jak: czas, terminowosc,
jakos¢, koszt, zadowolenie klientdw. Powyzsze sposoby doskonalenia procesow nie
wykluczaja sie, wrecz przeciwnie — wzajemnie sie uzupetniaja. Drobne ulepszenia
pomagaja utrwalac gruntowne zmiany przetomowe (Brajer-Marczak, 2015, s. 85).
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8.2. Definiowanie zaangazowania pracownikdw

W literaturze przedmiotu istnieje wiele poje¢ odnoszacych sie do zaangazowania
pracownikéw. Ich mnogos¢ wynika w duzej mierze z checi petniejszego zrozumie-
nia mechanizmu wyjasniajgcego istote pojecia. Wedtug Williama Kahna (1990),
ktéry jako jeden z pierwszych zaproponowat definicje pojecia, zaangazowanie
pracownikow wyraza sie fizycznym, poznawczym i emocjonalnym stosunkiem do
funkcji petnionych w organizacji. Poznawczy aspekt zaangazowania pracownikéw
dotyczy ich przekonan na temat organizacji, jej liderdw i warunkéw pracy. Aspekt
emocjonalny wigze sie z tym, co pracownicy mysla o organizacji i czy majg pozytyw-
ne lub negatywne nastawienie do niej i jej lideréw. Fizyczny aspekt zaangazowania
dotyczy energii fizycznej wydobywanej przez jednostki w celu petnienia przez nieich
funkcji. Aaron Cohen (2007, s. 338) stwierdza, ze zaangazowany pracownik ma silne
pragnienie, aby pozosta¢ cztonkiem danej organizacji, jest sktonny do wysokiego
poziomu wysitku na jej rzecz, wierzy w jej cele i wartosci. Zaangazowanie mozna
rowniez zdefiniowac jako intelektualne i emocjonalne oddanie organizacji lub jako
wielkos¢ wysitku witozonego w prace przez pracownika (Saks, 2006). Rdwnie popu-
larne jest stwierdzenie, ze zaangazowanie jest stanem, w ktérym pracownik udzie-
la sie w pracy, jest do niej pozytywnie nastawiony i z niej zadowolony (Berry i Mor-
ris, 2008). Zaangazowanie pracownikow postrzega sie rowniez jako intelektualne
i emocjonalne oddanie organizacji lub jako wielkos$¢ wysitku witozonego w prace
(Juchnowicz, 2012, s. 34). Paul Falcone (2006) sugeruje zas, ze jest to stan emocjo-
nalnego i intelektualnego oddania organizacji lub grupie, a zaangazowany pracow-
nik jest osobg w petni oddang swojej pracy i entuzjastycznie do niej nastawiona.
Zaangazowanie pracownikéw dotyczy reprezentowanych przez nich postaw, prze-
jawiajgcych sie w zachowaniach i wynikajgcych z nich dziatain. Zaangazowani pra-
cownicy wychodzg poza oczekiwania klientdw i przetozonych, podejmujg dziatania
wywotujgce pozytywne zaskoczenie. Efektywne zaangazowanie nie jest wymu-
szone, wynika z wewnetrznych przekonan pracownika (Juchnowicz, 2012, s. 70).
Czynniki wzmacniajgce zaangazowanie pracownikdw mozna klasyfikowac¢ wedtug
poziomodw: strategicznego (strategie i wartosci), funkcjonalnego (polityka perso-
nalna i wynikajgce z niej dziatania) oraz operacyjnego (standardy pracy i wspétpra-
cy w organizacji) (Bugdol i Szczepanska, 2016, s. 59).

Jednym z najbardziej znanych w tym obszarze modeli jest tréjsktadnikowy mo-
del Johna P. Meyera i Natalie J. Allen (1991), ktory zawiera trzy niezalezne sktad-
niki zaangazowania, uwarunkowane innymi czynnikami. W modelu wyrdzniono:
zaangazowanie afektywne, trwania i normatywne.
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Tabela 8.1. Trzy typy zaangazowania wedtug Johna P. Meyera i Natalie J. Allen

T
Yp . Charakterystyka
zaangazowania
Afektywne Jest rozumiane jako emocjonalne przywigzanie pracownika do organizacji. Od-
(affective zwierciedla ono stopien, w jakim jednostka czuje potrzebe podejmowania
commitment) dziatan w ramach organizacji i wyraza wobec niej pozytywny, emocjonalny sto-

sunek. Osoby o wysokim poziomie zaangazowania afektywnego utozsamiaja
sie z organizacjg, pracuja wiecej i osiggaja lepsze wyniki od tych osdéb, ktére nie
przejawiaja tego rodzaju przywigzania. Aby u pracownika rozwineto sie tego typu
zaangazowanie, musi on miec poczucie, ze jego osobiste potrzeby, oczekiwania
sa zaspokajane, cele osiggane oraz ze Srodowisko pracy wspiera go w podejmo-
wanych dziataniach i pozytywnie ocenia efekty jego pracy.

Trwania Jest definiowane przez pryzmat kalkulacji kosztéw w wypadku opuszczenia or-
(continuance ganizacji. Rozwija sie, gdy koszty zwigzane z opuszczeniem organizacji sa dla
commitment) pracownika zbyt wysokie, gdy podjat juz duza liczbe aktywnosci na rzecz orga-

nizacji oraz gdy nie dostrzega mozliwosci znalezienia innego zatrudnienia. Moze
takze oznaczaC sytuacje pozostania pracownika w organizacji ze wzgledu na za-
spokajanie wtasnych potrzeb, na przyktad bezpieczenstwa. Taki pracownik wyko-
nuje swoje zadania poprawnie, ale bez wiekszego entuzjazmu, i nie identyfikuje
sie z celami organizacji.

Normatywne Jest uwarunkowane przez normy spoteczne, ktére okreslaja poziom lojalnosci
(normative wobec organizacji, oraz przez poczucie zobowigzania i lojalnosci pracownika
commitment) wobec organizacji. Szczegdlnie istotne jest tu zinternalizowane przekonanie

o koniecznosci pozostawania lojalnym wobec organizacji. Zaangazowanie nor-
matywne moze byc réwniez rezultatem trudnych do odwzajemnienia inwestycji
podjetych przez organizacje na rzecz pracownika.

Zrédto: opracowane wtasne na podstawie (Barika i in., 2002, s. 65-74).

8.3. Zaangazowanie w doskonalenie proceséw biznesowych

Zaangazowanie w doskonalenie procesow jest postrzegane obecnie jako istot-
ny atrybut w zarzadzaniu przedsiebiorstwami, pozadany ze wzgledu na dazenie
zarzadzajacych do zwiekszania efektywnosci realizowanych proceséw, obnizania
kosztow oraz podnoszenia konkurencyjnosci przedsiebiorstw. Uwage zwraca sie
na pobudzanie swiadomosci ciggtego doskonalenia jakosci we wszystkich fazach
tancucha wartosci i przez wszystkich pracownikéw w organizacji, bez wzgledu na
szczebel zarzadzania oraz w zgodzie z cyklem ciggtego doskonalenia PDCA (Imai,
2012, s. 86). Przyjmuje sie, ze poszczegdlni wykonawcy procesdw powinni miec
mozliwos¢ zgtaszania propozycji zmian i wykorzystywac potencjat poprawy, jaki
dostrzegaja na swoich stanowiskach pracy. Angazowanie pracownikdw w dosko-
nalenie proceséw mozna zdefiniowac jako filozofie zarzadzania i przywddztwa
ukierunkowang na wydobywanie aktywnos$ci ludzi w zakresie ciggtego doskona-
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lenia procesdw, powigzanego z sukcesami w ich miejscu pracy (Heathfield, 2014).
Ma ono zwigzek z pogladem, ktéry w obszarze zarzadzania zaczat by¢ propagowany
pod koniec XX wieku, przyjmujacym, ze uzyskanie wysokiej efektywnosci funk-
cjonowania firm wymaga dzielenia sie z pracownikami odpowiedzialnoscia
i autonomig, zachecania ich do samodzielnego rozwigzywania problemoéw, rozwi-
jania kreatywnego myslenia oraz uczestnictwa w procesie ciggtego doskonalenia
(Smythe, 2009, s. 17). Uwarunkowan tego stanu rzeczy upatruje sie w zmianach
na rynku pracy (wzrost kwalifikacji i umiejetnosci pracownikéw), rozwoju wiedzy
o zarzadzaniu zasobami ludzkimi (wzrost efektywnosci systemdéw komunikowa-
nia sie, rozwdj systemow motywacji i oceny pracowniczej), implementacji nowych
praktyk kierowniczych (ograniczenie kontroli stanowiskowej, kolektywne podej-
mowanie decyzji, grupowa organizacja pracy, zwiekszenie odpowiedzialnosci
pracownikéw za wyniki firmy), a takze w adaptacji japoniskich narzedzi doskona-
lenia organizacji (koncepcje Lean Management, TQM, metoda 5S, kota jakosci,
TPM, JiT, kanban, Kaizen) (Aluchna i Ptoszajski, 2008, s. 10; Gajdzik, 2012). Po
okresie orientacji na zmniejszanie odchylen w procesach, eliminacji wszelkiego
rodzaju marnotrawstwa i ukierunkowania na obnizke kosztéw do gtosu doszty
dzisiaj zdolnosci pracownikdw do wprowadzania innowacyjnych zmian w proce-
sach (Rosemann i vom Brocke, 2015). Wprowadzanie udoskonalei w procesach
wymaga czesto od pracownikéw zmiany wartosci, postaw i zachowan, a takze
gotowosci do wprowadzania zmian i duzej kreatywnosci. Z tego powodu osoby za-
angazowane w realizacje procesu nie moga by¢ traktowane wytgcznie jako wyko-
nawcy okreslonych czynnosci w procesie, ale bardziej, zgodnie z zasobowg teorig
przedsiebiorstw, jako aktywa organizacji.

Juz w przesztosci W. Edwards Deming, Kaoru Ishikawa i Joseph M. Juran twier-
dzili, ze pracownicy sa najlepiej poinformowanymi ekspertami i powinni byc
odpowiedzialni za identyfikacje mozliwosci poprawy i wdrazanie zmian. W. Edwards
Deming zaproponowat pojecie ,taricucha produktywnosci”, wskazujac sytuacje, kie-
dy uwolnione dzieki wzrostowi wydajnosci zasoby sa reinwestowane w poszukiwanie
jeszcze wiekszych ulepszen, tworzac samonapedzajace sie informacje zwrotne
stymulujgce ciggte doskonalenie. Z kolei Shigeo Shingo i Andrew P. Dillon Zrédet
doskonalenia proceséw upatrywali w sposobie myslenia, w ,,pozytywnie” nastawio-
nych na poszukiwanie i rozwigzywanie problemdw pracownikach.

Duze zaangazowanie w doskonalenie proceséw sktania do tego, aby dziatac
inaczej, w odmienny sposdb, opieraC sie na wyrdzniajacych, unikatowych kom-
petencjach, czyli na wykazaniu zdolnosci zastosowania nowej wiedzy, nowych
zdolnosci i umiejetnosci w obstudze nowych wymagan i(lub) utajnionych zyczen
klientéw (Lisiecka, 2013, s. 106-107). W literaturze przedmiotu pojawiaja sie jednak
opinie, ze stuprocentowy udziat pracownikéw w pracach zwigzanych z doskonale-
niem proceséw jest zatozeniem iluzorycznym, a siedemdziesiecio-, osiemdziesiecio-
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procentowy udziat nalezy uznac za sukces (Nowosielski, 2014). Trzeba miec¢ bowiem
na uwadze, ze im wiecej ulepszen jest wprowadzanych w procesach, tym trudniej
znajdowac problemy i wydobywac zaangazowanie pracownikéw. Oprécz typowych
problemdw, zwigzanych na przyktad z ,wypaleniem” czy ze znuzeniem ciggtym po-
szukiwaniem mozliwosci zmian, dochodza nowe, zwigzane z brakiem czasu, wie-
dzy o etapach realizacji procesu w innych dziatach czy wydziatach, czesto takze
z brakiem mozliwosci wspdtpracy. Ponadto nie we wszystkich organizacjach sys-
tem doskonalenia procesow jest wtasciwie koordynowany. Istnieja zatem granice
aktywnosci pracownikdw w zakresie doskonalenia proceséw, ktore, jak zauwaza
Stanistaw Nowosielski (2014, s. 312), sa okreslane przez analityczny i kreatywny po-
tencjat pracownikéw, w powigzaniu z ich gotowoscia do dziatania. W doskonaleniu
procesow trzeba takze uwzglednic to, ze pracownicy odgrywajg w organizacji rézne
role, sg przypisani do wielu proceséw (Bugdol, 2018, s. 75). W zwigzku z tym istotne
staje sie rozpoznawanie czynnikdw wptywajacych na zaangazowanie pracownikow
w doskonalenie procesow.

8.4. Wyniki badan empirycznych

Z badan Institute for Employment Studies (IES) wynika, ze do najwazniejszych
czynnikdw budujacych zaangazowanie pracownikéw w firmach naleza: charakter
wykonywanej pracy, styl przywddztwa, zgodnos¢ wartosci, postrzegane wsparcie
organizacyjne, relacje w miejscu pracy, przejrzysto$¢ procedur, wspdlna wizja,
dobra atmosfera pracy (Edwards, 2018). Podobnie zaangazowanie w doskonalenie
procesow ksztattuje sie pod wptywem wielu czynnikdéw. W literaturze przedmiotu
podkresla sie, ze budowaniu zaangazowania w doskonalenie proceséw sprzyja
zaufanie, jakim pracownicy darza przetozonych. Badania przeprowadzone przez
Pedra Nevesa i Antdnia Caetano (2009) wskazuja, ze zaufanie wptywa na poziom
zaangazowania pracownikdédw podczas wprowadzania zmian i innowacji. W rozwija-
niu udziatu pracownikéw w wysitkach doskonalgcych procesy potrzebne sg szkolenia.
W tej zaleznosci czeSciowo posredniczy stopien zaangazowania pracownikdéw (van
Assen, 2021). Maciej Urbaniak (2010, s. 45) stwierdza, ze organizacje, ktére ktada
duzy nacisk na proces zarzadzania kadrami, a zwtaszcza na podnoszenie kwalifikacji
personelu, inwestujgc w jego rozwdj, osiggaja wieksze zaangazowanie pracownikéw
w doskonalenie proceséw, skutecznie wptywajgc na ich postawy w zakresie identy-
fikowania i rozwigzywania probleméw i zgtaszania inicjatyw doskonalgcych. Andrzej
Blikle (2022) uwaza, ze inicjatywom doskonalenia proceséw biznesowych sprzyjaja
okolicznosci, w ktorych:

® pracownicy majg poczucie, ze firma stanowi dla nich przyjazne srodowisko pra-
cy, w ktérym panuja zasady partnerstwa, wspotpracy, zaufania i otwartosci,
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® wszyscy pracownicy sa wigczani w proces ciggtego doskonalenia, aich aktywnos¢
w tym zakresie, cho¢ formalnie jest objeta zakresem obowigzkéw stuzbowych,
wynika przede wszystkim z wewnetrznego poczucia obowigzku wobec klientéw
i firmy,

® wszyscy pracownicy dysponuja odpowiednig wiedzg i stosownymi umiejet-
nosciami ciggtego doskonalenia proceséw,

® pracownikom proponuje sie ustawiczne szkolenia w zakresie ,, doskonalenia
drég doskonalenia”.

Inne badania (Brajer-Marczak, 2021) wykazaty, ze do najistotniejszych czynnikéw
stymulujgcych zaangazowanie w doskonalenie procesdw biznesowych naleza:

® podejmowanie czynnosci zwigzanych z doskonaleniem proceséw w godzinach
pracy osdb je podejmujacych,

® umieszczenie zadan z tym zwigzanych w zakresie codziennych obowigzkéw
pracownikéw,

® wystepowanie wsrdd pracownikéw wysokiej automotywacji do podejmowania
dziatan doskonalgcych procesy,

® dawanie pracownikom poszukujagcym i wdrazajgcym udoskonalenia w proce-
sach duzej samodzielnosci w dziataniu,

® umiejetne przypominanie o koniecznosci i potrzebie wprowadzania zmian
w procesach.

WSsréd gtdwnych czynnikdw, ktdre uznaje sie za niesprzyjajgce zaangazowaniu
w doskonalenie proceséw, mozna wymienié:

® zbyt duza liczbe 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 odniesc pracownicy,

® niechet bezposrednich przetozonych do wprowadzania zmian w procesach,

® stabg kreatywnosc pracownikéw.

Doswiadczenia organizacji w zakresie budowania zaangazowania w doskonale-
nie proceséw biznesowych wskazuja, ze duze znaczenie majg w tym zakresie cyklicz-
ne programy doskonalenia organizacji, w ktére wpisuja sie projekty doskonalenia
procesow. Potwierdzajg to tez badania Marcela F. van Assena (2021), dowodzace,
ze posiadanie wspdlnej, ogdlnofirmowej metody doskonalenia, ktdora wskazuje pra-
cownikom, jak stale ulepszac procesy, jest pozytywnie powigzane z zaangazowaniem
pracownikéw w ciggte doskonalenie. W ich ramach zachodzi sukcesywne zwiekszanie
Swiadomosci procesowej oraz zrozumienie potrzeb doskonalenia proceséw bizne-
sowych i wydobywanie checi zgtaszania propozycji udoskonalen i ich wprowadzania.
taczy sie z tym takze wzrost poczucia sprawczosci dziatania wsréd pracownikdow.
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Nie bez znaczenia jest dopasowanie systemu nagradzania pracownikéw (material-
ne i niematerialne motywatory), uznajace, ze pracownik, wktadajgc zaangazowanie
w doskonalenie procesdw, odwdziecza sie niejako firmie proporcjonalnie do otrzy-
manych nagréd czy wsparcia (por. Juchnowicz, 2012). Innym istotnym czynnikiem
jest zaangazowanie kadry zarzadzajgcej, widoczne w podejmowanych przez nia
dziataniach. Przyjmowane postawy i dziatania kadry kierowniczej daja informacje
o pozadanych wzorach zachowan i moga by¢ przyktadem, za ktérym moga podazac
pracownicy na nizszych szczeblach zarzadzania. Mozna je ponadto traktowac jak
swoisty papierek lakmusowy stwierdzajgcy istotnos¢ doskonalenia proceséw biz-
nesowych w przedsiebiorstwie. Rowniez relacje w firmie oparte na zaufaniu moga
odgrywac wazng role w przedstawianym obszarze. Zaufanie, jakim darza przetozeni
wykonawcow proceséw, przektada sie na przyzwolenie na podejmowanie przez
nich oddolnych inicjatyw. Jednoczesnie zaufanie pracownikéw do kadry zarzadzaja-
cej rezonuje przyjmowaniem przez nich wiekszej liczby zadan i odpowiedzialnosci,
ktére wynikaja z podejmowania dziata doskonalgcych procesy. Nie bez znaczenia
jest systematyczny pomiar wynikéw proceséw i przedstawianie ich w zrozumiatej
postaci wykonawcom procesow. Wazne jest przede wszystkim to, czy uzyskiwane
wyniki sa zapisywane, a nastepnie w czytelnej postaci analizowane z osobami zaan-
gazowanymi w doskonalenie (Brajer-Marczak, 2021).

8.5. Podsumowanie

® Doskonalenie proceséw ma Scisty zwigzek z dgzeniem organizacji do doskonato-
$ci. W dziataniach doskonalgcych obok ukierunkowania na biezgcg efektywnos¢
(wymiar operacyjny) wazng role odgrywa przystosowanie si¢ do dynamicznych
warunkéw rynkowych i poprawa wynikéw w dtuzszym horyzoncie czasowym
(wymiar strategiczny).

® Wprowadzanie udoskonalei w procesach wymaga od pracownikéw duzego za-
angazowania, kreatywnosci oraz czesto wigze sie ze zmiang wartosci, postaw
i zachowan.

® Doskonalenie procesow ksztattuje sie pod wptywem wielu czynnikéw, ktére
moga wzajemnie na siebie wptywac i zaleze¢ od warunkédw zewnetrznych i we-
wnetrznych funkcjonowania organizacji. Podstawowg sprawg staje sie badanie
warunkow, ktére beda inspirowac i zachecac wykonawcow proceséow do gene-
rowania pomystéw zmian i brania w nich aktywnego udziatu.
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