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Wprowadzenie

O rientacja procesowa w zarzadzaniu, ktdrej istota
sprowadza sie do identyfikacji, analizy, monitorowa-
nia, oceny i doskonalenia realizowanych proceséw (Cze-
kaj, 2009, s. 9), zdaniem wielu autoréw (Brilman, 2002;
Rummler, Brache, 2000; Grajewski, 2012; Nowosielski,
2014; Trocki, 2016), na plan pierwszy wysuwa aspek-
ty dynamiczne i harmonizacje procesowa dzialan oraz
kfadzie nacisk na zaspokojenie potrzeb klientéw organi-
zacji, a przedsiebiorstwo ujmuje w formule dynamicznej
i integratywnej (Stabryla, 2012). Jest punktem wyjscia,
podstawg do projektowania i zarzadzania organizacjami,
ktére umozliwia szybsze reagowanie na zmieniajace sie
oczekiwania klientéw i dzialania konkurencji (Seetham-
raju, Marjanovic, 2009). Stafa sie réwniez baza dla wielu
wspolczesnych koncepcji i metod zarzadzania, takich jak
m.in.: Business Process Management, Total Quality Ma-
nagement, Lean Management, Kaizen, SZJ, opartych na
ISO serii 9000. Szczegblng role odgrywa w nich reaktywne
oraz proaktywne doskonalenie realizowanych proceséw,
traktowane wrecz jak imperatyw zarzadzania procesowego.
Zarzadzanie procesowe jest dziedzing zarzadzania laczaca
strategie i cele organizacji z oczekiwaniami klientéw po-
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przez badanie, projektowanie, realizowanie i usprawnianie
proceséw biznesowych (Trocki, 2016). Efekty podejmo-
wanych dziatann doskonalacych powinny znalez¢ odzwier-
ciedlenie w poprawie efektywnosci i konkurencyjnosci
przedsigbiorstw, a takze we wzro$cie satysfakeji jego klien-
tow. Jak stwierdza R. Rynca (2009, s. 15), zorientowanie
przedsigbiorstwa na procesy pozwala w lepszym stopniu
uwzgledni¢ potrzeby zaréwno klientéw wewnetrznych,
jak i zewnetrznych oraz ulatwia podejmowanie dzialan,
ktorych celem jest usprawnienie proceséw zachodzacych
w przedsiebiorstwie. Doskonalenie procesdw, jak twierdza
I. De Toro i T. McCabe (1997), wymaga nie tylko zastoso-
wania zestawu okreslonych narzedzi i technik, ale réwniez
zmiany stylu zarzadzania, sposobu myslenia pracownikow
oraz stworzenia odpowiednich warunkéw stymulujacych
wprowadzanie zmian w procesach. Inicjatywy doskonale-
nia proceséw powinny by¢ wspierane przez odpowiednie
dziatania kadry zarzadzajacej, ale mogg by¢ tez przez nie
hamowane. Ponadto sg one pod wplywem innych czynni-
kow. Artykul ma charakter teoretyczno-empiryczny, jego
celem jest prezentacja czynnikéw, ktdre moga stymulowaé
doskonalenie realizowanych w organizacjach proceséw.
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Podjeta zostata proba oceny, czy i w jakim stopniu wy-
stepuja one w badanych przedsiebiorstwach. Probowa-
no réwniez ustali¢, czy istniejg zaleznoéci miedzy nimi
a wybranymi wspotczesnymi koncepcjami zarzadzania.
Cele te sg o tyle istotne, ze wiele dostepnych opracowan
koncentruje si¢ na prezentacji istoty, rodzajéow, narzedzi
i zalet doskonalenia proceséw (Bitkowska, 2009; Cieslinski,
2011), a zagadnienie uwarunkowan wprowadzania zmian
w procesach podejmowane jest w krajowej literaturze
rzadko (Grajewski, Nogalski, 2004, s. 58; Urbaniak, 2010,
s. 110-134; Nowosielski, 2014, s. 309). Aby osiagna¢ tak
postawiony cel, dokonano studiéw literatury przedmiotu
oraz przeprowadzono wlasne badania ankietowe wséréd
przedsigbiorstw o charakterze produkcyjnym, funkcjonu-
jacych na Dolnym Slasku.

Tto literaturowe doskonalenia procesow

twierdzi¢ nalezy, ze w publikacjach naukowych spotka¢
mozna si¢ z réznym definiowaniem terminu doskonale-
nie. Nie oznacza to jednak, ze jest to pojecie wieloznaczne,
istnieje bowiem duza zbiezno$¢ pogladéw co do podstawo-
wego rozumienia tego terminu, a samo pojecie uznaje sie za
wzglednie stabilne (Haffer, 2011, s. 17). Postrzega si¢ je jako
synonim stéw: ulepszanie, usprawnianie, dgzenie do czego$
lepszego, najczesciej jednak jako dazenie do najwyzszego
poziomu ,,czegos$”. Moze dotyczy¢ dziatan, produktow, ale
réwniez proceséw. M. Imai (2006, s. 32) pisze, ze aby popra-
wi¢ wyniki dziatalnoéci calych organizacji, nalezy doskona-
li¢ procesy. Ich struktura, standardy regulujace realizacje
oraz system pomiaru wynikéw maja nadrzedny wplyw na
uzyskiwane przez organizacje efekty. Proces o charakterze
gospodarczym, czyli biznesowym, opisuje sekwencyjny
cykl dziatan ukierunkowanych na efekt uzyskania wartosci,
skierowanej do klienta, odbiorcy wynikéw procesow. Jest
tancuchem sekwencyjnych czynnosci, ktére transformuja
mierzalne wejécia (materialy, informacje, ludzie, urza-
dzenia, metody) w mierzalne wyjscia (produkty, ustugi,
informacje). Celem doskonalenia procesdéw jest takie
oddzialywanie na interakcje wystepujace miedzy ludzmi,
technologia i wszelkimi dziataniami, aby dostarcza¢ klien-
tom unikatowe produkty/ustugi. W procesach odzwiercie-
dla sie faktyczne funkcjonowanie organizacji (Nowosielski,
2014, s. 307). Sa szeregiem operacji prowadzacych do wy-
tworzenia wyrobow i ustug, co w konsekwencji powoduje
konieczno$¢ koncentrowania sie kierownictwa organizacji
na sposobach ich doskonalenia. E.W. Deming twierdzit, ze
»jesli w dziatalnosci przedsigbiorstwa pojawiaja si¢ proble-
my, jesli jakos¢ i wydajnos¢ nie spetnia oczekiwan klienta,
to w 85% przypadkow przyczyn nalezy szukaé po stronie
zarzagdzania procesami, a jedynie w 15% przypadkow
po stronie samych pracownikéow” (Latzko, Saunders, 1998,
s. 6). W zwiagzku z powyzszym na znaczeniu nabiera dys-
cyplina mierzenia wynikéw proceséw oraz systematyczna,
ukierunkowana na potrzeby klienta ich poprawa (Skrinjar,
Trkman, 2013).
Doskonaleniem proceséw (ang. Business Process Impro-
vement) nazywamy dazenie do poprawy ich realizacji celem
osiggniecia lepszych efektéw, zwigzanych z korzy$ciami za-
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réwno dla organizacji, jak i dla klienta (Nowosielski, 2014,
s. 311). Jest to systematyczne podejscie do likwidowania
luk w wydajno$ci proceséw poprzez redukeje czasu ich
realizacji, identyfikacje i eliminacje przyczyn niskiej jako$ci,
ograniczanie zmienno$ci oraz eliminacje¢ dzialan niedoda-
jacych wartosci (businessdictionary.com, 2017). Inicjatywy
doskonalenia proceséw powinny by¢ poprzedzone ich
ocena. S. Kasiewicz (2005, s. 197) uwaza, ze ocena procesu
moze by¢ dokonana w wyniku pomiaru czterech zasadni-
czych atrybutéw procesu, takich jak: koszt, czas realizacji,
elastycznoé¢ oraz jako$¢ procesu. Na potrzebe istnienia
systemu pomiaru osiggnie¢, dzieki ktéremu mozliwe jest
jak najwcze$niejsze wykrycie probleméw w procesach,
wskazuje J. Brilman (2002, s. 285). Stwierdza ona, Ze system
taki pozwala na analize przyczyn powstalych rozbieznosci
oraz podjecie odpowiednich dzialan naprawczych, ktore
przyczyniag si¢ do doskonalenia proceséw. W praktyce
doskonalenie proceséw dokonywane jest na dwa sposoby:
poprzez usprawnianie procesdw, czyli wykonywanie obec-
nych czynnoéci lepiej niz dotychczas oraz reorganizacje
proceséw, czyli wykonywanie obecnych czynnosci inaczej
niz dotychczas, polegajace na radykalnej zmianie w reali-
zacji danego procesu lub na wdrozeniu nowych proceséw
(Rampersad, 2003, s. 143). Zdaniem S. Cyferta (2006, s. 37),
mozna wyrdzni¢ dwa kryteria doskonalenia proceséw
w organizacjach:
« kryterium ciagloéci procesu doskonalenia,
« kryterium pozioméw doskonalenia procesow.

Zastosowanie pierwszego z nich pozwala wyrézni¢
dwie metody: ewolucyjnego, czyli ciaglego, oraz radykal-
nego, czyli skokowego doskonalenia proceséw. Pierwszy
sposob zaklada systematyczne wprowadzanie zmian
w procesach. Drugi natomiast oznacza gruntowng zmia-
ne realizacji proceséw. Oba podejécia si¢ uzupelniaja,
a uzyskane w drodze radykalnego sposobu zmiany w rea-
lizacji procesu sg stabilizowane przez ciagle doskonale-
nie (Nowosielski, 2014, s. 310). Ewolucyjne doskonalenie
proceséw bardzo mocno bazuje na japonskiej filozofii
Kaizen, ktora zaklada nieustanng, niskokosztowg moz-
liwos¢ wprowadzania drobnych, pozytywnych zmian,
ktére w efekcie podwyzszaja efektywnos¢ proceséw. Bio-
rac pod uwage poziom doskonalenia proceséw, w opinii
S. Cyferta (2006, s. 38), nalezy wprowadzi¢ rozréznienie
na dwa inne kryteria: kompleksowosci zakresu doskona-
lenia oraz powigzania procesu doskonalenia ze strategia
rozwoju organizacji. W kontekscie kompleksowosci
doskonalenia proceséw jednym z kluczowych zagadnien
jest pytanie o to, czy dzialania zwiazane z doskonale-
niem proceséw powinny dotyczy¢ wszystkich proceséw
realizowanych w organizacji, czy tez zakres doskonale-
nia powinien zosta¢ ograniczony do pojedynczego pro-
cesu. Dzialania zwigzane z doskonaleniem pojedynczych
proceséw nakierowane sg na eliminacje waskich gardet,
identyfikowanych podczas realizacji proceséw i najcze-
$ciej majg miejsce w poczatkowych etapach ich dosko-
nalenia. Natomiast doskonalenie architektury proceséw
jest dziataniem kompleksowym, zwigzanym z jednocze-
snym podnoszeniem efektywnosci wszystkich procesow
realizowanych w organizacjach. Im wigksza dojrzatos¢
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procesowa organizacji, tym na znaczeniu nabiera dosko-
nalenie wzajemnie oddzialujacych na siebie proceséow
(Cyfert, 2006, s. 41).

Doskonalenie proceséw postrzegane jest obecnie jako
sposob na zwigkszanie efektywnosci i wydajnosci proce-
séw biznesowych, ktore zapewni¢ ma wigksze zadowolenie
klientéw wewnetrznych i zewnetrznych (Zellner, 2011).
Analizujac literature przedmiotu, mozna zauwazy¢, ze na
przestrzeni lat wiele réznych termindw odnosilo si¢ do do-
skonalenia proceséw biznesowych. G. Zellner wskazuje na
okreslenia: doskonalenie proceséw biznesowych, redesign
procesu biznesowego, business process reengineering, re-
strukturyzacja biznesu, proces ciaglego doskonalenia, Six
Sigma jako metodyka sprzyjajaca doskonaleniu procesdw.

Na wprowadzanie zmian doskonalgcych procesy wply-
wa bardzo wiele czynnikdow, ktdre moga je stymulowaé lub
hamowa¢. Opracowan podejmujacych tematyke zarzadza-
nia procesowego i wskazywania kluczowych czynnikéw
wprowadzania Business Process Management na prze-
strzeni ostatnich dwudziestu lat ukazato sie duzo (Hatten
i Rosenthal, 1999; Trkman, 2010), jednak wéréd nich jest
stosunkowo niewielka liczba publikacji podejmujacych te-
matyke uwarunkowan wprowadzania zmian w procesach
(Rummler, Brache, 2000, s. 166-175; Coskun i in., 2008;
Harmon, 2014; Fryer i in., 2007, s. 502). Przypuszcza¢ moz-
na, ze ma to zwigzek ze ztozono$cig i réznorodnoscig ini-
cjatyw doskonalacych procesy, ktore obejmuja systemy or-
ganizacyjne, zarzadcze, informacyjne i spoleczne (Trkman,
2010, s. 125). W tej sytuacji istotnym zagadnieniem dla
analiz naukowych, jak tez praktyki zarzadzania wydaje sie
analiza czynnikéw sprzyjajacych doskonaleniu proceséw.
G.A. Rummler i A.P. Brache (2000, s. 34) wskazuja na bar-
dzo duze znaczenie zwigzku celéw usprawniania proceséw
z celami strategicznymi firmy. Ci sami autorzy twierdza, ze
w wielu przypadkach, gdy usprawnianie proceséw nie jest
oparte na celach wynikajacych ze strategii, kadra kierow-
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nicza wycofuje si¢ z poparcia dla projektéw doskonalacych
procesy, a szeregowi pracownicy nie chcg angazowa¢ sie
w dzialalno$¢ zespoldéw. Zatem zgodno$¢ inicjatyw do-
skonalenia proceséw z osigganiem celéw strategicznych
organizacji wydaje si¢ priorytetowa. Drugi istotny czynnik
to angazowanie w doskonalenie proceséw odpowiednich
osob. Cytowani autorzy akcentuja znaczenie wlasciwego
(wywodzacego sie z grona kadry zarzadzajacej) powoly-
wania ,sponsora’ projektu doskonalgcego oraz zespolu
sterujgcego, w sklad ktérego powinni wchodzi¢ kierow-
nicy dzialéw, przez ktére ,przechodzi” doskonalony
proces. To oni poprzez swoje cechy przywddcze inspiruja
wykonawcéw procesu, ale takze dostawcédw i odbiorcow
do poszukiwania mozliwosci poprawy i wydobywaja za-
angazowanie personelu wykonawczego w doskonalenie
proceséw. W projekcie doskonalacym wazne sg réwniez
jasno okre$lone dzialania, ramy realizacji usprawnien, zna-
jomo$¢ celu doskonalenia, okreslenie wymiernych efektow
dziatan doskonalgcych i czasu wykonania oraz kwestie
zwigzane z wynagradzaniem za zaangazowanie w projekt.
Pracownikéw interesuje tez to, w jaki sposdb beda wyko-
nywa¢ swoje podstawowe zadania, bedac zaangazowanymi
w realizacje projektu doskonalacego, oraz to na ile zmieni
sie ich praca po wprowadzeniu zmian, a takze za co beda
wynagradzani itp.

Tabela 1 prezentuje trzy grupy czynnikéw determinuja-
cych doskonalenie proceséw biznesowych wyréznionych
na podstawie analizy literatury przedmiotu i obserwacji
wlasnej autorki.

Metoda badawcza

P rzeprowadzone badanie mialo charakter pilotazowy,
jego celem bylo rozeznanie, czy i w jakim stopniu
w dobranej probie przedsigbiorstw zaproponowane
czynniki sprzyjaja doskonaleniu proceséw. Ponadto

Tabela 1. Czynniki determinujace doskonalenie procesow biznesowych

Charakter czynnika

Przyktady

« cechy $rodowiska pracy, zwigzane z nim przyzwolenie i mozliwoéci podejmowania przez pracownikéw
aktywnych dziatan w zakresie dokonywania zmian w procesach

« stopien formalizacji obowigzkéw zwigzanych z doskonaleniem proceséw

czynniki organizacyjne « przyjete procedury wprowadzania zmian w procesach

« tolerancja lub jej brak dla nietrafionych propozycji zmian w procesach

« poziom rozwoju pracy zespolowej

« obowijzujacy system motywacyjny

« cechy osobowos$ciowe wykonawcéw procesow

« cechy osobowoséciowe kadry zarzadzajacej

czynniki intrapersonalne « wiedza pracownikéw na temat znaczenia doskonalenie proceséw

« umiejetnosci analityczne pracownikéw, kreatywnos¢, zdolnosci poznawcze
« sklonnos¢ do angazowania si¢ w dziatania doskonalace

kierowniczej
czynniki interpersonalne « stopien zaufania w organizacji

« artykulowane oczekiwania kadry zarzadzajacej co do znaczenia inicjatyw doskonalacych procesy,
« wyrazanie uznania dla podejmowanych dziataii doskonalacych, - pozytywne oddziatywanie kadry

« wiara w umiejetnosci i dobre intencje pracownikow
« dostep do informacji zaréwno umozliwiajacych realizacje projektéw doskonalgcych, jak i otrzymywanie
informacji na temat oceny zglaszanych propozycji zmian

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie (Imai, 2006; Ananda i in., 2009; Coscun i in., 2008; Meyer, Herscovitch, 2001; Rummler,

Brache, 2000)
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podjeto probe wskazania zwigzku miedzy nimi a akcen-
tujacymi doskonalenie proceséw koncepcjami zarzadza-
nia, stosowanymi w badanych podmiotach. Narzedziem
badawczym byl autorski kwestionariusz ankiety, ktory
w postaci wydrukowanej oraz droga mailowg poprzez
Internet skierowano do konkretnych oséb w wybranych
przedsiebiorstwach. Byli to gléwnie uczestnicy szkolen
zwiazanych z podnoszeniem efektywno$ci procesow
produkcyjnych oraz uczestnicy konferencji o tematyce
Lean Six Sigma, organizowanej cyklicznie, co roku, we
Wroctawiu przez znana na rynku wroctawskim firme do-
radczo-szkoleniowa. Wybodr respondentéw miat charakter
celowy, polegal na subiektywnym doborze badanych jed-
nostek, wynikajacym ze znajomoéci struktury badanej po-
pulacji (Babbie, 2004, s. 205). Zdeterminowany byl checia
dotarcia do przedsigbiorstw, ktdre stosuja koncepcje za-
rzadzania akcentujgce znaczenie doskonalenia proceséw.
Przeprowadzajac badania, zastosowano metode sondazu
diagnostycznego z wykorzystaniem kwestionariusza an-
kiety. Badanie przeprowadzono technikg wywiadu bezpo-
$redniego, rozdajac respondentom wydrukowang wersje
ankiety badawczej oraz rozsylajac ja na adresy mailowe
konkretnych 0séb z wybranych przedsi¢biorstw. Respon-
dentom zadano pigédziesigt pytan, dwadzieScia z nich
$cidle dotyczylo czynnikéw sprzyjajacych doskonaleniu
proceséw. Do zbadania stopnia ich wystepowania w for-
mularzu badawczym zastosowano pigciostopniowg skale
Likerta, sugerujac respondentom formule odpowiedzi:

Tabela 2. Charakterystyka badanej proby przedsiebiorstw

Wyszczegolnienie Charakterystyka

produkcja - 97
Rodzaj prowadzonej dziatalnoéci | ustugi -5

handel - 3

> 1000 0s6b — 42
(250 - 1000) - 36
(150 - 249) - 13
(50-149) - 4

Zatrudnienie

sp.z0.0.-73
. S.A.-23

Forma prawno-organizacyjna .
sp. jawna - 8

sp. komandytowa - 1

globalny - 70

. o europejski - 26
Zasieg dzialania .
krajowy - 7

lokalny - 2

wzrost i rozwoj — 52
Cykl zycia przedsiebiorstwa dojrzalos¢ - 51

schytek - 2

dobra - 48

bardzo dobra - 44
Kondycja finansowa .
przecietna - 12

staba - 1

Zrédto: opracowanie wtasne
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»w bardzo duzym stopniu, w duzym stopniu, jest na po-
ziomie przecietnym, w malym stopniu, w bardzo matym
stopniu”. Kwestionariusz ankiety skierowano do 200 osdb.
W sumie uzyskano odpowiedz od 122 respondentéw, re-
prezentujacych przedsigbiorstwa majace swoje siedziby
na Dolnym Slasku. Po wstepnej selekcji stwierdzono kom-
pletnoé¢ 105 ankiet, ktdre w nastepnym etapie podzielono
na te, ktdre wypelnily: osoby na stanowiskach kierowni-
czych (36 0sdb), osoby zaangazowane w realizacje proce-
s6w produkeyjnych, wykonawcy czynnosci w tych pro-
cesach (35 o0s6b) oraz osoby na innych stanowiskach, np.
inzynierowie jako$ci, pracownicy dziatu konstrukcyjnego,
pracownicy dzialéw doskonalenia proceséw (34 osoby),
okreslone jako osoby realizujace procesy pomocnicze.
Badanie przeprowadzono w okresie 15 czerwca 2015 - 15
czerwca 2017 roku.

Tabela 2 przedstawia szczegélowa charakterystyke
badanej proby. W badanej probie dominowaly duze
o bardzo dobrej i dobrej kondycji finansowej, bedace
w fazie wzrostu lub dojrzalosci, spétki z ograniczong
odpowiedzialnoscia.

Wyniki badan

W e wszystkich badanych podmiotach wprowadza
sie zmiany doskonalagce w procesach. Obejmuja
one zaréwno pojedyncze procesy, jak i procesy miedzy-
wydzialowe, a takze procesy wychodzace poza formalne
granice organizacji, np. zaczynajace si¢ u dostawcow
lub realizowane wspdlnie z klientami zewnetrznymi.
W badanej probie przedsiebiorstw podejmowane w tym
zakresie dzialania majg w duzej mierze charakter ciagly,
systematyczny, realizowane sg zgodnie z cyklem ciagtego
doskonalenia - PDCA. Wszystkie badane przedsigbior-
stwa doskonalg przede wszystkim procesy produkcyjne,
natomiast w mniejszym stopniu administracyjne i biuro-
we. Inicjatywy te w badanych podmiotach maja zwigzek
z przestankami tak o charakterze zewnetrznym, jak i we-
wnetrznym. Ich prezentacje wraz ze stopniem wystepowa-
nia, wyrazonym procentowo, przedstawia tabela 3.

Za najmniej istotne przyczyny podejmowania inicjatyw
doskonalacych procesy respondenci uznali: wprowadza-
nie systemu zarzadzania jako$cia opartego na normie ISO
9001 (12% odpowiedzi), konieczno$¢ poprawy wspot-
pracy z innymi organizacjami funkcjonujacymi w naj-
blizszym otoczeniu (12% odpowiedzi), presje ze strony
organu nadrzednego, np. wlasciciela, rady nadzorczej itp.
(17% odpowiedzi).

Ze zdiagnozowanymi przestankami doskonalenia
proceséw korespondujg podejmowane w tym obszarze
dzialania, ktdre prezentuje tabela 4.

W celu zbadania czynnikéw sprzyjajacych doskonale-
niu proceséw skupiono si¢ na czynnikach wymienionych
w tabeli 1, w grupie czynnikéw organizacyjnych. Dla kaz-
dego z uwzglednionych czynnikéw zidentyfikowano od
dwdch do trzech powiazanych z nim wskaznikow.

Czynnik stwarzanie mozliwoéci podejmowania ak-
tywnych dzialan obejmowal nastepujace wskazniki:
znajomos$¢ wsrdd pracownikéw celéw doskonalenia
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Tabela 3. Przestanki doskonalenia procesow

Charakter

przestanki Wyszczegélnienie

« presja na skracanie czasu realizacji
proceséw (52% odpowiedzi)

« dynamicznie zmieniajgce si¢ oczekiwania
i wymagania klientéw (50% odpowiedzi),

« zmienno$¢ otoczenia, w ktorym
funkcjonuje przedsiebiorstwo (35%
odpowiedzi)

« presja konkurencji (29% odpowiedzi)

Zewnetrzne

o koniecznos¢ obnizania kosztow
realizowanych proceséw (55%
odpowiedzi),

« koniecznoé¢ poprawy wspotpracy
i komunikacji pomiedzy dziatami (50%
odpowiedzi),

« potrzeba skoordynowania celéw proceséw
z celami strategicznymi firmy (44%),

« dazenie do przejécia na wyzszy poziom
dojrzatoéci procesowej (38% odpowiedzi)

‘Wewnetrzne

Zrédto: opracowanie wtasne

procesow i zwigzku z celami strategicznymi firmy, przy-
zwolenie na wprowadzanie udoskonalen w procesach
i mozliwo$ci obserwowania wynikéw nowej realizacji
proceséw oraz zaangazowanie wszystkich pracownikow
w doskonalenie proceséw. Formalizacja obowiazkéw
zwigzanych z doskonaleniem proceséw badana byla pod
katem tego, czy wprowadzanie udoskonalen w proce-
sach znajduje si¢ w zakresie obowigzkéw pracownikow
oraz czy przedsiewziecia doskonalagce maja charakter
oddolnych inicjatyw, niewynikajacych z obowigzkow
stuzbowych. Identyfikacja doboru sktadnikéw systemu
motywacyjnego obejmowala pytania o premiowanie pra-
cownikéw wyrdzniajacych sie¢ w zakresie doskonalenia
proceséw oraz pytania dotyczace udzialu pracownikow
w szkoleniach rozwijajacych kreatywnos¢ i postugiwanie
si¢ narzedziami doskonalenia proceséw. W kwestiona-
riuszu ankiety sformulowano tez pytania o przeplyw
informacji stuzacy doskonaleniu proceséw. Zapytano
o dostep do informacji umozliwiajacych podejmowanie
dzialan doskonalgcych oraz o otrzymywanie informacji
zwrotnych na temat oceny zglaszanych pomystéow. W ba-
daniu jako ostatni wyodrebniono czynnik kreowania
wiedzy na temat doskonalenia proceséw. Prébowano
pozyska¢ informacje o posiadanej wéréd pracownikow
ogoblnej wiedzy na temat znaczenia doskonalenia proce-
sow, praktyk tworzenia ogélnodostepnych baz wiedzy
o zrealizowanych projektach doskonalacych procesy
oraz opinie na temat wykorzystania intranetu do inicjo-
wania dyskusji i przedsiewzie¢ doskonalgcych procesy.
Przeprowadzone badanie ankietowe potwierdzito wy-
stepowanie w badanych podmiotach zaproponowanych
czynnikéw sprzyjajacych doskonaleniu proceséw. We
wszystkich 105 przedsi¢biorstwach respondenci nie mieli
problemu ze wskazaniem stopnia wystepowania danego
czynnika. W badanych przedsiebiorstwach wigkszo$¢é
sugerowanych czynnikéw wystepuje na poziomie prze-
cietnym i dobrym. Tylko w odniesieniu do wykorzystania

ZARZADZANIE ORGANIZACJAMI | 29

intranetu do celéw zwigzanych z doskonaleniem proceséw
respondenci byli innego zdania. Badana kadra kierownicza,
wykonawcy proceséw produkcyjnych oraz osoby wykonu-
jace procesy pomocnicze korzystanie z wewnetrznej sieci
ocenili na poziomie stabym i bardzo stabym. Jest to zaska-
kujace przynajmniej z dwoch powodéw. Po pierwsze, por-
tale intranetowe stanowig duze wsparcie w doskonaleniu
proceséw, umozliwiajg edukacje procesowa pracownikow,
budowe repozytorium wiedzy procesowej i dzielenia sie
nia. Stanowia tez platforme wspoélpracy oraz wymiany wie-
dzy pomigdzy zespotami doskonalgcymi procesy. Intranet
moze by¢ réwniez wykorzystywany do upowszechniania
w nim wiedzy o zrealizowanych projektach doskonalacych.
Zdaniem J.E Changa (2006, s. 2-11), najnowsza infra-
struktura informatyczna wspomaga projektowanie zmian
w procesach i realizacje idei organizacji procesowej przed-
siebiorstwa, a duza aktywno$é¢ i kreatywnos¢ pracownikow
jest mozliwa w sytuacji szerokiego dostepu do informacji
o realizowanych procesach w organizacji oraz kiedy jest
wspierana rozwigzaniami instytucjonalnymi, umozliwiajg-
cymi interakcje miedzy cztonkami organizacji (Zimniewicz,
2009, s. 75). Raport przygotowany przez Nielsen Norman
Group ,Intranet Design Annual 2011: Year’s 10 Best Intra-
nets” wskazuje na to, ze intranet wspiera zarzadzanie wiedza,
zarzadzanie innowacjami oraz zarzadzanie zmiang (http://
networkmagazyn.pl/komunikacja-wewnetrzna-w-biznesie,
2017). Po drugie, rézne badania, m.in. przeprowadzone
przez Grupe Unity (intratic.eu Raport Narzedzia IT w ko-
munikacji i wspotpracy, 2017) na temat wykorzystania na-
rzedzi IT do komunikacji i wspotpracy w firmach w Polsce,
sugeruja, ze wérdd rozwigzan wspierajacych komunikacje
wewnetrzna w duzych i w érednich firmach wlasnie intra-
net zajmuje czotowe miejsce.

Tabela 4. Charakterystyka dziatan podejmowanych w ramach
szukania mozliwosci udoskonalenia procesow

g ] ] % uzyskanych
Podejmowane dziatania ysKanyc
odpowiedzi

analiza waskich i szerokich gardel w procesach 67
szukanie mozliwoéci obnizania kosztéw 69
realizacji proceséw
identyfikacja szeroko rozumianego 58
marnotrawstwa
poszukiwanie sposobow innego wykonywania 47
procesow
poszukiwanie mozliwosci zastosowania nowej 46
wiedzy i nowych umiejetnosci

Zrédto: opracowanie wtasne

Przechodzac w dalszej kolejnosci do oceny mozliwo-
$ci wprowadzania udoskonalen w procesach, stwierdzi¢
mozna, ze pracownicy w duzym stopniu majg stwarzane
warunki rozwigzywania pojawiajacych si¢ probleméw,
zglaszania pomystdéw, wprowadzania dziatan zapobiegaw-
czych i obserwowania efektéw wprowadzanych zmian.
Jest to o tyle znaczace, bo, jak wskazuja wyniki badan
(hrstandard.pl, Raport Angazowanie Pracownikow, 2017),
mozliwoé¢ zglaszania pomystéw i usprawnien przez
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pracownikow postrzegane jest jako jedno z istotnych
dziatan prowadzonych wewnatrz firmy, wplywajacych
w duzym stopniu na jej efektywnos¢ biznesowa. Ponadto
oddolne inicjatywy doskonalenia proceséw uznawane
sa w orientacji procesowej za kluczowe.

Rozdzwiek w przedstawianych opiniach dotyczy nato-
miast zaangazowania wszystkich pracownikéw w doskona-
lenie proceséw. W opinii wykonawcow proceséw produkeyj-
nych wystepuje ono na niskim poziomie, kadra kierownicza
postrzega je na poziomie przecietnym, a pracownicy zaan-
gazowani w procesy pomocnicze swg ocene ksztattuja od
poziomu przecigtnego do dobrego. Sadzi¢ zatem mozna,
ze wykonawcy proceséw produkcyjnych majg mozliwoséci
zglaszania pomystow usprawniajacych procesy, ale z drugiej
strony wedlug ich opinii nie do konca sg angazowani w tego
rodzaju dzialania. Jest to niepokojace, poniewaz literatura
przedmiotu dostarcza dowoddéw na to, Ze entuzjastyczne
nastawienie do pracy, stale poszukiwanie mozliwoéci do-
skonalenia procesow jest zrodtem tworzenia wartosci firmy
i wzrostu konkurencyjnosci (Coscun i in., 2009).

4

Najwieksza zgodno$¢ w uzyskanych ocenach wystepu-
je w odniesieniu do obszaru kreowania wiedzy na temat
potrzeb doskonalenia proceséw. Wszyscy respondenci
zgadzajg si¢, ze posiadana ogdlna wiedza pracownikow
na temat znaczenia doskonalenia proceséw oraz two-
rzenie ogdlnodostepnych baz wiedzy o zrealizowanych
projektach doskonalacych wystepuje w badanych firmach
w stopniu przecietnym. Tymczasem w literaturze przed-
miotu zwraca si¢ mocno uwage na to, zeby czlonkowie
zespolow usprawniajacych wiedzieli, po co podejmuje si¢
dzialania doskonalace procesy, jaka jest ich rola w pro-
jekcie doskonalacym, jakie sa cele szczegdlowe takich
inicjatyw (Coscun i in., 2008; Fryer i in., 2007; Rummler,
Brache, 2000, s. 169). Rysunek 1, wskazujac najczestsze
odpowiedzi, przedstawia informacje o stopniu wystepo-
wania danego czynnika. Uzyskane opinie zaprezentowano
z perspektywy badanej kadry kierowniczej, pracownikow
uczestniczacych w procesach produkcyjnych i pracowni-
kéw realizujacych procesy pomocnicze, wspierajace pro-
cesy produkcyijne.

ol Znajomosc¢ przez pracownikow celéow
5.c doskonalenia proceséw i ich zwiazku
g ot z celami strategicznymi firmy
g8
b N s P . .
3 E Mozliwosci wprowadzania udoskonalen
2y w procesach i mozliwo$¢ obserwacji
G § ich efektow
32
3x . . : sps
£ Zaangazowanie wszystkich pracownikéw
2<> w doskonalenie procesow
- Wprowadzanie udoskonalen w procesach
e w zakresie obowiazkéw pracownikow
N
g
5 Oddolne inicjatywy doskonalace procesy
L

Stosowane
narzedzia
motywacyjne

Przeptyw
informacji
umozliwiajacy
doskonalenie
procesow

Kreowanie wiedzy nt
potrzeb doskonalenia
proceséow

kierownicy

nie wynikajace z obowiazkow stuzbowych

Premiowanie pracownikéw wyrézniajacych
sie w zakresie doskonalenia procesow

Udziat w szkoleniach rozwijajacych
kreatywnos¢ i postugiwanie sie
narzedziami doskonalenia proceséw

Dostep do informacji umozliwiajacych
podejmowanie dziatan doskonalacych procesy

Otrzymywanie informacji zwrotnych nt. oceny
zgtaszanych pomystéw usprawniajacych procesy

Posiadana ogdlna wiedza pracownikow nt.
znaczenia doskonalenia proceséw

Tworzenie ogélnodostepnych baz wiedzy
o zrealizowanych projektach doskonalacych

Wykorzystanie intranetu do dyskusji
i inicjowania przedsiewzie¢ doskonalacych

B wykonawcy procesow produkcyjnych

o
-

2 3 5

Bl wykonawcy proceséw pomocniczych

N

Bys. 1. Wystepowanie czynnikow sprzyjajacych doskonaleniu procesow

Zrodto: opracowanie wtasne
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Tabela 5. Macierz korelacji miedzy wprowadzonymi koncepcjami zarzadzania a badanymi czynnikami determinujacymi doskonalenie

procesow
P
£ 2o N ©
8 N3 © o £ & v = Tz
95588 T3S ge 5 5§ S 2o
sS85Z  FREss 25 £% $ing 233
Zg3c3 SER3cg z 8 &E SENTY 29
-g--—.g-_fgo E;_m‘go = 3 N O 8 oa=x S v o
() © Y c 0% = c s SR = a >0 O =
SUERND 62 38a o S a c N N 3o a
g ©a woNg £ & a 0
o X E =
K n & c
TQM .06 .01 04 .09 .05 14
SZJ ISO serii 9000 1 .07 .03 .05 13 .07
Lean Management .09 .08 .08 .09 .05 .16
Kaizen 300+ 28 3200 29 9% 35
Six Sigma -07 04 -01 -03 .03 -03
Lean Six Sigma .08 .15 2 .08 11 .09
*,** p < 0.001; * p < 0.01. * p < 0.05; brak oznaczenia p > 0.05
Zrodto: opracowanie wtasne
Analizujac uzyskane odpowiedzi, podjeto réwniez Podsumowanie
probe ustalenia zwiazku miedzy wyodrebnionymi czyn-
nikami sprzyjajacymi doskonaleniu proceséw i wybrany- niniejszym artykule przedstawiono znaczenie

mi koncepcjami zarzadzania. W tym celu zastosowano
analize korelacji r Pearsona. W tabeli 5 zaprezentowano
macierz korelacji wraz z poziomem istotnosci wynikéw.

Powyisze statystyki wyliczono w programie Rstu-
dio, wersja 3.2.4. Absolutne warto$ci korelacji pomiedzy
koncepcjami zarzadzania a czynnikami warunkujacymi
doskonalenie proceséw wahaly sie od stabych do umiarko-
wanie silnych (.01 < r <.35). Okazalo si¢, ze na poziomie
istotnym statystycznie jedynie filozofia Kaizen wykazuje
korelacje z wybranymi czynnikami determinujacymi do-
skonalenie proceséw. W zwigzku ze spelnieniem zalozenia
o rozkladzie zmiennych zblizonym do normalnego mozna
wyciagna¢ wniosek, ze wyniki dotyczace istotnych staty-
stycznie korelacji mozna uogélni¢. Natomiast zaskakuja-
cym wydaje si¢ brak korelacji miedzy wskazanymi czynni-
kami a takimi koncepcjami, jak Lean Management, TQM
czy SZJ opartym na ISO serii 9000. Jest to zastanawiajace,
poniewaz koncepcje te w swych zalozeniach, przyjetych
zasadach bazuja na aktywno$ci pracownikéw w zakresie
podejmowania projektéw doskonalacych procesy. Ponad-
to w praktyce filozofia Kaizen najczesciej nie wystepuje
samodzielnie, czesto traktowana jest jako narzedzie towa-
rzyszace wlasnie tym koncepcjom zarzadzania.

Uzyskany wynik dokonanej analizy prawdopodobnie
wynika¢ moze z braku wystarczajacej wrazliwosci narzedzi
kwestionariuszowych. Mimo Ze zastosowane skale cecho-
waly si¢ adekwatng spdjnoscia wewnetrzng (miara rzetel-
noéci), ich trafnos¢, czyli to, czy dany pomiar rzeczywiscie
mierzy zaktadang zmienng, mogta nie by¢ wystarczajaca.
W tej sytuacji w przyszlych badaniach nalezy niewatpliwie
zajacl sie sprawdzeniem wartoéci pomiarowych narzedzia
do analizy tego zjawiska. Wystandaryzowany w ten spo-
sOb kwestionariusz méglby w wigkszym stopniu pozwolié
zbada¢ zwigzek poszczegdlnych czynnikéw ze wskazany-
mi wspolczesnymi koncepcjami zarzadzania.

doskonalenia proceséw we wspolczesnych orga-
nizacjach. Na podstawie studiéw literatury przedmiotu
i obserwacji praktyki gospodarczej wskazano czynniki
sprzyjajace inicjatywom doskonalgcym procesy i podjeto
probe rozeznania stopnia ich wystepowania w wybranych
przedsiebiorstwach. Przeprowadzone badanie ankietowe
potwierdzito ich wystepowanie. Pozwolilo tez rozeznaé
stopienn wystepowania sugerowanych czynnikéw. Umoz-
liwilo réwniez okreslenie zalezno$ci pomiedzy nimi
a stosowanymi, akcentujacymi znaczenie doskonalenia
proceséw, koncepcjami zarzadzania, wykorzystywanymi
przez badane podmioty. Trzeba mie¢ jednak na uwadze,
ze przeprowadzone badania maja pewne ograniczenia,
sposéréd ktérych nalezy wymieni¢ przede wszystkim pi-
lotazowy charakter badania i brak reprezentatywno$ci
proby badawczej. Z tego powodu uzyskanych wynikéw
nie mozna uogdlnia¢ na caly populacje, mozna je jedy-
nie odnosi¢ do badanej grupy przedsigbiorstw. Ponadto
znaczenie majg tu réwniez: dobér czynnikdw, liczba oséb
dokonujacych oceny, jak tez subiektywizm prezentowa-
nych przez respondentéw opinii. Podkregli¢ nalezy, ze
wskazane czynniki sprzyjajace doskonaleniu proceséw
wspotwystepuja ze soba, trudno w tej sytuacji wskazaé
jednoznaczne zwiazki przyczynowo-skutkowe miedzy
poszczegdlnymi z nich a doskonaleniem proceséw. Trud-
ny do okreslenia jest tez kierunek takiego oddzialywania.
W tej sytuacji, bazujac na opiniach respondentéw, mozna
tylko przypuszczaé, ze maja one wplyw na inicjatywy do-
skonalenia procesow. W tej sytuacji nalezatoby si¢ zasta-
nowi¢, w jaki sposdb dopracowaé kwestionariusz badaw-
czy tak, aby w wiekszym stopniu maégl pozwoli¢ zbadaé
zwiazki miedzy wskazanymi zmiennymi.
Przeprowadzone badania ankietowe nie wyczerpuja
tematu, w przyszlosci dazac do wskazania krytycznych
czynnikéw, determinujacych doskonalenie proceséw,
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nalezaloby je rozwingé. Pod uwage mozna byloby wzigé
m.in. rézny kontekst organizacyjny, poziom dojrzatosci
procesowej organizacji czy inne przedstawione w tabe-
li 1 czynniki, ktérych wystepowania nie badano.

dr Renata Brajer-Marczak

Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
Wydziat Nauk Ekonomicznych

e-mail: renata.brajer-marczak@ue.wroc.pl
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A

Factors Determining Process Improvement
— Findings from an Empirical Study

Summary

Systematic analysis, measurement and improvement
of processes play a key role in many contemporary
enterprises. The imperative of continuous changes in
processes is a response to changing market conditions and
a high dynamics of customer expectations and preferences.
This paper is of both theoretical and empirical nature. It
aims to present factors determining the improvement of
business processes in organisations and examine their
relationship with selected contemporary concepts of
management. Additionally, an attempt has been made to
assess whether and to what extent they occur in the studied
companies. For this purpose, the Author has conducted
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literature review and carried out empirical research. The
results confirmed that the factors fostering improvement
of processes indicated in literature, do exist in practice.
An attempt has also been made to establish a connection
between individual conditions and selected management
concepts. It has been found that only Kaizen’s philosophy
correlates significantly with the selected factors fostering
process improvement, which according to the Author
include: opportunities to take active actions, formalisation
of duties related to process improvement, motivational
tools used in the company, information flow and creating
knowledge about the needs of process improvement.

Keywords

business process management, business process
improvement, factors fostering process improvement
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