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Empowerment pracownikow w przedsi¢biorstwie
zorientowanym w zarzadzaniu na procesy

Streszczenie. W artykule omowiono istote i znaczenie zjawiska empowermentu w funkcjo-
nowaniu przedsigbiorstw zorientowanych w zarzadzaniu na procesy, a takze zdefiniowano orien-
tacje na procesy w zarzadzaniu, wskazano cechy przedsigbiorstwa zarzadzanego procesowo oraz
zaprezentowano empowerment pracownikow jako kluczowy element takiego podejscia. Szczegdlna
uwage zwrocono na wskazanie niedostatkow w tym zakresie w praktyce badanych przedsigbiorstw.

Stowa kluczowe: proces, orientacja na procesy w zarzadzaniu, empowerment

Wstep

Orientacja zarzadzania na procesy, rozumiana jako koncentracja uwagi na
procesach i jego wynikach, koordynacji i integracji dziatan sktadajacych si¢ na
proces, z roznych powodow cieszy si¢ duzym zainteresowaniem zaréwno kadry
akademickiej, jak i praktykow. Jest ona wynikiem wprowadzenia sformalizowa-
nych systemoéw zarzadzania jakoscig opartych na normach ISO serii 9000 oraz fi-
lozofii lean w wielu organizacjach, nie tylko o charakterze produkcyjnym. Wedtlug
Elzbiety Skrzypek system zapewnienia jakoSci tworzy dobre warunki do podej-
mowania wysitkow w celu sterowania procesami, a nie jedynie obszarami funk-
cjonalnymi. Szczegdlnie system zarzgdzania jakoscia, zaprojektowany i wdrozo-
ny zgodnie z wymaganiami okreslonymi w normie ISO 9001:2000, ktadzie duzy
nacisk na nadzorowanie i kompleksowe zarzgdzanie systemem procesow'.

' E. Skrzypek, M. Hofman, Zarzqdzanie procesami w przedsiebiorstwie. Identyfikowanie, po-
miar, usprawnianie, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2012, s. 154.
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Natomiast organizacje, ktore wdrazajg spdjny system zarzadzania oparty na
filozofii lean, ukierunkowane sg na likwidacje wszelkiego rodzaju marnotrawstwa
procesowego, racjonalizacje kosztow realizacji procesow i aktywne uczestnictwo
pracownikéw w dziataniach usprawniajacych. Inng wazng cecha orientacji pro-
cesowej w zarzadzaniu jest wicksza swoboda dziatania pracownikow, uzyskiwa-
na poprzez delegowanie im okre§lonych uprawnien przy wykorzystaniu wiedzy
1 umiejetnosci, jakie posiadaja. Zjawisko to nosi nazwe empowermentu. Obejmu-
je on techniki wzbogacania pracy oraz rozwdj umiejetnosci pracowniczych, ale
nie jest prostym delegowaniem wiladzy organizacyjnej. Ma on szerszy kontekst
— koresponduje ze spolecznym potencjatem pracy oraz akceptowaniem przez
przetozonych nowych rél organizacyjnych. Uwazany jest tez za jeden z istotnych
elementdéw systemu motywacyjnego. Ceasar Douglas i William L. Gardner uwa-
7aja, ze stosowanie go wymaga zupelnie innego niz dotad podejs$cia do procesow
kontrolowania. Nalezy koncentrowa¢ si¢ na analizie wynikow uzyskanych przez
caty zespot, a nie przez pojedyncze osoby, a przetozeni musza obdarza¢ wigkszym
zaufaniem zespoty pracownicze?, co powinno by¢ szczeg6lnie widoczne w przed-
siebiorstwach zorientowanych w zarzadzaniu na procesy.

Celem artykutu jest przedstawienie idei empowermentu w dziataniach organi-
zacji zorientowanych w zarzgdzaniu na procesy. Ukazano w nim przejawy i ele-
menty empowermentu oraz problemy, ktore towarzyszg temu zjawisku w prak-
tyce. Przeprowadzono takze studia literatury przedmiotu oraz odniesiono si¢ do
wynikow wilasnych badan empirycznych dotyczacych problematyki zarzadzania
procesami, przeprowadzonych jesienig 2012 r. w grupie przedsicbiorstw produk-
cyjnych, organizacji o charakterze ustugowym i handlowym, posiadajacych cer-
tyfikat zarzadzania jakoscig ISO 9001 i/lub wprowadzajacych programy ciaglego
doskonalenia procesow.

1. Cechy przedsi¢biorstwa o orientacji procesowe;j

Orientacja w zarzgdzaniu na procesy utozsamiana jest z orientacjg procesowa,
zwang tez podejéciem procesowym. Pojecia te w literaturze przedmiotu traktuje
si¢ wieloznacznie, co wynika m.in. z akcentowania rdéznych aspektow tej katego-
rii w poszczegblnych definicjach’. Mozna przyjaé, ze podejScie procesowe w za-
rzadzaniu koncentruje si¢ na sekwencjach dziatan podejmowanych w organizacji

2 C. Douglas, L.W. Gardner, Transition to self-direct work teams: Implications time and self-
-monitoring for managers’use of influence tactics, ,,Journal of Organizational Behavior” 2004, t. 25,
nr 1, s. 47, za: M. Bugdol, Wartosci organizacyjne. Szkice z teorii organizacji i zarzgdzania, Wyd.
Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2006, s. 45.

> S. Nowosielski, Orientacja procesowa w organizacjach. Rozwazania nad skutecznoscig
wprowadzania, w: Podejscie procesowe w organizacjach, red. S. Nowosielski, Wyd. Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2011, s. 94.
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1 poza nig oraz powigzan miedzy nimi w celu osiaggnigcia zamierzonych rezulta-
tow*. PN-EN ISO 9000:2001 okresla podejscie procesowe jako systematyczng
identyfikacje procesow, stosowang w organizacjach i w zarzadzaniu nimi, a szcze-
golnie jako wzajemne oddzialywania mi¢dzy tymi procesami’. Bardziej rozbudo-
wane definicje wskazuja na to, ze istotg podej$cia procesowego jest koncentracja
uwagi na procesie i jego wyniku, koordynacja 1 integracja dziatan sktadajgcych
si¢ na proces®.

Niezaleznie od przyjetej definicji mozna zauwazy¢, ze organizacje zarzadzane
procesowo opieraja si¢ na nastepujacych zasadach:

— orientacja na klienta, zarowno zewnetrznego, jak i wewnetrznego,

— orientacja na wynik i wartos¢,

— orientacja na pracownika i kompetencje,

— orientacja na decentralizacj¢ zarzadzania,

— orientacja na prace¢ zespotowa,

— orientacja na zmiany’.

Akcentowanie proceséw w zarzadzaniu zmienia sposob postrzegania organi-
zacji z klasycznej, opartej na logice specjalizacji i grupowaniu podobnych funk-
cji w celu tworzenia wigkszych jednostek, na nowa, ukierunkowang na przebiegi
organizacyjne gromadzace zasoby z ré6znych dziedzin wokdt budowania warto$ci
dla swoich klientéw®. Organizacja staje si¢ siecig dynamicznych procesow wy-
chodzacych poza tradycyjne sfery funkcjonalne przedsigbiorstwa, skierowanych
na kreowanie oraz oferowanie oczekiwanych korzysci i wartosci odbiorcom, do-
stawcom i klientom wewnetrznym’. Wsrod klientow wewngtrznych znajdujg sie
pracownicy, ktérzy moga dziata¢ indywidualnie lub zespotowo. Nadanie pracow-
nikom statusu szczegolnej grupy klientow pozytywnie zmienia ich pozycje w or-
ganizacji, wzmacnia znaczenie w realizacji proceséw oraz sktania do uwzglednia-
nia ich potrzeb i oczekiwan przy realizacji procesow.

Wprowadzenie zarzadzania opartego na procesach wymaga zmian w ré6znych
obszarach funkcjonowania przedsigbiorstwa, zardwno ,,twardych”, technicznych
1 organizacyjnych, jak rowniez ,,mickkich”, zwigzanych z zagadnieniami dotycza-
cymi zarzadzania zasobami ludzkimi. Mozna zatem moéwi¢ o zmianach w pod-

* Leksykon zarzqdzania, red. M. Romanowska, Difin, Warszawa 2004, s. 46.

> PN-EN ISO 9000:2008 Systemy zarzqdzania jakoscig — podstawy i terminologia.

¢ J. Lichtarski, O relacji miedzy podejsciem funkcjonalnym i procesowym w zarzqdzaniu, w: Po-
dejscie procesowe w zarzgdzaniu, red. M. Romanowska, M. Trocki, t. I, Wyd. SGH, Warszawa 2004,
s. 18.

7 H.J. Schmelzer, W. Sesselmann, Geschdftsprozessmanagement in der Praxis, Hanser, Wien
2003, s. 6-7; R. Stoger, Geschaftsprozesse erabeiten-gestallen-nutzen, Schaeffer-Poeschel Verlag,
Stuttgart 2005, s. 1-4, za: S. Nowosielski, op. cit., s. 95.

8 Zarzgdzanie procesami biznesowymi. Aspekt metodyczny, red. J. Czekaj, Wyd. Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2009, s. 42.

° Tbidem.
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Tabela 1. Cechy organizacji zorientowanej na procesy
W wWymiarze wewnatrzorganizacyjnym

Elementy organizacji Charakterystyka

Podsystem | zadania zadania w ramach zidentyfikowanych proceséw podstawowych
techniczny i pomocniczych realizowane wedtug zasady: procesy pracy proste,
zadania zlozone wykonywane w ramach interdyscyplinarnych ze-
spotow

struktura zmiany w strukturze organizacyjnej spowodowane organizacja dzia-
tan wokot procesow, splaszczanie struktury, dominacja komunikacji
poziomej

technologia | narzedzia informatyczne wykorzystywane do automatyzacji i zarza-
dzania procesami, utatwiajace realizacj¢ procesow

Podsystem | zasoby zmiany w zarzadzaniu zasobami ludzkimi w organizacji zwigzane
spoteczny | ludzkie z nowymi rolami pelnionymi przez pracownikoéw, wzrost znaczenia
kompetencji procesowych, zakres uprawnien rozszerzony do granic
catego procesu, wspotodpowiedzialnos$¢ za uzyskiwane wyniki
kultura wartosci istotne dla organizacji procesowej, docenianie znaczenia
organizacyjna | koncentracji na kliencie, pracy zespotowej, osobistej odpowiedzial-
nos$ci, woli zmian, sktonnosci do ryzyka i tolerancji btedow

Zrodto: opracowanie na podstawie: K. Olszewska, Organizacja zorientowana na procesy — ujecie mode-
lowe, w: Podejscie procesowe w zarzgdzaniu, red. M. Romanowska, M. Trocki, t. I, Wyd. SGH, Warszawa 2004,
s. 33; G. Osbert-Pociecha, Procesowos¢ jako sposéb kreowania i osiggania elastycznosci organizacji, w: Po-
dejscie procesowe w organizacjach, red. S. Nowosielski, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu,
Wroctaw 2011, s. 123, M. Hammer, Audyt procesowy, ,,Harvard Business Review Polska” 2007, nr 10, s. 113.

systemie technicznym i w podsystemie spotecznym przedsigbiorstwa. Tabela 1
prezentuje sktadowe poszczegdlnych systemow.

2. Empowerment w organizacji zorientowanej na procesy

W orientacji procesowej wszyscy czlonkowie organizacji, poczawszy od naj-
wyzszych szczebli zarzadczych, az po pracownikow szeregowych, powinni w ho-
ryzontalny sposob postrzega¢ organizacje. Wazne jest zrozumienie przez nich
cato$ciowego obrazu organizacji, sposobu jej dziatania, zasilen, sprzezen zwrot-
nych, glownych podmiotow i powiazan migdzy nimi. Dzigki temu czastkowa pra-
ca wykonywana przez poszczegdlne osoby nabiera dla nich nowego znaczenia,
majac bowiem obraz cato$ci, beda wiedzie¢, czemu stuzy ich wysitek'®. Michael
Hammer uwaza, ze aby zarzadzanie zorientowane na procesy przynosito spodzie-
wane efekty szeregowym pracownikom, powinno si¢ umozliwi¢ im podejmowa-
nie decyzji oraz zmieni¢ system wynagrodzen tak, by byta w nim uwzgledniona

10 K. Olszewska, Organizacja zorientowana na procesy — ujecie modelowe, w: Podejscie pro-
cesowe w zarzqdzaniu, op. cit., s. 32.
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koncentracja zarowno na procesach, jak i na wynikach. Trzeba ponownie okre-
$li¢ przypisane roznym stanowiskom role i zakresy odpowiedzialno$ci, aby me-
nedzerowie kontrolowali procesy, a nie poszczegdlne dzialania, i zajmowali si¢
rozwojem pracownikow, a nie ich nadzorowaniem''. Nalezy tez dostosowa¢ do
tych zmian system obiegu informacji, aby umozliwi¢ sprawny przebieg inicja-
tyw migdzydziatowych zamiast stanowi¢ wsparcie dla osobnych dziatéw w fir-
mie. Zdaniem Jean Brilman we wszystkich organizacjach ustrukturyzowanych
wedhug procesow, takich jak: AT&T, Rank Xerox, Du Pont, DHL, rola pracowni-
kéw zatrudnionych na szczeblach wykonawczych i1 nizszych menedzerskich ule-
ga zmianie. Przede wszystkim obserwowany jest wzrost autonomii w dziataniu
1 wigkszy udziat w rozwigzywaniu biezacych problemdéw. Pracownicy, przejmu-
jac inicjatywe w dziataniu i majgc Swiadomos¢, ze pracuja dla klienta zewnetrzne-
go, nie przetozonego, powinni dostrzega¢ potrzebe cigglego doskonalenia proce-
sow, w ktorych realizacji uczestniczg. Powinni rowniez mie szerszg wizj¢ swojej
roli w przedsigbiorstwie oraz akceptowac to, ze przedmiotem oceny sg osiggane
efekty, a nie postuszenstwo czy czas pracy'?. Pracownicy na réoznych szczeblach
zarzadzania powinni by¢ zdolni do glebokiej analizy problemdéw i wykraczad
poza stereotypowe i proste odpowiedzi. Dlatego istnieje duze zapotrzebowanie na
kreatywne myslenie, innowacyjne rozwigzania oraz sktonno$¢ do podejmowania
ryzyka. Od pracownikdw wymaga si¢ profesjonalnego podejscia do realizacji za-
dan, a jednoczes$nie wyposaza ich w wicksze kompetencje i mozliwosci dziatania,
co okre$la si¢ mianem empowermentu. Empowerment jest jedng z metod zarza-
dzania zasobami ludzkimi, ktéra prowadzi do wzmocnienia i usamodzielnienia
pracownikow!®. Jednak sprowadzanie go do delegowania wtadzy organizacyj-
nej jest duzym uproszczeniem. Partycypacja pracownicza jest bowiem jednym
z elementow empowermentu. Zdaniem Mariusza Bratnickiego jest to zjawisko
o wiele bardziej ztozone i wielowymiarowe, ktére obejmuje swoim zasiggiem
prawie wszystkie sfery funkcjonowania organizacji. Ponadto laczy ptaszczyzne
organizacyjng z indywidualng plaszczyzna psychologiczng kazdego pracownika.
Na tym m.in. polega jego wyjatkowo$¢!. Empowerment organizacyjny mozna
ujac jako zespodt celowych dziatan i praktyk menedzerskich, ktore zwigkszajg sta-
tus i autorytet podwladnych. Dzieki temu ksztaltuje si¢ state empowerment, czyli
empowerment na plaszczyznie indywidualnej, psychologicznej. Empowerment
psychologiczny oznacza wigc poczucie bycia wspieranym, wzmacnianym'®, Jego

1" M. Hammer, Audyt procesowy, ,,Harvard Business Review Polska” 2007, nr 10, s. 111.

12 J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2001, s. 298.

3 M. Lee, J. Koh, Is empowerment really a new concept?, ,,The International Journal of Hu-
man Resource Management” June 2001, s. 685.

14 M. Bugdol, op. cit., s. 42.

15 M. Bratnicki, Podstawy wspolczesnego myslenia o zarzqdzaniu, Wyd. Wyzszej Szkoty Biz-
nesu w Dabrowie Gorniczej, Dabrowa Gornicza 2000, s. 22.
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nadrzednym celem jest poprawa efektywnos$ci podejmowanych przez pracowni-
koéw dziatan poprzez ich wzmocnienie i usamodzielnienie. W praktyce empower-
ment oznacza dzielenie si¢ informacjami, autonomi¢ w dziataniu i branie wigk-
szej odpowiedzialnosci za realizowane zadania. Powinien ponadto umozliwiaé
doskonalenie procesow w celu zwigkszenia zadowolenia klientow wewnetrznych
i zewnetrznych. Wedlug Davida E. Bowena i Edwarda E. Lawlera empowerment
polega na dzieleniu si¢ z pracownikami: informacjg, wiedzg, wtadza do podejmo-
wania decyzji i nagradzaniem opartym na efektywnos$ci'®. Dla Rona Zemke i Dic-
ka Schaafa oznacza zmiang¢ podejscia do pracownikoéw, zachgcanie, pobudzanie
pracownikéw do uzywania wyobrazni i podejmowania inicjatywy'’. Wedlug Ste-
vena H. Appelbauma i Karen Honeggar empowerment ma miejsce, gdy pracowni-
cy organizacji czuja, ze oczekuje si¢ od nich podj¢cia w dobrej wierze inicjatywy,
nawet gdy wykracza ona poza ich zwykty zakres obowigzkow!s.

Piotr Grajewski stwierdza, ze empowerment polega na:

— identyfikacji pracownikow dostrzegajacych problemy pojawiajace si¢ w or-
ganizacji,

— motywowaniu ich do poszukiwania rozwigzania problemow,

— nadaniu im uprawnien, aby sami wprowadzali swoje pomysty w zycie'.

Empowerment stanowi wazny element orientacji procesowej, poniewaz za-
ktada si¢ w niej zmiang tradycyjnie pojmowanej pracy. Miejsce precyzyjnego po-
dzialu pracy i waskich specjalizacji zajmuja zmienne i niedookre§lone zadania
wyznaczane stosownie do sytuacji oraz przez wewngtrzne i zewnetrzne, material-
ne i spoteczne warunki jego realizacji*’. Kompetencje nabierajg wigc charakteru
zmiennego i sytuacyjnego, a pracownicy sami okreslaja znaczenie zadania i do
jego realizacji sami dobieraja odpowiednie umiej¢tnosci merytoryczne i spotecz-
ne, wykorzystujac relacje spoteczne, w ktorych funkcjonujg®'. Oznacza to ko-
nieczno$¢ pozostawienia im pelnej samodzielnosci i swobody nie tylko wyboru
sposobu dziatania, ale takze ksztaltowania powiazan spotecznych i relacji wspot-

16 D.E. Bowen, E.E. Lawler, The Empowerment of Services Workers: What, Why, How, and
When, ,,Sloan Management Review” Spring 1992, t. 33, s. 31, za: M. Bratnicki, op. cit., s. 24.

17 R. Zemke, D. Schaaf, The Service Edge: 101 Companies That Profit from Customer Care,
New American Library, New York 1989, s. 68, za: M. Bratnicki, op. cit., s. 25.

18 S.H. Appelbaum, K. Honeggar, Empowerment a contrasting overview of organizations in
general and nursing in particular — an examination of organizational factors, managerial beha-
viors, job design and structural power, ,,Empowerment in Organizations” 1998, t. 6, nr 2, s. 25-50,
za: M. Bratnicki, op. cit., s. 26.

19 P. Grajewski, Koncepcja struktury organizacji procesowej, Dom Organizatora, Torun 2003,
s. 35.

2 A K. Kozminski, Zarzqdzanie w warunkach niepewnosci, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa
2004, s. 74.

21 J. Sandberg, Understanding human competence at work: an interpretative approach, ,,Aca-
demy of Management Journal” 2000, t. 43, nr 1, s. 9, za: A.K. Kozminski, op. cit., s. 74.
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pracy. Jest to jednak wielkie wyzwanie zaréwno dla zarzadzajacych, jak i dla
wykonawcow zadan, poniewaz wymaga znalezienia przeciwwagi w ,,dyscypli-
nie operacyjnej” i wsparcia w obszarze dzielenia si¢ wiedza?>. W zwigzku z tym
wprowadzeniu empowermentu musza towarzyszy¢ zmiany w zakresie wladzy
organizacyjnej, dostepnosci do informacji i wiedzy oraz w systemach motywa-
cyjnych. Wymaga on nie tylko zmiany sposobu postrzegania pracy, ale przede
wszystkim zmniejszenia kontroli przez przetozonych oraz woli autonomicznego
dziatania i wigkszego angazowania si¢ w prace wykonawcow zadan. Jak twierdzi
Marek Bugdol, w perspektywie socjologicznej oznacza to powstawanie nowych
rol organizacyjnych, co z jednej strony wymaga nowego spojrzenia na proble-
matyke przywodztwa (zapotrzebowanie na mentoring i coaching oraz znane od
lat elementy zarzadzania przez cele), a z drugiej — okreslonych cech osobowosci
wykonawcow zadan, szerokich umiejetnosci myslenia systemowego oraz rozu-
mienia celéw strategicznych organizacji®. Je$li chodzi o wynagrodzenie pracow-
nikdéw, to powinno by¢ ono spojne z nowymi wymaganiami i stanowi¢ pochodng
posiadanych przez nich kompetencji, poziomu zadowolenia klientow oraz wyni-
kow poszezegolnych procesow i catego przedsiebiorstwa?t. Zdaniem J. Brilmana
pracownicy powinni by¢ oceniani za efekty procesow i podprocesow, ktore winny
by¢ wyrazane w takich kategoriach, jak: ilo$¢ 1 warto$¢, terminowos$¢ oraz wktad
w prace zespotowa®. Szczegdlnego znaczenia w tych okoliczno$ciach nabiera tez
ocena satysfakcji klientow — zarowno zewnetrznych, jak i wewnetrznych.

3. Empowerment w praktyce organizacji —
wyniki badan empirycznych

Informacje na temat przejawow empowermentu zostaly zebrane podczas ba-
dan empirycznych prowadzonych we wrzesniu 2012 r. Narzgdzie badawcze sta-
nowil kwestionariusz ankiety, ktory zostat skierowany do pracownikoéw przed-
sigbiorstw produkcyjnych, organizacji o charakterze ustugowym i handlowym,
posiadajacych certyfikat zarzadzania jako$cig ISO 9001 i/lub majacych wprowa-
dzone programy ciaggtego doskonalenia proceséw. W grupie badanych podmio-
tow znalazto si¢ 49 organizacji posiadajgcych certyfikat zarzadzania jako$cig
ISO 9001 oraz 20, w ktorych stosowane jest podejécie procesowe w zarzadzaniu
i prowadzone sg programy ciggtego doskonalenia procesow, ale nie ma sforma-
lizowanego systemu zarzadzania jakos$cig. Kwestionariusz ankietowy wypeknito
w sumie 69 osob. Pod wzglgdem zatrudnienia przedstawiana proba badawcza li-

2 Ibidem, s. 75.

% M. Bugdol, op. cit., s. 43.
24 J. Brilman, op. cit., s. 298.
% Ibidem.
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czyta 36 $redniej wielkosci podmiotdéw, w ktorych zatrudnionych byto od 50 do
249 0s6b, 26 duzych przedsigbiorstw o zatrudnieniu powyzej 250 oséb i 7 matych
firm, w tym 3 mikro, zatrudniajacych 5-7 oséb. Charakterystyki badanych pod-
miotow, w ujeciu krzyzowym, przedstawiajg tabele 2 1 3.

Tabela 2. Struktura badanych organizacji
ze wzgledu na wielko$¢ zatrudnienia i forme wlasnos$ci

. s .. Forma wtasno$ci
Wielkos¢ zatrudnienia - -
publiczna prywatna ogotem
do 9 osob 3 3
10-49 - 4 4
50-249 4 32 36
250-499 2 7 9
500-999 - 10 10
1000 i wiecej 0sob 1 6 7
Ogotem 7 62 69

Zrodto: opracowanie na podstawie badan whasnych.

Wsrod badanych organizacji liczebnie przewazaty podmioty prywatne (62).
Whasno$¢ panstwowa reprezentowato 7 podmiotdw, przy czym byly to gtownie
instytucje $wiadczace okreslone ustugi publiczne. W badanej grupie dominowaty
przedsigbiorstwa produkcyjne (35), ponadto byly organizacje o charakterze ustu-
gowym (25) i przedsigbiorstwa handlowe (9). Pod wzgledem pochodzenia kapita-
hu liczebnie dominowaly spotki z udziatem kapitatu zagranicznego (42).

Tabela 3. Struktura badanych organizacji
ze wzgledu na rodzaj prowadzonej dziatalnosci i pochodzenie kapitatu

Rodzaj prowadzonej Pochodzenie kapitatu
dziatalnosci polski zagraniczny ogodtem
Produkcja 8 27 35
Ustugi 15 10 25
Handel 4 5 9
Ogotem 27 42 69

Zr6dto: opracowanie na podstawie badan whasnych.

Przeprowadzone badanie ankietowe nie dotyczyto bezposrednio zjawiska em-
powermentu, lecz miato szerszy kontekst — odnosito si¢ do przejawdéw zaobser-
wowanych korzysci, a takze sygnalizowanych trudnosci we wprowadzaniu pode;j-
Scia procesowego w zarzadzaniu. W dalszej czeSci rozwazan uwaga bedzie jednak
skupiona na analizie tych wynikow, ktore majg zwigzek z empowermentem. Jedno
z zadawanych pytan miato na celu okreslenie, w jakim stopniu pracownicy sa
wiaczani do doskonalenia procesoéw, w realizacji ktorych uczestniczg. Sposrod



Empowerment pracownikow w przedsigbiorstwie... 31

czterech proponowanych w pytaniu podmiotdw to witasnie pracownicy, realiza-
torzy procesoOw, stanowig grupe, ktora najliczniej byta wskazywana jako ,,bar-
dzo czesto” i ,,czesto” uczestniczaca w doskonaleniu procesow, cho¢ uzyskano
rowniez jedng odpowiedz z duzej organizacji $wiadczacej ustugi publiczne, ze
mimo wprowadzonego certyfikowanego systemu zarzadzania jako$cig pracowni-
¢y nie uczestniczag w doskonaleniu procesow. Zestawienie uzyskanych odpowie-
dzi przedstawia tabela 4. Liczby w kolumnach nie sumuja si¢ do 69, poniewaz nie
wszyscy respondenci udzielili odpowiedzi na zadane pytanie.

Tabela 4. Podmioty uczestniczace w doskonaleniu procesow

Podmioty Czgstotliwosé¢
bardzo czgsto czgsto rzadko bardzo rzadko | w ogodle
Klienci 7 12 17 8 1
Dostawcy 5 8 16 9 6
Doradcy zewnetrzni 3 8 11 15 7
Pracownicy 22 25 7 3 1

Zrodto: opracowanie na podstawie badan whasnych.

Odpowiedzi na pytanie o charakter i czgstotliwo$¢ wprowadzanych zmian
Ww procesach sugeruja, ze ,,najczesciej” 1,,czesto” wprowadzane sg drobne uspraw-
nienia, natomiast ,,rzadko” i ,,bardzo rzadko” zmiany maja charakter radykalny.
Jesli chodzi o decyzje otsourcingowe i insourcingowe, maja one w badanej probie
niewielka skalg, najczgsciej zaznaczane byly jako sytuacje ,,rzadkie” w praktyce
badanych podmiotéw. Tabela 5 zawiera informacje o liczbie wskazywanych od-
powiedzi w tych obszarach.

Tabela 5. Czgstotliwo$¢ 1 charakter wprowadzanych zmian

Charakter zmiany Czgstotliwose
bardzo czgsto czgsto rzadko bardzo rzadko | w ogodle
Drobne usprawnienia 25 20 12 2 -
Radykalne zmiany 2 11 23 19 5
Decyzje o outsourcingu 3 4 15 17 7
Decyzje o insourcingu 2 5 15 10 8
Projektowanie 1 wdraza- 7 10 22 7 1
nie nowych proceséw

Zrodto: opracowanie na podstawie badan wlasnych.

Zestawiajac informacje zawarte w tabelach 4 i 5, mozna stwierdzié¢, ze pra-
cownicy uczestnicza w usprawnianiu proceséOw prawdopodobnie glownie na
ptaszczyznie operacyjnej, szukajac mozliwos$ci ograniczania zuzycia surowcow,
no$nikow energii, poprawy wydajnosci pracy czy ograniczaniu wadliwos$ci pro-
duktéw. Wielu respondentéow podawato, ze oprocz wprowadzonych systemow
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zarzadzania jako$cig w organizacjach objetych badaniem stosowane sg narzgdzia
lean oraz popularne sg projekty kaizen, nastawione na ciagla, ewolucyjng i sys-
tematyczng poprawe, ktora dokonuje si¢ w wyniku zgltaszanych przez pracowni-
koéw pomystow. W jednym z takich podmiotow, duzym migdzynarodowym przed-
siebiorstwie produkcyjnym, zaznaczono, ze pracownicy na biezaco, codziennie
uczestniczg w doskonaleniu proceséw

Ukierunkowanie na poprawe biezacej dziatalnosci ma prawdopodobnie od-
zwierciedlenie w aktywnosci w zakresie projektowania i wdrazania nowych pro-
cesow. Takie dzialania nie sg podejmowane zbyt czesto, najwiecej zaznaczen przy
tej odpowiedzi pojawito si¢ w kolumnie ,,rzadko”.

Szukajac odpowiedzi na pytanie o najwazniejszy punkt odniesienia w dziata-
niach doskonalacych, zaobserwowano, ze najczesciej wskazywane byty zalecenia
po dokonanych audytach wewnetrznych (44 razy), nastepnie potrzeby zglasza-
ne przez klientow (40 razy) oraz sugestie zglaszane przez samych pracownikéw
(37 razy)*. Wynika z tego, ze ,,motorem” wprowadzanych usprawnien w bada-
nych organizacjach nie sa poszukujacy mozliwos$ci zmian pracownicy, ale prze-
stanki wskazywane przez inne podmioty, w tym zewnetrzne.

Z perspektywy empowermentu pozytywnie nalezatoby ocenic¢ to, ze w dosko-
nalenie proceséw w duzym stopniu angazowani sg wszyscy pracownicy (takich
odpowiedzi udzielito 40 respondentow). Zdarzaly si¢ tez nieliczne wskazania, ze
tylko zarzadzajacy na najwyzszym lub §rednim szczeblu zarzadzania sg upraw-
nieni do takich dziatan. Sg to o tyle zaskakujace odpowiedzi, ze w organizacjach
tych stosowany jest certyfikowany system zarzadzania jakoscig oparty na normie
ISO 9001, w ktoérej zaangazowanie pracownikéw w ciagte doskonalenie znajduje
si¢ wsrod osmiu zasad, do wprowadzenia ktorych zobligowane sg organizacje
budujace system zarzadzania jakos$cia.

Szczegdlne znaczenie w ksztattowaniu $§wiadomosci pracownikow w orga-
nizacjach zorientowanych w zarzadzaniu na procesy odgrywaja: praca zespo-
fowa, udzial w réznego rodzaju spotkaniach wydzialowych i migdzywydziato-
wych umozliwiajacy wymiane informacji oraz szkolenia podnoszace poziom
wiedzy 1 umiejetno$ci. W badanej grupie podmiotdw najczesciej miaty miejsce
wewnatrzwydzialowe spotkania wykonawcoéw procesow, zas czestotliwo$¢ mig-
dzywydziatowych zebran dotyczacych doskonalenia proceséw byta mniejsza.
Prawdopodobnie wynika to z tradycyjnego, funkcjonalnego postrzegania rzeczy-
wisto$ci organizacyjnej. Trzeba jednak zaznaczy¢, ze wielu respondentéw nie od-
powiedziato na pytania w tym zakresie, dlatego przedstawiane wyniki odnoszg si¢
tylko do zaznaczonych odpowiedzi.

Jesli chodzi o dziatalno$¢ szkoleniowsa, to nie wypada ona w badanej gru-
pie organizacji najlepiej. Na pytanie o uczestnictwo w szkoleniach dotyczacych

%6 Respondenci mieli mozliwo$¢ zaznaczenia wigcej niz jednej mozliwosci.
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istoty 1 metod doskonalenia procesow tyle samo oséb zaznaczyto, ze odbywaja
si¢ czesto 1 rzadko, a w 9 przypadkach — bardzo rzadko. Szkolenia dotyczace
ksztaltowania poprawnych relacji migdzy dostawcami i odbiorcami w poszcze-
gblnych procesach majg miejsce, ale odbywajg si¢ z mniejszg czestotliwoscia,
za$§ 8 respondentéw zaznaczylo, ze w ogdle nie pojawiajg si¢ takie inicjatywy.
Na podstawie innego pytania stwierdzono, ze 11 z pytanych 69 os6b koniecz-
nos¢ nieustannego podnoszenia kwalifikacji i umiejetnosci odbiera jako negatyw-
ny skutek orientacji procesowej. By¢ moze ma to zwiazek z korelacja wynikow/
efektow proceséw z systemem premiowania i nagradzania zar6wno menedzerow,
jak i pracownikdéw na stanowiskach wykonawczych.

W nieco wiecej niz potowie (37) badanych podmiotéw takie powigzanie jest
widoczne zar6wno w odniesieniu do stanowisk kierowniczych, jak i wykonaw-
czych. W 13 organizacjach w przypadku menedzeréw i w 17 w stosunku do pra-
cownikow liniowych nie wystepuje, ale dostrzega si¢ taka potrzebe, a w 11 pod-
miotach nie widzi si¢ takiej potrzeby w odniesieniu do wyroznionych szczebli
zarzadzania. Tabela 6 zawiera prezentacj¢ uzyskanych informacji o dziataniach
wewngtrznych podejmowanych w badanych podmiotach.

Tabela 6. Dziatania wewnetrzne podejmowane w badanych podmiotach

Czestotliwose
bardzo czgsto |  czgsto rzadko | bardzo rzadko | w ogdle
Migdzywydziatowe 14 21 8 5 3
zebrania dotyczace
doskonalenia procesow
Wewnatrzwydzialowe 16 16 10 5 2
spotkania wykonawcow
procesow
Szkolenia dotyczace 7 16 16 9 3
istoty i metod
doskonalenia procesow
Szkolenia dotyczace 3 12 14 8 8
wzajemnych relacji
migdzy dostawcami
i odbiorcami w procesie

Dziatania wewnetrzne

Zrodto: opracowanie na podstawie badan wlasnych.

Zaktada sig¢, ze organizacji opartej na procesach odpowiedzialnos¢, ryzyko
i wymagania wobec pracownikéw wzrastaja, co powinno takze oznacza¢ zmiang
w sposobach premiowania i nagradzania. Narzedziem motywujagcym pracowni-
koéw do przejmowania inicjatywy w zakresie dziatan doskonalgcych powinien by¢
nie tylko wzrost ogolnie pojmowanego wynagrodzenia*, ale rowniez — na wzor

27 J. Brilman, op. cit., s. 299
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projektoéw kaizenowskich — nagrody za wdrozone pomysty, ktore przyczyniaja si¢
do zwickszenia efektywnosci proceséw. Takie programy nagradzania pomystow,
rozwijajace kreatywno$¢ pracownikow, moglyby by¢ stosowane na szerszg skalg
w badanej grupie podmiotow.

Podsumowanie

Ukierunkowanie zarzadzania na procesy to bardzo trudna zmiana, zarowno
z punktu widzenia organizacyjnego, poniewaz wprowadza si¢ nowe struktury za-
rzadcze, jakimi sa procesy, jak i psychologicznego, gdyz wszystkim pracowni-
kom, niezaleznie od szczebla zarzadzania, przypisuje si¢ nowe role?®. Czynnikami
majacymi duzy wplyw na efektywnosc¢ zarzadzania zorientowanego na procesy sg
niewatpliwie umiejetnosci wykorzystania potencjatu, ktory tkwi w pracownikach.
W orientacji procesowej to procesy stanowia podstawe przydzielania zadan, roz-
dzielania zasobow, doskonalenia, szkolenia, oceny i nagradzania pracownikow?.
Jak wynika z przeprowadzonej analizy wynikéw badania ankietowego, nie we
wszystkich podmiotach istnieje taka swiadomosé. W ramach podejscia proceso-
wego wlasciwie rozumiany i implementowany empowerment powinien sprzyjac
rozwojowi organizacji. Jednak przedsiebiorstwa, z réznych powodow, nie zawsze
sa gotowe do jego wprowadzania i rozwijania, cho¢ analiza 1 optymalizacja pro-
cesOW z udzialem ich wykonawcow jest niejako wpisana w orientacj¢ procesowa.
W ramach rozwijania $wiadomo$ci procesowej pracownicy powinni by¢ przy-
gotowywani podczas szkolen do autonomicznych dziatan, brania odpowiedzial-
nosci za podejmowane decyzje 1 uzyskiwane efekty proceséOw oraz do pracy ze-
spotowej. Wedtug P. Grajewskiego trzeba tez mie¢ na uwadze to, ze wdrozenie
rozwigzan procesowych nie jest przedsigwzieciem jednorazowym, ale przebiega
wieloetapowo, rowniez w stosunku do empowermentu™.

W artykule zwroécono uwagg tylko na niektore elementy empowermentu, wigc
rozwazania te nie wyczerpujg podjetej problematyki, sktaniaja jednak do przepro-
wadzenia szerszej analizy i oceny przyczyn ograniczen w stosowaniu empower-
mentu w praktyce przedsigbiorstw.

2 AJ. Blikle, Doktryna jakosci, 2009, s. 155, www.firmyrodzinne.pl [31.05.2013].

¥ S. Kopera, Metoda Business Process Management (BPM) jako przyklad zastosowania po-
dejscia procesowego do zarzqdzania organizacjq, w: Instrumenty zarzqdzania we wspotczesnym
przedsigbiorstwie, red. K. Zimniewicz, Wyd. Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2000,
s. 154.

0 P. Grajewski, Uwarunkowania implementacji procesow do organizacji, w: Podejscie proce-
sowe w organizacjach, op. cit., s. 385
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The empowerment of workers in process-oriented enterprise

Summary. The paper discusses the essence and meaning of the phenomena of empowerment
in the functioning of process-oriented enterprises. The article defines process-oriented management,
indicates the features of a process-managed enterprise and presents the empowerment of workers
as a key-element of this approach. The author particularly focuses on pointing out scarcities in this
respect in the practice of the researched companies.
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