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Doskonalenie procesow w organizacji
z perspektywy zasobow ludzkich

Streszczenie. W artykule przedstawiono znaczenie zasobow ludzkich w doskonaleniu proce-
sOw w organizacjach. Wskazano na konieczno$¢ oceny gotowosci menedzerow oraz pracownikow
na stanowiskach wykonawczych do doskonalenia procesow, a takze potrzebe jej identyfikowania
i rozwijania. Ukazano rowniez formy wspierania pracownikow w podejmowaniu dziatan uspraw-
niajacych procesy. Doskonalenie proceséw przedstawiono z perspektywy pracownikow oraz me-
nedzer6w. Analiz¢ oparto na studiach literatury przedmiotu i wynikach przeprowadzonych badan
ankictowych.

Stowa kluczowe: proces, doskonalenie procesow, zasoby ludzkie, gotowo$¢ do doskonalenia
procesow

Kody Kklasyfikacji JEL: L29

Wstep

Zarzadzajacy, stosujac podejscie procesowe w zarzadzaniu, wiedza, ze funk-
cjonowanie wspotczesnych organizacji powinno mie¢ charakter dynamiczny.
Z tego wzgledu coraz czesciej zwracaja uwage na potrzebe ciggltego doskonale-
nia procesow, ktore pozwala poprawia¢ wyniki proceséOw operacyjnych zgodnie
z przyjetymi zalozeniami strategicznego rozwoju. W zwigzku z tym w organiza-
cjach wprowadza si¢ rozne koncepcje, metody i narzgdzia doskonalenia proce-
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sow, takie jak: systemy zarzadzania jako$cig oparte na normach ISO serii 9000,
TQM, Lean Management, Six Sigma, kaizen czy wybrane elementy koncepcji
Toyota Production System.

Analizujac potrzeby organizacji i przebieg dziatan doskonalgcych procesy, za-
uwazono, ze niewiele miejsca w rozwazaniach na ten temat zajmuje ocena przy-
gotowania zasobow ludzkich do aktywnego wprowadzania zmian w procesach.
Dotyczy to zardowno 0s6b na stanowiskach menedzerskich, jak i pracownikow na
stanowiskach wykonawczych.

Celem artykutu jest zwrdocenie uwagi na znaczenie zasoboéw ludzkich w do-
skonaleniu procesow w organizacjach oraz wskazanie na potrzebg identyfikowa-
nia gotowos$ci menedzerow i pracownikow do dokonywania zmian, a zwlaszcza
laczenia czterech elementdéw cigglego doskonalenia procesow: $wiadomosci po-
trzeb, zaangazowania, posiadanej wiedzy i umiej¢tnosci oraz mozliwosci aktyw-
nego dziatania. Dla realizacji wskazanego celu przeprowadzono studia literatury
przedmiotu oraz badania empiryczne na grupie 70 podmiotow zlokalizowanych
na terenie Dolnego Slgska i Wielkopolski.

1. Obraz ciaglego doskonalenia procesow
w literaturze przedmiotu

W odpowiedzi na wciaz zmieniajace si¢ warunki i wymagania réznych uczest-
nikow rynku procesy gospodarcze zachodzace w kazdej organizacji powinny by¢
ciaggle doskonalone przez okresowe ustalanie celow oraz kontrolg ich realizacji
z perspektywy wymagan i celow, jakie stawiajg sobie organizacje. Wedtug Stani-
stawa Nowosielskiego podejscie to cieszy si¢ obecnie duzym zainteresowaniem,
po pierwsze dlatego, ze organizacje zajmujg si¢ usprawnianiem swoich procesow,
po drugie, ze procesy gospodarcze jako ptaszczyzna taczenia réznych rozwigzan
sa zrozumiate i akceptowalne przez wszystkich uczestnikow organizacji (Nowo-
sielski 2010: 219). Zdaniem Piotra Grajewskiego istota cigglego doskonalenia
(continuous improvement process) polega na ciaggtym poszukiwaniu mozliwosci
ulepszania realizowanych procesow, z zachowaniem okreslonej metodyki rozwig-
zywania problemow i wykorzystaniem do$wiadczen wynikajacych z popehia-
nych bledoéw (Grajewski 2007: 104). Tym samym pracownicy kazdej organizacji
codziennie odkrywaja mozliwosci poprawy procesow, w ktorych uczestnicza,
znajduja 1 wdrazaja rozwigzania stuzace osiagnieciu wzrostu produktywnosci
oraz jakosci dziatan i produktéw (Lisiecka 2012: 67).

Ciggle doskonalenie proceséw to praktyczne stosowanie metody ,,matych
krokow” zaréwno przez zespoty, jak i przez pojedynczych pracownikow. Kore-
sponduje ono ze zorientowang na proces japonskg filozofig kaizen, ktéra zaktada,
ze oczekujac lepszych wynikow, trzeba ciggle podejmowac dzialania usprawnia-
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jace procesy (Folejewska 2013: 13). Tym bardziej ze problemem dzisiejszych
przedsigbiorstw nie jest jako$¢ produktow czy ustug, lecz jakos¢ procesow, kto-
re owe produkty i ustugi tworzg. Mozna zatem stwierdzi¢, ze jako$¢ produktow
1 ustug jest pochodng jakosci procesow (Skrzypek, Hofman 2010: 30). Interesuja-
ca jest rowniez propozycja, by taczy¢é wprowadzanie innowacji z kaizen. Istotne
jest bowiem, by dzigki ciggtym poszukiwaniom i wprowadzaniu niewielkich na-
wet zmian zwickszat si¢ poziom innowacyjnosci w przedsiebiorstwach, zwtasz-
cza w sytuacji trudno przewidywalnych zmian w otoczeniu, nieregularnych cykli
gospodarczych i duzego wpltywu dynamiki otoczenia na wyniki przedsiebiorstw
(Kotler, Caslione 2009: 30).

Ciagle doskonalenie procesow ma charakter ewolucyjny i wiaze si¢ z wyko-
rzystywaniem mozliwos$ci tkwigcych w organizacji za pomoca réoznych narzedzi,
m.in. kaizen, Total Quality Management (TQM), Lean Management, Six Sigma,
Continuous Improvement Management (CMI). Tak rozumiane doskonalenie pro-
cesOW wpisuje sie w koncepcje zarzadzania dynamicznego (High Speed Mana-
gement) (Cushman, King 1995). Zarzadzanie dynamiczne wychodzi naprzeciw
potrzebom wspotczesnych przedsigbiorstw. Pozwala na szybkie odpowiadanie na
przewidywalne i nieprzewidywalne zmiany otoczenia, satysfakcjonowanie klien-
tow w dynamicznych warunkach rynkowych i prowadzenie dziatalno$ci w sposob
szczupty (lean) i zwinny (agil). Jest ono realizowane przede wszystkim przez
ciggle doskonalenie procesow, usprawnianie dziatan integracyjnych, koordyna-
cyjnych i kontrolnych, stosowanie analizy warto$ci do usprawniania procesow,
sprawne komunikowanie si¢ z otoczeniem i ciagla analiz¢ danych pochodzacych
z otoczenia (Bednarek 2007: 161). Zatem przedsigbiorstwo, aby by¢ konkurencyj-
nym i efektywnym, nie moze tylko utrzymywa¢ dotychczasowego sposobu dzia-
tania, ale musi realizowa¢ koncepcj¢ ,,organizacji oburecznej” (O’Reilly, Tush-
man, 2004: 98), ktora potrafi zarazem wykorzystywac swoje obecne atuty, dajace
jej poczucie bezpieczenstwa i przynoszace dochody, oraz wprowadza¢ zmiany
obarczone ryzykiem, ale bedace kluczem do zdobycia przewagi konkurencyjnej
w przysztosci (Osbert-Pociecha 2010: 230). Wprowadzenie do praktyki zarzadza-
nia przedsigbiorstwem ciggtego doskonalenia proceséw oznacza tworzenie orga-
nizacji inteligentnej i samodoskonalgcej si¢, w ktorej przywodztwo, wzorowanie
si¢ na najlepszych, organizowanie pracy zespotowej, motywacja i budowanie sie-
ci powigzan migdzyorganizacyjnych stajg si¢ jej najwazniejszymi komponentami
(Grudzewski, Hejduk 2001: 265). Jak twierdzi Peter M. Senge, ,,na dluzsza mete
jedynym pewnym zrodtem konkurencyjnej przewagi przedsiebiorstwa jest jego
zdolno$¢ do uczenia si¢ szybciej niz inni” (Senge 2003: 45). W przypadku dosko-
nalenia procesow jest to wiedza o tym, jak planowac i organizowaé procesy oraz
jak szybko dostosowywac je do zmiennych warunkow otoczenia.
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2. Zasoby ludzkie w doskonaleniu procesow

Wiele przedsigbiorstw dostrzega, ze doskonalenie proceséw jest mozliwe
dzieki wysokiemu poziomowi $wiadomos$ci pracownikdéw, ich zaangazowaniu
oraz poczuciu odpowiedzialnosci za przyszto$¢ organizacji. Osiggnigcie takiego
stanu wymaga jednak od nich rozwijania indywidualnej wiedzy, wykorzysty-
wania swego doswiadczenia w rozwigzywaniu problemdw i umiejetnosci pracy
zespotowe;j. Ich rola w doskonaleniu proceséw nie ogranicza si¢ tylko do wza-
jemnego przekazywania informacji, ale obejmuje takze wzajemne zaspokajanie
potrzeb, wzmacnianie motywacji 1 woli wspolnego dziatania oraz korygowanie
pewnych postaw i zachowan. Przydatny w tym moze by¢ nowy model organiza-
cyjnego uczenia sie (Ortenblad 2001). Zgodnie z nim w proces organizacyjnego
uczenia si¢, rowniez na potrzeby doskonalenia proceséw, powinni wlaczy¢ sie
WSZysCy uczestnicy organizacji (nie wystarczy obcigzy¢ tym obowigzkiem tylko
elit zarzadzania). Uczenie si¢ powinno mie¢ bowiem charakter zespotowy, czy-
li by¢ wzbogacone o interakcje pomigdzy cztonkami okreslonych grup/zespo-
16w, a takze uwzgledniad to, ze pozyskiwana, tworzona i transferowana wiedza
ma charakter efemeryczny, jest zwigzana z okre$lonym problemem, miejscem,
kontekstem i nie daje si¢ jej sktadowac, dlatego trzeba wciaz na nowo ja odtwa-
rza¢, kreowaé, konfigurowaé, dostosowujac do sytuacji i okolicznosci, w jakich
znajduje si¢ organizacja w danym czasie (Osbert-Pociecha 2011: 95). Od kie-
rownictwa z kolei wymaga si¢ przekazywania pracownikom takich uprawnien,
by mogli oni z pewng swoboda realizowa¢ i nadzorowa¢ wykonywane zadania
oraz je doskonali¢ (Urbaniak 2010: 31). Coraz cz¢sciej podkresla sie, ze glowna
funkcja menedzerska jest dzis nie tyle zarzadzanie firma w sensie zapewnienia jej
biezacego funkcjonowania, ile jej zmienianie, czyli tworzenie takich uwarunko-
wan, mechanizméw i rozwigzan, ktore umozliwig jej trwanie w przysztosci (Abel
2000: 9; Osbert-Pociecha 2010: 230). Zmiany sa dzi$§ jedynym ciagltym procesem
wystepujacym w kazdej organizacji, dlatego menedzerowie muszg nig zarzadzac
z my$la o zmianach jako szansie i jako zagrozeniu (Kozminski 1998: 155). Sta-
rajg si¢ wiec inicjowac i koordynowa¢ doskonalenie proceséw oraz zdobywac
potwierdzenie ich wysokiej jakosci, aby pozyska¢ zaufanie swoich partneréw biz-
nesowych (Kania 2013: 47). W szybko zmieniajacych si¢ warunkach rynkowych
menedzerowie stajg przed koniecznoscia:

— szybkiego tworzenia zindywidualizowanych procesow dla konkretnego
klienta,

— szybkiego sprawdzania mozliwosci realizacji konkretnego procesu w okre-
slonych warunkach i/lub stworzenia §rodowiska, w ktorym realizacja danego pro-
cesu bedzie mozliwa,
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— optymalizacji kosztowej i czasowej oraz dokonania ich analizy ex ante i ex
post,

— dopasowywania wlasnych procesow do procesow zachodzacych w organi-
zacjach ich partnerow biznesowych (Kania 2013: 40).

Doskonalenie procesow musi by¢ zatem dynamiczne, co potwierdza kon-
cepcja dynamicznego zarzadzania procesami biznesowymi (Dynamic Business
Process Management — DBPM). Instytut Gartnera definiuje je jako zdolnos¢
wspierania zmian w procesie przez ich uczestnikow w dowolnym czasie i z nie-
wielkim opo6znieniem (Gartner Institute, 2012). DBPM jest zbiorem zasobow
wiedzy potaczonych z technologia, ktora zwigksza zdolnos¢ ludzi i systemow do
odpowiedniej i szybkiej odpowiedzi na pojawiajace si¢ potrzeby doskonalenia
procesu. Aby osiagna¢ taki stan, wszyscy pracownicy muszg si¢ wlaczyc¢ i aktyw-
nie uczestniczy¢ w procesie tworzenia i wprowadzania zmian. Nowych wzorcow
myslenia i dzialania nie mozna jednak wprowadzi¢ rozporzadzeniami i nakazami
(Penc 2007: 289). Nieinformowanie pracownikow o tym, jakie cele zamierza si¢
osiggng¢ w wyniku doskonalenia procesow, brak przygotowania ich do dziatan
doskonalgcych oraz brak efektywnych systemow komunikowania si¢ w organiza-
cji (Blanchard 1997: 103) to czgste problemy wystepujace w przedsiebiorstwach.
Aby pomoéc pracownikom, menedzerowie musza wiedzieé, jak zarzadzac ich po-
tencjatem i zmieniac¢ ich nastawienie do doskonalenia procesow. Jak twierdzi Ken
Blanchard, ,,okreslenie wizji rozwoju pozwala na koncentracj¢ ludzkiej uwagi
1 zapewnia wlasciwy kierunek dziatania. Po rozbudzeniu zaangazowania wsrod
pracownikoéw rolg menedzerow jest kierowanie swojej uwagi w strone fizjologii
organizacji, to jest na to, w jaki sposob ludzie dziataja i wykonujg swoje zadania,
oraz na dostrojeniu ich wysitkow do okreslonej wizji. Organizacja osigga opty-
malng forme¢ funkcjonowania wtedy, gdy ludzie nie tylko wiedza, dokad zmierza-
ja, ale rdbwniez maja swobod¢ dzialania, aby dotrze¢ do celu” (Blanchard 1997:
105). Wdrazajac praktyki doskonalenia procesow, trzeba jednak pamietaé, aby
zmienia¢ i utrwala¢ zachowania ludzi zwigzane z koordynacja dziatan, termino-
woscig realizacji zadan, wigkszg odpowiedzialno$cia, nowymi sposobami i $ciez-
kami komunikacji oraz znajomos$cig wymagan klientow wewnetrznych.

3. Zasoby ludzkie w doskonaleniu procesow w organizacjach
w Swietle badan ankietowych — wybrane problemy

Prezentowane wyniki stanowia cze$¢ szerszych badan nad zdolnos$cig organi-
zacji do ciaglego doskonalenia procesow, ktore metoda ankietowa przeprowadzito
czterech pracownikow (w tym autorka artykutu) Katedry Zarzadzania Procesami
Gospodarczymi i jedna osoba z Katedry Ekonomiki i Organizacji Przedsiebior-
stwa Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu w kwietniu i maju 2014 r. Ob-
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jeto nimi 70 podmiotow, gldwnie z terenu Dolnego Slaska, w mniejszym stopniu
z Wielkopolski. W grupie badanych podmiotow znalazto sig:

— 49 firm produkcyjnych, 6 handlowych, 7 ustugowych, 2 §wiadczace ustugi
budowlane, 4 o formie mieszanej i 2 instytucje repezentujace sektor publiczny,

— 9 firm matych, 15 $rednich, 46 duzych, w tym 19 zatrudniajacych ponad
1000 osob,

— 4 firmy lokalne, 4 regionalne, 4 krajowe, 13 europejskich, 45 globalnych,

— 25 firm prywatnych, 2 publiczne, 2 mieszane, 2 spotdzielcze, 39 z kapita-
lem zagranicznym,

— 43 firmy na etapie wzrostu i rozwoju, 25 w fazie dojrzalosci, 2 w fazie za-
wezania dziatalnosci,

— 35 firm o bardzo dobrej sytuacji finansowej, 30 o dobrej, 2 o przecigtnej
i 3 o stabe;j.

W prawie wszystkich badanych podmiotach! przedmiotem doskonalenia sa
procesy, a w 45 ich doskonalenie ma charakter ciggly. Szukajac potwierdzenia
aktywnego udziatu pracownikow w ciaglym doskonaleniu procesow, zadano im
pytanie, kto najczesciej jest inicjatorem zmiany doskonalacej. W 17 przypadkach
byli to sami pracownicy, natomiast dominowali kierownicy $rednich szczebli.
W 47 badanych organizacjach to oni sygnalizuja, planuja i organizujg wprowa-
dzanie zmian w procesach. W niewielkim stopniu obserwuje si¢ w tym obszarze
inicjatyw¢ menedzerow procesow (14 wskazan) i liderow cigglego doskonalenia,
tylko w 9 na 70 badanych organizacji zaznaczono aktywno$¢ osob na takich sta-
nowiskach. W badaniu prébowano takze pozna¢ ogoélne przygotowanie zawodo-
we 0sob na réznych stanowiskach do wprowadzania udoskonalen w procesach.
Szczegotowe informacje zawiera tabela 1.

Tabela 1. Przygotowanie merytoryczne do wprowadzania udoskonalen w procesach

. Przygotowanie
Stanowisko
bardzo dobre dobre stabe brak
Kierownicy 20 41 9 0
Menedzerowie proceséw* 17 34 7 0
Pracownicy 9 39 19 3

* Odpowiedzi nie sumujg si¢ do 70 badanych podmiotow, poniewaz nie we wszystkich podmiotach takie stanowiska
organizacyjne wyrdzniono.

Zr6dto: opracowanie whasne na podstawie badan empirycznych.

Zawartos¢ tabeli w uktadzie pionowym, wedtug zaznaczanych ocen, wska-
zuje, ze najwicksza wiedze 1 umiejetnosci posiadajg kierownicy $rednich szcze-
bli, natomiast najstabsze przygotowanie do doskonalenia proceséw wykazuja

! Tylko 7 na 70 badanych podmiotéw zaznaczyto w odpowiedzi inng opcjg, np. struktury, pro-
dukty.
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pracownicy. W tej grupie znalazly si¢ trzy odpowiedzi sugerujace zupelny brak
przygotowania do doskonalenia procesow. Analizujac natomiast uzyskane odpo-
wiedzi wedlug stanowisk organizacyjnych, mozna zauwazy¢, ze dominuje dobre
przygotowanie do doskonalenia procesow.

Ponadto zapytano respondentéw o to, czy w organizacjach dostrzega si¢ po-
trzebe poglebiania wiedzy i rozwijania umiejetnosci ciaglego doskonalenia pro-
cesOW wsrod kierownikow, menedzerow proceséw i pracownikow. Najwigcej, bo
w 47 przypadkach, wskazano takg potrzebe w odniesieniu do pracownikéw ba-
danych podmiotéw. Mozna zatem sadzi¢, ze potrzeby zdobywania nowych umie-
jetnosci przez pracownikow, zmiana ich przyzwyczajen i sposobow pracy, pogle-
bianie wiedzy o doskonaleniu procesow sa w badanych podmiotach odczuwalne
1 zarzadzajacy zdaja sobie z sprawe¢ z konieczno$ci rozwijania w tym wzgledzie
zasobow ludzkich?.

Kwestionariusz ankiety umozliwit tez ocen¢ postaw, jakie przyjmuja czlon-
kowie organizacji wzgledem doskonalenia procesow. W tym obszarze zaobser-
wowano istotne roéznice migdzy szczeblami menedzerskimi a wykonawczymi.
Kierownicy $rednich szczebli i menedzerowie procesow oczekujg zmian, inicjuja
je 1s3 gotowi je wprowadzac, a pracownicy wyrazaja swoje obawy i maja opory,
ktore jednak — jak potwierdzaja przeprowadzone badania — mozna zneutralizo-
wac. Wykresy 1-3 przedstawiajg rozktad uzyskanych w tym obszarze odpowiedzi.

Wykres 1. Postawy kierownikéw wobec doskonalenia procesow (liczba wskazan)

kierownicy sg przeciwni
wprowadzaniu zmian

maja silne opory DK
przed wprowadzaniem zmian

majg opory,
ale mozna je zneutralizowaé I
wyrazaja obawy, ale sg gotowi I 26
wprowadzi¢ proponowane zmiany

oczekuja zmian, inicjuja je
i sg gotowi je wprowadzi¢ ﬁ 35

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badan empirycznych.

W wigkszosci badanych podmiotéw oprocz kierownikéw funkcjonalnych
wyodrebniono stanowiska menedzeréw procesow. W badanej probie podmiotow

2 W wigkszosci przypadkow (okoto 80%) kwestionariusz ankiety wypelnity osoby na stanowi-
skach menedzerskich.
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Wykres 2. Postawy menedzerow procesoéw wobec doskonalenia procesow (liczba wskazan)

menedzerowie sa przeciwni
wprowadzaniu zmian

majg silne opory
przed wprowadzaniem zmian

maja opory,
ale mozna je zneutralizowac i 5

wyrazaja obawy, ale sa gotowi I
wprowadzi¢ proponowane zmiany

oczekuja zmian, inicjuja je 13
i sa gotowi je wprowadzié F
T 1 1 1
0 10 20 30 40

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badan empirycznych.

Wykres 3. Postawy pracownikow wobec doskonalenia procesow (liczba wskazan)

pracownicy sa przeciwni
wprowadzaniu zmian

majg silne opory
przed wprowadzaniem zmian . s
e opor: | 2
ale mozna je zneutralizowac
wyrazaja obawy, ale s gotowi I s
wprowadzi¢ proponowane zmiany
oczekujg zmian, inicjujg je
i sg gotowi je wprowadzic¢ F 8

T
0 10 20 30 40

Zr6dto: opracowanie whasne na podstawie badan empirycznych.

ich postawy wzgledem doskonalenia procesow sg bliskie tym, ktore reprezentuje
sredni szczebel zarzadzania.

Bardzo wazne w rozwiewaniu obaw, tagodzeniu oporéw oraz zwigkszaniu za-
angazowania pracownikéw w doskonalenie proceséw okazujg si¢ wszelkie formy
ich wspierania. W badanych podmiotach przetozeni przede wszystkim pomagaja
pracownikom w identyfikowaniu problemow i ich rozwigzywaniu, udzielajg row-
niez wsparcia w trakcie doskonalenia proceséw. Tylko w 9 badanych podmiotach
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odnotowano, ze przetozeni pozoruja udzielanie wsparcia. W zadnym natomiast
nie bylo sytuacji braku zainteresowania udzielaniem pomocy pracownikom w do-
skonaleniu procesow. Szkoda tylko, ze w badanych organizacjach tak mato uwagi
poswieca sie¢ badaniu klimatu do wprowadzania zmian, czyli ,,migkkim” elemen-
tom zarzadzania. Tylko w 15 badanych podmiotach w dzialaniach doskonalacych
procesy uwzglednia si¢ stosunki migdzyludzkie, a w 28 ocenia si¢ mozliwos$ci
czasowe pracownikow, ktore pozwalajg na analizowanie wystepujacych w proce-
sach problemdw, proponowanie i wprowadzanie zmian w procesach. Jest to o tyle
istotne, ze pracownicy zajeci wykonywaniem codziennych obowigzkow czgsto,
mimo odczuwanych checi, nie majg mozliwosci podejmowania inicjatyw dosko-
nalacych procesy w obowigzujacych godzinach pracy. W grupie badanych orga-
nizacji rowniez sktadowe systemu motywacyjnego nie sprzyjaja podejmowaniu
wysitku w kierunku doskonalenia proceséw. Tylko w 24 podmiotach odnotowano
dopasowanie narzgdzi motywacyjnych do celu, jakim jest wprowadzanie zmian
w procesach.

Podsumowanie

Obecnie coraz wigcej organizacji odczuwa potrzeb¢ wprowadzania zmian
w realizowanych procesach. Jednak wysitkom podejmowanym w tym kierunku
towarzyszy wiele trudnosci. Przedstawione w artykule wybrane problemy doty-
czace znaczenia zasobow ludzkich w ciaglym doskonaleniu proceséw potwier-
dzaja, ze jest w tym obszarze jeszcze wiele do zrobienia. Przeprowadzone badania
ankietowe wskazuja na zaniedbywanie przygotowania pracownikow do aktyw-
nego udziatu w doskonaleniu proceséw. Dotyczy to zwlaszcza oceny klimatu do
wprowadzania zmian, nastrojow pracownikow, ich wiedzy na temat celu podej-
mowanych dziatan i zwigzanych z tym oczekiwan zarzadzajacych. Towarzysza
temu obawy pracownikow i pelne rezerwy postawy. W wigkszosci badanych pod-
miotow za wymagajace zmian nalezy rowniez uznac stabe skorelowanie narzedzi
motywacyjnych z celami i wynikami cigglego doskonalenia proceséw. Pracow-
nicy niedostrzegajacy zwigzku migdzy inicjatywami doskonalacymi a systemem
premiowania nie s3 zazwyczaj zainteresowani podejmowaniem wysitku w tym
kierunku. Pozytywnie natomiast nalezy oceni¢ dzialania wspierajace pracowni-
kéw w ich przedsigwzigciach doskonalacych, identyfikowaniu problemow i do-
borze sposobow ich eliminowania.

Cho¢ zawarte w artykule rozwazania nie wyczerpujg tematu, a ze wzgledu na
niewielka liczbe podmiotow wlaczonych do badan uzyskane wyniki nie daja pod-
staw do uogolnien, to na podstawie przeprowadzonych studiow literatury przed-
miotu i wynikow badan empirycznych dokonano rozpoznania tendencji, ktore
nalezy potwierdzi¢ w badaniach na wigkszej liczbie podmiotow.
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The Improvement of Processes in Organizations
from the Human Resources Perspective

Summary. The paper presents the meaning of human resources in the improvement of pro-
cesses in organisations. It indicates the potential of an organisation for improving processes and the
need for identifying and developing it. The improvement of processes is shown from the perspective
of employees and managers. The analysis is based both on the literature study and the results of the
firms’ survey.

Key words: process, improvement of processes, human resources, ability to processes impro-
vement



