[?‘E)(I:-I.I) Politechnika [ 4 Wydziat
N -

Czestochowska Zarzadzania
IKA N 2

Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie
Research Reviews of Czestochowa University of Technology. Management

Nr 53 (2024), s. 132-150, ISSN: 2083-1560
DOI: 10.17512/znpcz.2024.1.11, https://znz.pcz.pl/

Nadestanie artykutu: 05.10.2023; Poprawa artykutu: 27.02.2024;
Akceptacja: 27.02.2024; Publikacja: 31.03.2024.

PODEJSCIE PRACOWNIKOW POLSKIEGO SEKTORA
ELEKTROENERGETYKI I CIEPLOWNICTWA
DO KONCEPCJI ZARZADZANIA PROCESAMI - BADANIE
Z WYKORZYSTANIEM MODELU ADKAR

Pawel Szewczyk?!*

1 Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, Kolegium Zarzadzania i Finanséw, Polska

Streszczenie: W zwigzku z zachodzacymi zmianami w otoczeniu, zwlaszcza w sferze
ekonomicznej, technologicznej, spotecznej czy kulturowej, obserwuje si¢ zjawisko odejscia
od klasycznych rozwigzan organizacyjnych ku rozwigzaniom bardziej dynamicznym.
Wspolczesne organizacje, by by¢ ciagle konkurencyjne, musza dazy¢ do jak najlepszego
przystosowania do zmieniajacych si¢ warunkoéw wewnetrznych i zewngtrznych poprzez
elastycznos¢ i skuteczno$é¢ dziatan oraz procesow. Wlasciwe zdefiniowanie procesow, ich
wdrazanie, a nast¢gpnie doskonalenie maja ogromny wplyw na rentownos¢, poziom
zadowolenia klientow, a przede wszystkim pozycj¢ na konkurencyjnym rynku. Podejscie
procesowe jest obecnie uwazane za jedng z wazniejszych orientacji w zakresie organizacji
i zarzadzania, stad tez przeprowadzono badania ankietowe wsrod pracownikow sektora
elektroenergetyki i cieplownictwa, by ocenic ich nastawienie i przygotowanie do wdrazania
zarzadzania procesowego, co stanowilo glowny cel publikacji. Autorski kwestionariusz
zostal udostgpniony respondentom za posrednictwem techniki CAWI w pierwszym
kwartale 2020 roku. Do realizacji badan wykorzystano model ADKAR.
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Wprowadzenie

Wspolczesne organizacje w obliczu niezwykle dynamicznych zmian zachodza-
cych zarowno w sferze spotecznej, gospodarczej, ekonomicznej, jak i kulturowe;,
aby by¢ konkurencyjne, musza umie¢ szybko przystosowywac si¢ do nowych wa-
runkéw. Obserwuje si¢ zjawisko odchodzenia przedsiebiorstw od klasycznych roz-
wigzan organizacyjnych w strong podej$cia procesowego, ktore obecnie jest uwa-
zane za jedna z wazniejszych orientacji w zakresie organizacji i zarzadzania. Otoz
podejscie procesowe jest ukierunkowane nie tylko na struktur¢ wewnetrzng organi-
zacji, ale takze na interakcje z otoczeniem przede wszystkim poprzez wytwarzanie
wartosci dla klienta zewngtrznego. To wlasnie zwigkszajace si¢ oczekiwania klien-
tow oraz presja konkurencji wymagaja od organizacji gotowosci do skutecznego,
elastycznego i innowacyjnego dzialania (Kosieradzka & Rostek, 2021; Qian et al.,
2023). W celu zaspokajania potrzeb klientow/rynku przedsigbiorstwa musza doko-
na¢ analizy swoich produktow badz swiadczonych ustug i wowczas dostrzegaja ko-
nieczno$¢ wprowadzenia wielu zmian w dotychczasowych metodach i sposobach
funkcjonowania, a takze doskonalenia proces6w. Obecnie koncentracja na proce-
sach, a zwlaszcza zarzadzaniu nimi, pozwala na zwickszenie efektywnosci dziatania
calej organizacji (Matuszak-Flejszman, 2020; Bitkowska, 2021).

Jak podkresla Cabata (2023, s. 40-41): ,,Zarzadzanie procesowe bedzie si¢ roz-
wija¢ w kierunku podej$cia bardziej zintegrowanego i zautomatyzowanego, dzigki
czemu bedzie w stanie uwzglednia¢ coraz bardziej ztozone i zmienne §rodowisko
biznesowe”. Dalszy rozw¢j tej koncepcji bedzie koncentrowat si¢ na cigglym dosko-
naleniu metod modelowania, narzedzi analizy danych oraz monitorowaniu proce-
sow. Przedsigbiorstwa w tak dynamicznym obecnie otoczeniu muszg podejmowaé
coraz szybciej i coraz wiecej decyzji biznesowych w zwiazku z naplywem do nich
ogromu informacji. Informacje powinny by¢ analizowane, przetwarzane i wykorzy-
stane w procesach podejmowania decyzji. W tym zakresie bardzo pomocne sg tech-
nologie informacyjne (Ahmad & Van Looy, 2020; Sledziewska & Wtoch, 2020).

Zarzadzanie procesami od wielu lat rozwija si¢ i ewoluuje. Ewolucja w tym przy-
padku stanowi odpowiedZ na odczuwalng nieprzewidywalnos¢ i dynamiczno$¢ oto-
czenia, zachodzace zmiany wewnatrz przedsiebiorstwa, wzrost ztozonosci proce-
sow, jak tez indywidualizacje oczekiwan klientow (Zhao, Liu, 2013; Stanczak, 2023;
Reijers, 2021). Jak zauwaza Paliszkiewicz (2023, s. 236): ,,Patrzac w przysztosé
zarzadzania procesami, istotng role beda odgrywaé trzy elementy: strategia, ludzie
i technologia”. Wedtug autorki to ludzie stanowia wazny element zarzadzania pro-
cesowego, gdyz wilasnie oni ,,wykonuja procesy, identyfikuja problemy oraz propo-
nujg usprawnienia. Odpowiednie motywowanie pracownikow do zaangazowania si¢
w rozwoj koncepcji zarzadzania procesowego moze pomoc organizacjom wykorzy-
sta¢ ich wiedze, umiejetnoscei i kreatywnos¢” (Paliszkiewicz, 2023, s. 237). W zwia-
zku z postepujaca automatyzacja i robotyzacja coraz wigcej procesOw tradycyjnie
wykonywanych przez pracownikéw jest powierzanych maszynom. Organizacje
zatem muszg stworzy¢ srodowisko sprzyjajace wspotpracy pracownikow, posiada-
jacych odpowiedni zaso6b wiedzy oraz wykazujacych si¢ wysokimi kompetencjami,
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Z maszynami, robotami i narzedziami analizy danych w kazdym sektorze gospo-
darki. Zmiany w $wiecie techniki i technologii na pewno wptywajg na zmiane¢ za-
chowan i postaw pracownikow uczestniczacych w procesach i w zarzadzaniu nimi,
co wymusza konieczno$¢ ich akceptacji oraz umiejetnosci szybkiej i prawidtowe;j
realizacji wyzwan.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie wynikéw badania dotyczacego
znaczenia zarzgdzania procesami w oczach pracownikow polskiego sektora elek-
troenergetyki i cieptownictwa. Dla realizacji tego celu w pierwszej kolejnosci okre-
$lono cechy i zakres zarzadzania procesami, roznice pomiedzy strukturami funkcjo-
nalnymi i procesowymi, wreszcie omowiono zakres zmian, jakie w strukturach
organizacyjnych niesie za soba wdrozenie zarzadzania procesowego. W dalszej czg-
$ci artykutu przedstawiono ewolucje, jaka ta dziedzina zarzadzania przeszta w ostat-
nich dziesigcioleciach. Po teoretycznych rozwazaniach przedstawiono pi¢¢ pytan
skierowanych do ankietowanych dotyczacych ich podej$cia do rozwoju zarzadzania
procesami. Po czym omowiono wyniki badania oraz zaprezentowano wnioski.

Cechy i zakres zarzadzania procesami

Association of Business Process Management Professionals (ABPMP) definiuje
zarzadzanie procesami biznesowymi (Business Process Management — BPM) jako
zdyscyplinowane podejscie do zarzadzania, ktore pozwala identyfikowac, projekto-
wac, wykonywaé, dokumentowaé, mierzy¢, monitorowacé i kontrolowaé¢ zar6wno za-
utomatyzowane, jak i niezautomatyzowane procesy biznesowe w celu osiagniecia
spojnych, ukierunkowanych wynikow zgodnych z celami strategicznymi organiza-
cji. BPM obejmuje celowe, oparte na wspolpracy i coraz bardziej wspomagane tech-
nologicznie definiowanie, ulepszanie, innowacje i zarzagdzanie kompleksowymi pro-
cesami biznesowymi, ktoére napedzaja wyniki biznesowe, tworza warto$¢ dla
klientow i umozliwiajg organizacji osigganie celow biznesowych z wigksza elastycz-
nosciag (ABPMP, 2019, s. 38). Warto podkresli¢, ze powyzsza definicja jest ustalona
droga konsensusu licznych znaczacych srodowisk profesjonalistow zarzadzania pro-
cesoweqgo.

Z definicji tej wynika kilka istotnych cech zwigzanych z tym pojeciem:

— strategiczny charakter — powigzanie ze strategia organizacji,

— celowos¢ — ukierunkowanie na osigganie celow biznesowych,

— elastycznos¢ — zwigkszenie efektywnosci poprzez lepsze dostosowanie do
zmieniajacego si¢ otoczenia,

— dyscyplina — koncentracja na dziataniach, koncentracja metodyczna,

— etapowo$¢ — obejmuje fazy: identyfikowania, projektowania, wykonywania,
mierzenia, monitorowania i kontrolowania.

ABPMP definiuje takze zakres zarzadzania procesami biznesowymi, ktory zostat
przedstawiony na Rysunku 1.
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Optymalizacja proceséw biznesowych
Zarzadzanie
procesami Organizacyjne zarzadzanie procesami
biznesowymi
Ciagle doskonalenie procesow biznesowych

Rysunek 1. Zakres zarzadzania procesami biznesowymi

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie (ABPMP, 2019, s. 38)

Zakres ten obejmuje trzy obszary zarzadzania procesami (ABPMP, 2019, s. 39):

— Optymalizacja procesow biznesowych (Business Process Improvement — BPI) —
to pojedyncza inicjatywa lub projekt majacy na celu poprawe dostosowania
I wydajnosci okre§lonego procesu do strategii organizacji i oczekiwan klientow.
Doskonalenie proceséw biznesowych obejmuje identyfikacjg, analize, projekto-
wanie i wdrazanie (ulepszonego) procesu.

— Organizacyjne zarzadzanie procesami (Enterprise Process Management — EPM) —
to zastosowanie zasad, metod i procesow BPM do danej organizacji. EPM zapew-
nia zgodnos¢ portfela i architektury kluczowych procesow ze strategia i zasobami
organizacji oraz dostarcza model dla zarzadzania i oceny inicjatyw BPM.

— Ciagle doskonalenie procesow biznesowych (Business Process Continuous
Improvement — BPCI) — to systematyczne podej$cie do monitorowania i opty-
malizowania parametréw procesu w celu zapewnienia wysokiej wydajnosci
i efektywnosci procesow.

Bardzo wazne, takze z punktu widzenia praktycznego, wydaje si¢ rozroznienie
wyzej wymienionych poje¢, zwlaszcza w kontekscie projektowania systemu do za-
rzadzania procesami w organizacji. W szczegolnosci wymaga podkreslenia fakt, ze
nalezy rozr6zni¢ doskonalenie proceséw biznesowych (BPI) rozumiane jako opty-
malizacje poszczegdlnych procesdOw od wprowadzenia w danej organizacji systemu
zarzadzania procesami (EPM) oraz optymalizacji doskonalenia proceséw. O ile op-
tymalizacja procesu moze znajdowac si¢ w kompetencjach jego wlasciciela, o tyle
wprowadzenie systemu zarzadzania procesami (EPM) oraz systemu ciaglego dosko-
nalenia procesow jest zadaniem, ktore wymaga dziatania holistycznego, obejmuja-
cego calag organizacje i powinno by¢ koordynowane na najwyzszym poziomie
zarzadczym. Trocki (2016) definiuje trzy najwazniejsze role uczestniczace w zarza-
dzaniu procesami w organizacji: architekt (sponsor) procesu, kierownik (wtasciciel)
procesu, operator (uczestnik) procesu. W pewnym uproszczeniu mozna powiedzieé,
ze architekt (sponsor) procesu odpowiada za wyznaczenie celow procesowych oraz
zapewnienie wtascicielowi zasobow do ich realizacji, kierownik (wtasciciel) procesu
odpowiada za realizacj¢ tych celow przy wykorzystaniu zasoboéw udostgpnionych
przez sponsora, a operatorzy (uczestnicy) procesow realizujg procesy zgodnie z ce-
chami ustalonymi przez sponsora i wytycznymi opracowanymi przez wilasciciela
procesul.
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Warto zwrdci¢ uwage, ze w polskiej literaturze przedmiotu prowadzona jest dys-
kusja wokot wyzej wymienionych pojec. Problematyke te poruszajg autorzy (Nowo-
sielski, 2009; Matuszak-Flejszman, 2020), ktorzy dostrzegli mozliwos¢ wykorzysta-
nia podejscia procesowego w roznych obszarach funkcjonowania przedsigbiorstwa.
Trocki (2016, s. 171-184) zaproponowat rozrdznienie pomiedzy szerszym i wez-
szym rozumieniem terminu ,,zarzadzania procesami”. Dla pojecia szerszego (odpo-
wiadajgcego angielskiemu terminowi Business Process Management — BPM), rozu-
mianego jako dziedzina faczaca strategie i cele organizacji z oczekiwaniami
klientow poprzez badanie, projektowanie, realizowanie i usprawnienie procesow
biznesowych, Trocki proponuje pojecie ,,zarzadzanie procesowe”. Dla pojecia wez-
szego (odpowiadajacego angielskiemu terminowi Business Process Improvement —
BPI), rozumianego jako zarzadzanie pojedynczym procesem (w tym jego optymali-
zacja), proponuje pojecie ,,zarzadzanie procesami”. Bitkowska (2021, s. 28), powo-
lujac si¢ na analiz¢ Trockiego (2016), wskazuje, ze rowniez inni autorzy rozrézniaja
szersze i wezsze znaczenie pojecia ,,zarzgdzanie procesami”. Autorka, przyjmujac,
ze rozroznienie tych dwoch poje¢ jest zasadne, proponuje takze wtasnag definicje¢ za-
rzadzania procesami w ujeciu szerokim (zarzadzania procesowego), jako usystema-
tyzowanego stosowania odpowiednich koncepcji, metod i narzedzi oddziatywania
na procesy na etapach: identyfikacji, modelowania, wdrozenia, kontrolingu i dosko-
nalenia procesow, realizowane zgodnie z zalozeniami strategicznymi organizacji,
obejmujace kompleksowo calg organizacje¢, w wymiarze zard0wno organizacyjnym,
spotecznym, finansowym, informatycznym, jak i wiedzy. Warto zwroci¢ uwagg, ze
definicja Bitkowskiej (2021) spelnia cztery z pieciu cech charakteryzujacych defini-
cje ABPMP (strategiczny charakter, celowosc¢, dyscyplina, etapowosc).

Zgadzajac si¢ ze wszelkimi wyzej przedstawionymi argumentami dotyczacymi
rozroznienia pojec ,,zarzadzanie procesami w ujeciu szerszym (zarzadzanie proce-
sowe)” oraz ,,zarzadzanie procesami w ujgciu wezszym (metoda zarzadzania)”, autor
zdecydowat si¢ stosowac pojecie ,,zarzadzanie procesami” w ujeciu szerszym, rozu-
miane (wedtug definicji ABPMP (2019, s. 39)) jako ,,zdyscyplinowane podejscie do
zarzadzania, ktore pozwala identyfikowaé, projektowaé, wykonywac¢, dokumento-
wac, mierzy¢, monitorowac i kontrolowaé zardowno zautomatyzowane, jak i niezau-
tomatyzowane procesy biznesowe w celu osiagniecia spdjnych, ukierunkowanych
wynikoéw zgodnych z celami strategicznymi organizacji”.

Droga organizacji od struktury funkcjonalnej do procesowej

Wdrazanie zarzadzania procesami w organizacji powinno znalez¢ swoje odzwier-
ciedlenie w zmianach w strukturze organizacyjnej, co mozna zaobserwowac rowniez
w polskich przedsigbiorstwach. Wprawdzie wcigz najczesciej spotykang strukturg
organizacyjng w nich jest struktura funkcjonalna, ale wiele firm decyduje si¢ na
wprowadzanie podleglosci procesowych, tworzac struktury hybrydowe. A punktem
wyjscia do struktur hybrydowych jest w wigkszosci przypadkow struktura funkcjo-
nalna. Struktura ta ktadzie silny nacisk na hierarchizacje¢ pracownikoéw. Na czele
przedsigbiorstwa stoi zarzad, przed ktorym bezposrednio odpowiadaja dyrektorzy
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funkcjonalni, ktorzy z kolei nadzorujg prace podlegtych im kierownikow. Kierow-
nicy odpowiedzialni sg natomiast za sprawne zarzadzanie szeregowymi pracOwni-
kami. Cecha charakterystyczng struktury funkcjonalnej jest to, iz podziat organizacji na
poszczegoblne dziaty odbywa sie wedlug roli (funkc;ji), jaka petni dany dzial w organiza-
cji — Rysunek 2.

Dzialy wyodrebnione w ramach struktury funkcjonalnej to m.in. (Trocki & Ro-
manowska, 2004): badania i rozwdj, produkcja, marketing, finanse, ksiegowosc,
zasoby ludzkie.

NACZELNE
KIEROWNICTWO

BADANIA & ZASOBY
IROZWOJ PRODUKCJA MARKETING FINANSE KSIEGOWOSC LUDZKIE

! ! I

Rysunek 2. Struktura funkcjonalna

Zr6dto: Opracowanie wlasne

Organizacja funkcjonalna opiera si¢ na pionowym kaskadowaniu celow przed-
sigbiorstwa na poszczegolne dziaty, ktdre skoncentrowane sg na realizacji przypisa-
nych im dzialan. Funkcjonalna struktura organizacyjna powoduje, ze zaréwno
menedzerowie, jak i pracownicy poszczegolnych dziatow koncentruja si¢ na frag-
mentach procesow przebiegajacych w ramach ich dziatu i tracg z oczu obraz procesu
jako calosci. Naturalng konsekwencja dziatalnosci organizacji funkcjonalnej jest po-
wstawanie siloséw, skupionych na swoich celach i niechetnych do wspotpracy mie-
dzydzialowej, postrzeganej czgsto jako strata czasu i energii na dziatania niezwia-
zane $cisle z przypisanymi do silosu (dziatu) celami (Griffin, 1998, s. 375-376). Tak
wiec narastajace problemy dotyczace wspotpracy pomigdzy dziatami przyczynity sig
do powstania koncepcji zarzadzania procesami w organizacji. W pracy pod redakcja
S. Nowosielskiego (2009) autorzy w swych artykutach podkreslajag wazny aspekt —
kazda organizacja jest zbiorem proceséw, ktdre wzajemnie si¢ uzupelniaja. Zada-
niem przedsigbiorstw jest ich stale usprawnianie, co bedzie sprzyja¢ osiagganiu wie-
lowymiarowych efektow, w tym wzrostowi sprawno$ci dziatania i elastycznosci,
a przede wszystkim udoskonali system tworzenia wartosci dla zainteresowanych
stron. Podejscie to bazuje na horyzontalnym spojrzeniu na organizacje. W podejsciu
procesowym uwaga skoncentrowana jest przede wszystkim na potrzebach klienta
(zarowno wewnetrznego, jak i zewngtrznego), ktore majg zosta¢ zaspokojone w wy-
niku dostarczenia produktu lub ustugi wytworzonej w ramach przebiegajgcego

137



Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie Nr 53 (2024), s. 132-150, ISSN: 2083-1560

horyzontalnie tancucha wartosci tworzonego w wyniku wspotpracy pomiedzy po-
szczegolnymi dziatami. Jak podkresla M. Hammer (2006, s. 92): ,,W przedsigbior-
stwie zorientowanym na procesy kazdy zna procesy zachodzace w firmie i wie,
w ktorym ich miejscu si¢ znajduje, jakich wynikow oczekuje klient i kto odpowiada
za ich osiagniecie [...]. MysSlenie kategoriami proces6w nalezy zastosowaé do

wszystkich prac i wszystkich ludzi”.

W Tabeli 1 przedstawiono syntetyczne zestawienie gtdéwnych cech charaktery-
stycznych dla podejscia funkcjonalnego i procesowego.

Tabela 1. Poréwnanie podej$cia funkcjonalnego i procesowego w zarzadzaniu

Podejscie funkcjonalne

Podejscie procesowe

Koncentracja dziatan na realizacji
poszczegodlnych funkcji

Koncentracja dziatan na zarzadzaniu
procesami w celu maksymalizacji satysfakcji
klienta

Nacisk na dostawe produktow i ustug

Nacisk na jako$¢ wykonywanej pracy

Na ogot niedostateczna koordynacja
funkcji

Koordynacja pomiedzy funkcjami

Zarzadza si¢ wycinkami proceséw

Obowigzuje spojrzenie systemowe, tj. na caty
proces i konfiguracje procesow organizacji

Dominuje orientacja na wnetrze
organizacji

Dominuje orientacja na Klienta
(wewngetrznego i zewnetrznego)

Brak konkurencji pomigdzy dziatami

Istnienie wewnetrznej konkurencji w firmie

Zachowania sg uwarunkowane poprzez
opisy stanowisk pracy. Nacisk na prace
indywidualna

Dominuje praca zespotowa

Scista i sformalizowana kontrola

Role i odpowiedzialnosci wynikaja ze
specyfiki procesow

Powolna adaptacja do zmian w otoczeniu

Na biezaco wdrazane zmiany w procesie
ciaglego doskonalenia organizacji

Ustrukturyzowana kontrola przeptywu

Swobodny przeptyw informacji

informacji
Brak relacji klient—dostawca wewnatrz Nastawienie w procesach wewnetrznych
przedsigbiorstwa na klienta wewngtrznego

Zasoby rozdzielone pomiedzy
konkurujace ze sobg funkcje
i specjalnosci zawodowe

Zasoby przypisane poszczegdlnym procesom

Wynagrodzenie przypisane na podstawie
tradycyjnych miar wydajnosci dziatania,
w tym czasu pracy

Wynagrodzenie powiazane z mierzalnymi
rezultatami wykonywanej pracy

Przedsigbiorstwo o rozbudowanej
strukturze hierarchicznej z dominacja
komunikacji pionowej

Przedsigbiorstwo skoncentrowane wokot
proceséw z dominujacg komunikacja
pozioma

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie (Bitkowska, 2009, s. 24)
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Warto zwréci¢ uwage, ze nie nalezy traktowaé podejs$cia procesowego jako kon-
kurencyjnego w stosunku do zarzadzania funkcjonalnego, lecz raczej jako dodat-
kowe narzedzie uzupetiajace hierarchiczna (funkcjonalna) kaskade¢ celéw. Koncen-
tracji na celach i potrzebach klientow (podejScie procesowe) nie nalezy zatem
traktowac w opozycji do koncentracji na celach wyznaczonych przez zarzad (podej-
$cie funkcjonalne), ale jako §rodek do osiagnigcia celow strategicznych organizacji
(Weiss, 2016, s. 15-26).

Struktury organizacyjne jako odzwierciedlenie zmian procesowych

Wdrozenie podejs$cia procesowego w organizacji wigze si¢ z koniecznosciag im-
plementacji wielu zmian: duzo silniej (w stosunku do podejscia funkcjonalnego)
akcentowana jest kwestia koncentracji na potrzebach klienta (takze wewnetrznego),
wspotpraca pomiedzy dziatami staje si¢ bardziej intensywna, cele kaskadowane sa
nie tylko na szefoéw dziatajacych w uktadzie silosowym komorek organizacyjnych,
ale takze na wilascicieli procesow odpowiadajacych za efektywna wspotprace
pomigdzy komorkami. Zmiany te niejednokrotnie maja takze odzwierciedlenie
w strukturach organizacyjnych. Najbardziej skrajna forma odzwierciedlenia podej-
$cia procesowego w strukturze organizacji jest wdrozenie struktury procesowej (Ry-
sunek 3). Przewiduje ona zerwanie z podziatem przedsi¢biorstwa na dziaty funkcjo-
nalne. Pracownicy firmy nie pracujg juz w dziale marketingu lub finanséw, lecz
przyporzadkowani sg wylacznie do poszczegdlnych proceséw realizowanych w ra-
mach funkcjonowania przedsigbiorstwa. W efekcie tych zmian pracownicy w Swojej
codziennej pracy nie kontaktuja si¢ tak czgsto z osobami wykonujacymi podobne za-
dania, lecz spotykaja si¢ z pracownikami realizujacymi wspolny proces. Ponadto, o ile
w strukturze funkcjonalnej przetozonym pracownika najczesciej jest osoba o podob-
nych kwalifikacjach, lecz znacznie wigkszym doswiadczeniu zawodowym, o tyle
w przypadku struktury procesowej przetozony koordynuje prace zespotu specjali-
stow o roznorodnych kwalifikacjach, ktorzy najprawdopodobniej w swoich dziedzi-
nach posiadajg wiedze szersza od wlasciciela procesu. Warto zwréci¢ uwage na fakt,
iZ W organizacji procesowej znacznie zmienia si¢ rola przetozonego — nie jest on juz
mentorem, specjalista w waskim zakresie wiedzy, lecz interdyscyplinarnym mene-
dzerem potrafigcym zarzadza¢ grupa réznorodnych pracownikow.

W wielu firmach, ktére zdecydowaly sie na gwaltowne przejécie od struktury
funkcjonalnej do procesowej, operacja ta nie przyniosta oczekiwanych rezultatow,
a nawet zdarzaty si¢ przypadki, ze konczyla si¢ kompletnym niepowodzeniem.
Aby temu zaradzi¢, zdecydowano si¢ na stopniowe wprowadzanie zmian, ktore
obejmowato trzy fazy posrednie:

— struktura funkcjonalna z doraznymi zespotami zadaniowymi,
— struktura funkcjonalna po zaimplementowaniu systemu zarzadzania projektami,
— struktura macierzowa (Grajewski, 2007, s. 161).

Trocki (2014, s. 30) podkresla, ze przechodzenie pomigdzy poszczegdlnymi
strukturami czgsto ma charakter ewolucyjny, ciagly, czasami nieostry. Przedsta-
wiona przez niego droga od struktury funkcjonalnej do procesowej moze stanowic
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bardzo dobre dopetnienie omowionego powyzej modelu Grajewskiego. Trocki wy-
roznia cztery podstawowe formy organizacji procesowej, ktorymi sa:

— liniowa organizacja procesowa,

— liniowo-sztabowa organizacja procesowa,

— macierzowa organizacja procesowa,

— ,.czysta” organizacja procesowa.

ZESPOL ZESPOL ZESPOL ZESPOL ZESPOL ZESPOL
DS. DS. DS. DS. DS. DS.
REALIZACII REALIZACII REALIZACII REALIZACII REALIZAC)I REALIZACII
PROCESOW 8 PROCESOW 8 PROCESOW I PROCESOW B PROCESOW B PROCESOW
ZESPOL ZESPOL ZESPOL ZESPOL ZESPOL ZESPOL
DS. DS. DS. DS. DS. DS.
REALIZACII REALIZACII REALIZAC)I REALIZACII REALIZACII REALIZACII
PROCESOW B PROCESOW B PROCESOW [ PROCESOW [ PROCESOW [ PROCESOW
ZESPOL ZESPOL ZESPOL ZESPOL ZESPOL ZESPOL
DS. DS. DS. DS. DS. DS.
REALIZACII REALIZACII REALIZACII REALIZACII REALIZACII REALIZACII
PROCESOW I PROCESOW B PROCESOW [ PROCESOW [ PROCESOW [ PROCESOW

Rysunek 3. Struktura procesowa

Zr6dto: Opracowanie wlasne na podstawie (Grajewski, 2007, s. 160)

Trocki (2014) zwraca uwagg, ze procesy w organizacji sg realizowane nieza-
leznie od tego, czy zostato tam wprowadzone zarzadzanie procesami. W skrajnym
przypadku, gdy mamy do czynienia ze struktura funkcjonalng, bez rozpisanych
odpowiedzialno$ci procesowych, procesy s3 realizowane w liniowej organizacji
procesowej (organizacji funkcjonalnej). Pierwszym krokiem w Kierunku organiza-
cji procesowej jest powotanie komorek sztabowych odpowiedzialnych za koordynacje
procesow — pracownicy sztabéw w takiej organizacji posiadaja odpowiedzialno$¢ za
monitorowanie procesow, lecz ich sprawczo$¢ w porownaniu z menedzerami linio-
wymi jest znacznie ograniczona. Nastepnym etapem jest powotanie opisanej juz
wyzej struktury macierzowej, a wraz z nig wilascicieli procesow, ktorzy maja re-
alne uprawnienia i zasoby, aby realizowa¢ wyznaczone przez sponsorow cele.
Ostatnim krokiem jest ,,czysta” organizacja procesowa, gdzie gtdwnym kierun-
kiem kaskadowania celow jest kierunek poziomy (procesowy) i w tenze sposob
przebiegaja rowniez zaleznosci i linie raportowania.

Warto nadmieni¢, ze ABPMP (2019, s. 40-41) wyroznia pig¢ faz cyklu zycia za-
rzadzania procesami: dostosowanie do strategii i celow, projektowanie zmian, opra-
cowanie inicjatyw rozwojowych, wdrazanie zmian, monitorowanie rezultatow.
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Wspotczesne przedsigbiorstwa zaczynaja dostrzega¢ to, ze podejScie procesowe
staje si¢ jedng z wazniejszych orientacji w zakresie organizacji i zarzadzania (Rei-
jers, 2021; Qian et al., 2023; Ouazzani-Chahidi et al., 2023). Wdrozenie tej koncepcji
przyczynia si¢ m.in. do wzrostu elastycznosci dziatan, poprawy komunikacji i sku-
teczniejszego podejmowania decyzji, a w efekcie do pozyskania przewagi konku-
rencyjnej na rynku.

Ewolucja zarzadzania procesami

Geneza podejScia procesowego siega klasycznej szkoty zarzadzania dotyczacej
organizacji procesoOw produkcyjnych. Bitkowska et al. (2011, s. 13-16) wskazuje, ze
wyroznia si¢ trzy etapy ewolucji podejscia procesowego:

— Pierwsza fala (lata 20. XX wieku) — autorka wskazuje F. Taylora jako prekursora
podejscia procesowego. Stosowane przez niego koncepcje mialy na celu opty-
malizacje czynnosci procesowych w celu obnizenia kosztow i lepszego wyko-
rzystania czasu pracy. Podejscie to mialo zapewni¢ perspektywe budowania
efektywnych systemow produkcyjnych o wysokiej wydajnosci pracy i mozliwie
krotkim systemie wytwarzania. Jednym z powszechnie znanych rozwigzan
organizacyjnych powstatych w tym etapie ewolucji zarzadzania procesami byta
tasma produkcyjna w zaktadach Henry’ego Forda, ktora pozwalata na osigganie
wydajnosci bedacej poza zasiggiem stosowanych w obecnym czasie alter-
natywnych rozwigzan organizacyjnych.

— Druga fala (lata 80-90. XX wieku) — autorka podkresla, Ze to wiasnie w ramach
drugiej fali ewolucji procesowej powstata koncepcja reengineeringu proceso-
wego, ktora umiejscowita proces w centrum uwagi zarzadzania. W ramach tej
fali powstata koncepcja tancucha wartosci M.E. Portera, ktory zdefiniowat dwa
rodzaje dzialalno$ci w przedsigbiorstwie: podstawowsg (procesy tworzace
warto$¢ dodang) oraz wspierajaca. Silne pigtno na teoriach zarzagdzania powsta-
jacych w ramach drugiej fali odcisngl M. Hammer, ktéry byt zwolennikiem
reengineeringu radykalnego, wprowadzajacego drastyczne nieraz zmiany pod-
porzadkowane osigganiu optymalnych wynikow. W poczatkach optymalizacji
proceséw biznesowych stawiano na reengineering radykalny, ktory zaktadat
gwaltowne skokowe przejscie ze struktur funkcjonalnych do struktur proceso-
wych. Zgodnie z tym podejsciem w proces zmian nie angazuje si¢ wszystkich
pracownikow, lecz jedynie kierownictwo organizacji, ktoére w swych decyzjach
positkuje si¢ radami zewnetrznych ekspertow. Celem takiego procesu byto
osiggnigcie maksymalnej efektywnosci w stosunkowo krotkim odcinku czasu.
Proces ten jednak wigzat si¢ z bardzo duzym ryzykiem, glownie dlatego, ze
pomijal analize stanu obecnego, co wigzalo si¢ z tym, Ze organizacja zaczynala
uczy¢ si¢ od nowa i nie korzystata ze zdobytych do tej pory doswiadczen.

— Trzecia fala (od lat 90. XX wieku do czasow wspotczesnych) — bardzo duze
koszty, jakie wigzaly si¢ z zastosowaniem reengineeringu radykalnego,
niejednokrotnie doprowadzaty do upadku przedsi¢biorstwa. Spowodowato to, ze
zarowno praktycy, jak i teoretycy przedmiotu doszli do wniosku, iz cho¢ wprowa-
dzenie reengineeringu moze przynie$¢ organizacji wiele korzysci, to jednak
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sposob, w jaki jest to robione, powoduje, ze koszty implementacji reengineeringu
radykalnego niejednokrotnie znacznie te korzysci przewyzszaja. Wnioski owe
doprowadzity do powstania koncepcji reengineeringu fagodnego — podejscia
szanujgcego dotychczasowe osiagnigcia organizacji i postulujacego budowanie
efektywno$ci na bazie stanu obecnego poprzez ewolucyjny charakter zmian,
ciagle doskonalenie systeméw zarzadzania, zaangazowanie ludzi w zmiany
i wsparcie zmian przez systemy informatyczne. Ostatni wspomniany aspekt,
zwigzany z informatyzacja zarzadzania procesami oraz automatyzacja i robo-
tyzacja procesow, sklania czes¢ ekspertdéw do wyrazania opinii, ze mamy do
czynienia z czwartg fala ewolucji procesowe;].

Jak zauwaza wielu badaczy, koncepcja ciagtego doskonalenia procesow wdraza-
jacych kolejne dobre praktyki w funkcjonowaniu organizacji pozostanie obecna
W teorii 1 praktyce zarzadzania (Juchnowicz, 2017; Stanczak, 2023), zatem mozna
mowic juz o czwartej fali ewolucji procesowej, obejmujacej dynamiczne zarzadza-
nie procesami (Dynamic Business Process Management) (Zhao, Liu, 2013; Kwie-
cien, 2017; Reijers, 2021). Istotne w nim jest zaangazowanie zarowno pracownikow,
jak 1 klientow oraz dostawcow w obszarze ksztaltowania i projektowania procesow.
Koncepcja ta wymaga zatem kreatywnoS$ci, otwartosci na zmiany pracownikow
i Scistej wspotpracy organizacji z otoczeniem. Taka postawa pracownikow sprzyja
optymalizacji procesow, ich szybkiej adaptacji do zachodzacych zmian oraz réwnie
szybkiej odpowiedzi na zmieniajace si¢ zindywidualizowane wymagania interesa-
riuszy. Kluczowa jest rowniez wymiana informacji w zakresie do§wiadczen, pomy-
stow dotyczacych doskonalenia zarzadzania procesdéw, jak tez samych procesow,
ktore podlegaja zarzadzaniu, ale pamigta¢ nalezy, ze w centrum zawsze pozostaje
klient. Wyzwaniem jest pelne wykorzystanie kapitatu intelektualnego przedsiebior-
stwa, ktory dzieki wiedzy polaczonej z nowoczesnymi technologiami informacyjno-
komunikacyjnymi przyczyni si¢ do ciaglego doskonalenia procesow w ujeciu syste-
mowym, zapewniajac tym samym organizacji wysoka pozycje wsrod konkurencji.

Metodyka badawcza

Biorgc pod uwage wspomniang wyzej wage zaangazowania pracownikow dla
podnoszenia dojrzalosci procesowej organizacji, autor zdecydowat si¢ na przepro-
wadzenie badania majacego na celu okreslenie $wiadomosci, checi, wiedzy i umie-
jetnosci pracownikow w zakresie podnoszenia poziomu zarzadzania procesami, jak
rOwniez poziomu wsparcia, jakie w tym zakresie otrzymuja od organizacji.

Dla celow realizacji tego badania wykorzystano model ADKAR, opracowany
przez amerykanska organizacj¢ PROSCI, zajmujaca si¢ wspieraniem firm w projek-
towaniu i wdrazaniu zmian organizacyjnych oraz prowadzaca badania nad skutecz-
no$cig wprowadzanych przez organizacje zmian.

Model ADKAR bada 5 aspektow przygotowania pracownikow do zmiany: $wia-
domos¢ potrzeby zmiany (Awareness), che¢ do wzigcia udziatu w zmianie (Desire),
wiedze¢ potrzebng do partycypacji w zmianie (Knowledge), umiejetnosci potrzebne
do wzigcia udziatlu w zmianie (Ability), wsparcie w utrwaleniu zmiany (Reinforce-
ment).
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W ramach badania przeprowadzonego w roku 2020 autor zadal ankietowanym
5 pytan dotyczacych ich podejscia do rozwoju zarzadzania procesami w organizacji
(zgodnle z modelem ADKAR):
Czy uwaza Pani/Pan, ze zarzadzanie procesami przyczyni si¢ do poprawy
efektywnosci i wynikéw Pani/Pana dziatu lub pionu? (Awareness)

— Czy jest Pani/Pan zmotywowana/-ny do rozwoju zarzadzania procesami
w Pani/Pana komorce biznesowej? (Desire)

— Czy posiada Pani/Pan wystarczajacg wiedze potrzebng do rozwoju zarzadzania
procesami? (Knowledge)

— Czy posiada Pani/Pan wystarczajgce umiejetnosci praktyczne potrzebne do roz-
Woju zarzadzania procesami? (Ability)

— Czy w Pani/Pana organizacji istniejg systemy wspierajace staty rozwdj w zakre-
sie zarzadzania procesami? (Reinforcement)

Ankieta zostata skierowana w pierwszym kwartale 2020 roku do 390 pracowni-
kéw zatrudnionych w organizacjach, ktore funkcjonujg w roli producentow i dystry-
butoréw energii elektrycznej oraz ciepta systemowego, dziatajagcych na terenie Pol-
ski. Kwestionariusz zostatl udostgpniony respondentom za posrednictwem techniki
CAWI. Ostatecznie po weryfikacji poprawnosci wypetlionych kwestionariuszy
w analizie uwzglednionych zostato 105 ankiet.

Wyniki i wnioski z badan

Pierwsze pytanie dotyczylo tego, czy zdaniem ankietowanych zarzadzanie proce-
sami przyczyni si¢ do poprawy efektywnosci i wynikoéw ich dzialu lub pionu
(pytanie dotyczace $wiadomosci (ang. awareness), pierwszego wymiaru w modelu
ADKAR).

Ankietowani mieli do wyboru 4 odpowiedzi (,,zdecydowanie tak™, ,.,raczej tak”,
»raczej nie”, ,,zdecydowanie nie””). Wyniki zostaty przedstawione na Rysunku 4.

m Zdecydowanie tak Raczej tak ®Raczej nie ®Zdecydowanie nie
1

Rysunek 4. Model ADKAR — poziom $wiadomosci (A) u respondentéw w zakresie
korzysci z podnoszenia dojrzalosci procesowej organizacji

Zrédto: Opracowanie wlasne
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Zdecydowana wigkszos$¢ badanych uwaza, ze zarzadzanie procesami przyczyni
si¢ do poprawy efektywnosci i wynikow dziatu lub pionu, w ktorym sg zatrudnieni
— 93,4%. Przeciwnego zdania bylo niespelna 7% badanych, z czego odpowiedzi
»zdecydowanie nie” udzielit tylko jeden ankietowany.

Kolejne pytanie dotyczyto motywacji respondentdéw w zakresie rozwoju zarza-
dzania procesami w ich komoérkach biznesowych (pytanie dotyczace checi/motywacji
(ang. desire), drugiego wymiaru w modelu ADKAR).

Ankietowani mieli do wyboru 4 odpowiedzi (,,zdecydowanie tak™, ,,raczej tak”,
»raczej nie”, ,,zdecydowanie nie”). Wyniki zostaly przedstawione na Rysunku 5.
Zmotywowanie do rozwoju zarzadzania procesami w komorce biznesowej dotyczy
81% pracownikéw. Na zdecydowany brak motywacji wskazato niespelna 2%
badanych.

m Zdecydowanie tak Raczej tak H Raczej nie ® Zdecydowanie nie

Rysunek 5. Model ADKAR - poziom checi (D) u respondentow w zakresie
podnoszenia dojrzalo$ci procesowej organizacji

Zr6dto: Opracowanie wlasne

,»Czy posiada Pani/Pan wystarczajaca wiedz¢ potrzebna do rozwoju zarzadzania
procesami?” — to tre$¢ kolejnego pytania w tej czesci ankiety (pytanie dotyczace
wiedzy (ang. knowledge), trzeciego wymiaru w modelu ADKAR).

Ankietowani mieli do wyboru 4 odpowiedzi (,,zdecydowanie tak”, ,,raczej tak”,
»raczej nie”, ,,zdecydowanie nie”). Wyniki zostaty przedstawione na Rysunku 6. Na
niniejsze pytanie twierdzaco odpowiedziatlo 80% ankietowanych pracownikow,
przeciwnego zdania byto 20% badanych.

W ramach przedostatniego pytania ankiety respondenci byli proszeni o ocene
swoich praktycznych umiejetnosci potrzebnych do zarzadzania procesami (pytanie
dotyczace praktycznych umiejetnosci (ang. ability), czwartego wymiaru w modelu
ADKAR).
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B Zdecydowanie tak = Raczej tak m Raczej nie B Zdecydowanie nie

Rysunek 6. Model ADKAR - poziom wiedzy (K) respondentow potrzebnej do rozwoju
zarzadzania procesami

Zroédto: Opracowanie wlasne

Ankietowani mieli do wyboru 4 odpowiedzi (,,zdecydowanie tak™, ,.,raczej tak”,
»raczej nie”, ,,zdecydowanie nie”’). Wyniki zostaly przedstawione na Rysunku 7.
Twierdzaca odpowiedZ na temat wystarczajacych umiejetnosci praktycznych po-
trzebnych do zarzadzania procesami dotyczy zdecydowanej wickszosci ankietowa-
nych — 80%. Jedynie 3 osoby stwierdzity, ze zdecydowanie nie posiadajg takich
umiejetnosci.

® Zdecydowanie tak = Raczejtak ®Raczej nie  ®Zdecydowanie nie

Rysunek 7. Model ADKAR — poziom umiejetnosci (A) respondentow potrzebnych
do rozwoju zarzadzania procesami

Zrédto: Opracowanie wlasne
,,Czy w Pani/Pana organizacji istniejg systemy wspierajgce staly rozwoj w zakre-
sie zarzadzania procesami?” — to ostatnie pytanie skierowane do ankietowanych (py-

tanie dotyczace systemOéw wzmacniajacych/utrwalajacych zachowania (ang. reinfor-
cement), pigtego wymiaru w modelu ADKAR).
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Ankietowani mieli do wyboru 4 odpowiedzi (,,zdecydowanie tak™, ,,raczej tak”,
»raczej nie”, ,,zdecydowanie nie””). Wyniki zostaty przedstawione na Rysunku 8.

® Zdecydowanie tak Raczejtak  ®Raczejnie  ®Zdecydowanie nie

Rysunek 8. Model ADKAR - poziom dojrzalosci systemow wspierajacych (R) rozwdj
zarzadzania procesami w organizacjach respondentéw

Zrédto: Opracowanie whasne
Wigkszos¢ respondentow twierdzi, ze w ich organizacjach istnieja systemy

wspierajace staly rozwoj w zakresie zarzadzania procesami — 84,7%. Zdecydowanie
przeciwnego zdania jest jedynie 1,9% badanych pracownikow.

Tabela 2. Bariery na poziomie indywidualnych pracownikéw w zakresie rozwoju
zarzadzania procesami

Odpowiedzi

zdecydowanie tak
i raczej tak

Pytania
y zdecydowanie tak

Czy uwaza Pani/Pan, ze zarzadzanie procesami
przyczyni si¢ do poprawy efektywnosci 31 93

i wynikow Pani/Pana dziatu lub pionu?
Czy jest Pani/Pan zmotywowana/-ny do
rozwoju zarzadzania procesami w Pani/Pana 29 81
komorce biznesowej?

Czy posiada Pani/Pan wystarczajaca wiedze

potrzebna do rozwoju zarzadzania procesami? 21 80

Czy posiada Pani/Pan wystarczajace
umiejetnosci praktyczne potrzebne do rozwoju 24 80
zarzadzania procesami?

Czy w Pani/Pana organizacji istniejg systemy
wspierajgce staty rozwoj w zakresie 30 85
zarzadzania procesami?

Zr6dto: Opracowanie wlasne
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Przyjmujac odpowiedz ,,raczej tak” jako wystarczajacg dla okreslenia, ze w da-
nym wymiarze nie istnieje indywidualna bariera dla rozwoju zarzadzania procesami,
powyzsze wyniki mogltyby wydawaé si¢ bardzo pozytywne. Autor niniejszego
opracowania proponuje jednak przyjac zalozenie ostroznosciowe, ze wylacznie odpo-
wiedz ,,zdecydowanie tak” wskazuje na brak bariery w danym wymiarze. Przyjmujac
kryterium ostroznosciowe, badanie wskazuje, ze jedynie okoto 30% ankietowanych
ma $wiadomo$¢, ze rozw0j zarzadzania procesami przyczyni si¢ do rozwoju ich jed-
nostki biznesowej, oraz che¢ do podejmowania dziatan w tym zakresie. Nastepnie nie-
wiele ponad 20% z nich uwaza, ze posiada potrzebne do tego wiedze i umiejetnosci
(Tabela 2). Rowniez okoto 30% ankietowanych okreslito, ze w ich organizacjach ist-
niejg systemy wspierajace staty rozwoj zarzadzania procesami.

Podsumowanie oraz rekomendacje

Przegladajac opracowania z obszaru zarzadzania procesami, warto odnotowac,
ze dzialania w zakresie podnoszenia poziomu dojrzatosci procesowej sa podejmo-
wane i by¢ moze w dalszej perspektywie zaczng stopniowo przekladac si¢ na ocze-
kiwane efekty. Stad tez istotne w opracowaniu byto oméwienie drogi organizacji od
struktury funkcjonalnej do procesowej z podkresleniem gltéwnych ich cech (Ta-
bela 1) oraz zaprezentowanie etapow rozwoju podejécia procesowego (ewolucji), by
pokazaé, ze koncepcja zarzadzania procesowego staje si¢ koniecznos$cia w obliczu
zachodzacych niezwykle dynamicznych i nieprzewidywalnych zmian w niemal
kazdej sferze zycia. Wspolczesne organizacje, by wypracowacé, a nastgpnie utrzymac
wysoka pozycje na rynku, daza do jak najlepszego przystosowania do zmieniajacych
sie warunkow wewnetrznych i zewnetrznych poprzez elastycznosé i skutecznosé
dziatan oraz procesow. Nalezy takze podkresli¢, ze odpowiednie podejscie pracow-
nikéw do zaangazowania si¢ w dziatania zwigzane z wdrazaniem zarzadzania pro-
cesami, gdy poziom ich wiedzy, checi, umiejetnosci, Swiadomosci, a takze roli sys-
temow wpierajacych rozwdj tej koncepcji bedzie systematycznie udoskonalany,
przyczyni si¢ do zwigkszenia elastycznosci oraz innowacyjnosci metod i sposobow
funkcjonowania organizacji wspartych najnowoczesniejszymi technikami i techno-
logiami. Pracownicy zatem stang w obliczu wyzwania zwigzanego z potrzebg szer-
szego korzystania z rozwigzan, jakie niesie za sobg zarzadzanie procesami, gdyz po-
dejscie procesowe stosowane zardéwno w praktyce, jak i teorii zarzagdzania organi-
7acja, stajace si¢ obecnie standardem na konkurencyjnym rynku, sprawia, ze przed-
sigbiorstwo bedzie bardziej gotowe do cigglego podejmowania wszelkich wyzwan,
nie tracgc swej dotychczasowej pozycji i renomy. Aby tak si¢ stato, warto wspierac
organizacje oraz pracownikow w zakresie przetamywania barier indywidualnych
i systemowych zwigzanych z rozwojem zarzadzania procesami oraz koncentrowac
wysitki na tych obszarach, ktore przektadaja si¢ na uzyskanie najlepszych efektow.

Wzrost dynamiki zmian w otoczeniu wymusza obecnie wieksza koncentracje
dziatan zarzadczych na takich aspektach, jak: skuteczno$¢, wydajnosc i efektywnosé
procesow. Przyszto§¢ zarzadzania procesami bedzie ksztattowana przez strategie,
ludzi i technologie. Organizacje, ktore zdecyduja si¢ na inwestycje w te obszary,
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beda w stanie lepiej zaspokoi¢ potrzeby klientow, ktorzy stajq si¢ coraz bardziej wy-
magajacy. Jeszcze dzi$ podejScie procesowe w zarzadzaniu przedsiebiorstwami roz-
wija si¢ obok innych podejs¢, jak np. funkcjonalne czy zasobowe, ale na pewno co-
raz bardziej staje si¢ standardem nowoczesnego modelu zarzadzania. Stad tez
pracownicy kazdej organizacji zorientowanej procesowo powinni systematycznie
zglebia¢ wiedze 1 umiejetnosci z tego obszaru, ktory bedzie miat znaczacy wptyw na
pozycje firmy na turbulentnym rynku.

Zaprezentowane badania obarczone byly istotnymi ograniczeniami, do ktérych
mozna zaliczy¢ liczebno$¢ proby badawczej czy tez dobor podmiotow do badan
zwigzany tylko z polskim sektorem elektroenergetyki i cieptownictwa. Ograniczenia
sprawiajg, ze wyniki dotycza zawezonej populacji, lecz mimo to mogg stanowi¢ pod-
stawe do oceny sytuacji na rynku elektroenergetycznym. Uzyskane wyniki badan sa
na pewno przyczynkiem do dalszych rozwazan teoretycznych oraz badan empirycz-
nych. W zwigzku z tym istnieje potrzeba przeprowadzania ich na wigkszej populacji
1 by¢ moze poréwnania otrzymanych wynikoéw z rynkiem energetycznym np. panstw
europejskich. Autor jest Swiadomy ograniczen dotyczacych mozliwo$ci wnioskowa-
nia na podstawie omowionych w artykule badan, a ponadto uwaza, ze zachodzace
w otoczeniu wydarzenia, takie jak pandemia COVID-19 i jej skutki, pojawienie sig
licznych konfliktéw zbrojnych, a takze kryzys migracyjny, maja ogromny wptyw na
polityke energetyczna, zatem temat wymaga dalszej eksploracji.

Przygladajac si¢ zaprezentowanym w niniejszym artykule wynikom badan uzy-
skanym od respondentow reprezentujacych spotki bedace producentami i dystrybu-
torami energii elektrycznej i ciepta systemowego w Polsce, autor chciatby zapropo-
nowac¢ nastepujace rekomendacje:

— polozenie nacisku na dziatania budujace swiadomos$¢ pracownikow w zakresie
korzysci wynikajacych z zastosowania podejscia procesowego,

— wdrozenie motywatorow sprzyjajacych budowaniu checi do zwigkszania
dojrzatos$ci procesowej przedsiebiorstwa,

— zaplanowanie szkolen umozliwiajacych pracownikom zdobycie wiedzy niezbe-
dnej do wdrozenia podejs$cia procesowego,

— zbudowanie $rodowiska pracy umozliwiajacego nabywanie doswiadczen i pra-
ktycznych umiejetnosci z obszaru zarzadzania procesowego,

— zapewnienie wsparcia instytucjonalnego dla trwatego podnoszenia dojrzatosci
procesowej organizacji.

Wdrozenie powyzszych rekomendacji powinno przyczynic si¢ do lepszego przy-
gotowania pracownikow do aktywnego zaangazowania si¢ w podnoszenie dojrzato-
$ci procesowej organizacji, co moze okazac si¢ kluczowe dla firm operujacych na
tak wymagajacych i poddawanych nieustannej presji zmian rynkach jak polskie sek-
tory elektroenergetyki i cieptownictwa.

Literatura

ABPMP. (2019). Business Process Management Common Body of Knowledge, Association of
Business Process Management Professionals.

Ahmad, T., & Van Looy, A. (2020). Business Process Management and Digital Innovations:
A Systematic Literature Review. Sustainability, 12(17), 6827. DOI: 10.3390/su12176827.

148



DOI: 10.17512/znpcz.2024.1.11

Bitkowska, A. (2009). Zarzqdzanie procesami biznesowymi w przedsigbiorstwie. VIZIA Press & IT.

Bitkowska, A. (2021). Zarzqdzanie procesowe w organizacjach. Oficyna Wydawnicza Politechniki
Warszawskiej.

Bitkowska, A., Kolterman, K., Wojcik, G., & Wojcik, K. (2011). Zarzgdzanie procesami
w przedsigbiorstwie. Difin.

Cabata, P. (2023). Perspektywy rozwoju zarzgdzania procesowego. W: A. Bitkowska (Red.),
Przysztosé zarzqdzania procesowego. Strategie — ludzie — technologie (s. 39-42). TNOiK
,.Dom Organizatora”.

Grajewski, P. (2007). Organizacja procesowa. PWE.

Griffin, R. W. (1998). Podstawy zarzqdzania organizacjami. Wydawnictwo Naukowe PWN.

Hammer, M. (2006). Sztuka konkurowania w gospodarce XXI wieku. Plan dzialania. Helion.

Juchnowicz, M. (2017). Koncepcje doskonalenia organizacji — ewolucja, krytyka, perspektywy
rozwoju. Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu, 463, 34-45.

DOI: 10.15611/pn.2017.463.03

Kosieradzka, A., & Rostek, K. (2021). Process Management and Organizational Process Maturity.
Springer International Publishing.

Kwiecien, A. (2017). Zarzadzanie dynamiczne procesami biznesowymi — wyzwanie dla
przedsig¢biorstw XXI wieku. Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego w Katowicach, 322, 63-73.

Matuszak-Flejszman, A. (2020). Zarzqdzanie procesami i produktami w organizacji. Wybrane
zagadnienia. Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu.

Nowosielski, S. (Red.) (2009). Podejscie procesowe w organizacjach. Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu.

Ouazzani-Chahidi, A., Abdellatif, L., Jimemez, J.-F., & Berrah, L. (2023). Maturity Levels of
Management Process for Improving Industrial Performance. Scientific African, 21, e1852.
DOI: 10.1016/j.sciaf.2023.e01852

Paliszkiewicz, J. (2023). Przysztosé zarzqdzania procesowego. Trzy kluczowe wymiary: Strategie,
ludzie, technologie. W: A. Bitkowska (Red.), Przysztos¢ zarzqdzania procesowego. Strategie —
ludzie — technologie (s. 236-238), TNOIK ,,Dom Organizatora”.

Qian, Ch., Yu, K., Chen, N., Shen, W., Hou, S., & Lei, Y. (2023). When to Adept a New Process
Management Standard? An Organizational Learning Perspective. International Journal
Production Economics, 2763, €108939. DOI: 10.1016/j.ijpe.2023.108939

Reijers, H. A. (2021). Business Process Management: The Evolution of a Discipline. Computers in
Industry, 126, €103404. DOI: 10.1016/j.compind.2021.103404

Stanczak, J. (2023). Ewolucja organizacji procesowej w kontekscie zmieniajgcej sie technologii.

W: A. Bitkowska (Red.), Przyszlos¢ zarzqdzania procesowego. Strategie — ludzie — technologie
(s. 284-286), TNOIK ,,.Dom Organizatora”.

Sledziewska, K., & Wioch, R. (2020). Gospodarka cyfrowa. Jak nowe technologie zmieniajg Swiat.
Wydawnictwo Uniwersytetu Warszawskiego.

Trocki, M. (2014). Koncepcje procesowe i projektowe w zarzqdzaniu. Szkota Letnia Zarzadzania
2014: Klasyczne i wspotczesne koncepcje zarzqgdzania. Aspekty teoretyczne i praktyczne,
Komitet Nauk Organizacji i Zarzadzania PAN / Wydzial Zarzadzania Uniwersytetu
Ekonomicznego w Poznaniu, Boszkowo 25-27.06.2014.

Trocki, M. (2016). Inteligencja procesowa, czyli inteligentne zarzadzanie procesowe. Studia i Prace
Kolegium Zarzqdzania i Finansow Szkoly Glownej Handlowej, 149, 171-184.

Trocki, M., & Romanowska, M. (Red.) (2004). Podejscie procesowe w zarzqdzaniu, t. 1. Oficyna
Wydawnicza SGH.

Weiss, E. (2016). Podejscie funkcjonalne a procesowe w zarzqdzaniu przedsigbiorstwem.

W: A. Bitkowska & E. Weiss (Red.), Wielowymiarowos¢ podejscia procesowego w zarzqdzaniu
(. 15-26), Wyzsza Szkota Finansow i Zarzadzania w Warszawie.

Zhao, X., & Liu, Ch. (2013). Version Management for Business Process Schema Evolution.

Information Systems, 38(8), 1046-1069. DOI: 10.1016/j.is.2013.03.006

149



Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie Nr 53 (2024), s. 132-150, ISSN: 2083-1560

Wklad autoréw: Pawel Szewczyk — 100%.
Konflikt intereséw: Brak.

Zrédla finansowania: Brak.

ATTITUDES OF EMPLOYEES IN POLISH POWER AND HEATING SECTOR
TOWARDS PROCESS MANAGEMENT CONCEPT -
A STUDY USING ADKAR MODEL

Abstract: Due to changes in the environment, especially in the economic, technological,
social and cultural spheres, a shift away from classic organizational solutions towards more
dynamic solutions is observed. Contemporary organisations, in order to be constantly
competitive, must strive to adapt as best as possible to changing internal and external
conditions through flexibility and effectiveness of their activities and processes. A proper
definition of the processes, their implementation and subsequent improvement have an
enormous impact on profitability, the level of customer satisfaction, and above all, the
position in the competitive market. The process approach is currently considered one of the
most important orientations in the field of organisation and management, hence
a questionnaire survey was carried out among employees of the power and heating sector
in order to assess their attitude and preparation for the implementation of process
management, which was the main objective of the publication. The author's questionnaire
was made available to the respondents via the CAWI technique in the first quarter of 2020.
The ADKAR model was used to conduct the research.

Keywords: Polish electricity and heat sector, functional and process structures, process
management
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