Wprowadzenie

Malowanie obrazu, prowadzenie samochodu, uktadanie bukietu, egzamino-
wanie studenta, zwalnianie pracownika, dorastanie — cho€ roznicuje je kontekst,
pierwsza czynnoS$¢ czy przewidywany rezultat, to Taczy fakt, iz wszystkie stanowig
przyktad procesu. Bez wzgledu czy proces jest biznesowy czy tez nie, kazdym
mozna zarzadzaé. Realizowanie funkcji zarzgdzania — w klasycznym ujeciu, jak
prognozowanie i planowanie, organizowanie, rozkazodawstwo, koordynowanie
oraz kontrolowanie (Fayol, 1949, s. 3) — wymaga jednak umiejetnosci. Peter-
son i Van Fleet (2004) wskazali dziewig¢ takich podstawowych umiejetnosci,
tj. techniczne, analityczne, dotyczace ludzi (tj. wspolpracy, motywacji, szkolen,
rozwigzywania konfliktéw), komunikacyjne, interpersonalne, konceptualne, dia-
gnostyczne, administracyjne oraz umiejetnoS¢ wykazania si¢ elastycznoScia. Jak
zarzadzanie, tj. zbior dobrze znanych proceséw, pomaga organizacji w przewidy-
walny sposdb robi¢ to, co odpowiada jej celom, tak i zarzadzanie pojedynczym
procesem zmierza do standaryzacji sekwencji dziatan, co w konsekwencji ma
prowadzi¢ do ograniczenia zmiennoSci w organizacji stanowiacej ryzyko. Jed-
nak Swiadomos$¢ mozliwoSci postrzegania w kategorii procesu wszystkiego czego
dokonujemy nie sprzyja efektywniejszej pracy.

Mozemy patrzy¢ i nadal nie widzie¢; mozemy podejmowac wysitki i dalej nie
osiggac pozadanych rezultatow, i mozemy wspoipracowac z ludzmi i nie korzystac
z efektow synergii. Wtasciwie dlaczego? W zarzadzaniu procesami kluczowy jest
cel — uSwiadomiony i jasno sprecyzowany. Kazda jednostka jest inna — r6znicuja
nas poziom wiedzy, zakres doSwiadczenia, utrwalone umiejetnosSci, wybrzmiewa-
jace cechy osobowosciowe, manifestowana postawa, przyjety system wartosci czy
motywy dziatania. W przypadku braku spojnosci celow indywidualnych, ktore
determinuja postawy wplywajace na zachowania, z celami organizacji, a tych
z otoczeniem, konsekwencje zarzadzania zaczng si¢ uwidaczniaé. W kontekscie
zarzadzania procesami biznesowymi cele indywidualne bylyby tozsame z celami
wlaSciciela procesu, ktory co do zasady odpowiada za caly proces. Mozna, co
prawda, Swiadomie tworzy¢ swoj wizerunek, kierujac go do cztonkéw otoczenia
organizacji by narzuci¢ im gotowa rame interpretacyjna wlasnej postaci, jed-
nak nie sposob kierowac uczestnikami otoczenia, ktorzy nasz wizerunek beda
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budowa¢ na podstawie odbieranych wrazen z naszej dziatalno$ci czy postawy.
Pracownicy niejednokrotnie demaskujg pozornag autentycznos¢ swoich przetozo-
nych, czy kadry zarzadzajacej, i liczne sg przyktady braku integralnoSci pomiedzy
stowami a czynami. Pzyktadem moze by¢ chocby glosna ostatnio kampania mar-
ketingowa Volkswagena w Stanach Zjednoczonych podkreslajaca niska emisyj-
nos¢ swoich samochoddw, podczas gdy silniki diesla mialy w rzeczywistoSci emi-
towaé zanieczyszczenia tlenkiem azotu 40-krotnie przekraczajace obowigzujace
normy emisji spalin (EPA, 2021). W tym przypadku cele kadry zarzadzajacej
razaco odbiegaly od celow spotecznych i przepisow. W przypadku zarzadzania
pojedynczym procesem przyktadem braku integralnoSci jest dzialanie wtasciciela
procesu wbrew promowanym standardom wspotpracy, ktore bezwzglednie mia-
tyby obowiazywac wszystkich uczestnikow tego procesu.

W zarzadzaniu procesami wazne jest zatem, by dostrzega¢ potencjalng do
wytworzenia warto$¢ (widzie€), realizowac zadania, ktore sprzyjajg osigganiu
uswiadomionych celow (osiggaé rezultaty) i koordynowac prace ludzi, czerpiac
z ich r6znorodnosci, w sposdb ktory pozwoli im wspolnie dziata¢ w jednym
kierunku, czynigc ich wspolodpowiedzialnymi za urzeczywistnianie wizji (osia-
gac synergi¢). Problematyczne moze by¢ zarzadzanie ludzmi w ramach pro-
cesu, ktory wykracza poza granice funkcjonalne organizacji lub ktéry powstat
w wyniku reorganizacji przedsigbiorstwa przyktadowo na skutek fuzji czy prze-
jecia. Stad kluczowa jest edukacja uczestnikow podejscia procesowego, ktorzy
niejednokrotnie musza wyzby¢ si¢ przekonan o wyzszosci swojego statusu wyni-
kajacego z etykiety stanowiska z uwagi na fakt, ze wszyscy wykonawcy procesu
majg takie same zarOwno prawa, jak i obowigzki, a jedyng rola, ktora koordy-
nuje ich wysitki jest wtasciciel tego procesu. Generalnie edukacja pozytywnie
wplywa na budowe spojnych spoteczenstw (Dammers, 2008) poprzez akcep-
tacje rdéznorodnosci i promowanie roznic pomiedzy jednostkami, postrzegajac
je jako wartos¢ dodang (Kantzara, 2011). Spojnos¢ spolteczna stanowi wymiar
kultury organizacyjnej zwiazany ze stopniem jednoSci i wspotpracy pracowni-
kéw (Carmeli, 2005). W kategoriach procesu postrzegana jest jako dazenie do
bardziej zintegrowanego spoleczenstwa — w przypadku procesdéw biznesowych
interesariuszy procesu, w ktorym ludzie maja poczucie przynaleznoSci i do§wiad-
czaja autentycznego uczestnictwa (Kyllonen, 2019). Wérdéd wymiaréw spdjnosci
spotecznej mozna wymieni¢ konstytutywne elementy (Schiefer & van der Noll,
2017), ktore powinno zidentyfikowaé si¢ wsrdd uczestnikow procesu, bedacych
wspolodpowiedzialnymi za proces szczegblnie w sytuacji, kiedy jeszcze nie sa
tego Swiadomi. Sg to:

— bliskie relacje spoteczne, ktore wymagaja wzajemne;j tolerancji i zaufania —

w realizacji procesu kluczowe jest osiggniecie pozadanego rezultatu spdjnego

z celami organizacji; biorgc pod uwage, ze kazdy uczestnik procesu wnosi

warto$¢ dodana, generuje dane wyjsciowe niezbedne do kontynuacji procesu,
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kluczowe jest okazanie zaufania pracownikowi, by nie promowaé mikrozarza-

dzania; w koficu to pojedynczy wykonawca zadan w procesie powinien by¢

postrzegany jako specjalista w tym zakresie;

— identyfikacja zwigzana z przedmiotem procesu — skutkuje rozwini¢ciem
poczucia przynaleznoSci, stanowiac punkt wyjscia do budowy poczucia odpo-
wiedzialnoSci za rezultat;

— silna orientacja na dobro wspdlne — wywoluje potrzebe utrzymania porzadku
spolecznego i przestrzegania norm spolecznych, poczucie odpowiedzialnoSci
i solidarnos¢.

Inne badania wskazuja, ze spojnos¢ spoleczna umozliwia normatywna dyfuzje
praktyk organizacyjnych (Murphy & Garavan, 2009) i jest kluczowa dla efek-
tywnego dziatania zespotdw wirtualnych (Horwitz i in., 2006), w ktorych utrud-
niona jest funkcja motywowania czy sprawowania kontroli nad biezacymi dzia-
taniami jednostki.

Gliownym celem niniejszej publikacji jest zaprezentowanie badan nad istota
zarzadzania procesami biznesowymi poprzez opis sposobow realizacji szeSciu
etapow cyklu zarzadzania procesami biznesowymi — analizy, identyfikacji, pro-
jektowania, wdrozenia, monitorowania i przeprojektowania. By zrealizowaé
gléwne zatozenie sformutowano nastepujace pytania badawcze:

— Co stanowi istote¢ proceséw biznesowych?

— Jakie funkcje wypetniaja uczestnicy proceséw biznesowych?

— Na czym polega zarzadzanie procesami biznesowymi?

— Jaki wplyw na organizacj¢ majq procesy biznesowe?

Aby zrealizowaé sformutowany uprzednio cel pracy oraz udzieli¢ odpowiedzi
na pytania badawcze, przeprowadzono krytyczny przeglad literatury przedmiotu
w zakresie zarzadzania procesami biznesowymi, a do zbudowania wktadu koncep-
cyjnego wykorzystano rowniez wieloletnie doswiadczenie autorki w tym obszarze
zarowno w kontekscie badawczym w przedsiebiorstwach ustugowym i z branzy
FMCQG, jak i edukacyjnym. Przedmiotem dziatalnoSci pierwszego podmiotu jest
doradztwo w zakresie prowadzenia dziatalnoSci gospodarczej i poprawa wyniku
finansowego klienta poprzez optymalizacje kosztow statych i zmiennych. Celem
drugiego podmiotu jest dostarczanie najwyzszej jakoSci i wartoSci produktow,
przyktadowo dla dzieci, domu, do pielegnacji skory, ktore poprawiaja jakos¢
zycia konsumentdéw. Materialy do analizy zbierano odpowiednio przez cztery
miesigce w 2016 roku oraz siedem miesiecy w 2014 roku. Badania w przedsie-
biorstwach obejmowaly obserwacje uczestniczaca, wywiady, ktérych celem byto
poznanie kultury organizacyjnej oraz zrozumienie postaw i zachowan uczest-
nikOw organizacji, odpowiednio z czterema (kobietg i trzema mezczyznami)
i czterema (trzema kobietami i me¢zczyzna) petnoetatowymi pracownikami pod-
miotéow w wieku od 22 do 49 lat, oraz analiz¢ treSci dokumentéw organizacyj-
nych, wsréd ktdérych nalezy wymieni¢ procedury, opisy stanowisk, oferty pracy,
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schematy organizacyjne czy materialy szkoleniowe. Cho¢ prezentowane przy-
ktady narzedzi stosowanych w zarzadzaniu procesami biznesowymi moga by¢
zapozyczone, jesli nie zaznaczono inaczej, to przyktady ich zastosowan stanowig
autorskie opracowanie. Z kolei wszystkie schematy opracowano w Microsoft
Visio LTSC Professional 2021. Poza wstgpem praca sktada si¢ z szeSciu rozdzia-
t6w i zakonczenia.

W rozdziale pierwszym omdwiono podstawowe pojecia, takie jak proces biz-
nesowy i niebiznesowy, wlasciciel procesu, wykonawca w procesie, pozostali inte-
resariusze procesu oraz zarzadzanie procesami. Wyjscie od przyblizenia definicji
pozwolito na opracowanie aparatu pojeciowego, z ktorego korzysta si¢ na etapie
kolejnych czesci opracowania. Opisanie najwazniejszych definicji, wskazanie ich
czgsci wspolnych i rozbiezno$ci, umozliwito ponadto opracowanie autorskich
definicji w tym zakresie. Nalezy takze nadmienic, ze pozostaly uklad monografii
zostal podyktowany autorskim ujeciem definicji cyklu zarzadzania procesami
biznesowymi.

W rozdziale drugim odwotano sie do pierwszego etapu zarzadzania proce-
sami, to jest analizy organizacji pod katem potencjatu podejScia procesowego.
Centralnym punktem tego rozdzialu jest zidentyfikowanie procesu, od ktorego
nalezatoby zacza¢ usprawnianie przy zatozeniu, ze wszystkie badane sa niesku-
teczne. By jednak etap analizy zakonczyl si¢ pozadanym rezultatem w postaci
wyboru tego jednego procesu, dokonano przegladu narzedzi, ktore maja utatwicé
proces analizy. Na potrzeby niniejszej pracy zdecydowano si¢ na wybdr danych
wtornych oraz pierwotnych. Wskazano przy tym typologie danych, przedstawiono
instrumenty badawcze, spodziewane efekty analizy — zar6wno pozytywne, jak
i te problematyczne. W przypadku danych pierwotnych szerzej oméwiono kwe-
stie budowania pytafn do wywiadu i tych do zawarcia w ankiecie do zastosowania
w badaniu iloSciowym.

W rozdziale trzecim zaprezentowano etap definiowania procesOw bizneso-
wych. W tym celu zastosowano tak zwany dokument zakresu, ktory z jednej
strony wskazuje zasieg procesu, dostarcza jego interpretacji, a takze operacjo-
nalizuje rezultaty. Z drugiej za$ — zapobiega eskalacji zagdan wobec uczestnikdw
procesu biznesowego.

Rozdzial czwarty odnosi si¢ do etapu projektowania procesu, w ktdrym
dokumentuje si¢ jego przebieg. W tym miejscu zaprezentowano konkretny
warsztat do wykorzystania przez modelera, czyli osob¢ odpowiedzialng za opra-
cowanie graficznej prezentacji rzeczywistego procesu biznesowego. Zaprezento-
wano tu przeglad notacji, uwzgledniono oprogramowanie, wyjasniono zasadno$¢
dokumentu narracyjnego, ktory w sposob szczegdlowy wyjasnia kazde poszcze-
gllne dzialanie wspottworzace rezultat koncowy.

W rozdziale piatym nawigzano do etapu wdrazania procesu biznesowego
w organizacji. Moga to by¢ procesy zaréwno nowe, jak i te poddane uspraw-
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nieniom. Bez wzgledu na charakter zmian, inkrementalnych czy radykalnych,
przebieg etapu wdrazania jest tozsamy, tj. powinien uwzglednia¢ komunikacje
z pracownikami organizacji oraz wdrozenie szkolefni kluczowych dla wtaSciwej
realizacji zadan.

W rozdziale széstym odpowiadajacym ostatniemu etapowi cyklu procesu
monitorowania, uwzgledniono potencjalne zrédia probleméw nieefektywno-
Sci procesOw, a takze nawigzano do miernikéw sukcesu, ktére ulatwiajg kon-
trole rezultatow. Ksigzka jest skierowana zaréwno do pracownikdéw naukowych
uczelni wyzszych, jak i do studentoéw, doktorantoéw, pracownikdéw i menedzerdw
organizacji operujacych procesowo.

Chciatabym serdecznie podzigkowa¢ Recenzentom — Prof. dr hab. Aldonie
Glinskiej-Newe$§ oraz Dr. hab., prof. ucz. Romanowi Batko za poswigcony czas
i trud, ktérych cenne uwagi pozwolily na udoskonalenie niniejszej monografii.
Dzigkuje za wnikliwoS¢ i dyskusje.
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