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Streszczenie: W artykule uwaga skupiona zostata na opisie znaczenia roli menedzera proce-
su w podnoszeniu efektywnosci przebiegu procesow w przedsigbiorstwach zorientowanych
na jakos¢. Stanowisko menedzera procesu ukazane zostato jako rozwiazanie organizacyjne,
obowiazkowe w systemach zarzadzania jakos$cia. W nawiazaniu do normy ISO 9001 : 2000
wskazano rdwniez na konieczno$¢ ciaglego doskonalenia procesow. W koncowe;j czgsci ar-
tykutu zasugerowano, ze w obszarze doskonalenia procesow istnieja caty czas bardzo duze
mozliwosci wprowadzania zmian. Ich rozmiary w duzym stopniu zaleza od umiejgtnosci me-
nedzeréw procesow i rol, w jakie wchodza, doskonalac procesy.

Stowa kluczowe: proces, zarzadzanie procesami, efektywno$¢ zarzadzania procesami, mene-
dzer procesu, role menedzerskie.

1. Wstep

Bezdyskusyjne jest dzisiaj stwierdzenie, ze mozliwosci rozwoju firm determinuja
efektywnie i sprawnie przebiegajace procesy. Problemy wspotczesnych organizacji
to problemy, ktore spotykamy w przebiegu proceséw. Skoro waga procesow jest tak
duza, zarzadzanie nimi w kierunku poprawy ich efektywno$ci wymaga wyznaczenia
kogos, kto bedzie o nie nalezycie dbat. Wprowadzanie w przedsigbiorstwach sys-
temow zarzadzania jakoscia taczy si¢ zarowno z koniecznos$cia ukierunkowania na
ciagle doskonalenie procesow, jak i z konieczno$cia utworzenia stanowiska mene-
dzera procesu. Artykut ma na celu wskazanie roli menedzera procesu w podnoszeniu
efektywnosci przebiegu proceséw. Ponadto wskazane zostana potrzeby w zakresie
umiejetnosci menedzerskich, umozliwiajace podnoszenie efektywnosci procesow.

2. Proces i doskonalenie procesow
w systemach zarzadzania jakoscia

Termin ,,proces” i zwiazane z nim zarzadzanie procesowe stanowia w zarzadzaniu
jako$cia podstawowa kategorig. ISO 9001:2000 precyzuje wymagania dotyczace
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systemu zarzadzania jako$cia w organizacji, ktorego podstawa ma by¢ podejscie
procesowe rozumiane jako: wykorzystanie systemu procesOw w organizacji wraz
z ich identyfikacja oraz wzajemnymi oddzialywaniami migdzy tymi procesami i za-
rzadzanie nimi [punkt 8.2. normy ISO 9001 : 2000]. Podejscie procesowe oznacza,
ze organizacja koncentruje si¢ przede wszystkim na realizowanych w niej procesach,
a nie jednostkach organizacyjnych, stanowiskach pracy czy funkcjach. Takie podej-
$cie oznacza ukierunkowanie na optymalizacj¢ przebiegu poszczegolnych procesow,
a w konsekwencji zorientowanie na optymalizacj¢ organizacji jako cato$ci. Interesu-
jenas zatem sprawny i efektywny przebieg procesow umozliwiajacy osiaganie celow
catego przedsigbiorstwa. W rezultacie sprawa nadrzedna staja si¢ wyniki procesow,
a nie wyniki dziatéw czy komorek organizacyjnych. W przebiegu kazdego procesu
na kazdym jego etapie poszukujemy wartosci. W systemach zarzadzania jako$cia
warto$¢ utozsami¢ mozna z jakoscia, czyli na kazdym etapie przebiegu procesu musi
pojawi¢ sig¢ dbatos¢ o jak najwyzsza jakos¢. Rozbicie przedsigbiorstw na procesy
i/lub podprocesy umozliwi¢c ma optymalizacje kosztow oraz tworzenie wigkszej
warto$ci dodanej dla klienta dzigki wyzszej jakosci na kazdym etapie procesu.

Doskonalenie procesow jest uznawane w obecnych warunkach dziatania przed-
sigbiorstw ukierunkowanych na jakos$¢ za koniecznos¢. Wychodzi si¢ z zatozenia, ze
efektywnos¢ proceséw determinuje efektywnos¢ catego przedsigbiorstwa. Zasada
ciaglego doskonalenia jest przedsigbiorstwom znana i wydaje si¢ czyms$ naturalnym.
Jednak z wprowadzeniem jej w zycie roznie bywa [Hamrol 2007, s. 120, s. 117].
Zdaniem A. Hamrola wynika to glownie z braku uscislenia regul, ktore pozwolityby
mowic¢ o doskonaleniu nie tylko w kategoriach emocjonalnych, ale bardziej racjonal-
nych, praktycznych. Ciagle doskonalenie proces6w ma na celu ,,podniesienie” firmy
na wyzszy poziom sprawnosci i konkurencyjnosci. Podstawowe znaczenie maja tu
dziatania korygujace i zapobiegawcze, ktore stuza do zidentyfikowania problemow
i zagrozen oraz przede wszystkim usunigcia ich przyczyn. W dtuzszej perspektywie
dziatania korygujace i zapobiegawcze umozliwiaja doskonalenie systemu zarzadza-
nia jakos$cia.

3. Efektywnos¢ realizacji procesu

We wspotczesnych systemach zarzadzania jako$cia bardzo mocno ktadzie sig nacisk
na procesy 1 wzrost ich efektywnosci. Zgodnie ze strukturg normy ISO 9000 : 2001
19000 : 2008 organizacje orientujace si¢ na jakos¢, w duchu tejze normy, zobowia-
zuja si¢ do ciagltego podnoszenia efektywnosci przebiegajacych proceséw. W naj-
nowszej normie ISO : 9004 wytyczne doskonalenia proceséw zostaja bardziej ukie-
runkowane na sukces organizacji [punkt 8.2. normy ISO 9001 : 2000]. Widoczna
jest zmiana perspektywy patrzenia na organizacj¢. Nie chodzi tylko o wprowadzenie
zasady ciaglego doskonalenia procesow, ale bardzo mocno akcentuje si¢ zwiazek
koncepcji zarzadzania jakoscia z osiaganiem wymiernych efektow ekonomicznych,
bez ktorych nie jest mozliwy sukces organizacji.



36 Renata Brajer-Marczak

Efektywno$¢ to miara, ktora okresla relacj¢ migdzy osiagnietymi wynikami
a wykorzystywanymi zasobami. Odnoszac ja do procesow, mozna stwierdzi¢, ze
zalezy ona z jednej strony od wysokosci kosztow poniesionych w trakcie realizacji
procesu, a z drugiej strony wptyw na nig ma warto$¢ dodana, na generowanie ktorej
nastawione sa procesy. Jednakze efektywnosci procesu nie nalezy postrzega¢ tylko
w kategoriach wyniku finansowego. Zgodnie z koncepcja R.S. Kaplana i D.P. Nor-
tona mozna mowi¢ réwniez o efektywnosci procesow w perspektywie rynkowe;j
i rozwojowej. W przedsigbiorstwach zorientowanych na jako$¢ znajduje to wyraz
w bardzo mocno eksponowanym nastawieniu na klienta. Powszechne i bezdysku-
syjne stato si¢ stwierdzenie, ze sukces organizacji zalezy od klientow. Aby klienci
byli zadowoleni, zarzadzajacy, w tym rdwniez menedzerowie procesow, musza tak
zarzadzaC, aby obecne i przyszte oczekiwania klientow byly zrozumiate i zaspo-
kajane. Zadowolenie klienta postrzegane jest jako wypadkowa efektow uzyskiwa-
nych w fancuchu procesow, nie za$§ jako suma dziatan poszczegélnych jednostek
wewngetrznych (a w niej stanowisk i funkcji).

Zdaniem G.A. Rummlera i A.P. Brachego efektywnoscia procesOw mozna za-
rzadzaé. Zarzadzanie efektywnoscia procesd6w obejmuje zbieranie i analizg informa-
cji pochodzacych od klientéw zewnetrznych i wewnetrznych dotyczacych:

*  wynikow procesu,
e pordéwnania osiagania celow z warto$ciami zaplanowanymi,
* przekazywania informacji o wynikach procesu do dziatéw realizujacych proces

[Rummler, Brache 2000, s. 88].

Analiza wynikow stluzy wydaniu oceny, czy i w jakim stopniu proces jest sku-
teczny i efektywny, czy nalezy podja¢ dziatania naprawcze. Za efektywny przebieg
procesu odpowiada menedzer procesu, to on podejmuje decyzje o dzialaniach do-
skonalacych.

4. Menedzer procesu — pojecie i zwigzek
z podnoszeniem efektywnosci procesu

Przeksztalcenie organizacji w kierunku orientacji procesowej w przedsigbiorstwach
zorientowanych na jako$¢ oraz ukierunkowanie na podnoszenie efektywnos$ci pro-
cesow powoduje konieczno$¢ powotania nowego stanowiska organizacyjnego — me-
nedzera procesu. Obok tzw. menedzerow (kierownikow) funkcjonalnych pojawia sig
zatem nowy element organizacyjny. W usprawnianiu procesoOw w przedsigbiorstwie
taka sytuacja wymaga okre$lania zasad wspoétdziatania (wspotpracy) tych stano-
wisk, a zatem jasnego rozgraniczenia ich rdl i funkcji. Menedzer procesu to najcze-
$ciej osoba na stanowisku kierowniczym, wyzszego lub $redniego szczebla, ktora
rozumie logike calego, czgsto miedzywydziatlowego procesu, planuje proces i czu-
wa nad jego realizacja, monitoruje jego przebieg i podejmuje dziatania majace na
celu podniesienie jego efektywnosci [Hammer, Champy 1996, s. 117, s. 100]. Mene-
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dzer procesu zobligowany do ciagtego podnoszenia efektywnosci procesu wchodzi
w okreslone role. Sg to zardwno role tradycyjne, np. sklasyfikowane i opisane przez
H. Mintzberga, jak i specyficzne, odmienne od klasycznych, ktorych wypetnianie
wymusza praktyka przedsigbiorstw.

Menedzer procesu w odniesieniu do rol interpersonalnych jest reprezentantem
procesu, przywodca oraz tacznikiem. W roli reprezentanta prezentuje proces na fo-
rum zarzadu firmy, ,,broni” procesu, dba o zabezpieczenie zasobow do realizacji pro-
cesu. W tej roli menedzer procesu tworzy wlasciwy klimat kontaktow wewngtrznych
z innymi menedzerami procesow, ale wchodzi¢ moze rowniez w kontakty z podmio-
tami w otoczeniu. Jako przywddca ustala cele procesoOw oraz, pozostawiajac pewna
swobodg w realizacji, mobilizuje zesp6t do osiggania ustalonych celéw. Bedac tacz-
nikiem, taczy szczebel wykonawczy z najwyzszym szczeblem zarzadzania oraz jest
kims, kto taczy ,,glos” procesu z ,,gtosem” klienta.

W odniesieniu do r6l informacyjnych menedzer procesu wchodzi w role monito-
rujacego przebieg procesu, wykorzystuje réznego rodzaju miary proceséw, odbywa
rozmowy z wykonawcami proceséw oraz z innymi menedzerami procesow. W tej
roli menedzer procesu wykorzystuje zar6wno system wskaznikowy, jak i sprawo-
zdawczos¢.

W roli rozdzielajacego informacje menedzer procesu na biezaco przekazuje
wykonawcom informacje na temat uzyskiwanych wynikow procesu, co ma utatwic¢
doskonalenie procesu. Jako rzecznik menedzer procesu informuje pozostatych me-
nedzer6w proces6w o swoich zamierzeniach oraz na forum przedsigbiorstwa rela-
cjonuje wyniki swojego procesu.

Z punktu widzenia podnoszenia efektywnosci proceséw najistotniejsze wydaja
si¢ role decyzyjne. Na plan pierwszy wysuwa si¢ rola przedsigbiorcy. W tym ujgciu
menedzer procesu inicjuje zmiany i podejmuje ryzyko.

Rola przeciwdzialajacego zaktdceniom odnosi sig¢ do stwarzania warunkéw re-
alizacji procesu. Menedzer procesu nie powinien dopuszcza¢ do narastania konflik-
tow w zespole, ktorym kieruje, ale rowniez musi zapobiega¢ konfliktom w relacjach
z innymi menedzerami proceséw. Szczegolnie jest to istotne przy realizacji procesu
W sytuacji ograniczonego dostepu do zasobow, ktore sa dzielone miedzy rdzne pro-
cesy. Jako rozdzielajacy zasoby menedzer procesu powinien zabezpieczy¢ proces
w zasoby o réznym charakterze, ktére umozliwia jego przebieg. Menedzer procesu
jest rowniez negocjatorem, szczegoélnie w odniesieniu do klienta zewnetrznego, jak
réwniez klientdéw wewngtrznych, ktorymi sg tu najczegsciej menedzerowie innych
procesow.

Poszczegolne role, w jakie wchodza menedzerowie procesow, przeplataja sig ze
soba i charakteryzuja si¢ zmiennos$cia nat¢zenia wystgpowania. W duzym stopniu
zaleza od stopnia dojrzatosci procesowej przedsigbiorstwa. Ponadto doskonalenie
procesow wymaga¢ moze wchodzenia w inne, specyficzne role, ktérych H. Mint-
zberg nie opisal. Ich odmienno$¢ wynika¢ moze z cech podejsScia procesowego,
z ktorymi w przeszlosci w takim wymiarze nie spotykali$my si¢ i ktore majg zwia-
zek z holistycznym spojrzeniem na organizacje.
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Wedtug normy ISO 9001:2008 osoby odpowiedzialne za procesy monitoruja
przebieg procesow i doskonalg je, nadzoruja prawidtowos¢ powstajacych zapisow,
wskazuja dziatania korygujace lub zapobiegawcze [punkt 8.2. Normy ISO 9001 :
2000]. Aby menedzerowie proceséw mogli wlasciwie funkcjonowac, musza otrzy-
mywa¢ wsparcie w postaci zasilen w rdéznego typu informacje dotyczace przebiegu
procesow. Shuza temu opracowywane réznego rodzaju miary opisujace sprawnosc
i efektywno$¢ procesow.

Wszelkie dane i wskazniki dotyczace przebiegu procesow sa zatem waznym
instrumentem zarzadzania procesami. Powinny dostarcza¢ menedzerom procesow
jak najbardziej aktualnych informacji o efektach procesow. Informacje takie nalezy
umiejetnie wykorzystywa¢ do podejmowania decyzji, dzigki ktorym efektywnosc¢
procesdOw powinna ulec poprawie. Nie chodzi tutaj o to, jak pisze M. Hammer, aby
roznego rodzaju systemy wskaznikow dostarczaly prawie bezuzytecznych danych
i ujmowaly w liczby praktycznie wszystko, niezaleznie od znaczenia, i docieraly do
decydentéw za pdzno, zatem w postaci mocno zdezaktualizowanej [Hammer 2006,
s. 100]. Obowiazujacy system wskaznikow powinien pokazywac zwiazki pomig-
dzy liczbami oraz stanowi¢ faktyczna wskazowke, w jaki sposob doprowadzi¢ do
poprawy przebiegu procesow. Dokonywanie réznego rodzaju pomiardw nie ma na
celu opisania wynikéw dziatalnos$ci, ale ich poprawienie. Wtasciciel procesu musi
okresli¢, ktore aspekty procesu powinny podlega¢ ocenie, wskaza¢ poziom wskaz-
nikow i sporzadzi¢ obliczenia pozwalajace zorientowac sig, czy osiagane wskazniki
swiadcza o podnoszeniu efektywnosci w przebiegu procesow.

W takiej sytuacji menedzer procesu odpowiada za opracowanie i wdrozenie sys-
temu wskaznikow oceniajacych przebieg procesu, ale jest rowniez odpowiedzialny
za efekty procesu i podejmowanie wszelkich krokéw w celu osiagnigcia poprawy
efektywnosci procesu. Proces musi podaza¢ za zmianami, ktore wynikaja ze zmien-
nosci potrzeb klientow, zatem dazenie do jego poprawy jest zajeciem, ktore nigdy sig
nie konczy [Hammer 2006, s. 100].

Nalezy réwniez pamigta¢, majac na uwadze podejécie systemowe do organi-
zacji, ze procesy nie moga by¢ traktowane jako realizowane autonomicznie ciagi
dziatan, ale wregcz przeciwnie. Podkresli¢ nalezy, ze migdzy procesami wystgpuje
réznego rodzaju wymiana, np. informacji czy materialow. Miejsca, gdzie procesy
si¢ ,,spotykaja”, to swego rodzaju ,interfejsy”. Wymagaja one szczeg6lnej uwagi,
bowiem wystepowanie w tych miejscach niezgodnosci jest dos¢ czgste, a jednoczes-
nie niebezpieczne, poniewaz wptywa na efekt koncowy procesu, czyli zadowolenie
klienta [Hamrol 2007, s. 120, s. 117]. Dlatego zdaniem A. Hamrola w tych miejscach
nalezy lokowa¢ dziatania kontrolne.

»3chodzenie” sig procesOw moze wynika¢ z krzyzowania i wspolbieznosci ich
przebiegu. Procesy bowiem sa realizowane niezaleznie od siebie, ale w okreslonym
czasie i w okre§lonym miejscu nastgpuje ich zejscie sig, aby zrealizowac¢ nowe za-
danie. W takich okolicznosciach, szczegdlnie w sytuacji ograniczonego dostepu do
zasobow, na znaczeniu zyskuja koordynacyjne umiejetnosci menedzera procesu.
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Rola menedzera procesu nie sprowadza si¢ tylko do dziatan oceniajacych. Skoro
procesy sa realizowane w celu zaspokojenia potrzeb klientow, menedzer procesu
powinien by¢ zrédlem informacji dla uczestnikow procesu, powinien zapewnic¢ im
wsparcie oraz ukierunkowa¢ dziatania zespolu na zaspokajanie potrzeb klientow.
Wysoka $wiadomo$¢ tego, ze procesy powinny przebiegaé w kierunku realizacji
potrzeb klientdbw, ma swoje przetozenie w efektywnosci procesow. Ponadto systemy
zarzadzania jako$cia wymagaja zmian w kulturze organizacyjnej. Chodzi o to, aby
nie bylo akceptacji dla pojawiajacych si¢ defektow oraz wszelkiej nieproduktywno-
$ci. W tym obszarze istotng rolg odgrywaja menedzerowie procesow, ktorzy swo-
im przyktadem powinni inicjowa¢ zmiany w kulturze organizacyjnej oraz rozwijac
umiejgtnosci procesowe pracownikow. Zatem menedzerowie procesu to przywodcey
w nowym tego stowa znaczeniu, rozwijajacy potencjat pracownikow.

Podsumowujac, mozna powiedzieé¢, ze menedzer procesu:

* opracowuje koncepcj¢ procesu, ktorego realizacja powinna dostarcza¢ wartos$¢
dla klienta,

*  koordynuje dziatania po to, aby rézne elementy procesu w sposob zadowalajacy
wspotpracowaty przy osiaganiu celow,

* motywuje personel do tego, by pracowat na rzecz poprawiania rezultatow, zna-
czenia nabieraja elementy coachingu,

* reprezentuje proces na forum zarzadu, na ktérym spotykaja si¢ przedstawiciele
r6znych procesow i funkcji, aby broni¢ interesow swojego procesu i negocjowac
sprawiedliwy podzial srodkow,

* rozwiazuje problemy powstajace ,,na styku” poszczegodlnych czynnosci, wcho-
dzacych w sktad procesu oraz migdzy procesami,

* w kregu jego zainteresowan sa rowniez problemy pojawiajace si¢ miedzy pro-
cesami (szczegdlnie tymi, ktore przekraczaja granice dzialow funkcjonalnych),
a takze migdzy r6znymi funkcjami przedsigbiorstwa, w ktorych moze by¢ orga-
nizacja procesowa [Brilman 2002, s. 291].

W obszarze podnoszenia efektywnosci procesow istnieja caty czas bardzo duze
mozliwosci. Aby mogty by¢ wykorzystane, menedzerowie procesow musza by¢ za-
silani w r6znego rodzaju informacje. Na plan pierwszy wysuwaja si¢ informacje
pozyskiwane w wyniku badania zadowolenia klientow, audytow wewngtrznych czy
analizy realizacji celow procesow. W tresci normy ISO 9001 : 2000 celem dos¢
mocno wyspecyfikowanym jest wykorzystanie analizy danych do identyfikowania
mozliwosci doskonalenia systemu zarzadzania jakoscia. Zrodta informacii, ktére po-
winny by¢ poddane analizie, sa okre$lone jako wyniki monitorowania i pomiarow
[punkt 8.2. Normy ISO 9001 : 2000]. Norma specyfikuje cztery obszary, tj. zado-
wolenie klientow, wspotprace z dostawcami, zgodno§¢ wyrobow oraz wlasciwosci
i trendy dotyczace wyrobow i procesow, jako minimalny obszar analizy. Analiza da-
nych powinna by¢ dla menedzera procesu dziataniem podejmowanym na co dzien.
W takiej sytuacji wérod menedzerow procesu wymagana jest do$¢ duza znajomosé
podstawowych technik analizy danych zwiazanych z przebiegiem procesow. Chodzi
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tez o to, aby na biezaco poszukiwaé¢ mozliwosci zwickszania efektywnos$ci proce-
soOw 1 nie podchodzi¢ do tych kwestii na zasadzie ,,gaszenia pozarow”. Ponadto
wyniki podejmowanych dziatan powinny by¢ wymierne. Dlatego bardzo wazne jest
ustalenie odpowiednich wskaznikow pomiarowych i ich warto$ci docelowych, do
ktorych uzyskiwane rezultaty beda systematycznie przyrownywane.

W praktyce przedsigbiorstw do$¢ czgsto obserwuje si¢ niedociagnigcia w ob-
szarze podnoszenia efektywnosci procesow. Z perspektywy wdrozenia systemow
zarzadzania jakoscia w przedsigbiorstwach mozna zaryzykowac¢ stwierdzenie, ze
firmy maja problem z brakiem kultury organizacyjnej, sprzyjajacej doskonaleniu
procesow. Pracownicy czgsto nie widza sensu w wykazywaniu inicjatywy, a mene-
dzerowie, w tym réwniez menedzerowie procesow, nie potrafiag znalez¢ odpowied-
nich metod pobudzania kreatywno$ci i woli zmian ws$rod pracownikow [Ubych,
Wierzbic 2008, s. 17]. Podstawowy problem, jaki jest tutaj sygnalizowany, to brak
wiedzy wsrod menedzeréw procesOw na temat skutecznych metod motywowania
pracownikéw do zachowan podnoszacych efektywnos¢ procesu. Sygnalizowane sa
tez problemy w komunikacji pomigdzy pracownikami a menedzerami procesow.
Z punktu widzenia menedzerow proceséw problem tkwi w braku zaangazowania
pracownikéw. Pracownicy natomiast sygnalizuja, ze nie rozumieja decyzji i dziatan
przetozonych. Sa czgsto zniechgceni tym, ze ich pomysty i inicjatywa sa krytykowa-
ne i rzadko wdrazane. Je$li zmiany sugerowane przez pracownikow sa wdrazane, to
w opinii pomystodawcow brakuje pochwat czy innych nagréd. Z powyzszego wy-
nika, ze potrzeby wchodzenia w okreslone role menedzerskie moga zgtasza¢ sami
pracownicy, ktorzy najsilniej moga odczuwacé brak niektorych z nich.

5. Zakonczenie

Wychodzac z zalozenia, ze problemy wspotczesnych przedsigbiorstw to problemy
procesow, mozna stwierdzi¢, ze rola menedzera procesu w rozwiazywaniu takich
problemow jest nieprzeceniona. Zaangazowanie menedzera procesu widoczne musi
by¢ na etapie planowania przebiegu procesu, w trakcie jego realizacji. Menedzer
procesu ocenia rowniez skuteczno$¢ i efektywno$¢ procesu oraz inicjuje jego do-
skonalenie, podejmujac decyzje o dziataniach zapobiegawczych lub korygujacych.
Poprawnie zaprojektowany i przebiegajacy proces jest szczegodlnie cenny z punktu
widzenia tworzenia wartosci dodanej dla klienta. Dzigki odpowiednio realizowanym
procesom powstaja lepsze produkty, skuteczniej przebiega obstuga klienta, a w efek-
cie wzrasta efektywnos¢ catych organizacji. Problematyka podnoszenia efektywno-
$ci proceséw nie ogranicza si¢ tylko do automatycznego podejmowania dziatan ko-
rygujacych i zapobiegawczych. Menedzerowie proceséw musza mie¢ umiejetnosé
wchodzenia w r6znego rodzaju role tak, aby doskonalenie procesow stato si¢ zjawi-
skiem powszechnym i silnym trendem w funkcjonowaniu przedsigbiorstw. Dosko-
nalenie proceséw wymaga od menedzerow posiadania interdyscyplinarnej wiedzy
1 wielu umiej¢tnosci. Na plan pierwszy wysuwa si¢ diagnozowanie i wykrywanie
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przyczyn trudnosci osiagania zamierzonych celéw oraz umiej¢tnosci oddziatywania
na realizatoréw procesu, ktorych nalezy traktowac jako osoby wspdtodpowiedzialne
za sukces przedsigbiorstwa. Jedng z gtownych rol menedzera procesu jest zatem
wytworzenie wérod podwtadnych poczucia wspotodpowiedzialnosci za efekty do-
skonalenia procesow.
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THE ROLE OF A PROCESS MANAGER IN ENHANCING
THE EFFECTIVENESS OF A PROCESS IN QUALITY ORIENTED
COMPANIES

Summary: In the paper, the author focuses on the role of a process manager in enhancing the
effectiveness of processes in quality oriented companies. The position of a process manager
was shown as a necessary part of a quality management system. The author, referring to the
ISO 9001:2000 and 9001:2008, also indicates the need for the continuous processes improve-
ment. In the final part of the article, the author suggests that in the area of the processes im-
provement there is still a great possibility for change. This depends, however, to a large extent
on skills of process managers and roles they play in the particular process improvement.
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