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IN ORGANIZATIONS

Streszczenie: Jednym z czynnikéw wplywajacych na efektywnos¢ organizacji jest zaangazowanie
pracownikow. Jego brak wiaze sie z powaznymi stratami finansowymi, czesto trudnymi do
oszacowania. W artykule podjeto dyskusje z wynikami badan przeprowdzonymi przez Instytut
Gallupa i przedstawiono modyfikacje podejscia Human Sigma. Zaproponowana koncepcja faczy
w sobie wybrane endogeniczne czynniki o kluczowym znaczeniu dla zaangazowania pracownikéw
i efektywnosci organizacji, poczawszy od strategii, poprzez poziom taktyczny, skonczywszy na
pojedynczym stanowisku pracy. Rozszczepione dotad elementy zarzadzania procesami i zarzadzania
kapitalem ludzkim znajdujg wspdlna plaszczyzne we wzajemnym odniesieniu i dymamicznej relacji,
ktéra dla dobra organizacji jako calosci nie moze ulec przerwaniu. Koncepcja Human Sigma ma
uniwersalny charakter, dzieki czemu moze znalez¢ zastosowanie w sektorze ustug publicznych, a jej
jedynym ograniczeniem jest brak mozliwo$ci zastosowania w organizacjach niedojrzalych.

Stowa kluczowe: Human Sigma, organizacja, efektywnos¢, proces, kapitat ludzki, zaangazowanie



256 Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Humanitas. Zarzgdzanie

Summary: Employee engagement is one of the most important factors which influence on
organizational performance. The article is taking the issue of the Human Sigma approach by Gallup
and its modification. The author is putting the thesis that Human Sigma is a meta-conception focalizing
process management and human resource management.

Key words: Human Sigma, organization, efficiency, process, human resources, engagement
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Od kiedy w roku 1995 George Welsh, dwczesny prezes Motorola Company, oglosit Six Sigma
priorytetowa metodyka w podejsciu do probleméw biznesowych, coraz wiecej firm na calym
$wiecie uznaje jej efektywnos¢ w poprawie rentownosci biznesu. Sukces Six Sigma polega na
rozwigzywaniu istotnych probleméw biznesowych i podejmowaniu decyzji w oparciu o liczby,
dane i fakty, co stanowi nie lada wyzwanie dla kadry kierowniczej wszystkich szczebli zarzadzania.

Na jakos§¢ proceséw wytworczych i ustugowych wptywa wiele czynnikéw. W diagramie
przyczynowo-skutkowym, zwanym potocznie diagramem Ishikawy lub diagramem ,rybiej
oséci‘, jedng z kategorii jest ,,czlowiek™'. Czynniki tej kategorii s3 zwykle trudne do sprecyzowania
oraz kwantyfikacji, monitorowania i okreslenia ich realnego wptywu na jako$¢ procesu.

Niemniej przekonanie o potencjalnym wplywie postaw i zachowan pracownikéw na proces
jest w $wiadomosci spotecznej tak samo silnie zakorzenione jak przekonanie o zaleznosci
pomiedzy satysfakcja z pracy czy zaangazowaniem pracownikéw a wynikami finansowymi firmy.

Podejscie okreslane mianem Human Sigma pozwala nie tylko wyodrebni¢ parametry
wplywajace na zaangazowanie pracownikow, ale réwniez powigza¢ je z wynikami
finansowymi danej organizacji.

Human Sigma zaciera granice miedzy tym co ,miekkie® i ,twarde“ w zarzadzaniu.
Zwigksza tym samym obszar wplywu na procesy i toruje droge do lepszych wynikow
finansowych kazdej organizacji.

1. Human Sigma w $wietle dotychczasowych badan

Pojecie Human Sigma, zdefiniowane przez Fleminga i Asplunda’ jako zaleznos¢
miedzy stopniem zaangazowania pracownikéow a wynikami finansowymi organizacji,
zaczelo funkcjonowaé w literaturze naukowej od 2007 roku. Przez kilkadziesiat lat badan
prowadzonych na trzech kontynentach w 125 firmach réznych branz Instutut Gallupa
przeprowadzil niezalezne badania ankietowe na reprezentatywnej probie niemal 700 tysiecy
pracownikéw. Celem badan byla weryfikacja hipotez dotyczacych zaleznodci pomiedzy
stopniem zaangazowania pracownikéw i klientéw danej organizacji a wynikami finansowymi
mierzonymi wielko$cig przychodéw lub sprzedazy w jednostce czasu’.

Opracowana do celéw badan metodyka Q12 (nazwa pochodzi od dwunastu pytan, ktére
s3 jej zasadnicza czescig) byla przedmiotem wnikliwych badan i analiz prowadzonych przez
ponad trzy dekady w organizacjach na calym $wiecie. Po wielu korektach i ciaglej weryfikacji
w toku prowadzonych badan uznaje si¢ ja za zwalidowana a jej ksztalt za ostateczny.

' ]. Bank, Zarzgdzanie przez jakos¢, Wyd. Gebethner & Ska, Warszawa 1997, s. 53.
> J. Fleming, J. Asplund, Human Sigma, Gallup Press, New York 2007, s. 82.
* K. Harter, F. Schmidt, E. Killham, J. Asplund, Q12" Meta-Analysis, Gallup Press, New York 1998, s. 282-283.
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Metodyka Q12 opiera si¢ na ankiecie zawierajacej zestaw dwunastu pytan dotyczacych
m.in. poziomu satysfakcji z wykonywanej przez pracownika pracy, swiadomosci celow
i oczekiwan w ramach obecnie zajmowanego przez niego stanowiska, dostepnosci
odpowiednich srodkéw i narzedzi do tego, aby jak najlepiej wykonat swoja prace, mozliwosci
rozwoju, otrzymywania informacji zwrotnej o swoich postepach w pracy, wsparcia ze strony
przetozonego, mozliwosci uczenia sie i rozwoju w miejscu pracy, a takze liczenia sie z jego
zdaniem, pochwal i dobrych relacji ze wspdotpracownikami.

Warto zauwazy¢, ze metodyka Q12 ma oparcie zaréwno w teorii (teorie motywacji,
psychologia pracy, psychometria itp.), jakiw praktyce (wieloletnia wspdtpraca z menedzerami
wszystkich szczebli zarzadzania w celu weryfikacji przyjetych hipotez).

Na uwage zastuguje réwniez fakt, Ze na kwestie, o ktore w ankiecie pytani s3 pracownicy,
przetozeni majg wpltyw i w przypadku niskiej oceny metodyka wskazuje droge poprawy.

Fleming i Asplund wyrdzniajg cztery wymiary zaangazowania pracownika’. Sg to kolejno:

1) narzedzia, wyposazenie i informacje niezbedne do wykonywania danej pracy oraz
jasne cele i oczekiwania (warunki pracy),

2) systematyczna informacja zwrotna dotyczaca powierzonych zadan (przynajmniej
raz w tygodniu), wsparcie ze strony przelozonego, identyfikacja i skupienie si¢ na tym, co
pracownik robi najlepiej (efekty pracy),

3) nawigzywanie i dbanie o dobre, nawet przyjacielskie relacje z blizszym
i dalszym otoczeniem, wspolne zaangazowanie w jako$¢ wykonywanej pracy, poczucie
wazno$ci osobistego zdania i opinii (uznanie i przynalezno$¢),

4) okazja do rozwoju i doskonalenia mozliwa do realizacji w polrocznych odstepach
czasu (mozliwos¢ rozwoju).

Piramide wymienionych pozioméw zaangazowania przedstawia rysunek 1.

Rysunek 1. Piramida poziomu zaangazowania pracownika

Mozliwosé
rozwoju

Uznanie i przynaleznosc

Efekty pracy

Warunki pracy

Zrodto: J. Fleming, J. Asplund, Human Sigma, Gallup Press, New York 2007, s. 158.

* J. Fleming, J. Asplund, Human..., op. cit., s. 143; K. Harter, E, Schmidt, E. Killham, J. Asplund, Q12" Meta-
Analysis, Gallup Press, New York 1998, s. 290.
> J. Fleming, J. Asplund, Human ..., op. cit., s. 153.
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Cztery wymiary zaangazowania odpowiadajg grupom pytan w metodyce Q12, jak
réwniez poziomom potrzeb w piramidzie A. Maslowa. Forma piramidy sugeruje kolejno$¢
i wspdlzalezno$¢ budowania zaangazowania u pracownikow. Odpowiednie warunki pracy
gwarantujg jej dobre efekty, natomiast zaspokojona potrzeba uznania i przynalezosci w grupie
daje mozliwo$¢ dalszego rozwoju i che¢ zdobywania nowych kompetencji.

Analizujac stopien zaangazowania pracownikow, podzielono ich na trzy kategorie.
Pierwsza - to pracownicy zaangazowani, czyli lojalni i identyfikujacy si¢ z organizacja,
w ktorej chcg zosta¢ na diuzej. Druga - to pracownicy niezaangazowani, pracujacy dobrze
i wywiazujacy sie ze swoich obowiazkow, lecz nieidentyfikujacy si¢ z miejscem pracy,
charakteryzujacy si¢ wigckszg absencjg i gotowi zmieni¢ prace w kazdej chwili. Trzecia -
to pracownicy negatywnie zaangazowani. Swoja niechecig do pracy obnizaja oni morale
zespolu i demotywujg innych. Ich dzialania na niekorzy$¢ organizacji mozna przeliczy¢ na
straty finansowe siegajace nawet kilkudziesieciu bilionéw euro®.

Na rysunku 2 przedstawiono procentowy udzial pracownikéw zaangazowanych,
niezaangazowanych oraz negatywnie zaangazowanych w badanej probie oséb pracujacych,
natomiast w tabeli 1 podane zostaly szacunkowe roczne koszty utrzymywania w organizacji
pracownikéw negatywnie zaangazowanych w réznych krajach’.

Rysunek 2. Zaangazowanie pracownikéw w wybranych krajach - procentowy udzial w rynku pracy
w latach 2003-2005
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Zrédto: S. Conner, Manage your Human Sigma, presentation of Gallup Organization, Princeton 2006, . 20.

¢ S. Conner, Manage your Human Sigma, presentation of Gallup Organization, Princeton 2006, s. 26.
7 Ibidem, s. 34.
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Tabela 1. Szacunkowe roczne koszty negatywnego zaangazowania pracownikéw w wybranych krajach
w skali roku

Kraj Koszt w EURO
Australia 22 biliony
Brazylia 25 bilionéw
Francja 96 bilionéw
Niemcy 90 bilionéw

USA 205-260 bilionéw
Nowa Zelandia 2,4 bilionéw
Singapur 1,8 bilionéw

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: S. Conner, Manage your Human Sigma, presentation of
Gallup Organization, Princeton 2006, s. 21.

Prowadzone od 2005 roku na polskim rynku pracy badania pomigdzy brakiem
zaangazowaniem a dodatkowymi kosztami, ktére musi ponosi¢ pracodawca w zwiazku ze
zwiekszong absencja i rotacjg pracownikéw, donosza, ze kazdy niezaangazowany pracownik
dla organizacji oznacza koszt $rednio 30 000 PLN rocznie®. Sg to koszty bezposrednie
zwigzane z rotacja pracownikéow i obejmuja m.in. koszty badan lekarskich i szkolen.
Koszty posrednie, zwigzane m.in. z jakoscig wykonywanej pracy, wplywem na wizerunek
zewnetrzny, wykorzystanie zdobytego doswiadczenia i wiedzy u innego pracodawcy, mozna
zaliczy¢ do powaznych i trudnych do oszacowania strat finansowych. W literaturze §wiatowej
pojecie Human Sigma ma odniesienie gléwnie do proceséow sprzedazowych i ustugowych,
gdzie o jakosci procesu decyduje postawa i zachowanie pracownika majgcego bezposredni
kontakt z klientem. Ten kontakt, a $cislej jego jako$¢, jest czynnoscia dodajaca wartosci
w procesie. Wymienia si¢ szereg zasad warunkujacych podejscie Human Sigma do relacji
pracownik-klient, a wérdd nich m.in. traktowanie emocji w kategorii faktéw, traktowanie
kontaktu granicznego w sposéb calosciowy (holistyczny) oraz uwzglednienie lokalnych
czynnikow kulturowych’. W powyzszym ujeciu o poziomie Human Sigma decyduje z jednej
strony stopien zaangazowania pracownikow (szacowany metodg Q12) z drugiej za$ - stopien
zaangazowania klientéw (szacowany metodg CE11). Poziom Human Sigma uznaje si¢ za
optymalny przy jednoczesnym zaangazowaniu klientéw i pracownikéw wedlug ustalonej
w metodyce skali. Na podstawie przeprowadzonych badan stwierdzono, ze organizacje
charakteryzujace si¢ jednoczesnie wysokim zaangazowaniem i klientéw, i pracownikéw byly
$rednio trzy-cztery razy bardziej efektywne finansowo od innych*.

2. Koncepcja Human Sigma jako zespot endogenicznych czynnikow
wplywajacych na efektywnos¢ organizacji

Rozpatrywanie interakcji pracownik - klient w konteksécie zaangazowania obu stron
i jego wplywu na efektywnos¢ organizacji nasuwa szereg pytan, m.in.:

¢ Raport Aon Hewitt “Najlepsi pracodawcy 2012. Jak budowa¢ angazujgce miejsca pracy i trwale wyniki biznesowe”,
suplement Harvard Bussiness Review, pazdziernik 2012.

° J. Fleming, J. Asplund, Human..., op. cit., s. 170.

10" K. Harter, F. Schmidt, E. Killham, J. Asplund, Q12 Meta-Analysis..., op. cit., s. 58.
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1. Czy proponowane podejscie mozna rozszerzy¢ i bra¢ pod uwage kontakt graniczny
pracownik - proces?

2. Jaka role w budowaniu zaangazowania i osigganiu zamierzonych efektéw organizacji
odgrywaja czynniki endogeniczne (organizacja proceséw, komunikacja miedzyprocesowa, rodzaj
przywodztwa, kultura i klimat organizacji, stosowane narzedzia, techniki, metody pracy)?

3. Czy koncepcja Human Sigma moze mie¢ charakter uniwersalny, czyli dotyczy¢
wszystkich rodzajow organizacji bez wzgledu na rodzaj dziatalno$ci?

Efektywnos¢ z ekonomicznego punktu widzenia jest miarg okreslajaca relacje miedzy
osiggnietymi wynikami a wykorzystanymi zasobami'. Rummler i Branche proponuja
podejscie do efektywnosci z punktu widzenia'*:

a) organizacji jako calosci, b) skfadajacych si¢ nan poszczegélnych proceséw oraz c)
stanowisk pracy.

Patrzac wiec na organizacje od wewnatrz, mozemy wyrdznic¢ trzy podstawowe poziomy:
strategiczny (HS3), taktyczny (HS2) i operacyjny (HS1), pomiedzy ktérymi zachodzi relacja
dodatniego sprzezenia zwrotnego opartego na feedbacku. Poziomy te mozna nazwac poziomami
Human Sigma (HS), poniewaz kazdy z nich tgczy w sobie aspekt ludzki (Human) i formalno-
procesowy (Sigma). Efektywnos¢ organizacji (EO) jest funkcja ich wzajemnego oddziatywania:

EO = f (HS1, HS2, HS3)
Na rysunku 3 przedstawione zostaly poziomy organizacji wplywajace na jej efektywno$¢.

Rysunek 3. Wzajemna relacja pozioméw HS1, HS2 i HS3 i ich wplyw na efektywno$¢ organizacji

HS3. Poziom strategiczny

| |

HS2. Poziom taktyczny EFEKTYWNOSC
ORGANIZACII

HS1. Poziom operacyjny

Zrédlo: opracownaie wlasne.

Cykl Efektywnosci Organizacji (CEO) wpisany we wspomniane wyzej trzy poziomy
(HS1, HS2 i HS3) przedstawia rysunek 4.

" M. Kachniarz, Efektywnos¢ ustug publicznych - teoria i praktyka, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu, Wroctaw 2012, s. 112.
2 G.A. Rummler, A.P. Brache, Podnoszenie efektywnosci organizacji, PWE, Warszawa 2000, s. 89.



Koncepcja Human Sigma - przestanki, uwarunkowania i korzysci aplikacji w organizacjach 261

Rysunek 4. Cykl Efektywno$ci Organizacji w ujeciu Human Sigma
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Zrédlo: opracownaie wlasne.

Newralgicznym poziomem w cyklu, z punktu widzenia m.in. efektywno$ci organizacji, jest
poziom HS1, czyli pojedynczych stanowisk pracy, zwigzanych bezposrednio z pracownikami
wykonujgcymi dzialania ukierunkowane na realizacje celéw operacyjnych. To tu cztowiek jest
najblizej procesu (cho¢ zaprojektowanego przez ludzi na poziomie HS2 i HS3), a jego praca
i wysilek ukierunkowany jest na realizacje celow operacyjnych bez wzgledu na charakter
wykonywanych czynnosci.

Przytaczane w pracy wyniki badan Instytutu Gallupa' nie biorg pod uwage opisanych wyzej
uwarunkowan zwigzanych z czynnikami endogenicznymi organizacji i funkcjonowaniem
jej jako catosci. Tymczasem elementy ograniczajace poziom zaangazowania pracownikow
majacych kontakt z otoczeniem organizacji (klientem zewnetrznym) moga mie¢ swoje zroédlo
we wnetrzu systemu ilezec po stronie nie ludzi, ale nieprawidtowo zaprojektowanych proceséw.

Zaangazowania pracownikéw nie sposob traktowa¢ jako samoistnego, niezaleznego
zjawiska, poniewaz jest ono wypadkowa wielu czynnikéw i ma charakter wtdrny.

Zdziwienie autorki budzi zatem fakt popularnosci (rosnacej obecnie na rynku polskim)
badan zaangazowania pracownikéw, ktére majac charakter jedynie diagnostyczny, nie
wskazujg przyczyn zrodtowych problemu i w konsekwencji nie proponujg zadnych
systemowych dzialan naprawczych.

Na rysunku 5 przedstawiona zostala zmodyfikowana koncepcja Human Sigma, ktdra
w swojej zmodyfikowanej formie uwzglednia elementy procesowe i systemowe wewnatrz
organizacji, poczawszy od strategii, a skonczywszy na pojedynczych stanowiskach pracy.

3 K. Harter, E Schmidt, E. Killham, J. Asplund, Q12 Meta-Analysis..., op. cit., s. 83-88.
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Rysunek 5. Modyfikacja koncepcji Human Sigma
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie materialéw wewnetrznych Autonomia Consulting Poznar 2013.

Koncepcja ta zaklada kompletne i spojne zarzadzanie procesami i ludzmi juz na etapie
tworzenia strategii organizacji. Po okresleniu celow strategicznych niezbedne jest zbudowanie
profilu kulturowego (niezbednych norm, wartosci i postaw) stuzacego do ich realizacji.

Na poziomie operacyjnym cele dla dzialéw i poszczegdlnych stanowisk powinny by¢ $cisle
powiazane z kompetencjami pracownikdw. Szkolenia, mentoring czy coaching muszg mie¢
punkt zaczepienia w procesach i by¢ ukierunkowane na ich realizacje. W przeciwnym razie
mamy do czynienia z niesp6jnoscia (dysonansem) kompetencyjnym i stratami finanowymi
(bezcelowe lub bezzasadne szkolenia, zle obstugiwane procesy, paraliz procesowy, zle
ukierunkowany coaching itp.). Z drugiej strony nawet najlepiej zmotywowani i wyszkoleni
menedzerowie nie sprostaja zle zaprojektowanym procesom. Bledy, braki, brak harmonii,
zfa komunikacja sg czgsto nie tyle wynikiem luk kompetencyjnych co efektem blednie
zaprojektowanych, niespojnych i nieprzemyslanych proceséw.

Koncpecja Human Sigma wedlug przedstawionego modelu ma charakter dymamiczny,
poszczegolne czgsci pozostajg ze sobg w cistym zwigzku, a zmiana w jednej ma konsekwencje
dla innych. Poniewaz calo$¢ posiada ograniczong energie, moga zachodzi¢ w niej zjawiska
kompensacyjne. Na przyklad nadmierne zaangazowanie pracownikéw moze mie¢ charakter
kompensacyjny w stosunku do Zle zorganizowanych proceséw. W tym przypadku organizacja,
cho¢ funkcjonalnie zdolna, jest w stanie zachwianej rOwnowagi wewnetrzne;j.

Toyota Motor Company od 50 lat ubiegtego stulecia konsekwentnie koncentruje si¢ na
doskonaleniu proceséw. Toyota Production System, nazwany pdzniej Lean Manufacturing,
oprocz eliminacji marnotrawstwa w procesach (nie tylko wytworczych, ale i ustugowych)
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bazuje na usprawnianiu przeplywu i standaryzacji pracy. Co ciekawe, Toyota tak dobre
wyniki osigga z pracy przecietnych menedzerdw, ktorzy korzystajg ze znakomitych procesow.

Tymczasem konkurencja uzyskuje znacznie gorsze wyniki z pracy $wietnych menedzeréw,
lecz stosujacych niewlasciwe rozwigzania. Dla wielu organizacji w sytuacji malejacych
przychodow, pogarszajacej sie jakosci pracy czy innych probleméw zwiazanych z rentownoscia
biznesu najlepszym rozwigzaniem jest zatrudnienie lepszych menedzeréw. Wiasciwg reakcja jest
znalezienie przyczyny zrédltowej problemu i koncentracja na procesach. Warto doskonali¢ je tak,
aby przecigtni pracownicy potrafili przez dlugi czas osiaga¢ dzieki nim znakomite wyniki'%.

3. Mozliwosci i ograniczenia zastosowania koncepcji Human Sigma
w organizacjach

Koncpecja Human Sigma logicznie i systematycznie taczy dotad rozszczepione aspekty zwigzane
zludzmi i procesami. Wiele nowoczesnych narzedzi zarzadzania jest uzywanych w sposob chaotyczny,
przypadkowy i intuicyjny, w wyniku czego nie przynosza zamierzonych efektéw (m.in. coaching).

Dzigki zastosowaniu koncepcji Human Sigma wyznaczone cele moga by¢ osiagane
szybciej i przy mniejszych nakladach finansowych. Przejrzystos¢ wzajemnej relacji dwdéch
filaréw kazdej organizacji, jakim sa procesy i ludzie, pomaga w alokacji srodkow i w
inwestowaniu w posiadany kapitat.

Dzigki temu, ze koncepcja narzuca systemowy schemat myslenia o procesach
w organizacji, utatwia identyfikacje przyczyn zrédlowych probleméw i ogniskuje konkretne
dziatania, zwigkszajac znacznie prawdopodobienstwo ich skutecznosci.

Koncepcja Human Sigma znajduje zastosowanie we wszystkich procesach zarzadzania
zmiang i dzialaniach ukierunkowanych na zwiekszenie elastycznosci organizacji na zmiany
zachodzace w otoczeniu. Pozwala zadziala¢ punktualnie, odpowiednio i we wiasciwym
miejscu, aby odzyska¢ wewnetrzng réwnowage w nowych realiach funkcjonowania.

Human Sigma pozwala zobaczy¢ pracownikéw sektora ustugowego w kontekscie wewnetrznej
sieci relacji z klientami nie tylko zewnetrznymi, ale i wewnetrzymi oraz w kontekscie procesow,
ktore w duzej mierze determinujg jakos¢ ich pracy. Szczegdlnie wtedy, kiedy wysitki skierowane
na budowanie zaangazowania nie przynoszg zamierzonych efektéw biznesowych.

Bez uwzglednienia powigzaniaizaleznosciludzii proceséw nie sposéb budowac kultury cigglego
doskonalenia — podejscie Human Sigma jest podstawa zmian, transformacji i innowacyjnosci.

Bezsprzecznie obszarem o sporym potencjale zastosowania jest sektor publiczny,
w ktorym jakos¢ swiadczonych ustug jest zdeterminowana endogenicznymi elementami
zwigzanymi m.in. z jakoscig przywddztwa i personalnymi relacjami wewnetrznymi. M.
Kachniarz stwierdza: ,Wydaje sie, ze ten kierunek bedzie stanowil wkrotce jedna z domen
badawczych ekonomistéw zainteresowanych funkcjonowaniem administracji publicznej”".

Ograniczeniem zastosowania koncpecji Human Sigma jest stopien dojrzalosci procesowej
organizacji'®. W organizacji niedojrzalej procesowo nie ma ona mozliwosci zastosowania z uwagi
na brak istnienia $wiadomosci sieci wewnetrznych powiazan i bodzca do rozpoczecia zmian.

" J. Womack, D. Jones, Lean Thinking - szczupte myslenie, Wyd. Prod Press, Wroctaw 2008, s. 142.

5 M. Kachniarz, Efektywnos¢ ustug publicznych..., op. cit., s. 63.

16 E. Skrzypek, M. Hofman, Zarzgdzanie procesami w przedsiebiorstwie: identyfikacja, pomiar, usprawnianie,
wyd. Wolters Kluwer, Warszawa 2010, s. 189.
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Podsumowanie

Modyfikacja podej$cia Human Sigma, nazwana w artykule koncpecja Human Sigma,
ma charakter uniwersalny i moze by¢ stosowana wszedzie tam, gdzie okres§lone sekwencje
pracy wykonywane sg przez okreslone grupy pracownikéw. Poziom ich zaangazowania jest
zjawiskiem wtdrnym i zalezy od wielu czynnikdow.

Na jako$¢ proceséw ma wplyw zaréwno pracownik, jak i cechy samego procesu - sposéb
zaprojektowania oraz zarzadzania (standardy, komunikacja, odpowiednio sformulowane
cele). Poziomy: procesowy, taktyczny i strategiczny sa w organizacji wzajemnie powigzane
i determinujg realizacje celéw na poziomie stanowisk pracy.

Przejrzysto$¢ wzajemnych powiazan i wptywoéw, zmiany i doskonalenie ukierunkowane
na realizacje celéw oraz ksztaltowanie kompetencji pracownikow sg jednymi z kluczowych
endogenicznych czynnikéw wplywajacych na efektywnos¢ kazdej organizacji.

Oproécz sektora prywatnego najwiekszy potencjal do zastosowania koncepcji Human
Sigma posiada sektor przedsiebiorstw i instytucji publicznych m.in. z uwagi na istniejaca luke
kompetencyjng, ktéra w wielu przypadkach uniemozliwia realizacje celéw strategicznych.

Jedynym ograniczeniem zastosowania tego podejscia jest niedojrzato$¢ organizacji
przejawiajaca si¢ brakiem $wiadomosci istnienia dymanicznej wspodlzaleznosci proceséw
i ludzi w nich uczestniczacych.
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