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Abstrakt
Celem pracy jest zaprezentowanie procesowego podejścia do systemowego zarządzania pomysłami pracowniczymi. Istotą 
prezentowanego podejścia jest przedstawienie systemu zarządzania pomysłami pracowniczymi (ZPP) jako procesu z jawnie 
określonymi: wejściem, wyjściami oraz wymaganiami. Wymagania sformułowano na podstawie badań literaturowych dotyczących 
determinant sukcesu przedsięwzięcia, jakim jest zarządzanie pomysłami pracowniczymi. Sukces zdefiniowano jako osiągnięcie 
celów, które opisano jako elementy wyjściowe procesu zarządzania pomysłami. Ponieważ jedną z głównych determinant sukcesu 
jest zaangażowanie pracowników, jako wymagania odnoszące się do tej determinanty omówiono motywatory i demotywatory 
zaangażowania. Wartością dodaną pracy jest nie tylko prezentacja mapy uniwersalnego procesu zarządczego wraz z towarzyszącym 
jej opisem wymagań ale i wykaz możliwych do zastosowania mierników skuteczności procesu (KPI). Wykorzystanie mierników, 
dostarczających obiektywnych informacji na temat efektów procesu pozwala na całościowe zarządzanie procesem lub też na 
skoncentrowanie się na jego konkretnych, najbardziej wartościowych dla adresatów, kierunkach. Praca dostarcza także prostego 
narzędzia diagnostycznego do identyfikacji możliwych przyczyn niewystarczająco efektywnego funkcjonowania systemu pomysłów 
w dowolnej organizacji.
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1.	 WSTĘP
Zarządzanie to sztuka osiągania celów czyli sprawiania, za 

pomocą świadomych działań ukierunkowanych na zasoby, że 
cel zaplanowany do osiągnięcia zostanie osiągnięty (parafra-
za definicji Gryffin-a (Griffin, 2005, s.6)). W zakresie działań 
zarządczych znajdują się wszystkie aktywności, bez których 
osiągnięcie celu jest niemożliwe, począwszy od rozważenia 
celu, poprzez planowanie sposobu jego osiągnięcia aż do 
sprawdzenia, że cel został osiągnięty. 

Zarządzanie zawsze jest ukierunkowane i zawsze dotyczy 
jakiegoś konkretnego obszaru lub aspektu – czyli ma mi8ejsce 
w  kontekscie, w  którym umieszczony jest cel, który ma być 
osiągnięty. Przykładowo, jeśli celem jest poprawa efektywnoś-
ci energetycznej przedsiębiorstwa aspektem tym jest energia 
(czyli mówimy o zarządzaniu energią, patrz ISO 50001) a jeśli 
celem jest ochrona zdrowia pracowników aspektem tym jest 
BHP (patrz ISO 45001). Jeśli natomiast celem jest doskonale-
nie i  rozwój przedsiębiorstwa, aspektem tym jest innowacy-
jność i zaangażowanie pracowników. W niniejszej pracy autor 
prezentuje procesowe podejście do tej właśnie kwestii, aby 
udzielić odpowiedzi na pytanie: jakie działania należy pod-
jąć aby osiągnąć korzyści płynące ze skutecznego zarządzania 
tym aspektem. Działania te są zaprezentowane w postaci ogól-
nego modelu procesu zarządzania pomysłami pracowniczymi 
(ZPP), uwzględniającego, oprócz aktywności, także związane 
z  nimi wymagania, których spełnienie implikuje sukces 
zarządzania i  których niespełnienie implikuje jego porażkę. 
Wiedza ta powinna ułatwić zarówno projektowanie nowego 
jak i doskonalenie funkcjonującego systemu.

2.	 SKUTECZNE ZARZĄDZANIE POMYSŁAMI
2.1.	 SZPP – cel funkcjonowania

Przed podjęciem jakiejkolwiek aktywności zarządczej, 
służącej przecież osiągnięciu celu, należy precyzyjnie określić 
ten cel, bowiem zarządzanie bez poprawnie zdefiniowanego 
celu jest, z definicji, bezcelowe.

Celem nadrzędnym procesu ZPP czyli tym, którego 
osiągnięciu ten proces służy, jest zwykle strategiczny cel bi-
znesowy: generowanie zysku poprzez zdobycie lub utrwalenie 
przewagi konkurencyjnej. W aspekcie zarządzania innowacy-
jnością i zaangażowaniem pracowników cel nadrzędny osiąga-
ny jest dzięki skutecznemu wykorzystywaniu wewnętrznego, 
intelektualnego i  motywacyjnego potencjału pracowników – 
to jest więc cel operacyjny procesu ZPP. Osiągnięcie tego celu 
przynosi organizacji korzyści sprzyjające osiągnięciu celu stra-
tegicznego. Korzyści te można rozważać w trzech aspektach:

•	 Korzyści bezpośrednich – będącym efektem wyko-
rzystania innowacyjności pracowniczej;

•	 Innowacyjności – będącym efektem ujawnienia 
wiedzy, do której organizacja nie ma łatwego dostępu;

•	 Zaangażowania – będącym efektem wzrostu moty-
wacji do uczestniczenia w doskonaleniu organizacji.

W opracowaniu (Dekier, Grycuk, 2014, wykres 3] korzyś-
ci te zostały wskazane jako najczęstsze powody wdrażania 
systemu sugestii, zatem można uznać, że zarządzający są świ-
adomi potencjału skutecznego zarządzania pomysłami pra-
cowniczymi. 

Warunkiem osiągnięcia korzyści jest prawidłowe funk-
cjonowanie dobrze zaprojektowanego, prawidłowo wdrożo-
nego, skutecznie utrzymywanego i doskonalonego procesu – 
w takich okolicznościach pracownicy chętnie będą dzielili się 
swoją wiedząi doświadczeniem, będą wydajniej i bezpieczniej 
pracowali i będą z tego tytułu bardziej zadowoleni.
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2.2.	 Model procesu ICOM
W normie ISO 9000 [PN-En ISO 9000, 2015, def. 3.4.1] 

„proces” zdefiniowany jest następco: to „zbiór działań wza-
jemnie powiązanych lub wzajemnie oddziałujących, które 
wykorzystują wejścia procesu do dostarczenia zamierzo-
nego rezultatu”. Najprościej mówiąc: proces to działanie 
które przekształca to co na wejściu w to, co na wyjściu. Pro-
dukt procesu w  zamierzeniu jest materializacją osiągnięcia  
jego celu.

Aby opisać proces ZPP autor skorzystał z metodyki mod-
elowania opisowego procesów IDEF0 (Presley, Liles, 1998) 
opracowanej pod koniec lat siedemdziesiątych przez Siły 
Powietrzne USA. Tworzone z  użyciem tej metodyki modele 
procesów określane są czasem jako modele ICOM, co jest ak-
ronimem opisującym tę przyjęty sposób opisu: (Input - wejś-
cie, Constraints - ograniczenia, Output - wyjście, Mechanism 
- mechanizm). Ideę tę pokazano na rys. 1. 

Korzystając z modelu ICOM można opisać dowolny pro-
ces, wskazując w jaki sposób (z użyciem jakiego mechanizmu) 
to co na wejściu procesu przetwarzane jest w  to, co na wy-
jściu – czyli jak osiągnąć zamierzony cel. Proces funkcjonu-
je w  określonym kontekście, który jest opisany za pomocą 
ograniczeń: wymagań dotyczących procesu i  jego produktu 
oraz reguł biznesowych, definiujących granice kontekstu. 

Przykładem ograniczeń w  rozważanym procesie są zapisy 
dotyczące prawa autorskiego ale i obowiązujące w organizac-
ji polityki i  regulaminy, a  także konkretne wymagania doty-
czące samego procesu, np. struktura informacyjna zgłoszenia 
pomysłu lub maksymalny czas oczekiwania na rozważenie 
zgłoszonego pomysłu.

2.3.	 Mapa procesu ZPP
Każdy proces zarządzania pomysłami pracowniczym 

z założenia służy temu samemu celowi: osiągnięciu korzyści 
płynących z  aktywnego współuczestniczenia pracowników 
w  doskonaleniu organizacji. Można także założyć, że każdy 
proces zarządzania pomysłami pracowniczymi przebiega 
w taki sam sposób – oczywiście na poziomie ogólnym doty-
czącym mechanizmu. Oznacza to, że w  każdym wypadku 
rozważany proces będzie miał te same kroki procesowe (pod-
procesy) choć konkretny sposób ich realizacji będzie dopaso-
wany do charakterystyki organizacji, jej kultury, dojrzałości, 
zwyczajów, struktury i wykorzystywanych narzędzi. 

Autor założył, że istnieje pewien wzorcowy sposób pr-
zebiegu procesu opisany wymaganiami, będącymi pochod-
ną determinant sukcesu zarządzania, co oznacza, że istnieje 
prawidłowa odpowiedź na pytanie: jakie wymagania muszą 
być spełnione, aby zmaksymalizować prawdopodobieństwo 

Rys. 1. Reprezentacja IDEF0 przedstawiająca model funkcjonalny procesu „ICOM” (źródło: (Presley, Liles, 1998, rysunek 1)

Rys. 2. Mapa procesu zarządzania pomysłami pracowniczymi (opracowanie własne)

Fig. 1. IDEF0 representation of the functional process model “ICOM” (source: Pres-ley, Liles, 1998, figure 1)

Fig. 2. Schema of the suggestion management process (own work)
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sukcesu zarządzania pomysłami pracowniczymi. Pytanie to 
można też sformułować inaczej: niespełnienie jakich wy-
magań spowoduje, że osiągnięty rezultat będzie inny od na-
jlepszego możliwego do osiągnięcia.

Na rysunku 2 przedstawiona jest mapa procesu zarządza-
nia pomysłami pracowniczymi uwzględniająca cały cykl życia 
pomysłu (stąd podprocesy operacyjne: „wdrożenie pomysłu” 
i „wykonanie pomiarów” – które nominalnie nie przynależą 
do procesu zarządzania). Ujawnione są w niej główne kroki 
procesowe (ogólny mechanizm procesu), wejście i  wyjścia 
procesu oraz główne role w procesie. 

Opisy zilustrowanych wyżej procesów znajdują się w  ta-
beli 1 (proces główny) i w tabeli 2 (podprocesy procesu głów-
nego). Opisy te uwzględniają cel każdego procesu, jego pro-
dukt, ich możliwe mierniki oraz odpowiednie ograniczenia. 

Poprawna identyfikacja celu każdego procesu jest 
kluczowa z  punktu widzenia zarządzania, bowiem tylko 
sparametryzowanie tego celu pozwala weryfikować jego 
osiągnięcie a  więc umożliwia poprawne zarządzanie infor-
macją nt. skuteczności zarówno przebiegu procesu jak i  ja-
kości zarządzania procesem. W celu szybkiej oceny przebiegu 
procesu można posłużyć się opisanymi, jako przykładowe, 
miernikami. Jeśli natomiast proces i  podprocesy nie są 
opisane i  opomiarowane czyli miarodajna, bazująca na fak-
tach, ocena ich funkcjonowania nie jest możliwa – jest to 
pierwsza, bardzo znacząca przesłanka wskazująca na źródła 
nieoptymalnego funkcjonowania systemu – o ile są co do tego 
wątpliwości. 

Aby każdy proces wytwarzał pożądany produkt odpow-
iednej jakości, musi on przebiegać w określony sposób i, choć 
szczegółowy opis tego sposobu wykracza poza zakres ninie-
jszej pracy, to możliwe jest przyporządkowanie mu ograniczeń 
(w  tym wymagań), których naruszenie (w  przypadku wy-
magań – ich nie spełnienie) oznacza nieskuteczność procesu.

Krytycznie ważnym miernikiem każdego rozważanego 
wyżej procesu jest ilość skutecznie i zgodnie z wymaganiami 
obsłużonych pomysłów – mierzona bezwzględnie (ilościo-
wo) i względnie (w stosunku do wszystkich pomysłów które 
znalazły się na wejściu danego procesu – tzw. backlog). Wers-
ja ilościowa tego wskaźnika opisuje wydajność procesu nato-
miast wersja jakościowa (względna) opisuje efektywność pro-
cesu.

Informacje dodatkowe nt. możliwych mierników można 
znaleźć w (Gerlach, Brem, 2017, tabela 6] i w (Lasrado, Arif, 
Rizvi,2015). 

Należy pamiętać, że powinno się stosować wyłącznie 
mierniki, które są wykorzystywane w celu dodania wartości 
do procesu (tzn. funkcjonują procesy zarządcze w których ta 
informacja jest wykorzystywana w konkretnym celu) – zatem 
ta kwestia powinna być przedmiotem szczególnie staranne-
go rozważenia. Oczywiście, fundamentem systemu mierzenia 
(także efektywności procesów) jest zapewnienie odpowiedniej 
jakości pomiarów i kalkulacji, uwzględniającej odpowiednio 
skuteczne mechanizmy weryfikacji danych wejściowych.

Z uwagi na przyjęty poziom szczegółowości opisu procesu 
głównego nie uwzględniono w nim podprocesów dodatkow-

Tab. 1. Proces główny opisany wg. modelu ICOM (praca własna)
Tab. 1. Main process described with ICOM methodology (own work) 
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ych (wspierających), których prawidłowy przebieg warunku-
je skuteczność procesu głównego. Przykładowe podprocesy 
w sposób uproszczony opisano w tabeli 3.

2.4.	 Autor pomysłu jako podmiot zarządzania – aspekt na-
gradzania i komunikacji

Proces zarządzania pomysłami pracowniczymi można 
rozważać z co najmniej dwóch perspektyw. Każda perspekty-
wa determinowana jest odrębnym celem do osiągnięcia, co 
związane jest z orientacją procesu na różnych jego klientów. 
Kiedy celem jest osiągnięcie korzyści związanych z organizac-
ją, klientem jest organizacja, reprezentowana przez jej przed-

Tab. 2. Podprocesy procesu głównego opisane wg. modelu ICOM (praca własna)
Tab. 2. Main process sub-processes described with ICOM methodology (own work) 
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Tab. 3. Podprocesy wspierające (praca własna)
Tab. 3. Supporting sub-processes (own work) 

stawicieli. Przykładowo – jeśli rozważanym efektem zastoso-
wania pomysłu jest poprawa bezpieczeństwa pracy, klientem 
procesu zarządzania pomysłami jest organizacja reprezentow-
ana przez przedstawiciela odpowiedzialnego za proces po-
prawy bezpieczeństwa pracy (np. głównego inspektora BHP), 
podczas gdy inni członkowie organizacji są interesariuszami 
tego procesu. 

Proces ZPP ma jednak i  inny cel, nie bezpośredni i  nie 
oczywisty ale nie mniej ważny: jest nim zwiększenie zaan-
gażowania pracowników w doskonalenie organizacji. W tym 
przypadku klientem procesu jest autor pomysłu a  wszyscy 
inni interesariuszami. Taka perspektywa postrzegania pro-
cesu ZPP stawia autora pomysłu w jego centrum pozwalając 
skoncentrować się na aspekcie jego motywacji.

Żaden pracownik nie podzieli się swoim doświadczeniem 
jeśli nie będzie odpowiednio zmotywowany. Zatem chcąc do-
skonalić organizację przy wykorzystaniu potencjału pracown-
iczego organizacja powinna motywować swoich pracowników 
do doskonalenia oraz, co równie ważne, nie demotywować ich 
do tego. Obie perspektywy są jednakowo ważne bowiem obie 
są źródłem wymagań do procesu ZPP, równocześnie nie za-
wsze brak motywatora jest demotywujący, tak jak i brak de-
motywatora jest motywujący. 

W  tabeli 4 opisane są przykładowe czynniki motywu-
jące i  demotywujące pracowników do uczestnictwa w  do-
skonaleniu organizacji opracowane na podstawie: (Gerlach, 
Brem, 2017), (Yasuda, 1990), (Productivity Press Develop-
ment Team, 1992), (Bassford, Martin, 1996), (Lasrado, 2014), 
(Hatcher, Ross, Collins, 1991).

Z uwagi na wiele odmiennych podejść do tematu podsu-
mowanie przedstawione w tabeli reprezentuje autorską inter-
pretację zapisów źródłowych. Dodatkowo, informacje w  ta-
beli nie są wartościowane (tzn. nie jest określona ich waga), 
jednak elementy opisane czcionką pogrubioną oznaczają 
kwestie pojawiające się wyraźnie częściej.

Jak widać, znacznie więcej czynników motywuje do zaan-
gażowania na rzecz doskonalenia organizacji niż demoty-
wuje, jednak siła demotywatorów jest zwykle większa niż 
siła motywatorów – dlatego eliminacja demotywatorów jest 
zadaniem tak samo ważnym jak tworzenie środowiska sprzy-
jającego wzrostowi zaangażowania. Z zestawienia wynika, że 
najsilniej motywującym i  demotywującym aspektem funkc-
jonowania procesu ZPP jest jego transparentność, odpowied-

niość i sprawność (szybkość procedowania) oraz traktowanie 
autora pomysłu jak partnera. Oznacza to, że staranne zapro-
jektowanie procesu i zapewnienie zasobów do jego sprawnego 
funkcjonowania a także życzliwe i skuteczne wsparcie tworzy 
solidny fundament procesowy do osiągania zamierzonych 
korzyści. Kluczowe jest zwłaszcza uczciwie traktowanie au-
torów pomysłów. W tym kontekście nagradzanie należy trak-
tować jako demonstrację wagi tego, czym dla zarządzających 
jest aktywny udział pracowników w doskonaleniu organizacji 
– nie zaś jako źródło dodatkowych korzyści. 

Choć uważa się, że nagrody materialne, szczególnie fi-
nansowe, mają największy wymiar motywacyjny, to, jak 
wykazano w [Wagas, Saleem, 2014), zależność między zaan-
gażowaniem a nagradzaniem za zaangażowanie jest zbliżona 
dla nagród materialnych (monetaryzowalnych) i  niemateri-
alnych, oscylując w obu przypadkach między 30 a 34%. W or-
ganizacjach o  utrwalonej kulturze zorientowanej na rozwój 
(w  „organizacjach uczących się”), w  których pracownicy są 
wynagradzani wystarczająco, aby czuć się ekonomicznie bez-
piecznie, dominujące są motywatory wewnętrzne, wynikające 
z wyznawanych w organizacji wartości czy reprezentowanych 
postaw, np. chęć poprawy dobrostanu organizacji postrze-
ganej jako organizm społeczny czyli dobro wspólne (Yasuda, 
1990), (Productivity Press Development Team, 1992). W or-
ganizacjach stymulujących pracowników za pomocą motywa-
torów zewnętrznych (np. premii) – dominujący motywator 
będzie miał wymiar materialny, najczęściej czysto finansowy. 
Spośród osób, które w  roku 2013 wzięły udział w  badaniu 
opinii nt. systemów sugestii pracowniczych (Dekier, Grycuk, 
2014).], ponad 80% uczestników wskazało nagrody jako na-
jsilniejszy motywator do zgłaszania pomysłów. Wśród tych 
nagród dominowały nagrody wyłącznie finansowe (45% 
badanych), finansowo-rzeczowe (30%) i wyłącznie rzeczowe 
(20%).

Zdaniem autora, pracownicy wkładający dodatkowy, po-
nadnormatywny wysiłek na rzecz organizacji, powinni mieć 
świadomość, że ten wysiłek jest dla organizacji ważny i cenny. 
Sposoby osiągnięcia tego celu są co najmniej trzy:

•	 Zaprojektowanie procesu ZPP i  zapewnienie 
zasobów tak, aby proces przebiegał sprawnie (czyli 
pomysły były procedowane w jak najkrótszym czasie 
– czas pomiędzy kolejnymi krokami procesowymi 
nie powinien przekraczać 10 dni roboczych);
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Tab. 4. Przykładowe czynniki wpływające na zaangażowanie pracowników w doskonalenie organizacji (praca własna)

Tab. 5. (praca własna)

Tab. 4. Examples of the factors having an impact on employee organization im-provement engagement (own work) 

Tab. 5. (own work



63Inżynieria Mineralna — Styczeń – Czerwiec 2022 January – June — Journal of the Polish Mineral Engineering Society

•	 Zapewnienie odpowiedniej komunikacji z  autorem 
pomysłu tak, aby ten wiedział, na jakim etapie jest 
jego pomysł (informacja powinna być kompletna 
z perspektywy autora i przekazywana zgodnie z har-
monogramem procedowania, czyli nie rzadziej niż 
co 10 dni);

•	 Upewnienie autora pomysłu, że jest kimś ważnym 
w  organizacji, jego praca jest dla organizacji cenna 
i organizacja jest tego świadoma – również poprzez 
uczciwą partycypację w  osiągniętych dzięki wyko-
rzystaniu pomysłu korzyściach.

Zdaniem autora, zorientowanie procesu ZPP przede 
wszystkim na autora pomysłu powinno, w  dłuższym hory-
zoncie czasowym, przynieść organizacji większą wartość niż 
skoncentrowanie się na natychmiastowych korzyściach, które 
z  tytułu funkcjonowania procesu może odnieść organizacja. 
Ludzie, którzy robią coś dlatego, że chcą zawsze będą skutec-
zniejsi niż ci, którzy robią bo im się za to płaci – ponieważ siła 
motywacji wewnętrznej zawsze jest większa niż siła motywac-
ji zewnętrznej (Badubi, 2017).

3.	 OCENA PROCESU ZARZĄDZANIA POMYSŁAMI 
PRACOWNICZYMI

Aby możliwe było doskonalenie procesu konieczna 
jest ocena jego funkcjonowania. W  [Lasrado, Gomiscek, 
2015) zaprezentowano kompletne narzędzie do pomiaru 
dojrzałości systemu (uwzględniającego nie tylko proces ale 
i  inne, niezbędne do osiągnięcia zamierzonego rezultatu, 
elementy). Narzędzie to składa się ze 107 kryteriów oceny 
(sformułowanych jako przesądzenia) zebranych w pięć grup 

tematycznych a jego wykorzystanie daje dobry, szczegółowy 
obraz dojrzałości organizacji w  zakresie zarządzania po-
mysłami pracowniczymi. Zakres niniejszej pracy nie pozwa-
la na zaprezentowanie tego narzędzia, ale jeśli czytelnik jest 
zainteresowany szybką, uproszczoną oceną warstwy proce-
sowej systemu (czyli procesu – z perspektywy priorytetyzacji 
działań doskonalących) może to zrobić w oparciu o kryteria 
opisane w tabeli 5. 

Odpowiedź „tak” należy udzielić, jeśli osobie korzysta-
jącej z kwestionariusza znany jest dowód materialny zgodny 
z rozważanym kryterium.

Udzielona odpowiedź „nie” lub „nie wiem” wskazuje na 
obszar, który powinien być poddany szczegółowej analizie 
w pierwszej kolejności.

4.	 PODSUMOWANIE
Skuteczne zarządzanie pomysłami pracowniczymi jest 

taką samą sztuką, jak skuteczne zarządzanie czymkolwiek in-
nym. W  opracowaniach (Yasuda, 1990), (Productivity Press 
Development Team, 1992), (Bassford, Martin, 1996), (Lasra-
do, 2014), (Ostrowski, 2017), (Santos, Afonesca, Lopes, Felix, 
Murmura, 2018), (Lasrado, Arif, Rizivi, Urdzik, 2016) opisa-
no wiele przypadków praktycznego funkcjonowania systemu 
sugestii pracowniczych oraz wymagania, których spełnienie 
może przyczynić się do zwiększenia skuteczności systemu. 
Warto zaznaczyć, że funkcjonowanie procesu ZPP jest wy-
maganiem normatywnym wielu norm dotyczących systemów 
zarządzania (np. ISO 14001/ISO 45001, 7.4.2; ISO 50001, 7.4), 
jest także przedmiotem normatywu międzynarodowego (ISO 
30401, 2018) zawierającego wiele praktycznych wskazówek 
dotyczących jego skutecznego funkcjonowania.
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Process Approach to Systemic Management of Employee Ideas
This work aims to demonstrate a process approach to the systemic management of employee ideas. The essence of the proposed method 
is demonstrating the employ-ee suggestion system as a process with explicitly defined input, outputs and require-ments. The author 
formulated requirements based on literature research of the suc-cess determinants of the management of employee ideas. Success was 
defined as achieving the goals that were described as starting points in the idea management process. As one of the main determinants 
of success is employee involvement, moti-vating and demotivating factors of commitment are discussed as requirements based on this 
determinant. The added value of the work is not only the presentation of the universal management process map with the accompany-
ing description of the re-quirements but also the list of the ready to use key performance indicators. Using of KPI that provide objective 
information about the effects of the process allows manag-ers the overall management of the process or focusing on its specific, most 
valuable for recipients, directions. The work also provides a simple diagnostic tool to identify possible causes of an ineffective idea 
system in any organization.
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