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Wymagania kompetencyjne wobec pracownikow
W organizacji zorientowanej na procesy

Streszczenie. W organizacjach zorientowanych w zarzadzaniu na procesy nie mozna abstra-
howa¢ od zasobow kadrowych, jakimi dysponuja organizacje. W wielu podmiotach problemy we
wprowadzaniu orientacji procesowej wynikaja z postaw i niewiedzy personelu. Zarzadzajacy i pra-
cownicy nie sg przygotowani do pracy zespotowej oraz do ponoszenia odpowiedzialnos$ci za efekty
procesoéw. W artykule podjeto probe zaprezentowania znaczenia zasobow ludzkich we wprowadza-
niu orientacji na procesy. Na podstawie przegladu i analizy krajowej oraz zagranicznej literatury
wskazano na istniejace problemy i niedostatki w tym obszarze.

Stowa kluczowe: proces, orientacja na procesy, zasoby ludzkie, kompetencje pracownikow

Wstep

Rozwdj podejscia procesowego w ostatnich kilkunastu latach, jego podstaw
teoretycznych, modeli i metod spowodowat wyodrebnienie si¢ orientacji na pro-
cesy jako nowej dziedziny zarzadzania'. Obecnie orientacja procesowa jest jedng
Z najczesciej, przynajmniej w zatozeniach, stosowanych rozwiazan. Ma miejsce
w zarzadzaniu strategicznym, w restrukturyzacji, w zarzadzaniu operacyjnym,
w zarzadzaniu jako$cia, w finansach i rachunkowosci, w informatyce, w zarza-
dzaniu projektami oraz w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Jej wprowadzenie
ma zwigzek z aspektem funkcjonalnym, instrumentalnym, ale rowniez instytu-

' Podejscie procesowe w zarzqdzaniu, red. M. Romanowska, M. Trocki, t. I, SGH, Warszawa
2004, s. 13.
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cjonalnym. W zorientowaniu na procesy interesuja nas cele i wyniki procesow,
metody ich osiggania oraz, a moze przede wszystkim, wykonawcy procesow.
Zadaniem niniejszego opracowania jest zwrdocenie uwagi na zasoby ludzkie jako
wazny czynnik determinujgcy osiggnigcie powodzenia w stosowaniu orientacji na
procesy. Uwage skupiono w nim przede wszystkim na bezposrednich wykonaw-
cach procesow. W procesowej reorientacji organizacji zasugerowano przydatnosé
Modelu Zarzadzania Zasobami Ludzkimi przez Kompetencje. Na podstawie ob-
serwacji zawartosci takiego modelu w konkretnym przedsigbiorstwie, przedsta-
wiono zarys jego sktadowych. Niniejsze rozwazania s wynikiem gtownie stu-
diow literaturowych i w niewielkim stopniu pilotazowych badan empirycznych,
ktore miaty miejsce w jednym z wroctawskich przedsigbiorstw.

1. Geneza orientacji na procesy w zarzadzaniu

Podejscie procesowe jako pojecie powstato juz w 1911 r. za sprawg F. Taylo-
ra, ktory umiescit je w ksigzce pt. Zasady naukowego zarzqdzania. Niemniej jed-
nak poczatkowo odnosito si¢ jedynie do analizy procesow wytworczych. Tworca
naukowego zarzadzania analizowal gtownie procesy produkcyjne, poszukujac
wzorcowych sposobow ich wykonywania®. Przebieg proceséw w przesztosci na-
rzucaly $cisle okreslone standardy produkcji, ktore byly tworzone odgomie przez
kierownictwo. Wspodlczesnie, zakres i sposob interpretacji podejscia procesowego
ulegl radykalnej zmianie. Zmiany te zostaly wymuszone przez zmieniajace si¢
otoczenie, jak rowniez przez wspotczesne standardy zarzadzania oraz uwarunko-
wania spoteczne.

Dazenie do poprawy dostarczanej klientowi wartosci, orientowanie na jako$¢
totalng oraz zainteresowanie reengineeringiem stopniowo doprowadzito do prze-
formutowania koncepcji przedsigbiorstwa®’. Wedtug C. Armisteada i S. Machina
to rozw6] TQM i BPR doprowadzit do skierowania uwagi organizacji na pro-
cesy’. Podkreslaja to takze inni badacze tej problematyki, m.in. R.Y.Y. Hung?,
K. Perechuda®, M. Romanowska, M. Trocki’, P. Grajewski®.

2 Zarzqdzanie procesami biznesowymi. Aspekt metodyczny, red. J. Czekaj, Wyd. UE w Krako-
wie, Krakéw 20009, s. 18.

3 J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2001, s. 285.

4 C. Armistead, S. Machin, Business process management: Implications for productivity in
multi-stage service networks, ,,Jnternational Journal of Service Industry Management” 1998, vol. 9,
nr4,s. 88.

> R.Y.Y. Hung, Business Process Management as competitive advantage: a review and empiri-
cal study, ,,Total Quality Management & Business Excellence” 2006, vol. 17, nr 1, s. 22.

¢ K. Perechuda, Metody zarzqdzania przedsigbiorstwem, Wyd. AE we Wroctawiu, Wroctaw
1998, s. 42.

" Podejscie procesowe w zarzgdzaniu, s. 10.

8 P. Grajewski, Organizacja procesowa, PWE, Warszawa 2007, s. 8.
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M. Hammer, J. Chempy, T. Davenport sugerowali, Ze organizacje powinny
mysle¢ w kategoriach proceséw. Zaproponowali oni dwie wersje podejscia do
roli procesOw w reorganizacji dziatalnosci biznesowej: radykalng (M. Hammer,
J. Champy (1993))’ i ewolucyjna (T. Davenport (1993))'°. Propagatorzy pierw-
szego podejscia, wskazujac na reengineering, podkreslali, ze kluczowe znacze-
nie dla usprawniania organizacji ma proces jako dynamiczny element opisujacy
sens tego, co wyraza dziatanie przedsigbiorstwa!l. Koncepcja BPR zaadaptowa-
ta rozwijang od lat 50. XX w. analiz¢ warto$ci, podejscie systemowe do zarza-
dzania oraz koncepcje tancucha wartosci M. Portera z lat 80. XX w. Myslenie
systemowe 1 idea tancucha wartoséci znalazty rowniez oddzwigk w nabierajacej
na znaczeniu, w potowie lat 80. XX w., koncepcji Total Quality Management.
Procesy staty si¢ istotnym elementem TQM i wprowadzanych systemow zarza-
dzania jakos$cig. W praktyce odzwierciedleniem popularno$ci orientacji proceso-
wej byla wzrastajaca liczba organizacji z certyfikowanym systemem zarzadzania
jakos$cia, w ktoérym podejscie procesowe do zarzadzania stato si¢ jedng z osSmiu
podstawowych zasad, do przestrzegania ktoérych zobowigzujg si¢ podmioty wpro-
wadzajace normy ISO. Wsrod organizacji wprowadzajacych system zarzadzania
jakos$cia najwigksza popularnoscia ciesza si¢ systemy oparte na normie ISO 9001.
Migdzynarodowa Organizacja Normalizacyjna podaje, ze obecnie na catym $wie-
cie ponad milion organizacji posiada certyfikat ISO 90012,

Poszczegblne podmioty, ukierunkowujac si¢ na podnoszenie jakosci, czynig to
poprzez ciagle doskonalenie procesoéw. Idea ciaglego doskonalenia koresponduje
z kolei z filozofig kaizen. Jednym z gtownych zatozen kaizen jest procesowe zo-
rientowanie w systematycznym poszukiwaniu mozliwo$ci usprawnien. Zdaniem
M. Imai, aby poprawi¢ wyniki dziatalnos$ci, nalezy usprawniac procesy. Ich ksztatt,
standardy regulujace ich realizacje oraz system pomiaru wynikow procesé6w ma
nadrzedny wptyw na uzyskiwane przez organizacje wyniki'’. Rowniez koncepcje
Lean Manufacturing oraz Lean Management swoje zalozenia opierajg na wyko-
rzystaniu analizy procesow. Szczupla organizacja zarzadza procesami w taki spo-
sob, by klient zamawiajacy okre§lony produkt ptacit za jego wytworzenie, a nie
za funkcjonowanie calej struktury organizacyjnej'*. Do procesowej orientacji jako
wyznacznika dziatan organizacji odwolujg si¢ rowniez R.S. Kaplan i D.P. Norton
w Strategicznej Karcie Wynikoéw (Balance Scorecard) oraz K. McCormack, opi-

® M. Hammer, J. Champy, Reengineering w przedsigbiorstwie, Neumann Management Insti-
tute, Warszawa 1996, s. 27.

10" T. Davenport, Process Innovation: Reengineering Work through Information Technology,
Harvard Business School Press, Boston 1993, s. 27.

I P. Grajewski, op. cit., s. 55.

12 www.iso.org [10.06.2012].

13 M. Imai, G. Kaizen, Zdroworozsqdkowe, niskokosztowe podejscie do zarzqdzania, MT Biz-
nes, Warszawa 20006, s. 32.

14 J. Czerska, Istota koncepcji lean, ,,Personel i Zarzagdzanie” 2002, nr 12, s. 8.
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sujac orientacj¢ na procesy biznesowe (Business Process Orientation). Warto do-
da¢, ze w praktyce wspotczesnych organizacji, bazujac na podej$ciu procesowym,
faczy si¢ niektore koncepcje, spotykamy np. Lean Six Sigme czy inne wprowa-
dzane pod nazwami wlasnymi w duzych korporacjach. Orientacja na procesy jest
zatem wazng kategorig konstytuujaca podstawy wiodacych, wspotczesnych kon-
cepcji zarzadzania. Znaczny wzrost jej znaczenia uwidacznia si¢ glownie w przej-
$ciu z poziomu operacyjnego, tak jak to mialo miejsce w przesztosci, na poziom
strategiczny 1 nadaniu orientacji na procesy wysokiej rangi.

2. Istota organizacji zorientowanej na procesy

Orientacj¢ na procesy, zwanag tez podejSciem procesowym w literaturze przed-
miotu traktuje si¢ wieloznacznie. Mozna wskaza¢ na waskie 1 szerokie znaczenie
tego pojecia. Norma ISO 9000 definiuje podejscie procesowo dos¢ wasko, podaje
sie¢ w niej, ze ,,jest to systematyczna identyfikacja proceséw stosowanych w or-
ganizacji i zarzgdzanie nimi, szczego6lnie wzajemnymi oddziatywaniami migdzy
takimi procesami”’>. W szerszym ujeciu znalezé mozna nastepujaca definicje:
,Jjest to sposob podejscia do zarzadzania koncentrujacy si¢ na sekwencjach dzia-
tan podejmowanych w organizacji i poza nig oraz powigzaniach pomigdzy nimi
w celu osiggniecia zamierzonych wspdlnie rezultatow!'e. Istote orientacji proceso-
wej definiuje si¢ takze poprzez zasady, na ktorych jest ona oparta. Nalezg do nich:

— orientacja na klienta (wewnetrznego i zewnetrznego),

— orientacja na wynik i warto$¢,

— orientacja na kompetencje pracownika,

— orientacja na decentralizacj¢ zarzadzania,

— orientacja na prace zespo%owq,

— orientacja na zmiany'’.

Ponadto organizacje zorientowang na procesy mozna opisa¢ wedtug dwoch
podstawowych wymiardw:

— wewnatrzorganizacyjnego, odwotujacego si¢ $cisle do wewngtrznej dzia-
falno$ci organizacji oraz

— zewnatrzorganizacyjnego, ktory uzupelnia opis organizacji zorientowane;j
na procesy opisem otoczenia oraz podmiotdw w nim wystepujacych, majacych
wplyw na organizacjg'®.

'3 PN-EN ISO 9000, PKN 2001, s. 15.

16 Leksykon zarzqdzania, Difin, Warszawa 2004, s. 414.

'7°S. Nowosielski, Orientacja procesowa w organizacjach. Rozwazania nad skutecznoscig
wprowadzania, w: Podejscie procesowe w organizacjach, red. S. Nowosielski, Wyd. UE we Wro-
clawiu, Wroctaw 2011, s. 95.

18 K. Olszewska, Organizacja zorientowana na procesy — ujecie modelowe, w: Podejscie pro-
cesowe w zarzqdzaniu, t. I, red. M. Romanowska, M. Trocki, SGH, Warszawa 2004, s. 31.
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Wymiar wewnatrzorganizacyjny obejmuje: zadania — procesy, strukturg orga-
nizacyjng i technologie, tworzace podsystem techniczny oraz zasoby ludzkie i kul-
tur¢ organizacyjna, stanowiace podsystem spoteczny'®. W wymiarze zewnatrzor-
ganizacyjnym organizacja postrzegana jest jako system otwarty. Horyzontalnie,
umiejscawia si¢ ja w otoczeniu, opisuje wiezi taczace jg z dostawcami, odbiorca-
mi, akcjonariuszami.

Zatem paradygmat myslenia procesami zaktada horyzontalne spojrzenie na
organizacje¢, ktora tworzy zbidr procesow wzajemnie si¢ przenikajacych®. Zda-
niem G.A. Rummlera i A.P. Brache’a, horyzontalne spojrzenie na organizacjg jest
punktem wyjscia, podstawg do projektowania i zarzadzania organizacjami, be-
dacymi w stanie sprawnie odpowiada¢ na nowa, konkurencyjng rzeczywistos¢
i zmieniajace si¢ oczekiwania klientow?'. W szczegdlnosci podejscie procesowe
zmienia orientacje kierownictwa i pracownikow z funkcji na procesy, ma charak-
ter dynamiczny, w centrum uwagi sg poziome przeplywy. Akcentuje holistyczne,
cato$ciowe, nie fragmentaryczne spojrzenie na przedsigbiorstwo, w przeciwien-
stwie do tradycyjnego, funkcjonalnego podejscia. Z tego powodu istotng role za-
czynaja odgrywac poziome kanaty komunikacyjne, umozliwiajace zarzadzanie
tzw. biatymi plamami pomigdzy dziatami®. Orientacja na procesy bazuje na de-
centralizacji zarzadzania i ptaskiej strukturze organizacyjnej. Pracownicy, ich
kompetencje i zaangazowanie sg rowniez w centrum uwagi.

Zatem wszelkie dzialania skupiaja si¢ wokot planowania i koordynowania
procesow oraz zwigzanych z nimi czynnikow spotecznych, technicznych, ekono-
micznych i prawnych, ktére decyduja o jakosci wyrobu czy tez ustugi i zaspoka-
jaja wymagania klienta.

Analiza procesé6w ma za zadanie dostarczy¢ odpowiedzi na nastgpujace py-
tania:

— Jak dziala nasza organizacja?

— Jakie procesy sa realizowane przez nasza organizacje i czy sa one wystar-
czajaco efektywne i wydajne?

— Czy mozliwe jest usprawnienie realizowanych procesow?

— Czy procesy sg realizowane zgodnie z zalozeniami strategicznymi przed-
sigbiorstwa?

Zatem podejscie procesowe wysuwa na plan pierwszy aspekt dynamiczny
organizacji. Harmonizacja wspotdziatania uczestnikow organizacji dokonywana
jest poprzez zwiazki przyczynowo-skutkowe, ktore stanowig istot¢ procesow?.

1 Ibidem.
M. Hammer, J. Champy, op. cit., s. 45.
G.A. Rummler, A.P. Brache, Podnoszenie efektywnosci organizacji, PWE, Warszawa 2000,

2 Ibidem.
Podejscie procesowe w zarzgdzaniu, s. 10.
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Procesualna optyka funkcjonowania przedsigbiorstwa jest zorientowana na calo-
sciowq realizacje zlecen klientow?*,

3. Zasoby ludzkie w podejsSciu procesowym

W organizacji zorientowanej na procesy nastepuje zmiana rol pracownikow
1 oczekiwan wobec nich. Orientacja na procesy zmienia rowniez myS$lenie funk-
cjonalne na procesualne, w ktorym kategoria klienta odgrywa najwazniejszg ro-
lg. Zadowolenie klienta postrzegane jest jako wypadkowa efektéw uzyskiwanych
w tancuchu procesow, nie za$ jako suma dziatan poszczegdlnych jednostek we-
wnetrznych, a w niej stanowisk i funkcji. Interesuje nas zatem sprawny i efek-
tywny przebieg procesow ukierunkowany na satysfakcjonowanie klientow. W re-
zultacie celem nadrzednym staje si¢ wynik procesu, a nie wyniki dziatow czy
komorek organizacyjnych. Zdaniem J. Brilman, w organizacji ukierunkowanej na
procesy, a wigc na klienta, personel wchodzacy z nim w bezposredni kontakt po-
nosi odpowiedzialno$¢ za dostarczanie mu satysfakcji w jak najkrotszym czasie.
Z tego wynika, ze musi on klienta informowac, doradza¢ mu, podsuwac rozwigza-
nia, przedstawia¢ kalkulacje cenowe, a nawet negocjowaé z nim?. Cze$¢ niegdy$
odrebnych zadan ulega potaczeniu i jest przypisywana jednemu pracownikowi.
Dzigki temu unika si¢ straty czasu, jakg powodowato przechodzenie dokumentow
przez duza liczbe stanowisk organizacyjnych oraz wielu dziatan koordynacyj-
nych. Wymaga to jednak od pracownikow nie tylko rozszerzenia dotychczaso-
wych obowigzkow i odpowiedzialnosci, ale tez szerszego zakresu kompetencji.

Powyzsze zalozenia odnoszg si¢ rowniez do klienta wewnetrznego. Podejscie
procesowe zaktada przenoszenie do wewnatrz organizacji mechanizméw rynko-
wych, wprowadzane zostaja relacje dostawca wewngtrzny — klient wewnetrzny
oraz zasada $wiadczenia uslug wewnetrznych. W mysl tego zatozenia kazdy w or-
ganizacji staje si¢ klientem i kazdy jest dostawcg. Zrozumienie tejze zasady przez
kazdego pracownika stanowi podstawowy warunek wprowadzania orientacji pro-
cesowej. Klient wewnetrzny, odbierajac wyniki pracy z ogniw poprzedzajacych,
dba o najwyzsza ich jakos¢, ma rowniez mozliwosci zakwestionowania takiego
odbioru w sytuacji, kiedy przekazywane efekty pracy odbiegaja od ustalonych.
Dlatego wazna jest w organizacji $wiadomos¢:

— Kto jest moim klientem wewnetrznym?

— Kto korzysta z moich dostaw?

— Czy znam jego zyczenia?

— Czy otrzymuje on to, czego oczekuje?

— Kto jest moim wewngetrznym dostawca?

K. Perechuda, op. cit., s. 41.
2 J. Brilman, op. cit., s. 298.
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Czy zna moje zyczenia i oczekiwania?

— Czy wie, jakiej wartosci oczekuje?

Jaka jest jako$¢ naszych kontaktoéw wewnetrznych?

— Co nam przeszkadza w dobrych relacjach wewnetrznych?
Co wymaga poprawy?

Zatem rozpoznanie bezposrednich klientow i dostawcow oraz zidentyfikowa-
nie ich oczekiwan uzyskuje si¢ w wyniku sprawnego, poziomego przeptywu in-
formacji i przetamywania barier funkcjonalnych. Orientacja na procesy, jak twier-
dzg De Toro i McCabe (1997) wymaga nie tylko zastosowania zestawu okreslo-
nych narzedzi i technik, ale réwniez zmiany stylu zarzadzania i sposobu mys$lenia
pracownikéw?®. Pracownicy musza mie¢ $wiadomos¢, ze pracuja dla klienta, nie
dla przetozonych. Powinni mie¢ réwniez szersza wizje swojej roli w przedsie-
biorstwie oraz akceptowac to, ze przedmiotem ich oceny sg osiggane efekty, nie
postuszenstwo czy czas pracy?’. Pracownicy w organizacji stosujacej orientacje
na procesy powinni umie¢ prowadzi¢ glebokg analiz¢ problemow i wykraczac
poza stereotypowe i proste odpowiedzi. Obserwujemy tu tez potrzebe integracji
umiejetnosci pracownikow i zapotrzebowanie na ich kreatywno$¢. Konieczne jest
wyrobienie u nich sktonnosci do podejmowania ryzyka i zapewnienie im mozli-
wosci nabywania nowych umiejetnosci. Ponadto wymaga si¢ od nich duzej pro-
fesjonalizacji przy realizacji zadan i wyposaza w wicksze kompetencje i mozli-
wosci dziatania, co w literaturze przedmiotu okresla si¢ mianem empowerment.

W takich okolicznos$ciach czesto wzrasta czas pracy przecig¢tnego pracownika
oraz, w zwigzku ze wzrostem ztozonosci zadan, odpowiedzialnos¢. Temu wszyst-
kiemu za$ towarzyszy wigksze ryzyko niepowodzen w dziataniu oraz stresogenna
atmosfera w pracy, co z kolei moze by¢ powaznym ograniczeniem w uzyskiwa-
niu aprobaty pracownikéw dla wprowadzanych zmian. Kazda zmiana w przed-
sicbiorstwie narusza wewnetrzny stan rownowagi i uksztaltowane, czgsto utrwa-
lone nawyki oraz zasady postgpowania, wymuszajac na pracownikach rewizje
mentalno$ci oraz okreslone zachowania?®. Strach, nieche¢ i opory pracownikoéw
towarzyszg roOwniez wprowadzaniu orientacji procesowej. Nie wszyscy bowiem
pracownicy sa chetni i gotowi na zmiany, jakie niesie procesowe myslenie. Czgsto
nie sg przygotowani do przyjmowania odpowiedzialno$ci za decyzje i efekty pra-
cy zespotowej. Obserwujemy wystepowanie tzw. luki kompetencyjnej, wyraza-
jacej sie w réznicy miedzy posiadanymi a wymaganymi umiejetnosciami wyko-
nawcow procesow.

2 K. Palmberg, Experiences of implementing process management: a multiple-case study,

,.Business Process Management Journal” 2010, vol. 16, s. 12.

27 J. Brilman, op. cit., s. 298.

2 A. Zakrzewska-Bielawska, Pracownicy wobec restrukturyzacji, w: Restrukturyzacja orga-
nizacji i zasobow kadrowych przedsiebiorstwa, red. S. Lachiewicz, A. Zakrzewska-Bielawska, Ofi-
cyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 247.
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Tabela 1 przedstawia przyktadowe charakterystyki reakcji pracownikow na

zmiany.

Tabela 1. Reakcje pracownikow na zmiany w organizacji

Reakcje pozytywne Reakcje negatywne
Entuzjazm zwigzany z: Obawa
— mozliwoscig zdobycia nowych umiejetnosci | Niepokoj
— mozliwoscig zdobycia nowej wiedzy Zto$¢
— nowymi wyzwaniami Nieufnosé
— mozliwoscia wzrostu wynagrodzenia Zdezorientowanie
— szansg na nowy poczatek Depresja
— oferta nowych mozliwosci Upor
Ekscytacja Bunt
Zadowolenie ze zmian Dekoncentracja
Opor
Niepewnosc
Utrata poczucia wlasnej wartosci

Zrodto: A. Zakrzewska-Bielawska, Pracownicy wobec restrukturyzacji, w: Restrukturyzacja organizacji
i zasobow kadrowych przedsigbiorstwa, red. S. Lachiewicz, A. Zakrzewska-Bielawska, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2005, s. 248, za: L. Clarke, Zarzgdzanie zmiang, Felberg, Warszawa 2001, s. 98.

W literaturze rozrdznia si¢ rowniez reakcje ludzi na zmiany ze wzgledu na
nastawienie 1 zachowanie. Nastawienie obejmuje emocjonalny, wewngtrzny sto-
sunek cztowieka do zmian, natomiast zachowanie uwidacznia si¢ w okreslonych
dziataniach?’. Bez pozytywnego nastawienia do sensowno$ci wprowadzania or-
ganizacji procesowej trudno mowié¢ o autentycznym zaangazowaniu w dziatania.
Pracownicy pozytywnie nastawieni do wprowadzania zmian czgsto przesadzaja
o powodzeniu przedsigwzigcia. Jednak w praktyce okazuje si¢ czesto, ze pra-
cownicy nie do konca rozumieja potrzeby dokonywania zmian i zamiast wspie-
ra¢ wprowadzanie orientacji procesowej, stawiajg opor. W literaturze przedmiotu
trudnos$ci zwigzane z wdrazaniem zmian organizacyjnych sa znane i opisywane.
Wskaza¢ mozna na cztery podstawowe zrodta oporu pracownikow wobec zmian®”:

— zrédta tkwigce w osobowosci cztowieka, sprowadzajg si¢ one do Ieku przed
nieznanym, braku wiary w mozliwosci dostosowania si¢ do nowej sytuacji, jak tez
do koniecznos$ci zmiany kwalifikacji, zakresu obowiazkoéw, utrwalonych wzoréw
postepowania. Opory zwiazane z tym zroédlem moga wynikaé tez ze ztych do-
$wiadczen pracownikow z wprowadzaniem wczesniejszych zmian,

— zrodia tkwigce w oddzialywaniu grupy spolecznej — przejawiajg si¢ one
w obawach przed naruszeniem interesu grupy, jak tez brakiem zaufania do prze-
tozonego kierujacego wprowadzaniem zmian,

2 Ibidem, s. 248.
30 J. Michalak, Spoleczne uwarunkowania procesu zmian, w: Metody organizacji i zarzqdza-
nia. Ksztattowanie relacji organizacyjnych, red. W. Blaszczyk, PWN, Warszawa 2005, s. 288.
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— zrodta tkwigce w samej zmianie — zmiang postrzega si¢ przez pryzmat ne-
gatywnych konsekwencji, jakie ona wywotuje, np. pogorszenie sytuacji material-
nej pracownikow, niepewno$¢ zatrudnienia, konieczno$¢ zwigkszania obowigz-
koéw 1 odpowiedzialnosci,

— zrédta tkwigce w organizacji procesu zmian — zmiany wprowadza si¢ w do-
wolnym czasie, bez jakiegokolwiek wczesniej przygotowania. W wyniku tego
obserwujemy brak zaangazowania pracownikow w proces realizacji zmian, nie-
dostosowanie systemu motywacyjnego, brak informacji o spodziewanych skut-
kach zmian.

Wskazane powyzej potencjalne zrodta oporow przed zmiang sg widoczne przy
wprowadzaniu orientacji procesowej. Aby ograniczy¢ wystepowanie roznego ro-
dzaju opordow, nacisk inicjator6w wprowadzania orientacji procesowej powinien
zosta¢ polozony na przygotowanie pracownikéw do nowej sytuacji. Nalezatoby
wyjasni¢ wszelkie watpliwosci pracownikoéw, dopasowac program szkolen, ukie-
runkowany na wydobycie zaangazowania pracownikéw i opracowaé nowy sys-
tem wynagrodzen, bazujacy przynajmniej w czgsci na osigganiu celow procesow.
Podejmowane powinny by¢ dziatania w zakresie®!:

— udostepniania w klimacie wzajemnego zaufania wszelkich uzytecznych in-
formacji o potrzebach klientow,

— upowszechniania poziomej komunikacji, czgéciowo rozciggnietej rowniez
na klientéw zewnetrznych i dostawcow,

— pracy w zespotach, majacych wielodyscyplinarny charakter,

— przekazywania pracownikom uprawnien decyzyjnych,

— wprowadzania systemu ocen i wynagrodzen, doceniajacych dziatania inno-
wacyjne i zorientowanie na prace zespolowa.

Wprowadzanie orientacji procesowej musi by¢ zaplanowane i koordynowane.
Swiadomo$é potrzeby jej wprowadzania musi by¢ udziatem wszystkich cztonkow
organizacji, przy szczeg6lnej odpowiedzialnosci za jej przebieg zarzadzajacych.
Zdaniem P. Grajewskiego i B. Nogalskiego:

jest tak, bowiem charakter relacji generowanych przez realia organizacji procesowej na tyle
zmienia rolg kazdego pracownika, ze wymaga coraz subtelniejszych (w porownaniu do sto-
sowanych w firmach zarzgdzanych klasycznymi formutami) metod wyzwalania potencjatu
intelektualnego i wykonawczego pracownikéw. Wdrazanie rozwigzan procesowych powinno
by¢ zatem poprzedzone dziataniem zmierzajacym do ksztaltowania nowych postaw. Realizacja
tego zamierzenia moze by¢ skutecznie wspierana narzgdziami dostgpnymi w bogatym zbiorze
metod z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi®.

W tym obszarze przydatny okaza¢ si¢ moze np. Model Zarzadzania Zasobami
Ludzkimi przez Kompetencje. Pozwala on na optymalne zarzadzanie umiejgtno-

31 J. Brilman, op. cit., s. 347.
32 P. Grajewski, B. Nogalski, Potencjalne zZrédla niesprawnosci w organizacji procesowej,
w: Podejscie procesowe w zarzqdzaniu, s. 62.
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$ciami pracownikow i planowanie $ciezek kariery. Celem jego wprowadzania
jest rozwdj wiedzy, umiejetnosci i postaw zatrudnionych osob. Pozwala on row-
niez na skonkretyzowanie charakterystyk, ktorymi powinny cechowac si¢ osoby,
po to, aby odpowiednio rozwija¢ okreslone stanowiska pracy i przystosowywac
si¢ do zmian, pojawiajacych si¢ wraz z rozwojem organizacji. Jego stosowanie
umozliwia niwelowanie réznic pomiedzy teoretycznie wymaganymi kwalifika-
cjami pracownika a tymi, ktére faktycznie ma. W ramach tego modelu mozna
okresla¢ kompetencje majace fundamentalne znaczenie dla uzyskiwania aktual-
nych i przysztych celow procesow. Podzieli¢ je mozna na kompetencje ogdlne
i specjalistyczne. Kompetencje ogolne okreslajg, w jaki sposob ludzie majg si¢
zachowywag, aby ich praca bylta efektywna. Majg one zwigzek z umiejetnoscia-
mi, postawami i cechami osobowo$ciowymi. Przyktadowo mozna tu wskazac na:
efektywna komunikacje, inicjatywe, innowacyjnosc¢ i kreatywno$¢, myslenie stra-
tegiczne, nastawienie na poprawe, prace w zespole, przewodzenie zmianom, wie-
lofunkcyjnosé, rzetelno$¢, umiejetnos¢ budowania relacji i dostosowania si¢ do
nieprzewidzianych okolicznos$ci, zdolnos$ci analityczne i1 syntetyczne, zdolnosci
negocjacyjne, organizacyjne oraz zorientowanie na klienta®*, Kompetencje ogdlne
sg niezbedne dla realizacji szerokiej gamy dzialan, a szkolenie i praktyka moga
przyczynic si¢ do ich wzrostu. Moga by¢ one wspdlne dla bardzo réznych stano-
wisk, sa szczegolnie wazne w chwili oceny posiadanego potencjatu kadrowego.
Kompetencje specjalistyczne informuja natomiast o tym, co pracownicy powin-
ni wiedzie¢, by moc dobrze wykonywa¢ swojg prace. Chodzi tu gltéwnie o ich
zasoby wiedzy i do$wiadczenia. Przykladami takich kompetencji sa:

— wiedza i umiejetnosci niezbedne do optymalizacji i zarzadzania procesami,
np. umiejetnos¢ stosowania cyklu PDCA,

— wiedza i umiejgtnosci stosowania w praktyce metody zarzadzania przez ce-
le, a w ramach nich: umiejetno$¢ wspolnego (przetozeni — podwtadni) okreslania
1 negocjowania celow procesow, wspolne ustalanie miernikow oceny procesow,

— wiedza i umiejetnosci, ktorych celem jest optymalizacja wykorzystywa-
nych zasobow, co ma pozwoli¢ na eliminacj¢ marnotrawstwa i obnizanie kosztow.
Dotyczy to zarowno kwestii materialnej, jak i niematerialnej (umiejetne zarzadza-
nie budzetami, materiatami, a takze informacjg)*.

Kompetencje specjalistyczne majg zwiagzek z wiedza, zrecznoscia i niezbed-
nymi umiej¢tno$ciami, zwigzanymi z technicznymi aspektami realizacji proce-
sow. Pozwalajg przystosowac si¢ do nowej technologii, osiagnac szeroka wiedze
niezbedng dla mobilnosci i wielofunkcyjnosci.

Model Zarzadzania Zasobami Ludzkimi przez Kompetencje wyréznia¢ moze
rowniez kompetencje poprzeczne, ktore wynikaja z funkcji, jaka dana osoba

3 Na podstawie Modelu Zarzadzania Zasobami Ludzkimi przez Kompetencje w FagorMaster-
cook S.A.
3 Ibidem.
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peini na danym stanowisku pracy. Kompetencje te sg wspolne dla poszczegdlnych
stanowisk, niezaleznie od obszaru funkcjonalnego. Naleza do nich:

— zorientowanie na klienta,

— nastawienie na poprawe,

— praca zespotowa®.

Dzicki nastawieniu na poprawe pracy w zespole pracownikow zorientowa-
nych na zadowolenie klienta organizacje maja mozliwo$¢ osiggania celow proce-
sOw, przy ich pomocy celow strategicznych, co utozsami¢ mozna ze zdobyciem
przewagi konkurencyjnej i sukcesem rynkowym.

Wprowadzenie do praktyki takiego modelu wymaga czesto ,,inwentaryzacji”
wszystkich stanowisk pracy oraz zdefiniowania na nowo zadan, odpowiedzialno-
$ci i kompetencji, a takze okreslenia umiejetnosci, jakie powinny mie¢ osoby na
danym stanowisku. Wprowadzenie modelu wymaga czasu i rozwagi, jednakze
W orientacji procesowej osiaggnigte przy jego zastosowaniu efekty moga by¢ im-
ponujace.

Zakonczenie

Wprowadzanie orientacji na procesy bardzo mocno bazuje na akceptacji i za-
angazowaniu w proces zmian pracownikow, bezposrednich realizatoréw proce-
sow. Bez ich merytorycznego i mentalnego przygotowania do nowej rzeczywisto-
$ci organizacyjnej nie mozna oczekiwac autentyzmu w ich postawach i w dziala-
niu. Bowiem, jak twierdzi M. Hammer, wszystkie projekty zmian sg trudne w re-
alizacji, ale zmiany oparte na procesach sa wyjatkowo ztozone*. Organizacje,
nie doceniajgc znaczenia zasobow kadrowych we wprowadzaniu orientacji na
procesy, napotykaja na wiele trudnosci w wydobywaniu atutow horyzontalnego,
dynamicznego spojrzenia na rzeczywistos¢ organizacyjna. [luzoryczno$¢ postaw,
zachowan i dzialan pracownikow przektada si¢ na problemy organizacji w re-
alizacji celow procesow. Przedstawiony w zarysie Model Zarzadzania Zasobami
Ludzkimi przez Kompetencje moze okaza¢ si¢ bardzo przydatny w diagnozowa-
niu i ksztaltowaniu odpowiednich umiejetnosci procesowego myslenia pracow-
nikow. Autorka artykutu ma $wiadomos$¢, ze podjety temat nie zostat do konca
wyczerpany. Zasugerowane w opracowaniu spostrzezenia nalezatoby, poprzez
badania empiryczne, skonfrontowa¢ z praktyka gospodarcza. Pozwoliloby to
miedzy innymi na przedstawienie przyktadow przygotowywania pracownikow do
zmian procesowych oraz faktycznych sposobow radzenia sobie z pojawiajacymi
si¢ trudnos$ciami i oporami.

35 Ibidem.
36 M. Hammer, Audyt procesowy, ,,Harvard Business Review Polska” 2007, nr 7, s. 110.
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