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Streszczenie. Celem artykutu jest przedstawienie potencjalnych korzysci wynikajacych z za-
stosowania orientacji procesowej w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Zastosowanie podejscia pro-
cesowego daje mozliwos¢ skuteczniejszego i bardziej efektywnego zarzadzania tym obszarem i do-
skonalenia procesow. W artykule ukazano w sposob teoretyczny kierunki doskonalenia procesow
zarzadzania zasobami ludzkimi z wykorzystaniem podejScia procesowego.
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Wstep

W dzisiejszych czasach jednym z gtéwnych zadan stojacych przed przedsie-
biorstwami jest doskonalenie metod zarzadzania, a wérdd nich zarzadzania zaso-
bami ludzkimi'. Zarzadzanie personelem? jest ztozonym procesem sktadajacym
si¢ z procesoOw kadrowych utozsamianych z doborem personelu, jego szkoleniem
i doskonaleniem, ocenianiem, wynagradzaniem i przemieszczaniem?. W literatu-

' J. Budka, Strategiczne zarzqdzanie zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie, ,,Zeszyty Nauko-
we WSB we Wroctawiu” 2009, nr 12, s. 15.

2 Na potrzeby niniejszego artykutu pojecie ,,zarzadzania zasobami ludzkimi” bedzie utozsa-
miane z poj¢ciem ,,zarzadzania personelem” oraz ,,zarzadzania kadrami”.

3 K. Piwowar-Sulej, Rola dziatu personalnego a zarzqdzanie personelem w ujeciu proceso-
wym, w: Podejscie procesowe w organizacjach, red. S. Nowosielski, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu™ nr 169, Wroctaw 2011, s. 139.
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rze przedmiotu definiuje si¢ go jako proces zapewniajacy przedsigbiorstwu wila-
Sciwg obsade przyczyniajaca si¢ do osiggniecia zatozonych wynikow*. Procesy
zachodzace w przedsigbiorstwach wymuszajg ciagly aktualizacje, podnoszenie
i zmian¢ kwalifikacji oraz umiejetnosci pracownikow. Kluczowym wyzwaniem
dla zapewnienia trwalego i stabilnego rozwoju przedsigbiorstw staje si¢ zatem
zwickszenie kompetencji kadr przedsigbiorstw w zarzadzaniu zmianami orga-
nizacyjnymi oraz przechodzenie przez procesy zmian poprzez rozwoj zasobow
ludzkich. Procesy te wymagaja kreowania inteligentnych przedsiebiorstw, charak-
teryzujacych si¢ dazeniem do ciagtej wewngtrznej zmiany, charakteryzujacej si¢
konieczno$cig nabywania nowych kompetencji i ciggtego uczenia si¢ pracowni-
kow?. To dzieki kwalifikacjom i umiejetnosciom pracownikow, a takze ich wia-
sciwemu wykorzystaniu przedsiebiorstwo zyskuje na sile, a wiedza pracownikow
staje si¢ zrodlem przewagi konkurencyjnej. Praktyka gospodarcza pokazuje, ze
istnieje wiele problemow zwigzanych z doskonaleniem zarzadzania zasobami
ludzkimi, a konkretnie z usprawnianiem procesow tego zarzadzania. Dlatego tez,
istotne znaczenie dla efektywnego zarzadzania zasobami ludzkimi ma zastosowa-
nie podejscia procesowego w doskonaleniu zarzadzania personelem.

Celem artykutu jest wskazanie mozliwosci wykorzystania idei i zasad podej-
$cia procesowego oraz instrumentow zarzgdzania procesami w zarzadzaniu zaso-
bami ludzkimi. Wykorzystanie podejscia procesowego wspomoc moze narzgdzia
poprawy jakosci 1 sprawnosci procesow zarzadzania personelem. Zasadne wigc
wydaje si¢ podjecie tego tematu.

1. Podejscie procesowe

Podejscie procesowe zaktada, ze kazdy podmiot jest zbiorem wzajemnie prze-
platajacych si¢ procesow, ktorych identyfikacja pozwala na lepsze zrozumienie
tworzenia wartosci, a usprawnienie i ciggte doskonalenie zwicksza efektywnos¢
funkcjonowania przedsigbiorstwa oraz stopien zadowolenia klientow. Podejscie
procesowe zaleca catosciowe myslenie o procesach jako powigzanych ze soba
czynnosciach. Koncentruje si¢ na sekwencjach dziatan podejmowanych w przed-
sigbiorstwie 1 poza nim oraz powigzaniach migdzy nimi w celu osiagnigcia za-
mierzonych rezultatow®. Sprzyja to efektywnemu i elastycznemu funkcjonowaniu
przedsiebiorstwa oraz wigkszej podatnosci na zmiany.

4 J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 301.

5 J. Gladys-Jakobik, W poszukiwaniu przedsigbiorstwa inteligentnego: organizacje i ich oto-
czenie w opiniach polskich kierownikow, w: Raport o zarzqdzaniu V edycja, Wyzsza Szkota Przed-
sigbiorczosci 1 Zarzadzania im. L. Kozminskiego, Warszawa 2000, s. 3.

¢ S. Nowosielski, Procesy i projekty logistyczne, Wyd. UE we Wroctawiu, Wroctaw 2008,
s. 40.
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Wedlug Stanistawa Nowosielskiego podejscie procesowe zaktada, ze mig-
dzy komorkami wewnetrznymi organizacji istnieja relacje dostawca — odbiorca
(klient), zblizone swym mechanizmem do relacji rynkowych, i tym samym pra-
cownicy ,,przyblizaja” si¢ do klienta i bardziej elastycznie dostosowuja si¢ do jego
zmieniajacych si¢ potrzeb. Podejscie to powoduje wzrost motywacji, przyspiesza
procesy komunikowania si¢, podejmowania decyzji, uczy odpowiedzialnosci za
procesy oraz interdyscyplinarnej pracy zespotowej’. Stanowi ono ponadto pew-
ng filozofi¢ zarzadzania organizacja, ktora stawia procesy w centrum zaintereso-
wania zarzadzajacych i pracownikow. Nalezy zgodzi¢ si¢ z S. Nowosielskim, ze
wykorzystujac podejscie procesowe, przedsigbiorstwo uzupelnia statyczne spoj-
rzenie na organizacj¢ (tzw. zarzadzanie strukturalne) spojrzeniem dynamicznym
(tzw. zarzadzaniem procesowym), co sprzyja wzrostowi elastycznosci i podatno-
$ci na zmiany catej organizacji. Podejscie to zaktada ciggte doskonalenie nie tylko
pojedynczych procesow, ale catej ich architektury, preferuje myslenie calosciowe
(systemowe), a nie fragmentaryczne (lokalne)?.

Podejscie procesowe zaklada, ze procesy gospodarcze wystepujace w orga-
nizacjach powinny by¢ zarzadzane. Zarzadzanie procesami w literaturze przed-
miotu okresla sie jako kompleksowe, ciggte i usystematyzowane stosowanie od-
powiednich koncepcji, metod i narzedzi oddziatywania na procesy zachodzace
W organizacji, zmierzajace do zrealizowania celow organizacji oraz jak najlepsze-
go zaspokojenia potrzeb jej klientow zewnetrznych i wewnetrznych’. Zarzadzanie
to winno zosta¢ ukierunkowane na zapewnienie warunkow do wdrozenia i funk-
cjonowania procesOw w przedsigbiorstwie. Procesy powinny by¢ poddawane
systematycznej ocenie pod wzgledem efektow realizowanych proceséw i umoz-
liwieniu wprowadzenia korekt, jesli osiagane rezultaty odbiegaja od przyjetych
zatozen. Zarzadzanie procesami jest oparte na okreslonych priorytetach ekono-
micznych, z ktérych najwazniejszym jest wnoszenie wartosci dodanej dla klien-
tow. Przedsigbiorstwa powinny skupi¢ uwage na swoich klientach, ich potrzebach
1 wymaganiach, inaczej nie przetrwaja. Orientacja na klienta staje si¢ koniecz-
noscig, poniewaz w dzisiejszych czasach rynek nalezy do klienta'’. W praktyce
gospodarczej wskazuje sie, ze przedsigbiorstwa korzystajace z zarzadzania pro-
cesami wskazuja, ze podejscie procesowe stanowi podstawe poprawy konkuren-
cyjnosci, jest motorem wprowadzania w zycie strategii przedsigbiorstwa, pozwala

7 S. Nowosielski, A. Marciszewska, Podejscie procesowe w usprawnianiu zarzqdzania pro-
jektami, w: Podejscie procesowe w organizacjach, red. S. Nowosielski, ,,Prace Naukowe Uniwersy-
tetu Ekonomicznego we Wroctawiu” nr 169, Wroctaw 2011, s. 74.

8 S. Nowosielski, Podejscie procesowe a wspélczesne koncepcje i metody zarzgdzania orga-
nizacjg, w: Kierunki i dylematy rozwoju nauki o przedsiebiorstwie, red. nauk. J. Lichtarski, ,,Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” nr 34, Wroctaw 2008, s. 59.

 S. Nowosielski, Procesy..., s. 57.

10°J. Rutkowska, Podejscie procesowe a technologia informatyczna wedtug metodologii ARIS
i ADONIS, ,,Problemy Zarzadzania” 2005, nr 1, s. 4.
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doskonali¢ dziatalnos$¢ poszczegdlnych pracownikow oraz jest narzedziem umoz-
liwiajagcym osiggniecie zadowolenia pracownikow!!.

2. Orientacja procesowa a zarzadzanie zasobami ludzkimi

Zastosowanie podejscia procesowego w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi staje
si¢ w dzisiejszym zyciu gospodarczym bardzo istotng kwestig. Wynika to z natury
podziatu probleméw wdrozenia orientacji na procesy, tj. podzialu na ,,mi¢kkie”
i,twarde” elementy zarzadzania'?. Wedlug S. Nowosielskiego wiasciwe ustalenie
wspotzaleznosci miedzy tymi dwoma obszarami gwarantuje skutecznos¢ i efek-
tywno$¢ wprowadzenia orientacji procesowej i zarzadzania procesami. Jednakze
w praktyce gospodarczej to wilasnie ,,migkka” strona zarzadzania procesami jest
najbardziej zaniedbana'?. Wykorzystanie idei i zasad podejscia procesowego w za-
rzadzaniu zasobami ludzkimi wymusza na przedsigbiorstwach':

— przeprowadzenie analizy pozwalajacej na zdefiniowanie i wskazanie wymia-
ru procesoOw ukierunkowanych najbardziej na osiagnigcie celow gtownych firmy,

— zdefiniowanie odpowiednich narzedzi pomiaru wynikow pracy,

— stworzenie systemu wynagrodzen uwzgledniajacego uzaleznienie poziomu
ptac od wynikow dziatania danego procesu,

— wyznaczenie zespolom procesowym szczegdtowych celow dziatania,

— przeprowadzenie cyklu szkolen, majacych na celu poznanie i zrozumienie
koncepcji poszczegolnych procesow,

— ukierunkowanie dziatan szkoleniowych na zdobycie umiejetno$ci istotnych
z punktu widzenia pracy zespotowej,

— zaprojektowanie nowych modeli kariery, niewzorowanych na hierarchicz-
nych awansach.

Wdrozenie rozwigzan podejscia procesowego w obszarze zarzadzania per-
sonelem zwigzane jest z odej$ciem od struktury funkcjonalnej i przejsciem do
czystej postaci organizacji zorientowanej poziomo wedhug proceséw. Odejscie od
orientacji funkcjonalnej pocigga za sobg wiele zmian w samym przedsigbiorstwie
oraz jego relacjach z otoczeniem. Zmiany te powinny mie¢ charakter catosciowy
1 obejmowac wszystkie cechy strukturalne, tj. specjalizacje¢, hierarchig, centrali-

" E. Skrzypek, Jakos¢ i efektywnos¢, Wyd. UMCS, Lublin 2002.

12 W literaturze przedmiotu do ,,mi¢kkich” elementéw zarzadzania zalicza si¢ umiejetnosci,
kadry, style zarzadzania, etyke, kultur¢ organizacyjng i kultowo$¢, natomiast do ,,twardych” strate-
gie, struktury, systemy jako sformalizowane metody, modele i procedury postgpowania. Podejscie
procesowe w organizacjach, s. 97.

13S. Nowosielski, Orientacja procesowa w organizacjach. Rozwazania nad skutecznoscig
wprowadzania, w: Podejscie procesowe w organizacjach, red. S. Nowosielski, ,,Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” nr 169, Wroctaw 2011, s. 98.

14 M. Hammer, The Process Audit, ,,Harvard Business Review” 2007, April, s. 111-123.
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zacj¢ 1 formalizacje. Przeksztatcenie w organizacje procesowa przyczynia si¢ do
zwigkszenia elastycznos$ci dziatania, zmiany sposobu reakcji na oczekiwania
klientow czy prorozwojowego podej$cia do pracownikoéw'®. Z punktu widzenia
zarzadzania zasobami ludzkimi podejscie funkcjonalne jest skuteczniejsze przy
realizacji prostych zadan, takich jak obstuga kadrowa czy ptacowa przedsiebior-
stwa. Nie sprawdza si¢ natomiast przy realizacji juz bardziej skomplikowanych
procesoOw typu zarzadzanie wiedza czy rozwoju potencjatu ludzkiego. W po-
dejsciu funkcjonalnym przedsigwziecia te przybieraja posta¢ jednorazowych
przedsigwzig¢ bez mozliwosci kontynuowania w dluzszej perspektywie. Wynika
to z niezrozumienia procesowego charakteru dzialan w obszarze personalnym.
Brak orientacji procesowej powoduje tez ograniczenie odpowiedzialnos$ci dzia-
16w Human Resources (HR) wytacznie do zadan realizowanych w ramach danej
jednostki strukturalnej, co przektada si¢ na zawezenie odpowiedzialnosci tych
dzialéw za zarzadzanie zasobami ludzkimi. W literaturze przedmiotu zwraca si¢
uwage, ze niedostosowanie si¢ dziatow personalnych do wymagan dzisiejszego
rynku wynika nie tylko z niedoskonatosci podejscia funkcjonalnego w zakresie
narzgdziowym, ale rowniez ze sfery mentalnej, zakorzenionej w kulturze orga-
nizacyjnej'®. W tabeli 1 zostaly przedstawione najwazniejsze réznice pomigdzy
podejsciem funkcjonalnym i procesowym w obszarze zarzadzania zasobami ludz-
kimi.

Chcac osiaggna¢ pelne korzysci wynikajace z filozofii orientacji procesowe;j,
istotne jest, aby w pierwszej kolejnosci to wlasnie dziat personalny poznat i zro-
zumiat t¢ koncepcje zarzadzania. Jest to czynnik sprzyjajacy implementacji kon-
cepcji zarzadzania procesami w calej organizacji. Nalezy jednak pamigtac, ze od-
chodzenie od struktury funkcjonalnej do organizacji czysto procesowej odbywa
si¢ pewnymi etapami. W literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwage na cztery fazy
dojrzewania procesowego w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi.

W tabeli 2 przedstawione zostaly szczegblowo poszczegolne etapy przej$cia
z orientacji funkcjonalnej na procesowa w obszarze ZZL.

Podjecie decyzji o wdrozeniu podejscia procesowego ma powazne konse-
-kwencje i wymaga rozwazenia wielu wariantow. Wedtug Piotra Grajewskiego
oznacza to konieczno$¢ rekonfiguracji prawie wszystkich elementow systemu
zarzadzania kadrami. Wynika to z faktu, ze w orientacji procesowej preferowane
sg zespotowe formy dziatania pracownikow, co przektada si¢ na wigzanie indy-
widualnej efektywnosci pracy pracownikow z wynikami pracy catego zespotu'’.
Ponadto podejscie procesowe uwzglednia poziomy przebieg proceséw w organi-

15 P. Grajewski, Organizacja procesowa, PWE, Warszawa 2007, s. 163.

16 K. Miedta, Przestanki stosowania orientacji procesowej w realizacji funkcji personalnej
przedsiebiorstwa, w: Podejscie procesowe w organizacjach, red. S. Nowosielski, ,,Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” nr 169, Wroctaw 2011, s. 86-87.

17 P. Grajewski, op. cit., s. 185.
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Tabela 1. Roznice migdzy podejsciem funkcjonalnym a procesowym w obszarze ZZL

Podejscie funkcjonalne

Podejscie procesowe

Wywigzywanie si¢ z zadan przydzielonych
okreslonej komdrce organizacyjnej

Dostarczanie warto$ci dodanej bezposrednio
klientowi wewngetrznemu oraz posrednio
klientowi zewngetrznemu

Aktywno$¢ pracownikéw ukierunkowana
na dziatania w ramach odgornie ustalonych
procedur

Aktywno$¢ pracownikow ukierunkowana
na poszukiwanie skutecznych procedur
realizacyjnych

Odpowiedzialno$¢ za decyzje i dziatania
w obszarze jednostki organizacyjnej

Przydzielenie wtasciciela procesu
odpowiedzialnego za caty proces ZZL

Doskonalenie umiejgtnosci w ramach
ujednoliconych operacji o ograniczonym
zasiggu wptywu

Doskonalenie interdyscyplinarnych
umiejetnosci realizacyjnych

Akcent postawiony na dostarczenie narz¢dzi
i rozwigzan w obszarze ZZL

Podstawe stanowi jako§¢ wykonywanych
procesow ZZL

Praca w ramach zespotéw wydzielonych
w strukturze organizacyjnej

Wspotpraca w ramach procesu — zespoty
tworzone przez przedstawicieli réznych
jednostek funkcjonalnych

Myslenie pracownikéw ukierunkowane
na funkcje

Myslenie pracownikéw ukierunkowane
na procesy

Wprowadzenie zasad rynkowych w relacje
zewngtrzne organizacji

Wprowadzenie zasad rynkowych w relacje
wewngtrzne i zewnetrzne organizacji

Opieranie si¢ na kompetencjach pracownikow
zazwyczaj jednego pionu

Stawianie na wigkszg roéznorodno$é
kompetencyjna przy tworzeniu zespotow
wykonawczych

Rzeczywista odpowiedzialno$¢ trudna
do okreslenia

Odpowiedzialno$¢ za faktyczne rezultaty
pracy, stopien zaspokojenia potrzeb
(satysfakeji klienta)

Identyfikacja klienta zewnetrznego

Identyfikacja klienta zarowno zewnetrznego,
jak i wewnetrznego

Zrbédto: P. Grajewski, Organizacja procesowa, PWE, Warszawa 2007, s. 163; K. Migdta, Przestanki sto-
sowania orientacji procesowej w realizacji funkcji personalnej przedsiebiorstwa, w: Podejscie procesowe w or-
ganizacjach, red. S. Nowosielski, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” nr 169, Wroc-
faw 2011, s. 87.

zacji, co powoduje brak mozliwosci ograniczenia si¢ do dziatan w ramach jedne;j
jednostki funkcjonalnej. Rzutuje to na etap planowania, wdrazania oraz nadzoro-
wania procesOw, poniewaz poszczegdlne procesy przebiegaja przez organizacje,
przez jej rozne jednostki funkcjonalne i aby ich realizacja przebiegata efektywnie
i skutecznie potrzebna jest wspotpraca migdzy wieloma pionami przedsigbior-
stwa. Sytuacja taka powoduje, ze realizacja wielu proceséw wybiega poza piony
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Tabela 2. Ewaluacja zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacjach
przyjmujacych orientacjg¢ procesowa

Etap Opis etapéw

1 Kluczowa rola kierownikow funkcjonalnych i liniowych wspieranych przez specjali-
stow ds. personalnych. Tworzenie doraznych zespotéw zadaniowych.

1I Pojawienie si¢ wlascicieli proceséw. W strukturach pojawia si¢ staty element, tj. ze-
spot ds. realizacji projektu, przedsigwzigcia czy zadania o ograniczonym czasie istnie-
nia. Powoduje to narastajacy konflikt rél w ZZL wynikajacy z zachodzacych na siebie
uprawnien dotyczacych organizowania pracy w podlegtych zespotach.

I Marginalizacja rél funkcjonalnych w ZZL. Nastepuje identyfikacja i zinstytucjonalizo-
wanie statego zestawu procesow. Struktura ta przewiduje koegzystencje procesow z ob-
szarami funkcjonalnymi. Faza ta stanowi bardzo czgsto o kierunku dalszych zmian, tj.
dazeniu do uzyskania dojrzato$ci procesowej lub powrocie do uktadu funkcjonalnego.

v Eliminacja r6l funkcjonalnych w ZZL. Jest to czysta organizacja procesowa. Wy-
stepuje zasada jednokrotnego podporzadkowania zgodnie z zasadami podej$cia proce-
sowego. Przygotowanie i doskonalenie zasobow ludzkich staje si¢ oddzielnym proce-
sem. Pojawia si¢ etap zarzadzania procesami.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: P. Grajewski, op. cit., s. 161-162; N. Potoczek, Procesowa
reorientacja w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi, ,,Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finanséw” nr 115, SGH,
Warszawa 2012, s. 140-142.

personalne. Dlatego tak istotne jest zrozumienie horyzontalnego charakteru proce-
sOw w obszarze zarzgdzania zasobami ludzkimi, ktore powinno:

— przyczyni¢ si¢ do podniesienia skutecznos$ci realizacji funkcji personalnej
w przedsiebiorstwie poprzez zwrocenie uwagi na wptyw wspolpracy stuzb perso-
nalnych z pozostatymi dzialami organizacyjnymi,

— zmieni¢ role dziatow zarzadzania zasobami ludzkimi z dziatow realizuja-
cych tylko te fragmenty procesu, ktore sa realizowane w ramach jednostki struk-
turalnej, do jakiej naleza, na dzialy majace wejs¢ w rolg wlascicieli procesow
personalnych,

— przyczyni¢ si¢ do mozliwosci wyceny dziatan pionéow HR, uwzglednia-
jac w tej wycenie wszystkie naktady zwigzane z zarzadzaniem szeroko pojetym
potencjatem spotecznym organizacji, w tym réwniez tych generowanych poza
dziatem funkcjonalnym HR'S.

Zmiana orientacji funkcjonalnej na procesowa zwiazana jest z duzymi prze-
ksztatlceniami wewnatrz organizacji, majacymi na celu lepsze dopasowanie si¢
do warunkow rynkowych. Bardzo czgsto potrzeba przeprowadzenia szybkich
zmian wymusza coraz wigkszy radykalizm tych zmian. Przektada si¢ to niestety
na dziatanie w warunkach coraz mniejszej stabilno$ci, pewnosci i jednorodnos$ci
i generuje potrzebe dziatan o wysokim stopniu elastyczno$ci, mobilnosci i ak-

18 K. Migdta, op. cit., s. 89.
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Tabela 3. Korzysci zastosowania podejscia procesowego w obszarze ZZL

Zalozenia
orientacji procesowej

Korzysci zastosowania podejscia procesowego
w obszarze ZZL

Postrzeganie organizacji jako
zbioru procesOw wzajemnie
na siebie wptywajacych

— traktowanie przez pracownikoéw dziatu ZZL przedsigbiorstwa
jako catosci

— wzbogacenie i uporzadkowanie ich wiedzy na temat procesow
zachodzacych w przedsigbiorstwie

— lepsze zrozumienie relacji migdzy procesami personalnymi
a procesami glownymi

— uzaleznienia decyzji podejmowanych w obszarze personalnym
od celow przedsigbiorstwa

Horyzontalne spojrzenie
na procesy

— zaangazowanie pracownikow dzialu personalnego do etapu
kreowania, wykonywania i nadzorowania proceséw biznesowych
bez wzgledu na miejsce, w ktorym poszczegdlne zadania wcho-
dzace w sktad procesow sa realizowane

— nauczenie si¢ lepszej wspotpracy pomiedzy wieloma pionami
przedsigbiorstw

— nadanie priorytetow dzialaniom realizowanym w dziatach per-
sonalnych

— skuteczniejsze i efektywniejsze zarzadzanie zasobami ludz-
kimi

Orientacja na klienta

— lepsze dostosowania roli dzialdw personalnych do wymagan
biznesu, czyli ukierunkowanie na cele biznesowe, a nie dorazne
czy taktyczne

Zasady rynkowe
w dostarczaniu ushug
wewnatrz organizacji

— budowa relacji migdzy dzialem ZZL a pozostalymi dziatami
w przedsigbiorstwie, tak aby procesy w obszarze funkcji perso-
nalnej dostarczane byly z uwzglednieniem potrzeb klienta we-
wnetrznego, wprowadzajac zasady konkurencji cenowej i jako-
Sciowej

— wprowadzenie relacji rynkowych migdzy stuzbami personal-
nymi a ich klientami wewnetrznymi

Charakterystyka procesow
zgodna z metodyka
podejscia procesowego

(4. cel, role uczestnikow,
wskazniki pomiaru procesu

itp.)

— jasne okres$lenie celow proceséw ZZL (z uwzglednieniem ich
spojnosci z celami strategicznymi firmy)

— wskazanie oczekiwanych efektow procesow

— stworzenie narzedzi do pomiaru procesow wspierajacych kon-
trole nad tymi procesami

— dostarczenia metodyki zarzadzania procesami

— przejrzysty podzial kompetencji i odpowiedzialno$ci przy re-
alizacji 1 zarzadzaniu procesami

Zrodto: K. Miedta, op. cit., s.

90; P. Grajewski, op. cit., s. 161-163.

tywnos$ci. Ponadto wyzwala nieznane dotychczas problemy w obszarze zasobow
ludzkich, takich na przyktad, jak stres zwigzany z potrzeba cigglego podnoszenia
swoich kompetencji, trudnosci z okre$leniem wlasnej pozycji i roli w firmie czy
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nasilajaca si¢ rywalizacja pomigdzy pracownikami'®. W literaturze przedmiotu
wymienia si¢ negatywne skutki wykorzystania podej$cia procesowego w obsza-
rze zarzadzania zasobami ludzkimi. Wéro6d nich mozna wymienié: zbyt wysokie
koszty zwigzane z opracowaniem strategii przej$cia z orientacji funkcjonalnej na
procesowa, obawe kadry wyzszego rzedu o utratg kontroli i wpltywu na decy-
zj¢ dotyczaca alokacji zasobow ludzkich, zbyt duzy wysitek wdrozenia nowych
rozwigzan niewspotmierny do osiagnigtych rezultatow, duze trudnosci zwigzane
z postawami pracownikow, zrozumienia przez nich potrzeb zmian i brak wsparcia
z ich strony®. Nalezy jednak pamigtac, ze aby przedsigbiorstwo moglo sprostac
wymaganiom dzisiejszego otoczenia rynkowego, tzn. globalizacji czy zaostrzaja-
cej sie konkurencji, zmuszone jest modyfikowa¢ swoja polityke w ramach wszyst-
kich funkcji, w tym funkcji personalnej. Umozliwia to traktowanie zarzgdzania
zasobami ludzkimi jako czynnika strategicznego i pozwalajacego na osiggniecie
przewagi konkurencyjnej na rynku. Dlatego tez nalezy podkresli¢ korzysci zasto-
sowania podej$cia procesowego w obszarze ZZL, jak rowniez zwroci¢ uwagg, ze
to wlasnie zastosowanie orientacji procesowej w tym obszarze pozwala na dosto-
sowanie si¢ do wymagan biznesu.

W tabeli 3 przedstawione zostaty korzysci zastosowania podej$cia proceso-
wego w obszarze personalnym.

Patrzac na korzysci zastosowania podej$cia procesowego w obszarze ZZL.,
nalezy mie¢ $wiadomo$¢, co stusznie zauwaza P. Grajewski, ze zarzadzanie per-
sonelem w organizacji procesowej oparte jest w gtownej mierze na zatozeniu,
ze najbardziej wartoSciowymi pracownikami sg ci, ktorzy potrafia wykonywaé
sprawnie swa prace we wszystkich wyodrebnionych procesach. Pracownik powi-
nien wigc nauczy¢ si¢ jak najwigkszej liczby rol mozliwych do odegrania w da-
nym zespole. Takie podejscie pozwala na stworzenie systemu wspierajacego roz-
wo0j 1 uczenie si¢ pracownikow, co w dalszej perspektywie podnosi efektywnos¢
zarzadzania i1 doskonalenia proceséw, w tym rowniez procesow zarzadzania za-
sobami ludzkimi?'.

Z.akonczenie

Celem artykutu byto wskazanie mozliwosci wykorzystania idei i zasad pode;j-
$cia procesowego oraz instrumentéw zarzadzania procesami w zarzadzaniu za-
sobami ludzkimi. Zastosowanie podejScia procesowego w omawianym obszarze
wynika ze zmienno$ci otoczenia przedsigbiorstw, ktora powoduje koniecznos¢
szybkiego dostosowywania si¢ do zmian oraz zwigkszenia roli zasobow niemate-

19 P. Grajewski, op. cit., s. 190.
2 Ibidem.
2! Tbidem, s. 188.
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rialnych, takich jak wiedza czy kompetencje pracownikéw. Istotnym czynnikiem
wplywajacym na potrzebe wdrazania orientacji procesowej w tym obszarze sg
takze coraz wyzsze wymagania klientow, ktére powoduja wzrost ztozonosci po-
szczegolnych procesow zarowno wewnatrz, jak i na zewnatrz przedsigbiorstwa.
Oznacza to, ze firmy powinny stymulowac kreatywno$¢ pracownikow, integrowaé
ich oraz decentralizowa¢ decyzje. Sprosta¢ temu wyzwaniu mozna poprzez dyna-
miczne spojrzenie na organizacje, tj. przez pryzmat procesow tam realizowanych.
Takie podejscie moze przyczynic si¢ do lepszej organizacji pracy i funkcjonowa-
nia calego przedsigbiorstwa, a tym samym umocnic jego pozycj¢ konkurencyjna.

Podsumowujac powyzsze rozwazania, nalezy podkresli¢, ze zastosowanie po-
dejScia procesowego w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi to?:

— lepsze zrozumienie przedsi¢biorstwa jako catosci,

— przejrzystos¢ w nadawaniu priorytetow podejmowanym dziataniom,

— wiaczenie do metodyki dziatan w obszarze ZZL procedur typowych dla
zarzadzania procesami,

— usprawnianie komunikacji i wspotpracy wewnatrz firmy,

— poprawa kultury organizacyjnej i atmosfery pracy w zespotach,

— procesowa analiza dziatan personalnych,

— autonomia zespotow,

— zwickszanie odpowiedzialnosci pracownikow,

— ustawiczne doksztatcanie pracownikow,

— wsparcie dziatéw personalnych w dostosowywaniu si¢ do nowych wyzwan
biznesowych.

Wykorzystanie podejscia procesowego w zarzadzaniu zasobami ludzkimi daje
mozliwos$¢ znalezienia nowych rozwigzan w zarzadzaniu tym obszarem, ale ozna-
cza tez dla przedsigbiorstwa koniecznos¢ dysponowania pracownikami majgcymi
odpowiednie kompetencje niezbgdne do realizowania wystepujacych w nim pro-
cesOw. Wsrdd nich wyroznia sig: wiedze, umiejetnosci, doswiadczenie, empatie,
otwartos$¢ na prace zespotowa, akceptacje¢ systemu wartosci firmy, etyke czy kul-
ture organizacyjng?. Podejécie procesowe powoduje zmiang rél pracowniczych,
oczekiwan pracownikow, ukierunkowuje na prace zespotowa oraz przywiazuje
wieksza wage do badania i rozwoju kreatywno$ci pracownikow.

Nalezy pamigtac, ze powodzenie wdrozenia podej$cia procesowego w zarza-
dzaniu zasobami ludzkimi uzaleznione bedzie takze od wielkosci przedsiebior-
stwa, etapu jego rozwoju oraz czynnikow zewnetrznych.

Literatura

2 K. Migdta, op. cit., s. 91; P. Grajewski, op. cit., s. 185-188.
B K. Szelagowska-Rudzka, Zarzqdzanie procesowe zasobami ludzkimi, w: Podejscie proceso-
we w organizacji, red. M. Trocki, M. Romanowska, SGH, Warszawa 2004, s. 276.



Podejscie procesowe w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi 125

Brilman J., Nowoczesne koncepcje i metody zarzgdzania, PWE, Warszawa 2002.

Budka ., Strategiczne zarzqdzanie zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie, ,,Zeszyty Naukowe
WSB we Wroctawiu” 2009, nr 12.

Gladys-Jakobik J., W poszukiwaniu przedsigbiorstwa inteligentnego: organizacje i ich otoczenie
w opiniach polskich kierownikow, w: Raport o zarzgdzaniu V edycja, Wyzsza Szkota Przed-
sigbiorczosci 1 Zarzadzania im. L. Kozminskiego, Warszawa 2000.

Grajewski P., Organizacja procesowa, PWE, Warszawa 2007.

Hammer M., The Process Audit, ,,Harvard Business Review” 2007, April.

Miedta K., Przeslanki stosowania orientacji procesowej w realizacji funkcji personalnej przed-
sigbiorstwa, w: Podejscie procesowe w organizacjach, red. S. Nowosielski, ,,Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” nr 169, Wroctaw 2011.

Nowosielski S., Orientacja procesowa w organizacjach. Rozwazania nad skutecznosciqg wpro-
wadzania, w: Podejscie procesowe w organizacjach, red. S. Nowosielski, ,,Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” nr 169, Wroctaw 2011.

Nowosielski S., Podejscie procesowe a wspolczesne koncepcje i metody zarzqdzania organizacjq,
w: Kierunki i dylematy rozwoju nauki o przedsigbiorstwie, red. nauk. J. Lichtarski, ,,Prace Na-
ukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” nr 34, Wroctaw 2008.

Nowosielski S., Procesy i projekty logistyczne, Wyd. UE we Wroctawiu, Wroctaw 2008.

Nowosielski S., Marciszewska A., Podejscie procesowe w usprawnianiu zarzqdzania projektami,
w: Podejscie procesowe w organizacjach, red. S. Nowosielski, ,,Prace Naukowe Uniwersyte-
tu Ekonomicznego we Wroctawiu” nr 169, Wroctaw 2011.

Piwowar-Sulej K., Rola dziatu personalnego a zarzgdzanie personelem w ujeciu procesowym,
w: Podejscie procesowe w organizacjach, red. S. Nowosielski, ,,Prace Naukowe Uniwersyte-
tu Ekonomicznego we Wroctawiu” nr 169, Wroctaw 2011.

Potoczek N., Procesowa reorientacja w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi, ,,Studia i Prace Kolegium
Zarzadzania i Finanséw” nr 115, SGH, Warszawa 2012.

Rutkowska J., Podejscie procesowe a technologia informatyczna wedtug metodologii ARIS
i ADONIS, ,,Problemy Zarzadzania” 2005, nr 1.

Skrzypek E., Jakosé i efektywnosé, Wyd. UMCS, Lublin 2002.

Szelagowska-Rudzka K., Zarzgdzanie procesowe zasobami ludzkimi, w: Podejscie procesowe w or-
ganizacji, red. M. Trocki, M. Romanowska, SGH, Warszawa 2004.



