Zarzgdzanie i Finanse Journal of Management and Finance Vol. 16, No. 3/2/2018

Halina Czubasiewicz*
Piotr Grajewski**

Koncepcja systemowych rozwiazan ZZL w realiach
dzialania organizacji procesowej

Wstep

Trudnosci w elastycznym zarzadzaniu organizacjami wsrod sformali-
zowanych, hierarchicznych struktur sklaniaja do poszukiwania rozwigzan
eliminujacych ich wady. Organizacje projektowe i procesowe uelastycz-
niaja organizacje, eliminujac podstawowe wady struktur zbyt sztywnych
ze wzgledu na sformalizowane i hierarchiczne zasady dzialania. Dostoso-
wanie organizacji w obszarze rozwiazan strukturalnych i procedur dzia-
fania do dynamicznego charakteru celéw i strategii dziatania wymaga
zbudowania rozwigzan w obszarze funkgji personalnej, spojnej z realiami
dziatania w organizacjach elastycznych. W artykule autorzy skupiaja si¢ na
pokazaniu kierunkéw zmian w obszarach zarzadzania zasobami ludzkimi,
aby umozliwi¢ wykorzystanie w pelni mozliwosci dziatania elastycznej
organizacji. Zwracajac uwage na podstawowe zmiany w funkcjonowaniu
organizacji procesowej, wskazemy te rozwigzania w funkgji personalnej,
ktére moga stanowic bariery we wdrazaniu i funkcjonowaniu organizacji
procesowej. Naszym celem jest pokazanie kierunkéw zmian w zarzadza-
niu zasobami ludzkimi, wspomagajacych dziatanie w organizacji proce-
sowej. Konwencja dziatania organizacji procesowej jest spojna z nowymi
tendencjami w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Szczegdlne znaczenie
ma zarzadzanie wiedza, zarzadzanie talentami, dziatania zwiekszajace
zaangazowanie pracownikow i wzrost satysfakcji z wykonywanej pracy.

1. Organizacja procesowa jako wyzwanie wspolczesnego
$wiata biznesu

Podejscie procesowe znane jest juz od czaséw szkoty klasycznej, trak-
towane jest czesto jako przeciwstawne do podejscia funkcjonalnego i kon-
centruje sie na zjawiskach dynamicznych zachodzacych w organizacji.
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Mozliwosci techniczne i potencjal intelektualny wspotczesnego uczestnika
organizacji pozwalaja na odejécie od rygorystycznej zasady traktowania
procesu jako standardu wykonawczego, wobec ktdrego realizator moze
przyjac jedynie postawe konformistyczna. Procesy nie stuza dzisiaj do
tworzenia rezimow wykonawczych dla uzyskania efektu catkowitej sym-
biozy realizatora z odgdrnie zaprojektowang technologia organizacyjna
(cho¢ praktyka w tym zakresie jest czesto zupelnie inna). Maja one raczej
stanowic¢ punkt odniesienia, swoista referencje dla realizatora, wskazujaca
na kierunek dziatan uznany za optymalny dla przewidzianych na eta-
pie projektowania warunkow realizacji oczekiwan klienta procesu. Duza
zmienno$¢ zewnetrznych warunkow dziatania wspodtczesnego przedsie-
biorstwa wymaga od systemdw organizacyjnych wysokiego poziomu ela-
stycznosci. Te zapewniajg pracownicy, od ktdrych oczekuje si¢ reagowania
na turbulentne otoczenie, przez decyzje podejmowane w trakcie realizacji
procesu. Zgodnie z tymi oczekiwaniami J. Jennings i L. Haughton [2002,
s. 109] twierdza, ze decyzje trafne i szybkie sa podejmowane tak blisko
miejsc akcji jak to mozliwe. Wazne jest tez potozenie nacisku nie tylko na
decyzyjne reagowanie poszczegolnych pracownikdéw, ale takze na budo-
wanie dynamicznych zespoléw, w ktorych problemy sa rozwiazywane
przez wszystkich pracownikow zaangazowanych w przebieg procesow
[Muller, Rupper, 2000, s. 40]. Wymaga to uwzglednienia poziomu intelek-
tualnego wspodtczesnych pracownikéw umozliwiajacego stale zwiekszanie
ich samodzielnosci w wyborze drog realizacji zadan. W organizacji opartej
na konwencji procesowej mozliwos¢ ta materializuje sie ze wzgledu na
charakter wiezi, jaki w niej powstaje dzigki charakterystyce specyficznych
relacji wewnetrznych.

Organizacje procesowa mozna zdefiniowac jako system, ktory ukie-
runkowuje relacje miedzy realizatorami jej celow na dziatania zawarte
w zbiorach sekwencyjnych czynnosci (procesy). Procesy sa w istocie cia-
gami dziatan transformujacymi pomyst i wysitek cztowieka na efekt zdefi-
niowany przez oczekujacego nan klienta. Przebieg tych dziatan, ich koszty
i czas trwania maja decydujacy wplyw na sprawnos¢ dziatania organizacji
[Grajewski, 2016, s. 60].

Obserwacje poczynione w firmach, w ktérych wdraza sie rozwigzania
zorientowane na zarzadzanie procesami, wskazuja na bagatelizowanie
w nich znaczenia zmian systemowych. Opracowywane sa mapy procesow,
czesto tez szczegolowe procedury realizacyjne naktadane nastepnie na
istniejace od dawna struktury funkcjonalne. Istnieje tymczasem zasadnicza
rozbieznos¢ miedzy sama istota funkcjonowania organizacji procesowej
a naturg konstrukgji struktur funkcjonalnych. Rozbieznos¢ ta polega na:
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— pionowej koncentracji zasobéw w strukturze funkcjonalnej i pozio-
mym ukierunkowaniu dziatann w uktadach organizacji procesowej;

— koordynacji wymuszanej przez silny ukfad hierarchiczny, charak-
terystyczny dla organizacji funkcjonalnej i koordynacji poziomej,
wymuszanej przez sekwencyjny przebieg poszczegdlnych operacji
w zidentyfikowanych procesach;

— optymalizacji dziatait ze wzgledu na cele zatrudnionych specjali-
stow grupowanych wedtug kryterium podobienstwa rodzajowego
zadan - charakterystyczne dla perspektywy klienta zewnetrznego
i wewnetrznego w organizacji procesowej;

— braku mozliwosci ,, negocjowania” oczekiwanych efektow pracy
wewnetrznych obszaréw dziatania w organizacji funkcjonalneji opa-
nowaniu takiej umiejetnosci w warunkach dziatania organizacji pro-
cesowej;

— ukierunkowaniu oddziatywania systemow motywacyjnych na awans
pionowy w organizagji funkcjonalnej i oddziatywania motywatoréw
w kierunku zdobywania kompetencji i umiejetnosci do wykonywania
szerokiego zakresu operacji w procesach organizacji ukierunkowanej
na procesy.

Organizacja procesowa ma w duzym stopniu ceche samoorganizowa-
nia i jako taka zawiera elementy trwate — podzial na gléwne megaprocesy
i zmienne — konfiguracja procesow wewnatrz megaprocesow. Cecha ta
jest niezbedna dla przetrwania takiej organizacji, gdyz zmiana nie moze
by¢ wdrazana w trybie znanym z klasycznych rozwiazan, lecz musi by¢
wkomponowana w operacyjne dziatanie systemu. W rezultacie kazdy
wykonawca dziatan (operacji w procesach) w tej organizacji powinien
mie¢ kwalifikacje projektowe oraz tym samym znaczny zakres kompe-
tencji zarowno decyzyjnych, jak i umiejetnosci realizacyjnych. A zatem
wspotczesny proces rozni si¢ od klasycznego tym samym, czym rézni
si¢ wspolczesna rzeczywisto$¢ od tej znanej z przesztosci — szybkoscia
i radykalizmem zmian.

2. Od przedsiebiorstwa funkcjonalnego do procesowego
Z perspektywy postrzegania dzisiejszych realiow funkcjonowania wielu
przedsiebiorstw dostrzegamy trudnosci w przejéciu od organizacji funk-
cjonalnej do procesowej. Aby przyblizy¢ organizacje do warunkéw organi-
zacji procesowej, wazne jest postrzeganie tych zmian takze z perspektywy
zatrudnionych pracownikéw. Ten aspekt zmian ma istotne znaczenie,
poniewaz:
1. Struktura podstawowych elementéw organizacji zmieni si¢ — komorki
funkcjonalne zostang zastapione przez zespoly ds. procesow. Ich
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wewnetrzna konfiguracja zaleze¢ powinna od rodzaju wykonywanej
pracy (zespoty prowadzace sprawe, zespoly wirtualne, kontraktowe).
Zwigkszy to elastyczno$¢ organizacji w rozumieniu wigkszej zwin-
nosci, ruchliwosci, adaptacji [Krupski, 2006, s. 4]. Szczegdlna cecha
organizacji elastycznej, stanowiacej o sukcesie na rynku, bedzie jej
zdolnos¢ przystosowawcza do warunkow, zdolnos¢ do modyfikacji,
zwinno$¢, sprawnos¢ i doskonalenie [Evans, 1991, s. 69].

. Charakter wykonywanej pracy ulegnie zmianie z prostej na wielowy-

miarowa. Organizacja procesowa ma wptyw na przesuwanie i nakla-
danie na siebie granic miedzy réznymi rodzajami pracy, zastepujac
tym samym indywidualng odpowiedzialnos¢ za realizacje zadan
wspolodpowiedzialnos$cia za osiagniete wyniki procesu.

. Konstrukgja struktury organizacyjnej, ulegajac przeobrazeniom, eli-

minuje wieloszczeblowy uktad hierarchiczny, ktérego gtoéwnym
zadaniem jest utrzymywanie sprawnosci dziatania mechanizméw
kontroli, monitorowania, rozstrzygania konfliktow miedzyfunk-
cjonalnych w walce o priorytety i gratyfikacje oraz podejmowanie
decyzji spajajacych czesci systemu w jedna catos¢. Dzigki tej zmianie
ksztaltuje sie struktura plaska, ztozona z samodzielnych zespotéw
w pelni odpowiedzialnych za sposdb i skutki dziatania, wspierana
przez menedzerdéw, ktérzy zmieniaja dotychczasowq role nadzor-
cow na role doradcow. Kontrole nad procesami sprawujg sami ich
realizatorzy. Tradycyjna struktura organizacyjna traci na znacze-
niu i jest zastepowana przez zespoly i ludzi, ktérzy kontaktuja sie
zgodnie z potrzebami procesu, docieraja do potrzebnych informa-
qji, samodzielnie podejmuja decyzje. Staje si¢ si¢ zatem organizacja
nowoczesna, ktorg R.S. Kaplan i D.P. Norton charakteryzuja jako
interdyscyplinarna, powigzang z odbiorcami i dostawcami, segmen-
tujaca klientéw, zatrudniajacq wyksztatcony personel, innowacyjna
i o globalnej skali dziatania [Kaplan, Norton, 2001, s. 86]. Schemat
struktury nie jest podstawowa informacja o konfiguracji systemu,
przedstawia informacje o powigzaniach, gléwnie hierarchicznych.
W organizacjach procesowych jest uzupelniony przez mape proce-
sow i rol organizacyjnych.

. Sposob pomiaru wynikow — od opartych na wkladzie pracy (wysitku)

do produktywnych. Tradycyjne wartosciowanie pracy wyznacza
tylko potencjalne czynniki wptywajace na ostateczny efekt, lecz nie
sam efekt. Zarzadzanie procesami wymaga warto$ciowania rezultatu
dziatania zespotu procesowego z punktu widzenia jego wartosci dla
klienta wewnetrznego i zewnetrznego. Mierzy si¢ zatem nie warto$¢
funkgcji, lecz wartos¢ operacji i catych proceséw. Ani pojedyncza
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funkcja, ani nawet zbidr funkcji nie maja dla klienta Zadnej wartosci.
Moze on jedynie uznad, ze jest to niezbedny koszt tworzenia wartosci,
ale nie jej istota.

5. Status pracownika — wszechobecna, sformalizowang kontrole organi-
zacyjna zastepuje szeroki zakres kompetengji realizatoréw procesow.
W tradycyjnej organizacji funkcjonalnej od pracownika oczekuje si¢
aktywnosci i inwencji w zakresie wyznaczonym przez formalne prze-
pisy i procedury. W organizacji procesowej regulg jest samodzielne
tworzenie procedur realizacyjnych w ramach odgornie ustalonych
procesow. K. Perechuda [1998, s. 6] uwaza, ze kazdy pracownik
(aktor) jest rownorzedny w stosunku do innych. Przyjecie tej zasady
odwraca role, jakie odgrywa pracownik w obu typach organiza-
gji: z wykonawcy poruszajacego si¢ po wyznaczonym przepisami
obszarze samodzielnosci staje si¢ aktywnym realizatorem, zdolnym
do niekonwencjonalnych dziatart wyznaczonych zakresem procesu,
za ktory odpowiada i ktory ksztattuje. W tej sytuacji kluczowym
czynnikiem skutecznego dziatania w tak uksztattowanej organizacji
jest zwigekszony zakres kompetencji, a w $lad za tym wigksza odpo-
wiedzialnos¢.

6. Kultura organizacyjna — kult przetozonego zostaje zastapiony , kul-
tem klienta”. Procesowy charakter organizacji uruchomi zmiane
gtownych wartosci przyjmowanych w zespole pracowniczym.
Zmieni si¢ sposob odczytywania hierarchii organizacyjnej w kie-
runku odejscia od zasady jej tozsamosci z hierarchia racji. Dyskusja,
negocjowanie, wzajemne przekonywanie i argumentacja zaczna prze-
wazac¢ nad zadekretowana racja jako pochodng miejsca w hierarchii.
Wzrosnie znaczenie takich postaw, jak: rzeczywista kreatywnos¢
iinnowacyjno$¢, odwaga, otwartosc i empatia w relacjach z klientami,
bezposrednia komunikacja.

Mozliwos¢ wprowadzenia tych zmian uwarunkowana jest przeksztatce-
niem wiekszosci rozwigzan systemowych wspierajacych funkcjonowanie
wspolczesnej organizacji, w tym w szczegdlnosci we wszystkich obszarach
Z7L.

Kazdy obszar zmian od organizacji klasycznej do procesowej jest zde-
terminowany wsparciem przez rozwigzania we wszystkich podsystemach
Z71.. Wdrazanie rozwigzan procesowych do praktyki wymaga zmiany
kultury organizacyjnej, a przede wszystkim innych kompetencji pracow-
nikéw takiej organizacji. Ponizej prezentujemy rozwigzania w tym obsza-
rze wspierajace ten zabieg. Brak takich zmian stanowi istotna bariere dla
implementacji rozwiazan uelastyczniajacych organizacje dla oddziatywan
zewnetrznych.
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3. Bariery uprocesowienia organizacji wynikajace z funkcji
personalnej

Zasygnalizowane cechy dziatania w organizacji procesowej wymagaja
innej kultury organizacyjnej, innych kompetencji pracownikow (szczegol-
nie kompetencji spolecznych) oraz innych ich postaw i zachowan. Cecha
rozwiazan procesowych jest strategia zorientowana na klienta. Wartos¢
dodana dostarczana klientowi wymaga wykorzystania calego potencjatu
intelektualnego firmy do wykreowania nowej wiedzy. Posiadaczami
wiedzy w przedsigbiorstwie s ludzie, ktorzy ja zdobywaja i poszerzaja
poprzez kontakty miedzy soba i otoczeniem, a takze sa zachecani do naby-
wania nowych kompetengji przez rozwigzania wspomagajace ten kieru-
nek dziatania. Chcac efektywnie korzysta¢ z wiedzy, ktorg posiadamy
W organizacji, musimy tworzy¢ system zarzadzania, ktdry uporzadkuje
to, co juz wiemy i wspomoze tworzenie nowej wiedzy. Nowe wyzwania
wynikajq z przeobrazen gospodarki, w ktorej nowym zrddtem wartosci
jest informacja i wiedza wlozona w prace [Antczak, 2013, s. 25]. Zatem
w uelastycznionych strukturach organizacyjnych musi by¢ budowany sys-
tem zarzadzania wiedza, w tym tez dzielenia si¢ wiedza i permanentnego
uczenia si¢ oraz komunikowania sig, niezbednego w pracy zespotowej
i w realizacji roli menedzera. Wspieranie zarzadzania wiedzg i proceséw
uczenia si¢ w organizacji dotyczy w szczegolnosci dostosowania do tej kon-
cepcji wszystkich obszaréw zarzadzania zasobami ludzkimi i tworzenia
klimatu warunkujacego powodzenie przedsiewzigcia. Trudno przesadzi¢,
ktory z obszarow ZZL powinien inicjowa¢ zmiany w kierunku zarzadza-
nia wiedza. Warunkuja si¢ one wzajemnie i dopiero tacznie zastosowane
decyduja o sukcesie.

Nie przesadzajac o hierarchii i kolejnosci rozwiazan, wazne jest budowa-
nie kultury organizacyjnej sprzyjajacej zarzadzaniu wiedza i przemianom
w zakresie pelnienia rdl organizacyjnych, ocenie i wykorzystaniu kompe-
tengji, standardéw postaw i zachowan pracownikéw. Kultura organizacyjna
w duzym stopniu decyduje o tym, czy i w jakiej formie zmiany w zarzadza-
niu zostana zaakceptowane przez cztonkéw organizacji. Dlatego tak wazne
jest uwzglednienie aspektow kulturowych we wszelkiego typu projektach
z tego zakresu. To kultura organizacyjna wplywa na to, czy pracownik
nastawiony jest przede wszystkim na przestrzeganie regut, procedur, for-
malnych uwarunkowan, czy tez ich udziat jest minimalizowany nie tylko
w rozwigzaniach organizacyjnych, ale i w postawach, ktdre z podporzad-
kowania, dyspozycyjnosci i doktadnosci ewoluujg ku twdrczosci, odpo-
wiedzialnosci i decyzyjnosci. Kultura organizacyjna wyznacza tez relacje
miedzy ludzmi. Kultura organizacyjna spojna ze zmianami w kierunku
uprocesowienia organizacji musi gwarantowac zainteresowanie pomystami
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pracownikow, wspierac proces wzajemnej wymiany wiedzy pomiedzy pra-
cownikami, poniewaz warto$¢ wiedzy kazdego z nich, z punktu widzenia
calej organizacji, jest mniejsza, niz gdyby mieli oni mozliwos¢ dzieli¢ si¢
nia wzajemnie. Bardzo wazne sa tez postawy otwartosci na nowe pomysty,
na zmiany, na koniecznos¢ uczenia sie. Wymaga to zmian w rozumieniu
i definiowaniu sensu pracy, sukcesu i kariery. Kultura organizacyjna jest
Scisle powigzana z rozwigzaniami motywacyjnymi w organizacji, a te bez-
posrednio przekltadaja si¢ na postawy i zachowania pracownikow. Zatem
kultura organizacyjna, jej typ, sita oddziatywania i glebokos$¢ warunkuja
zachowania cztowieka [Stachowicz, Machulik, 2001, s. 56-112].

Wspolczesne organizacje sa mocno zorientowane na klienta. Szczegdlnie
duze znaczenie ma satysfakcja klienta, podmiotowe traktowanie uczestni-
kéw procesu i przestrzeganie norm etycznych w kontaktach wewnetrznych
i na zewnatrz organizacji. Konsekwencja tej orientacji jest indywidualne
traktowanie klienta, dostosowywanie nie tylko produktu, ale rowniez
warunkow kontaktu z nim i szczegdtow oferty do jego oczekiwan (cie-
kawe wyniki badan tego problemu prezentuje A. Mazurkiewicz [2010,
s. 138-144]).

4. Kierunki dostosowywania funkcji personalnej do organizacji
procesowej

Kwestia kompetencji pracownika jest przedmiotem szczegdlnego zain-
teresowania menedzerow we wspolczesnych organizacjach. Jest czesto
traktowana jako swoisty wyznacznik nowoczesnosci rozwigzan syste-
mowych w obszarze ZZL. Ro$nie zainteresowanie procesami kadrowymi
i nacisk na doskonalenie rozwigzan, aby mozliwosci tkwigce w wiedzy,
umiejetnosciach, doswiadczeniu, cechach osobowych i motywagji pra-
cownikdéw wykorzysta¢ w zarzadzaniu organizacjami, ale jednoczesnie
rozwija¢ kompetencje, dostosowywac je do coraz to nowych standardéw.
Wykorzystanie kompetencji pracownikow i swiadome, celowe zarzadzanie
kompetencjami wymaga zmiany cywilizacyjnej w zarzadzaniu organiza-
cjami i podporzadkowanie tej zmianie rozwiazan w wielu podsystemach,
w tym szczegolnie w szeroko rozumianym podsystemie motywowania.
Kierunki doskonalenia funkgcji personalnej musza uwzglednia¢ wymogi
dziatania w organizacji procesowej, a dodatkowo zmiane kapitatu spotecz-
nego w zwigzku z przejmowaniem rynku pracy przez miode pokolenie Y.

Dobdr pracownikéw w organizacjach elastycznych wymaga rozstrzy-
gniecia wielu problemoéw. Pierwszym z nich jest podjecie decyzji, czy
zatrudniad¢ na umowe o prace, czy wypozyczac pracownika o potrzebnych
kwalifikacjach. Oba rozwiazania sg zasadne i musza by¢ podporzadkowane
strategii organizacji. Kazde z nich wymaga sprawnej organizacji pracy,
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aby wiedza posiadana przez pracownika byta wykorzystana i stanowita
element systemu wiedzy organizacji. Taktyka wypozyczania pracownika
podnosi koszty pozyskiwania wiedzy i wymaga doskonalego rozpoznania
potrzeb organizacji oraz sprawnego systemu organizacji pracy. W proce-
sach zatrudniania pracownikéw organizacja musi precyzyjnie okreslac
oczekiwania wobec kandydatow i prowadzi¢ skuteczng selekcje. Coraz
wieksze znaczenie zyskuja kompetencje z obszaru postaw i zachowan
pracownikéw, poniewaz sukces przedsigbiorstwa zalezy w duzym stop-
niu od umiejetnego sposobu nawigzywania relacji z klientami. Tak wiegc
coraz bardziej licza si¢ sprawnos¢ w komunikacji interpersonalnej, umie-
jetnos¢ negocjacji, umiejetno$¢ wspdtpracy i wysoki poziom inteligencji
emocjonalnej.

Jak mozna zauwazy¢, zmiany parametrow organizacji wymagaja prze-
wartosciowania wymagan wobec pracownikdw. Obserwujemy wyrowny-
wanie si¢ poziomow wyksztalcenia i dostepu do informacji. Od pracownika
coraz bardziej oczekuje si¢ kreatywnosci, ktéra byta dotad domeng kierow-
nika. Zdolnos¢ pracownika do dziatan tworczych jest jedna z wazniejszych
jego umiejetnosci i talentéw. Ale nie sprzyjaja temu ograniczenia, standardy,
rutyna. Tworcza postawa nie jest zarezerwowana dla wybranej grupy, staje
sie¢ stanem oczekiwanym od samodzielnych, posiadajacych wewnetrzna
motywacje, doskonale wyksztatlconych pracownikéw. Oczekuje sie od
pracownikow, Ze potrafig korzystac z informacji, potrafia dokonywac ich
selekcji, przetwarzac je, podejmowac w oparciu o informacje racjonalne
decyzje. I jeszcze jeden wazny czynnik w zbiorze oczekiwan od pracow-
nika to umiejetnos¢ i zgoda na ciagly proces uczenia sie. Wiedza zdobyta
na studiach dezaktualizuje si¢ niezwykle szybko, a wiec sukces w pracy
zalezy od ciaglego rozwoju pracownika. Pracownik wspodtczesnych, ela-
stycznych organizacji to ,tworczy pasjonat” [Czubasiewicz, 2005, s. 58-60].
,Tworczy pasjonat” jako wzorzec pracownika wymaga przede wszystkim
polozenia nacisku na wysokie wymagania w zakresie posiadanej wiedzy
(wiedzy szeroko rozumianej). Skladaja sie na nia: wiedza merytoryczna,
ale tez wiedza pozwalajaca na rozumienie procesdw zachodzacych w oto-
czeniu, wiedza o $wiecie i motywacja pracownika do ciagglego rozwoju
wiedzy, do udzialu w niekonczacym sie procesie uczenia si¢. Wymagania
stawiane pracownikom w trakcie zatrudniania ich do organizacji musza
nie tylko by¢ zweryfikowane, ale wykorzystywane tez w procesie pracy.
Musi zatem spojnie ze stawianymi wymaganiami tworzona by¢ przestrzen
organizacyjna, w ktdrej te cechy, umiejetnosci i postawy beda na biezaco
wykorzystywane i doskonalone przez rozwiazania HR. Jak wida¢, prze-
chodzenie do organizagji elastycznej, w tym procesowej, najbardziej rzutuje
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na zmiane kryteriow doboru kandydatéw do organizacji a nie na sposob
prowadzenia procesow rekrutacji i selekgj.

Rozwdj kadr i planowanie karier. Bezposrednie inwestowanie w roz-
woj pracownikow jest sensem i warunkiem zarzadzania wiedza i budo-
wania kapitalu ludzkiego. Coraz czesciej pojawiaja si¢ w organizacjach
programy zarzadzania talentami jako czynnik rozwoju kadr. W organi-
zacjach elastycznych zarzadzanie talentami zyskuje przewage nad pla-
nowaniem karier. Rdwniez szkolenia pracownikéw zyskuja nowa range
i musza by¢ podporzadkowane nowym warunkom. Szczegoélnie istotne
jest identyfikowanie potrzeb szkoleniowych w Scistym zwiazku z plano-
waniem karier i ze strategia organizacji. Musza one wynikac z rozpoznania
luki miedzy kompetencjami kadry a oczekiwaniami kompetencyjnymi,
ktore zwiazane sa ze strategia organizacji. Zmienia si¢ rowniez struktura
tematyki szkoleniowej. W konsekwencji ros$nie nacisk na szkolenia roz-
wijajace , migkkie” umiejetnosci, takie jak komunikacja interpersonalna,
negocjacje, rozwigzywanie konfliktéw, funkcjonowanie w zespole, kultura
organizacyjna. Umiejetnosci z tego zakresu w istotny sposéb wplywaja na
skuteczno$¢ przedsiewzie¢ nowej koncepgji zarzadzania. Nie jest mozliwe
zarzadzanie wiedza bez wykorzystania rozwijajacej sie wiedzy pracowni-
kéw w organizacji, co jest atrybutem organizacji procesowej, zatem istotna
role do spetnienia ma planowanie karier, rozumiane jako poszukiwanie
przestrzeni organizacyjnej, w ktdrej zagospodarowana wiedza i umiejet-
nosci pracownika stanowityby motywacje do dalszego rozwoju, zarzadza-
nie talentami, polegajace na rozwoju i wykorzystaniu specyficznych cech
pracownika, waznych dla organizacji. Zatem zmiany w ZZL, wynikajace
z realiow dziatania organizacji procesowej w obszarze rozwoju, dotycza
przewartosciowania problematyki szkolen i jednoczesnego poszukiwania
obszaréw w organizacji, w ktdrych zdobyte na szkoleniach kompetencje
bylyby wykorzystywane. Inna sferg zmian jest sciste powigzanie obszaru
doboru z obszarem rozwoju pracownikéw. Oczekiwania kompetencyjne
zbudowane na potrzeby doboru do organizacji sa kompatybilne z pro-
gramami szkolen i programami rozwoju talentow. Jednoczesnie ma racje
M. Jabtoniski [2009, s. 90], ze talent taczy si¢ z cechami osobowosci oraz
z motywacja, stad istotne dla powodzenia programow rozwojowych sa
przyjete w organizacji rozwigzania motywacyjne.

Wynagradzanie pracownikoéw i system motywacyjny. Pelnowarto-
$ciowy pracownik z perspektywy zarzadzania organizacja procesowa
to osoba, ktdra potrafi uczy¢ sie i jednoczesnie znajduje skuteczne for-
mutly przekazywania potencjalu wlasnej wiedzy innym pracownikom oraz
wykorzystuje ten zasob w samodzielnym tworzeniu koncepgji realizacyj-
nych w ramach ustalonych proceséw. W organizacji procesowej oczekuje
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si¢ od pracownika, aby ten stat si¢ aktywnym realizatorem, zdolnym do
niekonwencjonalnych dziatart wyznaczonych zakresem procesu, za ktory
odpowiada i ktdry ksztattuje. W ten sposob wiedza pozostaje w organizacji
aktywowana czyms$ w rodzaju wewnetrznego benchmarkingu wiedzy.
W praktyce efekt taki powinien by¢ silnie wspierany przez rozwigzania
w systemie motywacyjnym ukierunkowane na wynagradzanie nie tylko
za efekty wlasnej pracy, rozwigzywanie problemoéw zgodnie z oczekiwa-
niami klienta, ale takze za uczenie innych poprzez transfer wtasnej wiedzy,
za efekt pracy zespolu. Osiagnac to mozna dzigki wprowadzeniu zasady
zespotowej formuly wynagradzania. Polega ona na wigzaniu czesci otrzy-
mywanego przez pracownika wynagrodzenia z wynikami osiaganymi
przez wszystkich uczestnikow zespotu. Rozwigzanie takie powinno prowa-
dzi¢ do sytuacji, w ktdrej pracownikom o najwigkszym potencjale wiedzy
i umiejetnosci zaleze¢ bedzie nie na zwigkszaniu dystansu do pozostatych,
ale przeciwnie — na jego zmniejszaniu. W tradycyjnych rozwigzaniach
na ogot stosuje sie formute, w mysl ktorej pracownicy najlepsi maja naj-
wiegksze wynagrodzenie. Doprowadza to w efekcie do statego dazenia do
utrzymywania i powiekszania dystansu miedzy gratyfikacjami w zespole
pracownikdw w przekonaniu, ze bedzie to miato mobilizujacy wptyw
na najstabszych. Utrzymywanie tej réznicy lezy w interesie najlepszych
i blokuje transfer wiedzy miedzy tymi grupami pracownikéw. Zmiana
tego uktadu w kierunku aktywacji proceséw uczenia si¢ od najlepszych
wymaga wkomponowania w system gratyfikacji elementu premiowania
za wyniki pracy osiggane przez caly zespol. Innym waznym aspektem
wynagradzania w organizacjach procesowych jest powigzanie ptac z oceng
stopnia zadowolenia klientow zewnetrznych i wewnetrznych, na rzecz
ktérych budowane sa procesy pracy.

System oceniania pracownikow. Prawidlowa konstrukcja tego systemu
da uczestnikom organizacji informacje zwrotna o poziomie swoich kompe-
tencji jako uczestnikach systemu zarzadzania, stajac si¢ tym samym akce-
leratorem postaw prorozwojowych w obszarze uczenia sig, wspotpracy,
dzielenia si¢ wiedza, komunikowania sie. Wymaga to przede wszystkim
dostosowania do tej koncepcji zarzadzania kryteriow oceny. Podstawowe
znaczenie wérod kryteriow powinny zyskac te, ktore sa zwigzane z nasta-
wieniem na rozwoj wlasny, ale i na dzielenie si¢ wiedzg, zaangazowanie
w rozwdj innych pracownikéw, umiejetno$¢ korzystania z wiedzy innych,
pozytywne nastawienie do pracy w zespole, komunikowanie sig, a takze
umiejetnosc stosowania wiedzy w praktyce organizacji. Innym problemem
jest procedura oceny okresowej. Sukces zarzadzania wiedza najbardziej jest
spdjny z procedura 360°, ktora sprzyja rozwijaniu wspdtpracy i otwartosci
postaw i zachowan.
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Podstawowe zmiany w ZZL, spdjne z systemem dzialania w organizacji
elastycznych, a szczegodlnie procesowych, to:

1.

Wykorzystanie w motywowaniu pracownikéw wzmocnienia pozy-
tywnego jako rozwiazania warunkujacego wieksze zaangazowanie
pracownika w tworcze poszukiwanie mozliwosci rozwoju firmy,
modelowanie sposobow dziatania w zaleznosci od potrzeb procesu,
zwigkszenie potencjalu wykonawczego i intelektualnego i mobi-
lizowanie do otwartych postaw i do dzielenia si¢ wiedza oraz do
wspotpracy w zespole.

Wzbogacanie pracy, przechodzenie do takiej organizacji, w ktdrej
praca zwiazana jest ze wzrostem wymagan w obszarze tworczosci,
odpowiedzialnosci, samodzielnosci i rozwoju.

Zmiana postrzegania istoty pracy jako tworczego poszukiwania pro-
wadzacego do rozwigzan dajacych satysfakcje pracujacemu ijego oto-
czeniu. Powoduje to przewartosciowanie pojecia pracy. Odejscie od
traktowania jej jako koniecznosci, drogi do osiggania innych bardziej
wartosciowych celow, na korzys¢ podejscia, ktore pozwala spojrzec
na prace jako cel sam w sobie, rados¢, pasje. Wymaga to dobrego
oplacania pracy, doceniania jej, rozwijania wlasnego potencjatu.
Uswiadamianie wagi i wartosci kompetencji oraz nacisku na ich
permanentny rozwdj.

Preferowanie pracy zespolowej. Tworzenie warunkoéw dla skutecz-
nego i efektywnego dziatania zespotu. Wymaga to doceniania wspot-
pracy, uczenia zasad wspolpracy, szacunku dla innych, komunika-
qji interpersonalnej. Jest to istotne, poniewaz zarzadzanie wiedza
pozwala na uzyskanie wartosci z kapitalu interakcyjnego, a nie tylko
z kapitatu kompetencji.

Nowe podejscie do kariery zawodowej. Kariera nie musi kojarzy¢ sie
z awansem hierarchicznym. Kariera moze by¢ zwigzana z mistrzo-
stwem, rozwojem, przyjemnoscia pracy.

Zakonczenie

Zmiana w kierunku organizacji o cechach procesowych ma charakter
zmiany generacyjnej, kompleksowej, catkowicie zmieniajacej uktad relacji
wewnatrz organizacji, a takze z jej otoczeniem. Realizacja takiego przed-
siewziecia wymaga wielu zabiegéw przygotowawczych zaréwno w sfe-
rze technologii realizacyjnych, jak i w szczegolnosci realiéw kulturowo-
-organizacyjnych. Szczegdlnie istotny dla powodzenia procesu zmian jest
kontekst kulturowy. Przede wszystkim bowiem akcentuje si¢ takie kate-
gorie, jak: dominacja w dziataniu perspektywy klienta, w tym co szcze-
golnie wazne — wewnetrznego, pracy zespotowej w zmiennych sktadach
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personalnych czy wreszcie potrzeby jednoczesnego lub réwnolegltego spet-
niania réznych rol takze na réznych poziomach hierarchicznych. Organi-
zacja o zmiennej geometrii struktury stanowi wyzwanie dla zatrudnionych
pracownikow, gdyz jest zasadniczo odmienna od organizacji klasycznej,
ktdra utrwalita stereotyp roli i relacji miedzy przelozonym i podwtadnym
oparty na regule zwierzchnictwa i podporzadkowania, rzadziej partnerstwa,
wspotuczestnictwa i partycypacji. Przekonfigurowanie tego mentalnego
stereotypu, wspieranego przez klasyczne rozwigzania systemowe, wymaga
wielu czesto skomplikowanych i dtugotrwatlych zabiegow. Gléwny ich zbior
odnajdujemy w metodykach oddziatywania na cztowieka i pracownika,
jakimi dysponuje ZZL. Klasyczne rozwigzania w tym obszarze, przeniesione
na grunt organizacji o odmiennej niz klasyczna filozofii dziatania, z reguty
Znacznie opozniaja, a czesto w ogdle eliminuja mozliwos¢ realizagji przed-
siewziecia. Z reguly w procesach przeksztalcen w opisywanym kierunku
dominuja problemy zwigzane z informatycznym oprzyrzadowaniem projek-
towania proceséw. Brak lub niewielki zakres wsparcia ewolucji systemowej
organizadji przez nowe rozwigzania w zakresie ZZL jest czesto powodem
rezygnacji z zamiaru wdrozenia zmiany lub obnizenia poziomu zaklada-
nej dojrzatosci procesowej przedsiewziecia. Doswiadczenia wdrozeniowe
autoréw artykulu wskazuja na niedostrzeganie przez praktykéw znaczenia
wsparcia rozwigzan systemowych w zakresie ZZL w procesach implementa-
qji takiej zmiany. W konsekwencji prowadzi to do do$¢ powszechnego prze-
konania, Ze dojrzata organizacja o cechach procesowych jest wyzwaniem,
ktdérego realizacje nalezy odlozy¢ na przysztos¢. Jest to jeden z waznych
powodow niewielkiej ilosci wdrozen rozwigzan procesowych, zwlaszcza
przeprowadzonych profesjonalnie i kompleksowo.
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Streszczenie

Artykut zawiera rozwazania dotyczace skali niezbednych przeksztatcen, jakie
powinny zosta¢ przeprowadzone w zakresie rozwigzan systemowych w obszarze
HR. Cechy i warunki funkcjonowania organizacji procesowej tworza nowe wyma-
gania wobec pracownikéw. Ksztattuja nowe wymagania kompetencyjne (w tym
kompetencje spoteczne) i wymagania w zakresie postaw i zachowan pracownikéw.
Te z kolei ksztattuja wymagania budowania innych rozwiazan we wszystkich
obszarach funkgji personalnej. W artykule zaprezentowano gldwne determinanty
i cechy charakterystyczne budowy organizacji procesowej, a takze ocene zakresu
zmian w konstrukgji poszczegodlnych systemow ZZL, tak by wspierat on proceso-
wos¢ rozwigzan. Zmiany takie powinny objac¢ wszystkie podsystemy ZZL.

Stowa kluczowe
zarzadzanie zasobami ludzkimi, kompetencje spoteczne, organizacja procesowa,
funkcja personalna

The concept of system solutions of HRM in the reality of the process
organization (Summary)

This paper contains considerations regarding the scale of necessary transfor-
mations that should be carried out in the field of system solutions in the HR area.
The features and conditions of the functioning of the process organization create
new requirements for employees. They shape new competence requirements
(including social competences) and requirements in terms of attitudes and behavior
of employees. These in turn shape the requirements for building other solutions
in all areas of the personnel function. Presented below are the main determinants
and characteristics of the construction of the process organization, and then
an assessment of the scope of changes in the design of individual HRM systems,
so that it supports the processionality of solutions. Such changes should cover all
HRM subsystems.

Keywords
human resources management, social competences, process organization, per-
sonnel function






