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1. Wstep

Koncepcja zarzadzania procesami jest ztozona. Sktada si¢ na nig m.in. identyfikowa-
nie procesOW w powigzaniu ze strategia organizacji, wyznaczanie wiascicieli proce-
sOw, pomiar procesow i ich doskonalenie. Do tego trzeba doda¢ budowanie §wiado-
mosci procesowej wsrod pracownikow organizacji. Nie jest to tatwe. Zdaniem
niektorych autoréw [Smart, Maddern, Maull 2009] najtrudniejsza jest zmiana sposo-
bu myslenia wsroéd pracownikow, u§wiadomienie im, ze praca, ktérg wykonuja, sta-
nowi powtarzalny proces przebiegajacy w poprzek tradycyjnych dzialow organizacji.

Wiele organizacji podejmuje proby wdrozenia podejscia procesowego, jednak
przechodzenie na coraz wyzszy poziom dojrzatos$ci procesowej jest czasochtonne
i ztozone. Wymaga to rozwoju odpowiednich kompetencji. Dotyczy to zaréwno wta-
scicieli procesow, jak i menedzeréw tradycyjnych dziatéw funkcjonalnych. Jak
przygotowa¢ kadry do wdrazania koncepcji zarzadzania procesami? Jak rozwijac
swiadomos$¢ procesowg wsrod pracownikdéw organizacji? Nie jest to tatwe. Zdarza
si¢, ze rola wlascicieli procesOw bywa negatywnie postrzegana przez menedzerow.
Ponadto organizacje zaawansowane w stosowaniu tej koncepcji doswiadczaja za-
mieszania mi¢dzy funkcjami i procesami, a takze braku spojnego podejscia. Dlatego
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pojawia si¢ pytanie: Jak ksztattowac i rozwija¢ §wiadomos¢ procesowa wsrdd pra-
cownikow organizacji?

Problem jest trudny takze z uwagi na to, ze kazdy pracownik rozwija karierg
zgodnie z wlasnymi preferencjami. Dlatego trzeba si¢ zastanowic, jak ksztattowac
w umystach pracownikéw obraz organizacji procesowej. W artykule analizowane
sg zwigzki miedzy modelami karier a ksztaltowaniem $§wiadomosci procesowe;j.

Nalezy zwroci¢ uwage na role dzialu zasobow ludzkich, a takze na role kierow-
nictwa naczelnego. Ich wspdlne wysitki powinny przyczynic¢ sie do rozwoju $wiado-
mosci procesowej w organizacji.

2. Dojrzalos¢ procesowa organizacji

W wielu organizacjach pojawia si¢ zainteresowanie wdrozeniem podejscia proce-
sowego, ktore wynika z checi poprawy efektywnosci ich funkcjonowania. Czesé
podmiotow jest w duzym stopniu zaawansowana we wdrazaniu koncepcji BPM (Bu-
siness Process Management, tj. zarzadzanie procesami biznesowymi), jednakze nie-
wiele jest organizacji o wysokim stopniu dojrzalo$ci procesowe;j.

Dojrzatos¢ procesowa w rozumieniu Brajer-Marczak to stan, w ktorym za kaz-
dym razem osiaga si¢ takie same rezultaty procesow, jak réwniez zdolno$¢ organiza-
cji do efektywnego zarzadzania procesami, tak aby wspieraly one realizacje celow
strategicznych organizacji [Brajer-Marczak 2012, s. 199]. Grajewski natomiast
wskazuje na $wiadome dyskontowanie korzysci, jakie wynikaja z poziomu zaawan-
sowania przyjetych rozwiazan procesowych [Grajewski 2012, s. 90]. Zeby osiagna¢
taki stan, powinna mie¢ miejsce szeroko rozpowszechniona §wiadomos¢ procesowa.

W literaturze przedstawione sg rozne modele dojrzatosci procesowej. Z uwagi na
ramy referatu omowione sg dwa modele: Nowosielskiego i CMMI. Réznig si¢ one
liczba pozioméw i ich opisem.

S. Nowosielski przedstawia siedem poziomdw dojrzatosci procesowej [Nowo-
sielski (red.) 2008, s. 76]:

e poziom najnizszy — poziom 0 — przedstawia sytuacje braku §wiadomosci proce-
sowej,

* poziom pierwszy charakteryzuje stan uswiadomienia sobie przez menedzerow
potrzeby podejscia procesowego,

e poziom drugi charakteryzuje sytuacje, w ktorej identyfikuje si¢ procesy, opraco-
wuje si¢ mapy procesow 1 wyznacza si¢ wlascicieli procesow,

* poziom trzeci ma miejsce, gdy wprowadza si¢ w organizacji pomiar i ewidencjo-
nowanie wynikow procesow,

e poziom czwarty oznacza planowanie i kontrolowanie procesow,

* poziom piaty to stan, w ktéorym dazy si¢ do systematycznego usprawniania pro-
cesow,

* poziom szosty to najbardziej zaawansowana faza — zarzadzanie procesami.
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W modelu CMMI (w reprezentacji stalej) wyrdznia si¢ pig¢ poziomow dojrzato-
$ci procesowej organizacji [Chrapko 2010]. Na poziomie pierwszym brak jest zdefi-
niowania procesow. Sa one realizowane w sposob chaotyczny i przypadkowy. Na
poziomie drugim, gdy wprowadza si¢ zarzadzanie projektami, procesy sa planowa-
ne, monitorowane i kontrolowane. Na poziomie trzecim procesy sg opisane w posta-
ci procedur, standardow i metod. Ponadto stosuje si¢ dla nich szczegdtowe miary. Na
poziomie czwartym procesy sg zarzadzane w aspekcie ilosciowym. Skupia si¢ uwa-
ge na subprocesach istotnych z punktu widzenia ich wptywu na poprawe funkcjono-
wania organizacji. Dane z pomiaru proceséw poddaje si¢ analizie statystycznej. Daje
to podstawe do ich doskonalenia. Na poziomie pigtym ma miejsce optymalizacja
procesow.

W praktyce organizacje sa zrdznicowane pod wzgledem poziomu dojrzatosci
procesowej (zob. rys. 1). Biorac pod uwage model CMMI, organizacje cz¢sto znaj-
duja si¢ na poziomie trzecim. Zauwazalny jest wzrost odsetka takich organizacji.
Niewiele za$ osigga czwarty i piaty poziom dojrzatosci procesowej. Odsetek organi-
zacji na tych poziomach w latach 20082012 pozostaje niemal bez zmian.
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Rys. 1. Poziom dojrzatosci procesowej organizacji wg modelu CMMI na przestrzeni lat 2008-2012

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [CMMI® for SCAMPI..., wrzesien 2012, s. 22]
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Skumulowany odsetek organizacji, ktore nie osiagnely czwartego poziomu doj-
rzato$ci procesowej, wynosi 89,6% (dane dla roku 2012). W pewnym stopniu istnie-
je $wiadomos$¢ proceséw. Podejmuje sie¢ wysitki na rzecz ich udokumentowania
i pomiaru. Jednak dane z pomiaru nie sg przedmiotem szczegdtowej analizy. Braku-
je zatem podstawy do doskonalenia proceséw. Mozna wyciagna¢ wniosek, ze wsrod
pracownikéw nie ma jeszcze §wiadomosci mozliwosci ich optymalizacji.

Powyzszy rysunek pokazuje, iz coraz wigcej organizacji osigga poziom trzeci,
€0 oznacza, ze procesy sg udokumentowane i opisane. Jednakze nie przybywa orga-
nizacji na czwartym i pigtym poziomie dojrzatosci procesowej. Swiadczy¢ to moze
o barierach na drodze doskonalenia proces6w i1 podniesienia efektywnosci organizacji.

3. Swiadomos$¢ procesowa — jej istota i rozwoj

Najtrudniejszym wyzwaniem w trakcie wdrazania zarzadzania procesami bizneso-

wymi jest zmiana sposobu my$lenia — tak twierdzg Smart, Maddern i Maull [2009,

s. 504]. Autorzy ci proponuja zintegrowany model koncepcji BPM. Na podstawie

badan zidentyfikowali oni pi¢¢ elementow podstawowych oraz dodatkowo trzy ele-

menty konceptualne. Do podstawowych elementow zalicza si¢: identyfikowanie

procesow w nawigzaniu do strategii rozwoju organizacji, architekture procesow, wy-

znaczenie wlascicieli procesow, pomiar proceséOw 1 ich doskonalenie. Dodatkowe

elementy to [Smart, Maddern, Maull 2009]:

* $wiadome zarzadzanie procesami — procesy nalezy najpierw odkry¢, a nastepnie
mozna nimi zarzadzac,

* makrozarzadzanie procesami — nalezy zarzadza¢ wieloma procesami rownoczes-
nie, doskonalenie pojedynczych procesow nie stanowi istoty BPM,

e centralno$¢ procesu — centrum organizacji stanowia procesy, w odkrywaniu kto-
rych istotne jest rozumienie potrzeb klienta.

W niniejszym artykule poruszona jest kwestia §wiadomosci procesowej. Procesy
nalezy najpierw ,,odkry¢”, a dopiero potem mozna nimi zarzgdza¢ [Smart, Maddern,
Maull 2009, s. 502]. Jednak czy jest to tatwe? Do niedawna w organizacji nie do-
strzegano realizowanych procesow, nie analizowano ich doglebnie, nie mierzono
czasu ich trwania [ Davenport, Short 1990, s. 6]. Uwaga menedzerow i pracownikow
skupiata si¢ na dziataniach podejmowanych w ramach danego dziatu. Brakowato
optymalizacji catoSciowego procesu obstugi klienta, poczawszy od momentu pozy-
skania zamdéwienia do momentu jego realizacji. Dlatego tez przedsigbiorstwa
nie byly elastyczne [Hammer 1999, s. 16]. Obecnie rowniez nie brak przedsie-
biorstw, w ktorych proceséw si¢ nie analizuje i nie doskonali.

Trudnym wyzwaniem jest zmiana sposobu myslenia pracownikow o funkcjono-
waniu organizacji, uzmyslowienie im, ze praca, ktéra wykonuja, sktada si¢ na po-
wtarzalny proces przebiegajacy w poprzek dzialdow organizacji. Niezbedne jest
ksztattowanie $wiadomosci procesowej wsrdd uczestnikdw organizacji.
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Swiadomo$¢ procesowa nalezy kojarzy¢ z dojrzaloécia procesowa organizacii.
Jednakze charakterystyka wymienionych modeli nie przedstawia wprost definicji tej
swiadomosci. Przyjmuje si¢ zalozenie, ze albo jest, albo jej nie ma. Czym jest $wia-
domos¢ procesowa? Co oznacza samo pojecie ,,swiadomos¢”?

Termin ,,$§wiadomos$¢” jest wieloznaczny. W psychologii termin ten moze by¢
rozumiany jako stan psychiki cztowieka, jak roéwniez jako ogot informacji, z ktorych
zdaje sobie on sprawe [Gerrig, Zimbardo 2009, s. 142]. Wedlug (internetowego)
stownika jezyka polskiego swiadomos¢ to takze charakterystyczna dla cztowieka
zdolno$é poznawania i oceniania siebie i otoczenia [sjp.pwn.pl]. Swiadomos¢ to tak-
ze otwarto$¢ na $wiat [Edgeman, Eskildsen 2012, s. 2]. Odnoszac przytoczone defi-
nicje do $wiadomosci procesowej, mozna przyjac, ze jest to ogot informacji, jakie
posiadajg pracownicy na temat organizacji procesowej i wymogow z nig zwigzanych
(mianowicie wiedza o tym, ze powstaja zespoty procesowe, zostajg wyznaczeni wia-
Sciciele procesow, wprowadza si¢ pomiar procesow itp.).

Swiadomos$¢ odgrywa istotng role w konstruowaniu modelu rzeczywistosci, kto-
ry ma charakter zar6wno osobisty, jak i dzielony z innymi ludzmi w ramach okreslo-
nej kultury [Gerrig, Zimbardo 2009, s. 145]. Mozna przyjac, ze ogo6t informacji po-
zwala na wypracowanie modelu rzeczywistosci takze w odniesieniu do organizacji
procesowej. Bedzie to mialo wptyw na konfigurowanie proceséw z perspektywy
klienta, tak aby osiagnac¢ rezultat oczekiwany przez klienta. Bedzie to miato rowniez
wplyw na ksztalt struktury organizacyjnej i dziatania pracownikéw w ramach zespo-
low procesowych. Tworzac organizacje procesowa, przyjmuje si¢ tez zatozenie, ze
,kazdy obszar organizacji jest klientem i jako taki ma mozliwo$¢ wyboru realizacji
zamdwienia zardwno wewnatrz, jak i na zewnatrz firmy” [Grajewski 2012, s. 24].

Zwigkszanie swiadomosci prowadzi do tego, ze grupa czitonkdéw organizacji
lepiej rozumie zagadnienia, ktore jej dotycza, jak rowniez sama lepiej si¢ poznaje
poprzez wspoélne rozmowy i dociekania [Mirvis 2008, s. 175].

W kontekscie najwyzszego poziomu dojrzatosci procesowej mozna przyjac, ze
$wiadomo$¢ oznacza lepsze rozumienie samych procesow i powigzan mi¢dzy nimi.
To takze znajdowanie mozliwosci ich ulepszania, poniewaz swiadome dzialanie jest
zawsze celowe [Edgeman, Eskildsen 2012, s. 2]. Gdy zdecydowana wigkszos¢ pra-
cownikow posiada §wiadomos$¢ procesowa, to powstaje masa krytyczna, ktora two-
rzy $wiadome przedsiebiorstwo, co oznacza: lepsza wspolprace, redukcje subopty-
malizacji, opracowanie nowych procesow i produktow [Edgeman, Eskildsen 2012,
5. 2]. Swiadomo$¢ procesowa wigze si¢ zatem z dostrzeganiem korzysci, jakie niesie
stosowanie w praktyce koncepcji organizacji procesowe;.

Swiadomo$é procesowa to sposdb myslenia o organizacji. Jej efektem jest
wypracowany przez wszystkich pracownikéw model funkcjonowania organizacji
w konwencji procesowe;.

Swiadomo$é procesowa rozwija si¢ stopniowo. Pierwszy poziom, czy to w mo-
delu Nowosielskiego ($cislej rzecz biorac, jest to poziom 0), czy w modelu CMMI,
zaktada brak takiej $wiadomosci. Pracownicy realizujg pojedyncze zadania, ale nie
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dostrzegaja, jak skladaja si¢ one na pewna logiczng sekwencje i catoSciowy rezultat
[Hammer 1999, s. 16]. Nie wnika sig, jaki jest wptyw ich pracy na dziatania innych.
W ten sposob podejscie funkcjonalne tworzy bariery na drodze do osiggania zado-
wolenia klienta [Zairi 1997, s. 68].

W koncu menedzerowie zaczynaja dostrzega¢ problemy i niesprawnos¢ organi-
zacji funkcjonalnej. Skad jednak menedzerowie majg wiedzie¢, ze w celu uspraw-
nienia jej funkcjonowania nalezy siegna¢ po koncepcje BPM? Jak to jest, ze mene-
dzerowie rozwazaja zasadnos$¢ jej wdrozenia?

Impulsem do zmian bywa przejecie polskiego przedsigbiorstwa przez kapitat
zagraniczny; pojawia si¢ presja na wdrozenie rozwigzan procesowych [Grajewski
2012, s. 88 1 97]. Przestankg moze by¢ wdrozenie norm ISO 9001, co wymaga opi-
sania dziatan organizacji w postaci procesow. Pojawia si¢ jednak obawa, ze nastepu-
je wéwcezas koncentracja na okreslonych punktach normy (identyfikacja i pomiar
proces6w) z pomini¢ciem takich kwestii, jak zarzadzanie zespotami ludzkimi, zarza-
dzanie wiedza itp. [Kucinska-Landwojtowicz, Kolosowski 2012, s. 658]. Jest to nie-
wystarczajace do stworzenia kultury organizacyjnej zorientowanej na procesy [Zairi
1997, s. 65]. Nieco lepiej jest pod tym wzgledem, gdy organizacje stosowaty kon-
cepcje TQM i zarzadzanie procesami jest dla nich logicznym nastgpstwem [Prit-
chard, Armistead 1999, s. 12].

Do budowaniu $wiadomosci procesowej przyczynia si¢ opracowanie mapy pro-
cesow. Identyfikuje si¢ wowczas procesy i powigzania miedzy nimi. [lustracje te
ukazuja pracownikom, jakie sg procesy i jak one przebiegaja. Dostep pracownikow
do dokumentacji powinien by¢ otwarty. Brak mozliwosci jej udostepniania jest przy-
czyna porazek przy wdrazaniu koncepcji BPM [Grajewski 2012, s. 89].

Istotng role w rozwijaniu §wiadomosci procesowej odgrywaja rowniez wilasci-
ciele procesow. Do ich glownych zadan nalezy: standaryzacja proces6w pracy, roz-
woj kompetencji pracownikow oraz taka ich alokacja, by umozliwi¢ dzielenie sig¢
wiedzg 1 wymiang doswiadczen [Nesheim 2011, s. 113—-114].

Gdy wprowadza si¢ pomiar procesow, to ukierunkowuje si¢ wowczas uwage na
czas, koszty, wydajno$¢ i ich jako$¢ (zob. [Kaplan, Norton 2001, s. 96]). Pracowni-
kom przedstawia si¢ jasne oczekiwania co do efektow pracy. Nie nalezy jednak spo-
dziewac si¢ w krotkim czasie istnienia wsrod pracownikow pelnej §wiadomosci
(znajomosci) funkcjonowania organizacji procesowej. Jest to przedsiewziecie dhu-
gookresowe. Pracownicy musza mie¢ czas na zrozumienie istoty pomiaru procesow
[Pritchard, Armistead 1999, s. 20].

Pomiar proceséw umozliwia ich planowanie, a w dalszym etapie — ich uspraw-
nianie. Swiadomos¢ procesowa staje si¢ powszechna (dzieje sie to juz na czwartym
poziomie w modelu Nowosielskiego [Brajer-Marczak 2012, s. 200]). Podejmuje si¢
celowe dziatania na rzecz poprawy funkcjonowania organizacji. Organizacja prze-
chodzi na wyzszy poziom dojrzalosci procesowe;.

W praktyce przechodzenie na coraz wyzszy poziom dojrzatosci procesowe;j jest
czasochtonne i zlozone. Zdarza sig, ze rola wlascicieli procesOw jest negatywnie
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postrzegana przez menedzeréw [Nesheim 2011, s. 115]. Ponadto nawet organizacje
zaawansowane w stosowaniu koncepcji BPM doswiadczaja zamieszania wokot pro-
cesOw 1 funkcji [Pritchard, Armistead 1999, s. 16]. Co gorsza, w niektorych organi-
zacjach nie ma jasnosci, dlaczego wdraza si¢ koncepcje BPM [Pritchard, Armistead
1999, s. 13]. Utrudnia to rozwijanie $wiadomosci procesowej wsroéd pracownikow.

4. Ksztaltowanie Swiadomosci procesowej
a rozwoj kariery pracownikow w organizacji

Na problem ksztattowania $wiadomos$ci procesowej warto spojrze¢ z perspektywy
rozwoju karier pracownikow i menedzeréw. Wyjasnienie fenomenu kariery ma cha-
rakter interdyscyplinarny [Krél, Ludwiczynski (red.) 2006, s. 479]. Warto rozwazy¢,
jakie doswiadczenia zebrane w toku kariery utatwiaja czy tez utrudniajg ksztattowa-
nie obrazu organizacji i $wiadomosci procesowej. Innymi stowy, jaki ksztattuje si¢
ich model rzeczywistosci [Gerrig, Zimbardo 2009, s.145].

Kazdy z pracownikow rozwija kariere zgodnie z wtasnymi preferencjami. Kon-
cepcja kotwic kariery E. Scheina przedstawia rozne jej wzorce. Kotwice kariery
okreslaja postrzegane przez jednostk¢ wilasne talenty, zainteresowania, warto$ci
i motywy [Krol, Ludwiczynski (red.) 2006, s. 480]. Jej podstawa moga by¢: umiejet-
nosci techniczne (funkcjonalne), umiejetnosci menedzerskie, potrzeba bezpieczen-
stwa, wyzwanie (kreatywnos$¢), potrzeba autonomii i niezaleznosci [Krol, Ludwi-
czynski (red.) 2006, s. 481]. Jaki to ma wplyw na ksztalttowanie §wiadomosci
procesowej?

Gdy podstawg kariery sg umiejgtnosci menedzerskie, to takie osoby rozwijaja
umiejetnosei przywodztwa, podejmowania decyzji, integracji dziatan innych osob
[Krol, Ludwiczynski (red.) 2006, s. 481]. Jest wysoce prawdopodobne, ze bedg one
podatne na ksztalttowanie §wiadomosci procesowej. Moga tez zosta¢ wiascicielami
procesu. Potencjalny wptyw kotwicy kariery jest duzy.

Tabela 1. Kotwice kariery i ich wptyw na ksztattowanie $wiadomosci procesowej

Kierunek

Kotwice kariery wplywu Ocena wplywu
Umiejetnosci menedzerskie ++ Wysoce prawdopodobna podatnos¢ na ksztaltowanie
swiadomosci procesowej
Umiejetnosci techniczne +/- Rozwdj $wiadomosci procesowej po odpowiednim
(funkcjonalne) przeszkoleniu
Potrzeba bezpieczenstwa +/- Trudno okresli¢ wptyw, potrzebne szkolenia
Kreatywnos¢ ++ Wysoce prawdopodobny wptyw na zwigkszanie

$wiadomosci procesowej

Autonomia i niezalezno$¢ -- Utrudniony wptyw na wzrost $wiadomosci procesowej

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Nieco inaczej jest w przypadku osob, ktore obraly kariere opartg na umiejetno-
$ciach technicznych (funkcjonalnych). Wybieraja one prace w ramach obszaru tech-
niki czy tez funkcji w organizacji (np. finanse, marketing). Po odpowiednim prze-
szkoleniu osoby te moga zosta¢ kierownikami w swoim obszarze funkcjonalnym.
Réwniez po odpowiednim przeszkoleniu moga one rozumie¢, czym jest proces i ja-
kie jest znaczenie ich pracy dla innych pracownikow.

Osoby o silnej potrzebie bezpieczenstwa, ,,mogg aspirowaé do stanowisk kie-
rowniczych, ale najczesciej w ramach tej samej jednostki. Zwykle bronia si¢ przed
zmianami swojego $rodowiska” [Kozminski, Piotrowski 2010, s. 439]. Trudno
stwierdzi¢, czy osoby te beda potrafity przyja¢ orientacje procesowa. Moze to by¢
dla nich nietatwe.

Sa tez osoby, ktore wolg pracowac same, zgodnie z wlasnym stylem pracy. Od-
czuwaja potrzebe autonomii i niezaleznosci, stad tez wybierajg stanowiska samo-
dzielnych specjalistow. Prawdopodobnie trudno im bedzie odnalez¢ si¢ w zespole
procesowym. Natomiast osoby, ktorych kotwicg kariery jest kreatywnos¢, mogg ta-
two zrozumie¢ koncepcje BPM, poniewaz — jak wynika z ich charakterystyki—,,[...]
chetnie poszerzaja wiedze o sobie, organizacji i réznych jej podsystemach, dostrze-
gaja problemy i rozwigzuja je, daza do wprowadzenia zmian” [Kozminski, Piotrow-
ski 2010, s. 439].

Rézne sa $ciezki karier. Usystematyzowane podejscie do karier przedstawia
R. Larsson. Wyroznia on model kariery: liniowej, spiralnej, réznorodnej i eksperta,
wskazujac przy tym, jakie strategie i struktury organizacyjne odpowiadaja poszcze-
gb6lnym modelom [Larsson 2000, s. 397].

Ekspert koncentruje si¢ na rozwijaniu kompetencji w dziedzinie swojej specjal-
nosci. Czgsto obiera taka kariere raz na cale zycie. Opowiada si¢ za strategig konso-
lidacji (koncentracja na jednym lub kilku waskich segmentach rynku) i sptaszczona
struktura organizacyjna. Z tego wzgledu moze on rozumie¢ dziatania zespotow pro-
cesowych.

Inaczej jest w przypadku oséb preferujacych karierg liniowa. Zdobywaja one
coraz wyzsze stanowiska w hierarchii organizacji, gldbwnie w wybranym obszarze
funkcjonalnym, ponadto preferujg one strategie wzrostu firmy i smukte struktury
organizacyjne. Trudna jest wspotpraca takich osob. ,,[...] w organizacjach o silnie

Tabela 2. Model kariery i odpowiadajaca mu charakterystyka organizacji

Model kariery

Strategia organizacji

Struktura organizacyjna

Kariera eksperta

Konsolidacja

Sptaszczona

Kariera liniowa

Wzrost firmy

Smukta piramida

Kariera spiralna

Odnowa firmy

Struktura macierzowa

Kariera roznorodna

Nastawienie na okazje

Tymczasowe zespoty

Zrédlo: [Larsson 2000, s. 397].
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zakorzenionym $cistym podziale funkcji pojawiajg si¢ »biate plamy« — ignorowane
odcinki dziatania, dla ktérych trudno stworzy¢ zespot i wypracowac wspolne stano-
wisko” [Kaplan, Norton 2001, s. 31].

Kariera spiralna charakteryzuje si¢ tym, ze osoba co pewien czas (5-10 lat) po-
dejmuje nowe wyzwania, obejmuje nowe stanowiska, wykorzystujac dotychczaso-
we doswiadczenie i nabywajac nowych umiejetnosci [Larsson 2000, s. 397]. Jest to
osoba otwarta na zmiany. Odpowiada jej struktura macierzowa i strategia odnowy.
Podobna do tego modelu jest $ciezka kariery roznorodnej, z tg roznica, ze czgsciej
(co 24 lata) nastgpuje zmiana zawodow, dziedzin specjalnosci 1 przedsigbiorstw
[Larsson 2000, s. 397]. Osoby te preferuja dynamiczne dzialania, nastawienie na
okazje rynkowe i zespoty tymczasowe. Na podstawie charakterystyki obu modeli
mozna przyjac, ze osobom tym tatwo bedzie zrozumie¢ koncepcje BPM, badz nawet
same bedg inicjowa¢ zmiany w tym kierunku.

Nie wszystkie osoby zatrudnione w organizacji beda jednakowo podatne na
ksztattowanie §wiadomosci procesowej. We wdrazanie koncepcji BPM prawdopo-
dobnie najszybciej zaangazuja si¢ pracownicy, ktorzy szukaja nowych wyzwan w
pracy, potrafig dziata¢ w zespotach interdyscyplinarnych (kariera spiralna, réznorod-
na, kreatywnos¢ jako kotwica kariery). Trudniej natomiast jest osobom, ktore prefe-
ruja awans pionowy w obrebie danego dziatu, czy tez osobom, ktorych kotwica ka-
riery jest potrzeba niezaleznosci.

Istnieje mozliwo$¢ zwickszania §wiadomosci procesowej. Wdrozenie koncepcji
BPM do praktyki organizacji tworzy nowe sytuacje dla pracownikéow. Zdaniem
E. Scheina nieznane sytuacje wywoluja u osob refleksje, dzigki czemu zaczynaja one
wigcej dostrzegac i rozumieé¢ [Mirvis 2008, s. 176]. W opinii Scheina osoby sg bar-
dziej sktonne do introspekcji i kwestionowania istniejgcych rozwigzan, gdy porzuca-
ja kotwice kariery i przyjmuja nowe role.

5. Rola dzialu zasobow ludzkich i kadry kierowniczej

Powyzsze rozwazania prowadzg do wniosku, iz dziat zasobéw ludzkich powinien
mie¢ na uwadze, jak ksztaltowaé $ciezki karier pracownikow. Dziat ten powinien
przygotowac program rozwoju, tak aby osoby mogly rozwija¢ kompetencje niezbed-
ne w organizacji procesowej, aby mogly one dostrzec wspotdziatanie roznych obsza-
row przedsigbiorstwa w procesie dostarczania wartosci dla klienta.

Do niedawna dziat ten nie brat udzialu w podejmowaniu decyzji zwigzanych
z przeptywem pracy [Ulrich, Brockbank 2008, s. 143]. Obecnie specjalisci ds. zaso-
boéw ludzkich powinni zna¢ odpowiedz na pytanie m.in. o to, jak wykonywana jest
praca, gdyz ma to wptyw na ksztaltowanie postaw pracownikow i wynagradzanie
ich za wyniki proceséw [Ulrich, Brockbank 2008, s. 152].

Roéwnie istotna jest rola kierownictwa organizacji. Zdaniem Harringtona kierow-
nictwo naczelne pracuje na procesach, a pracownicy realizujg zadania sktadajace si¢
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na proces [Zairi 1997, s. 72]. Menedzerowie powinni wiaczy¢ si¢ w dziatania na

rzecz zwigkszania $wiadomosci procesowe;j:

* wyjasniajac pracownikom sens wprowadzanych zmian,

¢ udostgpniajagc dokumentacj¢ (mape procesow),

e zachecajac pracownikow, by odnosili swoje codzienne dziatania do oczekiwan
klientow [Smart, Maddern, Maull 2009]; znajomos$¢ oczekiwan klientdw jest
czescig $wiadomosci procesowej [Zairi 1997, s. 76],

» zachecajac swoich nastgpcow do rozwijania kariery pionowo-spiralnej [Larsson
2000, s. 397].

Mozna si¢ zastanawiac, czy kierownictwo naczelne jest gotowe ksztattowaé
swiadomos$¢ procesowg w organizacji. Obawa wynika stad, iz ,,menedzerowie naj-
wyzszych szczebli preferuja robienie kariery w ramach jednego pionu firmy” [Ka-
plan, Norton 2001, s. 31]. Jest jednak narzedzie, strategiczna karta wynikow, ktore
pozwala im zbudowa¢ wspolny model dla catego biznesu [Kaplan, Norton 2001,
s. 31]. W koncepcji tej pojawia sie rowniez podejscie procesowe [Grajewski 2012,
s. 29], a zatem moze mie¢ ono wptyw na ksztatltowanie §wiadomosci procesowe;j.

6. Podsumowanie

Podsumowujac, potrzebne sa wysitki i kierownictwa organizacji, i specjalistow ds.
zasobow ludzkich na rzecz zwigkszania §wiadomosci procesowej pracownikow, co
umozliwi organizacji osiggnigcie wysokiego poziomu dojrzatosci procesowej. War-
to zwroci¢ uwage na modele kariery pracownikéw, gdyz mogg mie¢ one wpltyw na
ksztattowanie wsrdd pracownikoéw swiadomosci procesowej. Powyzsze rozwazania
oparto na studiowaniu literatury przedmiotu i majg charakter teoretyczny. Warto by-
loby empirycznie zweryfikowa¢ zwigzek migdzy modelem kariery a budowaniem
swiadomosci procesowej u pracownikow.
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PROCESS CONSCIOUSNESS RAISING —
A CHALLENGE FOR ORGANIZATION’S EMPLOYEES

Summary: The aim of the paper is to analyze the impact of employees’ career paths on the
process mindset (process consciousness). Many organizations are trying to introduce business
process management. However, it is complicated. The question is: how to build and raise
process consciousness among employees? It is not easy. In reality, business process owners
are being negatively assessed by line managers. Even in well progressed organizations
(concerning BPM) employees encounter confusion between functions and processes. The
problem is also affected by the different career paths of employees. The relations between
career models and process consciousness are discussed. The development of process mindset
is the most difficult challenge for top management and HR specialists.

Keywords: process maturity, process mindset (process consciousness), career paths.





