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Streszczenie: W niniejszym opracowaniu poruszona zostanie kwestia wptywu zespotow
procesowych na wzrost kwalifikacji pracownikéw matych i $rednich przedsigbiorstw.
W pierwszej kolejnosci na podstawie Kodeksu pracy oraz Reguly sw. Benedykta zostanie
zdefiniowane pojecie ,.kwalifikacji” ze szczegdlnym naciskiem na obowigzki, jakie sa
stawiane przetozonym w tym zakresie. Kolejnym krokiem be¢dzie charakterystyka zespo-
16w procesowych, ukierunkowana na uzyskanie wst¢pnej odpowiedzi na pytanie: Czy ze-
spoty procesowe sprzyjaja kreatywnosci jej cztonkéw, a co za tym idzie - determinujg je-
go kwalifikacje? Nastepnie na podstawie badan empirycznych podj¢to probe okreslenia
form strukturalnych badanych organizacji. Wreszcie zaprezentowano ogdlny proces pro-
jektowania oraz realizacji procesu oraz wskazano, na podstawie przeprowadzonych ba-
dan, ktére etapy najsilniej determinujg wzrost kwalifikacji pracownikéw. Catos$¢ zakon-
czono wnioskami.

Stowa kluczowe: kwalifikacje, proces, zespoly procesowe, mate i Srednie przedsigbior-
stwa

Wprowadzenie

W erze wiedzy i informacji dbatos¢ o rozwdj zasobéw ludzkich miedzy innymi
poprzez stymulowanie wzrostu ich kwalifikacji powinna by¢ traktowana jako prio-
rytet. Uczynienie z wiedzy podstawowego zasobu, ktéry jednoczes$nie stanowi
najistotniejszy potencjat w uzyskaniu przewagi konkurencyjnej, pociaga za soba
potrzebe nowego spojrzenia na procesy realizowane w ramach organizacji. Istotne
jest nie tylko, w jaki spos6b one przebiegaja, ale rowniez z jaka sita ich projekto-
wanie oraz wdrazanie wptywa na wzrost wiedzy i kwalifikacji, a co za tym idzie -
kompetencji 0séb biorgcych w nim udziat - zespotu procesowego.

1. Istota kwalifikacji pracownikow w swietle Kodeksu pracy
i Reguly $w. Benedykta

Pojecie kwalifikacji wywodzi sie z jezyka tacinskiego od stowa qualitas, ozna-
cza okreslenie ,,jakosci, oceny, wyksztalcenia, przygotowania do wykonywania
pracy zawodowe;j”".

W Kodeksie pracy ustawodawca uzywa pojecia ,.kwalifikacje” w ponad dwu-
dziestu uregulowaniach. Pojecie kwalifikacji zwyklo sie utozsamia¢ z wyksztatce-

niem oraz zawodowym stazem pracy, lecz te dwa elementy wystepujace tacznie nie

! Stownik Wyrazéw Obcych, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 1995.
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oddaja w pelni istoty niniejszego pojecia. Koniecznym trzecim elementem sg umie-
jetnosci pracownika. Zwrdcié trzeba uwage, ze pracownik moze mie¢ formalne
wyksztalcenie wymagane taryfikatorem kwalifikacyjnym, moze legitymowac si¢
odpowiednim, przewidzianym dla danego stanowiska stazem zawodowym, ale jesli
nie bedzie posiadat stosownych umiejetnosci do wykonywania pracy, jego przy-
datnos¢ do okreslonej pracy bedzie znikoma. Reasumujac, pod pojeciem kwalifi-
kacji zawodowych pracownika nalezy wigc rozumie¢ tacznie nastgpujace czesci
sktadowe:

— wyksztalcenie, potwierdzone stosownym dyplomem, §wiadectwem,

— kursy szkoleniowe potwierdzone stosownym zaswiadczeniem,

— uprawnienia do wykonywania okreslonej pracy zdobyte wedle zasadniczo usta-
wowo okreslonych wymagan i potwierdzone stosownym dokumentem,

— zawodowy staz pracy w okreslonej dziedzinie potwierdzony swiadectwem pra-
cy czy innym stosownym zaswiadczeniem,

— faktyczne umiejetnosci w zakresie wykonywania okreslonej pracy wynikajace
z czynnosci realizowanych poza stosunkiem pracy potwierdzone stosownymi
dokumentami albo wynikajace z o§wiadczenia samego pracownika.

W zwiazku z potrzebg starannego wykonywania pracy i osiggania przy tym od-
powiednich wynikéw w zakresie jakosci i ilosci pracy ustawodawca uznat za nie-
zbedne zobowiazanie pracodawcy do ulatwiania pracownikowi podnoszenia kwali-
fikacji zawodowych (art. 17 K.p.). Obowiazek pracodawcy w zakresie ulatwiania
pracownikowi podnoszenia kwalifikacji zawodowych jest pojmowany miedzy
innymi jako: ulatwianie zdobywania przez pracownika wyzszego niz posiada wy-
ksztalcenia oraz rozwijania jego umiejetnosci, co moze by¢ realizowane poprzez
stworzenie warunkéw pracy, ktére umozliwia mu rozwdj zawodowy. Do zadan
pracodawcy wg Kodeksu pracy nalezy mobilizacja innych pracownikéw z wigk-
szymi umiejetnosciami i stazem pracy oraz doswiadczeniem do udzielania miod-
szemu pracownikowi porad, wyjasnien i informacji pomagajacych rozwojowi za-
wodowemu (art. 18 § 1 w zwiazku z art. 18 § 1 pkt 3 K.p.), co poniekad odbywa
sie samoczynnie w zespotach zadaniowych integrujacych nie tylko pracownikéw
z réznym stazem, ale rowniez pracownikéw posiadajacych kwalifikacje z réznych
dziedzin funkcjonowania firmy.

Tak w $wietle ustawy przedstawia sie kwestia kwalifikacji oraz powinnosci pra-
codawcy dotyczacej wspierania rozwoju swych pracownikéw w zakresie budzenia
kreatywnosci oraz podnoszenia kwalifikacji. W literaturze réwniez odnajdujemy
wiele dyrektyw odnoszacych si¢ do kwalifikacji oraz wytycznych, jakie sa stawia-
ne: wlascicielom przedsiebiorstw, ktérzy osobiscie kieruja swymi pracownikami,
lub menedzerom, ktorzy w ich imieniu zarzadzaja ludZzmi. W opinii autorki bardzo
trafnie zostato to ujete przez Anselma Griina - szafarza (gospodarczy zarzadca
klasztoru) w opactwie Miinsterschwarzach w pracy Co ma do powiedzenia Reguta
Sw. Benedykta tym, ktorzy zajmujg kierownicze stanowiska. W $wietle Reguty kie-
rowanie jawi si¢ jako stuzba, jest to przede wszystkim stuzenie podwtadnym, kie-
rowanie bowiem ma budzi¢ w innych drzemigce w nich Zycie. Ma motywowa¢ pra-
cownikoéw, by rozwijali dary, ktérymi ich Bog obdarzyt. Kierowanie jest wigc
sztukq znajdowania klucza, ktory by otworzyt skarbiec pracownikow i dat im po-
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czucie, ze tkwig w nich liczne mozliwosci i zdolnosci. Kierowanie innymi znaczy
budzi¢ w nich cheé¢ do rozwijania wtasnych zdolnosci i do stuzenia wspélnocie’.
Budzenie kreatywnosci wymaga réwniez odpowiedniego obchodzenia si¢ z ludz-
mi, ktére ogélnie rzecz ujmujac wiaze si¢ z przestrzeganiem Zlotej Reguly
(,,Wszystko wiec, co byscie chcieli, zeby Wam ludzie czynili, i wy im czyficie”, Mt
7, 12). Ponadto kierowanie wiaze si¢ z koniecznoscia indywidualnego podejscia do
kazdego pracownika oraz traktowaniem rozwoju podwiladnych priorytetowo.
Oznacza to, ze rozwijanie kwalifikacji podwtadnych jest wazniejsze niz osigganie
celéw finansowych. Takie podejscie wymaga od przelozonego miedzy innymi
wskazania podwtadnym sensownosci pracy. Przefozony to ktos, kto spoglgda poza
codzienny wymiar pracy, ktory pracownikom uswiadamia nieustanng sensownosc
tego, co robig i pozwala im uczestniczy¢ w jego wizji. W ten sposob rozbudza nowe
zdolnosci, nowq energig, nowg wyobraznig swych pracownikow, ktére pozwalajg
im znajdowac nowe rozwigzania, aby jeszcze lepiej stuzy¢ ludziom. Kreatywnosé to
wedtug mnie gtéwny przymiot, jakiego zqda sie dzis od kierownictwa.’

Takie podejscie do podwtadnych, ktére niewatpliwie determinuje styl zarzadza-
nia, z jednej strony pozostawia pracownikom wiele swobody, a z drugiej strony
wymaga od nich samokontroli i odpowiedzialnosci. Te same zasady przyswiecaja
funkcjonowaniu zespotéw procesowych, charakteryzujacych sie partycypacyjnym
stylem zarzadzania. Aby w zespotach dochodzilo do wymiany mysli i doswiad-
czen, ktére przyczyniaja si¢ do podnoszenia kwalifikacji jego cztonkéw, musi byé
spetniony jeszcze jeden warunek: nalezy wg Anselma Griina stworzy¢ odpowied-
nig atmosfere, w ktérej nikt sie nie niepokoi ani nie doznaje przykrosci. ,,Kierowa-
nie powinno zapewni¢, by Zadnym pracownikiem nie zawtadngt zamet lub niepokdj,
by nie zostat zraniony lub wyprowadzony z réwnowagi (...) nie powinno sia¢ sig¢
niepokoju i budzi¢ nerwowosci, lecz szerzy¢ zgode i jasnosé, spokdj i che¢ do pra-
ey,

2. Procesy i zespoly procesowe

Istnieje duze zréznicowanie w zakresie budowy struktur przedsigbiorstwa.
Gléwna cecha struktury organizacyjnej jest rozktad wtadzy i funkcji decyzyjnych
zgodnie z istniejaca hierarchig. W literaturze przedmiotu mozna doszukac si¢ wielu
klasyfikacji struktur organizacyjnych. W uznaniu autorki najogélniejszym, a zara-
zem najpowszechniejszym podzialem struktur organizacji jest podziat na: struktury
zorientowane wedlug funkcji, struktury zorientowane wedtug proceséw (poziome,
ptaskie) oraz struktury macierzowe, ktére stanowia potaczenie lub/i stan przejscio-
wy pomiedzy dwoma wczesniejszymi strukturami. Pomimo tego, ze jak juz wczes-
niej wspomniano, istnieje szeroki wachlarz mozliwosci organizacyjnych przedsie-
biorstw, w kazdym z nich realizowane sa procesy. W przedsigbiorstwach
organizowanych wokét funkcji realizacja proceséw jest rozbita na kilka pionéw

2 A. Griin, Ludzi prowadzié - budzié zycie, Verbinum, Wydawnictwo Ksiczy Werbistéw, Warszawa
2001, s. 49-50.

3 Tamze.

* Tamze, s. 106.
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funkcjonalnych, z ktérych kazdy podlega innemu kierownikowi. W niniejszych
jednostkach zespdt procesowy sklada sie z kilku jednofunkcyjnych podzespotéw
i nie ma jednego przetozonego. Inaczej sprawa si¢ ma w organizacjach zbudowa-
nych wokét proceséw: tam proces determinuje strukture przedsigebiorstwa, a zesp6t
jest interdyscyplinarny z jednym kierownikiem - liderem procesu.

Samo pojecie proces oznacza przebieg nastepujacych po sobie, powigzanych
przyczynowo okreslonych zamian, stanowigcych kolejne stadia, fazy, etapy rozwo-
ju czegos$, przebieg, rozwijanie sie.” W innym ujeciu proces jest to dynamiczny
obiekt, wokét ktérego buduje sie system relacji wewnatrzorganizacyjnych®. Tak
wiec ,,proces” rozumiemy jako: sekwencje nastepujacych po sobie operacji maja-
cych na celu przetworzenie ,,wej$¢ procesu” (np. surowce, energia, informacje,
zasoby ludzkie) w ,,wyjscia procesu” (tj. produkty, zuzyta energia, wiedza, zasoby
ludzkie wzbogacone o nowe do$wiadczenia, umiejetnosci a co za tym idzie - wiek-
sze kwalifikacje). Procesy moga mie¢ forme fizyczng (mozna obserwowaé ich
przebieg np. procesy produkcyjne, aparaturowe, logistyczne) albo moga by¢ ukryte
(procesy zwiazane np. z przetwarzaniem informacji).

Struktura procesowa poszerza przestrzenie organizacji, dzieki temu pracownik
moze si¢ wykaza¢ wigksza aktywnoscia, co powoduje poszerzenie jego kwalifika-
cji oraz mozliwosci rozwojowych. Tym samym struktura ta wspiera rozwéj pra-
cownikéw. Ludzie realizujacy proces buduja zesp6t zadaniowy (procesowy), skta-
dajacy si¢ ze specjalistow potrzebnych do realizacji niniejszego procesu. Jesli
proces zawiera si¢ w ramach jednej funkcji, wéwczas specjalisci stanowia zesp6t
jednofunkcyjny, natomiast w przypadku gdy procesy przebiegaja przez kilka funk-
cji, wowczas potrzebny jest zespot wielodyscyplinarny. Zaangazowanie w realiza-
cje procesu, a tym samym przynaleznos¢ do zespotu procesowego determinuje
wzrost kwalifikacji pracownikéw bedacych czionkami zespotu. Cztonkowie zespo-
tu sa rozliczani z wykonania celu realizowanego poprzez dany proces. Dodatkowo
organizacja zorientowana wokot proceséw stawia na silne zwiazki z otoczeniem,
gdyz istotg proces6w jest optymalne zaspokojenie potrzeb klientéw (w szczegdlno-
sci klientéw zewnetrznych).

Dla okreslenia wplywu zespotéw procesowych na wzrost kwalifikacji pracow-
nikéw matych i $rednich przedsiebiorstw w lutym 2011 roku przeprowadzono ba-
danie ankietowe, ktéremu poddano 87 cztonkdéw zespotéw procesowych przedsie-
biorstw z Czgstochowy i okolic (tab. 1).

Ilo$¢ matych przedsiebiorstw byta zblizona do ilosci $rednich przedsigbiorstw.
W grupie matych przedsiebiorstw najwiecej bylo przedsiebiorstw ustlugowych
(50%), nastgpnie handlowych - 43%, a najmniej, bo tylko 7%, przedsigbiorstw
produkcyjnych. W przedsigbiorstwach srednich struktura dziatania badanych
przedsiebiorstw byla odwrotna, najliczniej reprezentowane byly przedsigbiorstwa
produkcyjne - 53%, nastgpnie handlowe - 27% a najmniej liczng grupg stanowity
przedsigbiorstwa ustugowe - 20%.

3 Stownik Wyrazéw Obcych ..., op. cit.
¢ P. Grajewski, Organizacja procesowa, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007.
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Tabela 1. Struktura proby badawczej

Wielkos$¢ przedsiebiorstwa
Przedsigbiorstwo Mate Srednie
Tosé Wskaznik Tlosé Wskaznik
struktury [ %] struktury [ %]
Ustugowe 21 50 9 20
Handlowe 18 43 12 27
Produkcyjne 3 7 24 53
RAZEM 42 100 45 100

Zrédto: Opracowanie wiasne

W celu lepszego rozpoznania przedsiebiorstw, w ktérych pracuja respondenci,
poproszono o zakwalifikowanie struktury przedsigbiorstwa do jednej z trzech kate-
gorii: struktura funkcjonalna, struktura procesowa oraz struktura macierzowa
(tab. 2).

Tabela 2. Rodzaj organizacji przedsi¢biorstwa

Wielko$¢ przedsigbiorstwa

Rodzaj struktury Mate Srednie
o Wskaznik g Wskaznik
Tlosé Hosé struktury
struktury [ %]
[%]
Funkcjonalna 15 36 33 73
Procesowa 9 21 6 13
Macierzowa 18 43 6 14
RAZEM 42 100 45 100

Zrédto: Opracowanie wiasne

Wedtug wskazan respondentéw, az 43% matych przedsiebiorstw zorganizowa-
nych jest wedtug proceséw, 36% wedtug funkcji, a reszta charakteryzuje si¢ struk-
tura mieszana. Srednie przedsigbiorstwa za§ w przewazajacej wigkszosci (73%)
posiadaja strukturg funkcjonalna, tylko 13% procesowa, a 14% macierzowa.

Pozwala to postawié¢ hipoteze, ze wielkos¢ badanych przedsigbiorstw determi-
nuje ich strukture organizacyjna. Organizacje liczace powyzej 50 oséb charaktery-
zuja si¢ przewaznie funkcjonalng struktura, dodatkowo stwierdzono zalezno$¢é: im
mniej liczna organizacja, tym bardziej procesowa.’

3. Zasady i reguly realizacji procesow stymulujace wzrost kwalifikacji

Praca zespotowa oraz potaczenie pracy koncepcyjnej i wykonawczej to warunki
stawiane organizacjom realizujagcym procesy. W organizacjach zorientowanych

7 Badanie przeprowadzone wymagaja uzupehienia, gdyz opisana prébe badawcza trudno uznaé za
reprezentatywng w ujeciu statystycznym, dlatego tez uzyskane wyniki odnoszone sg bezposrednio
wylacznie do grupy badanych organizacji.
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wedlug funkcji funkcjonalne podzespoty procesowe (realizujace subproces - frag-
ment procesu) zmuszone sg niejako do wspétpracy, co determinuje silne powigza-
nia miedzy nimi. W organizacjach procesowych sprawa wyglada zdecydowanie
prosciej, gdyz wszystkie subprocesy jednego procesu realizowane sa przez jeden
zespot procesowy.

Aby obowigzywata w przedsiebiorstwie zasada, w ktdrej prawem do podejmo-
wania decyzji dysponuje ten, kto jest najblizej klienta i realizuje operacje ulokowa-
ne w miejscu najbardziej sprzyjajgcym podejmowaniu decyzji®, nalezy najpierw
w sposdb odpowiedni przygotowaé cztonkéw organizacji. Sprawié, by ludzie po-
siadali odpowiednie kwalifikacje i kompetencje umozliwiajace im podejmowanie
stusznych decyzji. Istnieje taka mozliwos¢, jesli wszyscy beda posiada¢ wiedze
przynajmniej w zakresie: znajomosci potrzeb klienta, znajomosci proceséw zacho-
dzacych w organizacji - kosztéw procesu oraz czasu potrzebnego dla jego realiza-
cji. Kazda organizacja powinna tworzy¢ klimat, w ktérym jej cztonkowie moga
stale zwigksza¢ swe kwalifikacje, gdyz spetnienie tego warunku pozwoli na zwigk-
szenie efektywnosci realizowanych proceséw, ponadto wptynie dodatnio na kapitat
intelektualny przedsigbiorstwa. Jak juz wczesniej zauwazono, organizacja procesu
wymaga powotania zespotu zadaniowego, ktéry w istocie odpowiedzialny jest za
ten proces. Zespot traktowany jest jako niewielka grupa ludzi uzupetniajgcych sig
wzajemnie, ktorzy sq zaangazowani w realizacje wspolnego celu i zadan do wyko-
nania, prezentujg podobne podejscia do pracy i ktorzy sq odpowiedzialni za wyniki
dziatania wobec samych siebie.” Wéréd prawdziwych zespoléw pojawiaja sie cza-
sem takie, ktére osiggaja wyniki przerastajace wszelkie racjonalne oczekiwania'®,
dzieje sie tak dzigki osiggnieciu efektu synergii.

Na potrzeby badania empirycznego w pierwszej kolejnosci zidentyfikowano
etapy projektowania i realizacji proceséw oraz podjeto probe ich charakterystyki
pod wzgledem mozliwosci poznawczych. Nastepnie poproszono respondentéw -
87 o0séb (cztonkéw zespoléw procesowych - pracownikéw matych i1 Srednich
przedsiebiorstw) o okreslenie wplywu poszczegdlnych etapéw procesu na wzrost
ich kwalifikacji. W celu bardziej szczegétowej analizy dokonano podwdjnej inter-
pretacji wynikéw badan, osobno dla zespotéw procesowych z matych przedsie-
biorstw i osobno dla zespotéw procesowych ze $rednich przedsiebiorstw.

Pierwsza interpretacja wynikéw badan przeprowadzona bedzie w oparciu o ma-
fe przedsigbiorstwa (tab. 3).

Samo zrozumienie potrzeb i oczekiwan klientéw w ocenie respondentéw ze
srednig sita wplywa na wzrost ich kwalifikacji, na co wskazato 57%. Duzo waz-
niejszym etapem identyfikacji procesu jest etap ,,Tworzenia modelu procesu”, tutaj
respondenci podkreslili istotnos¢ nabywania takich umiejetnosci, jak: graficzne
przedstawienie procesu, definiowanie jego celow czy okreslenie ,,wejs¢” i ,,wyjs¢”,
az 65% wskazato silny wptyw niniejszego etapu na wzrost ich kwalifikacji. 14%

8. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 348.

° I.R. Katzenbach, D.K. Ssmith, Why teams matter, ,,The McKinsey Quarterly” 1992.

19 J.R. Katzenbach, D.K. Ssmith, Sita zespotéw. Wptyw pracy zespotowej na efektywnosé organizacji,
Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2001, s. 75.
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uznato sredni wptyw, a 21% wplyw staby, co moze wynika¢ z faktu, iz nie wszy-
scy cztonkowie zespolu z réwna sita biorg udzial we wszystkich jego etapach.
,»Iworzenie mapy organizacji” w ocenie niemalze wszystkich cztonkéw zespotu
procesowego w sposob Sredni (42%) oraz silny (51%) podnosi kwalifikacje. Umie-
jetnos¢ okreslania: efektéw poszczegdlnych subproceséw, dziatan oraz identyfika-
cji ich miernikéw réwniez nalezy do wysoko ocenianych w aspekcie rozwoju kwa-
lifikacji (43% - $redni wptyw, 43% - silny wptyw).

Tabela 3. Wplyw procesu identyfikacji i realizacji procesu na wzrost kwalifika-
cji pracownikéw matych firm

Okreslenie wplywu poszcze-
golnych etap6w procesu na

Etap C.l:iarz;k;el:ysfyl:ia .etlap’u wzrost kwalifikacji
- Identylikacja dziatan - Staby | Sredni | Silny
[%] [%] [%]

zrozumienie potrzeb odbiorcy, okre-
Slenie relacji organizacja-klient, zde-
finiowanie oczekiwan klienta, doko- 5 57 38
nanie oceny dotychczasowego
sposobu wykonywania pracy

Tworzenie mode-
lu klientéw

graficzne przedstawienie procesu,

definiowanie procesu, jego celow,

najwazniejszych czynnikéw sukcesu, 21 14 65

okreslenie wejs¢ (dostarczane zasoby)
oraz wyjscia (produkty)

Tworzenie mode-
Iu procesu

wyznaczenie granic proceséw
i organizacji, okreslenie komérek czy
innych element6w organizacji zaanga-
zowanych w proces, a takze okresle- 7 42 51
nie zaangazowania, np. ,,odpowie-
dzialny za”, ,,dostarcza zasobéw dla”,
,otrzymuje informacj¢”

Tworzenie mapy
organizacji

Okreslenie sku-

okreslenie efektéw poszczegdlnych

tecznosci i efek- subproceséw, dziatan oraz miernikow 14 43 43
tywnosci procesu proceséw
zapewnienie realizacji procesu wedtug
ustalonego harmonogramu
Realizacja proce- ‘i w granicagh budzetu, St{ﬂa analiza
su 1 doskona}eme procesu ukl.erunkovya— 15 51 34
ne na ciggte doskonalenie: samej
realizacji procesu oraz rozpoznania
potrzeb klienta
Wprowadzanie ciggly monitoring procesu, 10 2 68
usprawnien oddolne inicjowanie zmian

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan

Sama realizacja procesu wedtug wiekszosci ankietowanych (51%) ze $rednig si-
13 podnosi ich kwalifikacje, co moze oznaczaé, ze respondenci wysoko oceniaja
swe umiejetnosci w tym zakresie. Natomiast ,,Wprowadzanie uprawnien” dla
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znacznej wiekszosci 68% stanowi zrédto nowych umiejetnosci, tylko 10% wskaza-
1o, Ze niniejszy etap ze staba sila determinuje wzrost ich kwalifikacji.

Wyniki badan przeprowadzonych wsrdd respondentéw pochodzacych ze sred-
nich przedsigbiorstw (tab. 4) r6znig si¢ od badah poprzedniej grupy przedsie-
biorstw.

Tabela 4. Wplyw procesu identyfikacji i realizacji procesu na wzrost kwalifika-
cji pracownikow $rednich firm

Okreslenie wplywu poszcze-
golnych etapéw procesu na

Etap C_l:larik;fl:ysyyl:la .etlap’u wzrost kwalifikacji
- identylikacja cziatan - Staby Sredni Silny
[%] [%] [%]

zrozumienie potrzeb odbiorcy , okre-
Slenie relacji organizacja-klient,

zdefiniowanie oczekiwan klienta, 27 20 53

dokonanie oceny dotychczasowego
sposobu wykonywania pracy

Tworzenie mode-
lu klientéw

graficzne przedstawienie procesu,

definiowanie procesu, jego celow,

najwazniejszych czynnikéw sukcesu, 13 67 20

okreslenie wejs¢ (dostarczane zasoby)
oraz wyjscia (produkty)

Tworzenie mode-
Iu procesu

wyznaczenie granic proceséw i orga-
nizacji, okreslenie komoérek czy in-
nych elementéw organizacji zaanga-

Tworzenie mapy zowanych w proces, a takze 18 9 73

organtzact okreslenie zaangazowania, np. ~od-
powiedzialny za”, ,,dostarcza zaso-
béw dla”, ,,otrzymuje informacj¢”
Okreslenie sku- okreslenie efektow poszczeg6lnych
tecznosci i efek- | subproceséw, dziatan oraz miernikéw 16 4 80
tywnosci procesu proceséow

zapewnienie realizacji procesu we-
dlug ustalonego harmonogramu i w
granicach budzetu, stata analiza i

Realizacja proce- doskonalenie procesu ukierunkowane 11 60 29

su . . . .
na ciggte doskonalenie: samej realiza-
cji procesu oraz rozpoznania potrzeb
klienta
Wprowadzanie ciggly monitoring procesu, 15 85
usprawnien oddolne inicjowanie zmian

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan

53% respondentéw wskazalo silny wptyw etapu ,,Tworzenia modelu klientéw”
na wzrost kwalifikacji, a 20% $redni. Mozna z tego wysnué¢ wniosek, ze potrzeby
klientéw sa coraz istotniejsze dla zespoléw procesowych $rednich przedsiebiorstw.
W tym etapie zespdt nabiera umiejetnosci rozpoznawania potrzeb klienta. Graficz-
ne przedstawienie oraz definiowanie procesu, stanowigce elementy etapu ,,ITwo-
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rzenie modelu procesu”, w ocenie wigkszosci respondentéw srednio wplywaja na
wzrost kwalifikacji ankietowanych (67%). Moze to by¢ spowodowane, ze nie
wszyscy biorg w nim udziat, z tego wzgledu nie maja szansy naby¢ nowych umie-
jetnosci. Jednym z wazniejszych czynnikéw determinujacych wzrost kwalifikacji
pracownikéw $rednich przedsiebiorstw jest ,,Tworzenie mapy organizacji”. W oce-
nie wiekszosci ankietowanych (73%) wyznaczanie granic procesOw i organizacji
oraz okreslanie komérek zaangazowanych w proces ma silny wptyw na badana
zmienng zalezng. Jest to pewnie istotne z uwagi na strukture organizacyjna bada-
nych przedsiebiorstw (az 73% deklarowato funkcjonalng strukture organizacji)
oraz uktad funkcjonalnych podzespotéw procesowych. Mozna postawié teze, ze
kazdy z podzespoléw angazuje si¢ w ten etap, chcac doktadnie zna¢ zakres swoich
obowiazkéw, przez co, jak wskazuja wyniki badan, podnosi swoje kwalifikacje.

Kolejny etap projektowania procesu ,,Okreslenie skutecznosci i efektywnosci pro-

cesu” jest w ocenie respondentow jeszcze wyzej notowany niz etap poprzedni - na

silny wptyw wskazalo 80% badanych. Natomiast sama ,Realizacja procesu”

w ocenie 60% ankietowanych ze srednia sita wptywa na wzrost ich kwalifikacji, co

moze, podobnie jak w grupie matych przedsigbiorstw, §wiadczy¢ o duzych kwali-

fikacjach w tym zakresie. Etapem najsilniej determinujagcym wzrost kwalifikacji
jest etap ,,Wprowadzania usprawnien”, co wskazuje rowniez na stosowanie idei
podejscia procesowego: polaczenie pracy wykonawczej z koncepcyjna.

W literaturze z zakresu zarzadzania, organizacji czy tez ekonomiki przedsie-
biorstwa czesto spotykamy grupe przedsiebiorstw okreslanych jako ,,mate i $rednie
przedsigbiorstwa”, grupa ta doczekata si¢ nawet skrétu, ktory jest powszechnie
znany i stosowany - MSP. Wazna kwestia jest stwierdzenie, iz zbidr ten nie jest
homogeniczny. Réznice migdzy: przedsigbiorstwem zatrudniajacym np. 11 oséb
a przedsiebiorstwem zatrudniajacym 241 oséb wida¢ gotym okiem i nie sg to tylko
réznice w strukturze organizacyjnej. Fakt ten sktonit autorke do oddzielnego opra-
cowania wynikéw badan oraz wnioskowania dla matych przedsigbiorstw oraz dla
srednich przedsigbiorstw. Pociagneto to za soba mozliwos¢ dodatkowej analizy —
poréwnawczej. Najwieksze réznice wykazano we wptywach, jakie na wzrost kwa-
lifikacji maja nastgpujace etapy:

— ,,Tworzenie modelu procesu” w opinii respondentéw z matych przedsiebiorstw
to czynnik silniej oddziatujacy na wzrost kwalifikacji (65%) anizeli w srednich
przedsigbiorstwach (20%);

— ,,Tworzenie mapy organizacji” silniej determinuje kwalifikacje pracownikoéw
srednich przedsiebiorstw (73%) niz matych (51%);

— ,,Okreslanie skutecznosci i efektywnosci procesu” réwniez silniej wptywa na
wzrost kwalifikacji pracownikéw S$rednich przedsigbiorstw (80%), natomiast
w grupie przedsigbiorstw za silnie wplywajacy na wzrost kwalifikacji zostal
uznany tylko przez 43% respondentow.

Tym samym mozna stwierdzi¢, ze badane przedsigbiorstwa rdznia si¢
miedzy soba nie tylko strukturg organizacyjng i wielkoscia, ale réwniez postrzega-
niem etapéw projektowania i realizacji proceséw jako zrédet wzrostu ich kwalifi-
kacji.
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Podsumowanie

Realizacja proceséw, a tym samym powotywanie zespotéw procesowych wyda-
je sie by¢ najbardziej efektywnym i skutecznym czynnikiem powodujacym wzrost
kwalifikacji cztonkéw niniejszych zespotéw. Praca nad realizacja wspdlnego celu
jednoczy i stwarza dobre warunki do rozwijania umiejetnosci, zdobywania zawo-
dowych doswiadczen, ktére to stanowia o wzroscie kwalifikacji.

Li Edelkoort kobieta, ktéra magazyn ,,Time” zalicza do 25 najbardziej wply-
wowych postaci swiata mody”, w ktérej prognozy wstuchuja si¢ wielkie marki,
m.in. Nissan, Coca-Cola, Estee Lauder, a holenderskie ministerstwo srodowiska
zamawia u niej prognoze dotyczaca przysztosci ekologii, gdyz jej przewidywania
stajg si¢ coraz bardziej uniwersalne, spoteczne, antropologiczne; twierdzi, ze zro-
bimy krok ku spoteczenstwu grup, rodzin. Przez ostatnie dekady pielegnowalismy
indywidualnos¢, ktéra objawiata sie¢ miedzy innymi kultem jednostki. Teraz chce-
my pracowac i zy¢ razem. Tego tez dowodza obserwacje, ktére potwierdzaja teze,
ze miodzi nie chca juz pracowa¢ w pojedynke, chca robi¢ pewne zadania wspdlnie,
miedzy innymi tworzac zespoty procesowe. Jest to rewolucja, ktéra ma wptyw na
biznes i struktury zarzadzania. Struktury zarzadzania musza sta¢ si¢ tym samym
mniej hierarchiczne, oparte na wspétrzadzeniu i wspétodpowiedzialnosci. W no-
wych grupach kazdy wybiera sobie miejsce: jeden chce zbiera¢ materiaty, inny je
analizowa¢, a jeszcze inny pisa¢ raporty. Nie ma juz nakazu, z géry jest pytanie:
,Kim chcesz by¢?” Grupy, ktére si¢ tworza w spos6b naturalny (czyli bardziej
nieformalne), sa bardziej twércze i wydajne, gdyz dobry klimat sprawia, ze si¢ po
prostu chce... (w szerokim tego stowa znaczeniu), a gdy do tego dochodzi jeszcze
wzajemna inspiracja, wowczas poprzez wspolna nauke cztonkowie podnosza swoje
kwalifikacje. W zespotach procesowych czesto spotykaja si¢ indywidualisci, ale
kazdy moze by¢ w nich dalej soba, gdyz ludzie przez lata nauczyli si¢ coraz wiek-
szej tolerancji i szacunku dla swoich odmiennosci. Wiaze si¢ to zapewne z otwar-
toscig $wiata i fatwoscia zawierania znajomosci z ludzmi zyjacymi w jego réznych
czesciach, charakteryzujacych si¢ odmiennymi kulturami. W artykule oprécz
szczegblowego okreslenia czynnikéw warunkujacych wzrost kwalifikacji, okreslo-
no ogdlne zalozenie, majace zasadniczy wplyw na proces rozwoju jej cztonkéw.
Stwierdzono, ze nalezy wlozy¢ wiele wysitku, by wszyscy w organizacji czuli sie
bezpiecznie i pewnie, woéwczas nie beda ze soba konkurowa¢ i ukrywa¢ kluczo-
wych informacji tylko wspotpracowac i dzieli¢ si¢ swoja wiedza w pelnym tego
stowa znaczeniu, podnoszac wzajemnie swoje kwalifikacje.
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Abstract: In the following work the issue of the impact of process units to increase the
qualifications of employees of small and medium-sized enterprises is addressed. Firstly,
on the basis of the Labour Code as well as the Rules of St.. Benedict the term “qualifica-
tions” will be defined with a special emphasis on the duties that are placed on superiors in
this regard. The next step are the characteristics of the process units, targeted to obtain
a preliminary answer to the question: Can teams foster a creative process of its members
and thus determining its qualifications. Then, based on empirical research, attempt to
identify the structural forms of the surveyed organizations. Finally, the overall process of
identifying and implementing the indicated process, based on the tests, which determine
the growth stages of most employees qualifications is presented. The work ends with pro-
posals.
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