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MECHANIZM WZROSTU ZAANGAZOWANIA
PRACOWNIKOW W DOSKONALENIE ORGANIZACJI
JAKO EFEKT UKIERUNKOWANEGO ROZWOJU
KOMPETENCJI PRACOWNIKOW

Streszczenie: Organizacja majaca za cel zbudowanie trwalej i zrbwnowazonej przewagi
konkurencyjnej zobowigzana jest docenia¢ potencjal zmian, ktory tkwi w jej pracownikach.
Planowe rozwijanie kompetencji personelu w kierunku poprawy skutecznosci i efektywnosci
proceséw moze stanowi¢ samonapedzajacy si¢ mechanizm doskonalenia organizacji. Wzrost
kompetencji, ktory skutkuje wzrostem zaangazowania personelu w inicjowanie zmian, moze
by¢ trwalym elementem przewagi konkurencyjnej. W artykule opisano, w jaki sposdb wyko-
rzystanie podejscia zawartego w znormalizowanych systemach zarzadzania do planowania
rozwoju kompetencji pracownikow moze by¢ podstawa do budowy organizacji uczacej sie.

Stowa kluczowe: kompetencje, zaangazowanie pracownikow, doskonalenie, skuteczno$é
procesow, efektywnos¢ procesow.

DOI: 10.15611/pn.2014.359.07

1. Wstep

Celem artykutu jest weryfikacja zatozenia, ze prowadzenie ukierunkowanego sku-
tecznego procesu rozwoju kompetencji pracownikow moze by¢ czynnikiem wzro-
stu zaangazowania pracownikéw w doskonalenie organizacji. Efektem takiego po-
dejscia bedzie skuteczne realizowanie celéw organizacji wyznaczonych przez
najwyzsze kierownictwo.

Punktem wyjscia bedzie pokazanie potencjatu doskonalenia kompetencji oraz
postulatu uczenia si¢ promowanego przez znormalizowane systemy zarzadzania
z rodziny norm ISO serii 9000, gtownie PN-EN ISO 9001:2009 oraz PN-EN ISO
9004:2010. Polem obserwacji beda organizacje stosujace podejscie procesowe
w oparciu o znormalizowane systemy zarzadzania. W artykule wykorzystano row-
niez wnioski z badan przeprowadzonych w firmach stosujacych certyfikowane
systemy zarzadzania. Autor opiera si¢ takze na wlasnych obserwacjach bedacych
efektem 10-letniego dos§wiadczenia zawodowego w roli konsultanta, szkoleniowca
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oraz audytora w obszarze opracowywania, implementacji oraz doskonalenia znor-
malizowanych systemow zarzadzania.

2. Aspekt zarzadzania kompetencjami oraz uczenia si¢
organizacji postulowany w znormalizowanych systemach
zarzadzania 1SO9001/1SO9004

Znormalizowane systemy zarzadzania identyfikuja kompetencje pracownikdow,
podkreslaja potrzebg uczenia si¢ organizacji oraz wymagaja ciagtego doskonalenia
organizacji w kierunku spetniania wzrastajacych wymagan klienta. ISO 9001 i ISO
9004 sa normami dotyczacymi systemu zarzadzania jakoscig zaprojektowanymi
tak, aby uzupetniaty si¢ wzajemnie, ale tez tak by mozna byto stosowac¢ je niezalez-
nie [PN-EN ISO 9004:2010, s. 11]. Procesem certyfikacji objeta jest norma PN-EN
ISO9001. W tabeli 1 zaprezentowane sa powigzania pomigdzy rozdziatami norm
ISO 9001 1 ISO 9004 w obszarze zasobow ludzkich oraz uczenia sig.

Tabela 1. Powigzanie miedzy ISO 9004:2010 i ISO 9001:2009

Podrozdziat ISO 9004:2010 Podrozdziat ISO 9001:2009
6.3 Ludzie w organizacji 6.2 Zasoby ludzkie
6.3.1 Zarzadzanie ludzmi

6.3.2 Kompetencje ludzi 6.2.2 Kompetencje, szkolenie i §wiadomo$¢
6.3.3 Zaangazowanie i motywacja ludzi -

9 Doskonalenie, innowacje i uczenie si¢ 8.5 Doskonalenie
9.4 Uczenie si¢

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [PN-EN ISO 9004:2010, s. 95].

Jak wida¢, norma PN-EN ISO 9004:2010 szerzej obejmuje kwesti¢ zarzadzania
jakoscig niz PN-EN IS09001:2009, szczegolnie w obszarze zarzadzania zasobami
oraz doskonalenia organizacji poprzez uczenie sig.

2.1. PN-EN ISO 9001:2009 — wymagania dotyczace zasobow ludzkich,
kompetencji i rozwoju

Wymagania wobec zasobow ludzkich ujete w normie ISO9001 w podrozdziale 6.2.1
sprowadzaja si¢ do stwierdzenia, ze personel wykonujacy prace majacy wptyw na
spelnianie wymagan klienta dotyczacych wyrobu powinien by¢ kompetentny. Kom-
petencje okreslamy na podstawie odpowiedniego wyksztatcenia, szkolenia, umie-
jetnosci oraz doswiadczenia. Nastepnie w podrozdziale 6.2.2 okreslone sg dziatania,
ktére powinny by¢ podjete, aby wypelni¢ wymog wiasciwej identyfikacji kompe-
tencji. Organizacja powinna zdefiniowac kompetencje niezbedne, ktore majg wptyw
na zgodnos¢ wyrobu koncowego, podjac¢ dziatania w kierunku uzupeinienia stwier-
dzonych brakow, podja¢ oceniane pod katem skutecznos$ci inicjatywy szkoleniowe
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oraz zapewni¢, ze personel bedzie §wiadomy swego wptywu na realizacj¢ celéw
jakosciowych [PN-EN ISO 9001:2009, s. 23].

2.2. PN-EN ISO 9004:2010 — wymagania dotyczace zasobéw ludzkich,
kompetencji i rozwoju oraz organizacji uczacej sie

Wymagania wobec zasobow ludzkich ujete w normie powiazanej ISO 9004, poza
elementami, ktore wystepuja w normie ISO 9001, sg rozszerzone w podrozdziale
6.3.3, gdzie potozony jest szczegodlny nacisk na zaangazowanie i motywacje ludzi.
powyzsze elementy sg rozszerzone o podejmowanie dziatan motywujacych ludzi do
zrozumienia wplywu ich kompetencji na tworzenie wartosci dodanej dla klientow
koncowych. Norma zaleca wprost, aby rozwazy¢ dziatania majace na celu wymiane
wiedzy, tworzenie baz pomystow, ustanowienie systemu uznawania i nagradzania,
wprowadzenie systemu kwalifikowania i planowania kariery, monitorowanie pozio-
mu zadowolenia i satysfakcji, powolanie mentoréw oraz treneréw wewnetrznych
[PN-EN ISO 9001:2009, s. 23]. W normie ISO 9004 podkreslone jest znaczenie
stworzenia warunkéw, ktore stanowi¢ powinny motywowac pracownikéw do do-
skonalenia i innowacyjnosci poprzez uczenie si¢. Norma zachgca do gromadzenia
doswiadczen zarowno wewngtrznych, jak i zewngtrznych, szukania zrodet inspira-
cji, ktoére moga stanowi¢ podstawe do budowy ,,organizacji uczacej si¢”. Postulaty
0 ,,uczeniu si¢ jako organizacja” oraz ,,uczeniu si¢, ktore taczy zdolnosci jednostek
ze zdolno$ciami organizacji”, powinny stanowi¢ fundament w budowie pozycji ryn-
kowej przedsiebiorstwa [PN-EN ISO 9001:2009, s. 45]. Takie ujecie zagadnienia
zarzadzania i rozwoju kompetencji w §rodowisku budujacym zaangazowanie i mo-
tywacje ludzi do dziatlania w petni oddaje sens znaczenia organizacja uczaca sig.

3. Zastosowanie miar skutecznosci i efektywnosci procesow
jako narzedzie oceny zmian wynikajacych
z implementowania wnioskow doskonalenia procesow
zglaszanych przez pracownikow

Pomiar procesow jest zarowno podstawg zarzadzania procesami, systemowego
zarzadzania organizacjg procesows, jak i elementem infrastruktury koniecznej do
ciagglego doskonalenia oraz najwazniejszym komponentem: sposobu komunikowa-
nia kierunku dziatania, budowania wiarygodnosci, definiowania rol i stanowisk,
alokacji zasobow oraz monitorowania i oceny wynikow w celu doskonalenia proce-
sOw 1 organizacji w ogodle [Grajewski 2007, s. 81]. Do oceny zdolnosci procesow do
dostarczania produktow i/lub ustug o pozadanych przez odbiorcéw charakterysty-
kach moze by¢ dokonana przez pomiar szesciu gtéwnych atrybutéow procesu: koszt
procesu, dtugos¢ czasu realizacji procesu, elastycznos$¢ procesow, jakos¢ procesu,
znaczenie dla organizacji, znaczenie dla klienta [Grajewski 2007, s. 79].
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W opinii autora bardziej pragmatycznym podejSciem w praktyce zawodowej
jest stosowanie oceny efektow implementacji usprawnien, jak i samego funkcjono-
wania procesOw poprzez wykorzystanie miar efektywnosci oraz skuteczno$ci pro-
cesu. Kluczowym elementem w praktyce produkcyjnej badz ustugowej jest ocena
jego skutecznosci oraz efektywnosci dla realizowania celow organizacji wyznaczo-
nych przez najwyzsze kierownictwo. Praktyka pokazuje, ze organizacje w ocenie
funkcjonowania procesdow oraz opracowywania zatozen do nich czesto skupiajg si¢
na efektywnos$ci (np. wskazniki finansowe), zapominajac lub pomniejszajac kry-
teria skuteczno$ci procesu (spetnianie wymagan klienta) [Pande i in. 2007, s. 191].

Roznice pomiedzy dwoma aspektami miar:

e Skuteczno$é¢ procesu jest miarg, ktora okres§la stopien spelniania wymagan
klientéw procesu (wewnetrznych oraz zewnetrznych), ktore stanowia cel dla
procesu.

e Efektywno$¢ procesu jest miarg ilosci srodkow zuzytych podczas wykonywa-
nia produktéw i ushug podczas realizacji procesu. Stopien efektywnosci procesu
ro$nie wraz ze zmniejszajacg si¢ iloscig zuzytych srodkéw finansowych, czasu,
materiatow.

Na rysunku pokazany jest strumien przeptywu procesu oraz informacja o ob-
szarach, ktére wymagaja pomiaru oraz typu zastosowania miar.

Miary na wejsciu Miary procesu Miary na wyj$ciu
(efektywnosé (efektywnos$¢ procesu) (skutecznos¢ procesu)
dostawcy)

Rys. 1. Miary efektywnosci i skutecznosci w przebiegu procesu

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [Eckes 2010, s. 110].

Najwyzsze kierownictwo w pierwszej kolejnosci analizuje wymagania klien-
tow, ktore stanowig podstawe formulowania celow organizacji. Cele sa formuto-
wane w oparciu o miary skutecznosci procesu w spetnianiu wymagan i potrzeb
klientow zewnetrznych. W kolejnym kroku ustanawiane zostajg cele w oparciu
o miary skutecznosci oraz efektywnosci dla procesdéw wewngtrznych organizacji.
W opracowywaniu tych miar biorg udziat wyznaczeni wtasciciele proceséw. Typo-
wa sekwencje krokow podejmowanych przez najwyzsze kierownictwo lub wtasci-
ciela procesu dla ustanowienia warto$ci miar skutecznosci oraz efektywnosci pro-
cesOW mozna przedstawi¢ nastepujgco:

Krok 1. Analiza mapy przeptywu procesu gtéwnego oraz proceséw wewngtrz-
nych z zastosowaniem metod stosowanych w organizacji (np. SIPOC, ICOR, VSM,
kroki, etapy).

Krok 2. Okres$lenie miar skutecznos$ci procesu glownego na wyjsciu (kryteria
istotne z punktu widzenia klienta).
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Krok 3. Okreslenie miar skuteczno$ci oraz efektywnosci dla proceséw we-
wnetrznych.

Krok 4. Okreslenie miar efektywnosci proceséw dla dostawcow zewnetrznych.

Zdefiniowane miary skutecznosci i efektywnosci dla procesow gtéwnych, we-
wnetrznych (pomocniczych, wsparcia itp.) stanowi¢ bedg punkt odniesienia do oce-
ny podejmowanych dziatan doskonalgcych procesy w organizacji.

4. Ukierunkowane zarzadzanie rozwojem kompetencji kadr jako
podstawa do uruchomienia petli doskonalenia w ukladzie:
kompetencje—doskonalenie—satysfakcja—zaangazowanie

Podstawa do osiggnigcia sukcesu w doskonaleniu i rozwoju jest prawidtowe zapla-
nowanie poprzez rozpoznanie potrzeb. Doskonalenie musi mie¢ cel okreslony dzie-
ki systematycznej analizie potrzeb zwigzanych ze szkoleniem poszczegdlnych pra-
cownikow. Analiza potrzeb polega na okresleniu rozbiezno$ci miedzy tym, co
pracownicy wiedzg i potrafig wykona¢, a tym, co musza wiedzie¢ i potrafi¢ wyko-
na¢. Planowanie procesow ksztatceniowych w firmach dokonuje si¢ z uwzglgdnie-
niem strategicznych celow organizacji i potrzeb ksztalceniowych pracownikow

[Kopertynska 2002].

Podstawowym zadaniem kazdego lidera (wtasciciela) procesu jest zdefiniowa-
nie celu dziatania dla procesu. Cele procesow wynikajg z celow organizacji przy-
jetych przez najwyzsze kierownictwo. Lider w ramach ww. lub okreslonego celu
firmy powinien méc samodzielnie zdefiniowac cel procesu, ktorym zarzadza. Cele
organizacji sg komunikowane wewnatrz poprzez system komunikacji wewnetrznej.
Kluczowym aspektem w zarzadzaniu procesem jest zdefiniowanie i okreslenie miar
skutecznosci i efektywnosci celu procesu. Powyzszy cel stanowi punkt odniesienia
do oceny posiadanych oraz potrzebnych kompetencji personelu, zaangazowanego
w proces. Proces identyfikacji i oceny potrzebnych kompetencji przebiega w trzech
krokach:

e Krok 1 — cele organizacji (procesy gtowne). Definiuje najwyzsze kierownictwo
(miary skutecznosci).

e Krok 2 — cele proces6w wewnetrznych (procesy pomocnicze, wsparcia, inne).
Definiujg wlasciciele proceséw (miary efektywnosci).

e Krok 3 — kompetencje: identyfikacja i plan rozwoju kompetencji pracowni-
kow (cel/efekt koncowy: zwigkszenie potencjatu personelu co do ilosci i jakoSci
zglaszanych inicjatyw doskonalgcych proces przez pracownikow).

Zachowujac kolejno$¢ dziatan zgodnie z krokami, lider jest w stanie okresli¢ po-
ziom i zakres niezbednych kompetencji oraz opracowac kierunki szkolen i rozwoju
umiejetnosci, ktore mozna wykorzysta¢ w udoskonaleniu procesu. Pracownik dzia-
ta w okreslonym zakresie odpowiedzialnos$ci, ktory zdefiniowany jest przez wiasci-
ciela procesu. Podejmujgc dziatania doskonalace w procesie, pracownik korzysta
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z zasobow posiadanych kompetencji. Wedlug obserwacji autora, poziom kompeten-
cji pracownika jest zasobem, ktory wynika z jego doswiadczen zebranych podczas
sciezki edukacyjnej oraz zawodowe;j:

e posiadana wiedza — og6lna, podstawowa;

e wiedza stosowana — opierajaca si¢ o zdobyte doswiadczenia zawodowe w in-
nych organizacjach;

e wiedza firmowa — przekazana w oparciu o szkolenia firmowe wewnetrzne, bazu-
jaca na standardach wewnetrznych wypracowanych w przesztosci — know-how
organizacji;

e doswiadczenie — wynikajgce z osobistej pracy w procesie, bedace weryfikacja
posiadanych umiejetnosci, wiedzy, do§wiadczenia.

Opracowujgc zatozenia planu rozwoju kompetencji personelu, witasciciele pro-
cesow powinni dobiera¢ programy szkoleniowe zwigkszajgce znajomos¢ funkcjono-
wania procesow przez pracownikow, zwlaszcza te elementy, ktore beda obejmowac
obszary skuteczno$ci oraz efektywnosci procesu (rys. 2).

Kompetencje pracownika

Skutecznos¢
procesu

Efektywnos¢
procesu

Rys. 2. Kompetencje pracownikow obejmujace zagadnienia efektywnosci oraz skutecznosci procesu,
przektadajace si¢ na jakos¢ zglaszanych wnioskow doskonalacych

Zrodto: opracowanie wiasne.

Zwiekszenie poziomu znajomosci procesu stanowi¢ bedzie bazg¢ do zglaszania
wnioskow doskonalenia systemu wpisujacych si¢ w polityke poprawienia efektyw-
nosci i/lub skutecznosci dziatania procesu. Oceng skutecznosci programu szkolen
pracownikow bedzie jego wptyw na zwigkszenie liczby inicjatyw doskonalenia pro-
cesu zglaszanych przez personel.

Uruchomiony strumien wnioskow doskonalgcych zglaszanych przez pracowni-
kow zostaje poddawany ocenie przez lidera (rys. 3) pod katem korzystnego wptywu
na miary skutecznosci i efektywnos$ci procesu. Lider rozwarstwia strumien dziatan
doskonalgcych, dokonujac jego oceny wedtug kilku typdéw (tab. 2).
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\Typ A. Negatywny

Ocena
Whioski prrez Typ B. Neutralny
doskonalace lidera / Typ C. Neutralny

/ Typ D. Pozytywny

VWY

Rys. 3. Ocena strumienia wnioskow doskonalacych przez lidera

Zrodto: opracowanie wiasne.

Tabela 2. Typy ocen strumienia wnioskow doskonalacych zgltaszanych przez pracownikow

Wnhniosek ma
Posmdgne kom- | wplyw na miary Prawdopodobny | Ocena inicjatywy personelu oraz
Typ petencje (rola w procesu fekt iniciat ) dzintania dla wiadcicie-
oceny | formutowaniu sku- | efeko 1€ g inicjatywy | planowane dziatania dla wiascicie
. oskonalgcej la procesu
wnioskow) tecz- | tyw-
nosci_| nosci
A |Kompetencje Nie Nie Zglaszane Negatywna.
pracownika nie whnioski sg Wymaga rozwoju kompetencji
obejmuja wiedzy niemozliwe do | pracownika w kierunku poprawy
na temat skutecz- implementacji. |znajomosci skutecznosci i efektyw-
nosci i efektywno- nosci procesu.
$ci procesu.
B | Kompetencje pra- | Tak Nie Zglaszane Neutralna.
cownika obejmuja whnioski sg pod- | Dodatkowa analiza zyskow i strat
wiedze na temat dawane ocenie | wniosku, uzupehienie kompetencji
skutecznosci pro- relacji korzysci | pracownika o element efektywno-
cesu, natomiast nie skuteczno$¢ vs. | $ci procesu.
obejmuja wiedzy efektywnos$é.
na temat jego efek-
tywnosci.
C | Kompetencje pra- | Nie Tak Zglaszane Neutralna.
cownika obejmuja whnioski sg pod- | Dodatkowa analiza zyskow i strat
wiedze na temat dawane ocenie | wniosku, uzupehienie kompetencji
efektywnosci relacji korzysci | pracownika o element skutecznosci
procesu, natomiast efektywno$¢ vs. | procesu.
nie obejmuja wie- skutecznos¢.
dzy na temat jego
skutecznosci.
D |Kompetencje pra- | Tak Tak Zglaszane Pozytywna.
cownika obejmuja whnioski maja Przyczynia si¢ zarowno do wzrostu
wiedz¢ na temat duzg szans¢ na | konkurencyjnosci organizacji,
efektywnosci oraz wdrozenie. jak i podniesienia satysfakcji, a w
skutecznosci. konsekwencji rowniez wzrostu za-
angazowania pracownika w dalsze
dziatania doskonalace.
Zrédto: opracowanie wiasne.
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Z praktyki doradczo-szkoleniowej autora wynika, ze uzyskanie wysokiej liczby
wnioskow, ktore po poddaniu ocenie zasadnosci wdrozenia beda otrzymywac sta-
tus do wdrozenia (typ oceny D, B, C), wprost zwigksza poziom satysfakcji perso-
nelu wskutek poczucia wymiernego udzialu w doskonaleniu procesow. Pracownik
poprzez podnoszenie kompetencji na drodze poznawania sposobu funkcjonowania
procesu, w ktorym si¢ znajduje, zwigksza swoje mozliwosci udoskonalania proce-
su. Poprawa wlasnej oceny oraz podniesienie satysfakcji z dobrze wykonanej pra-
cy skutkuje zwigkszeniem zaangazowania pracownika w podejmowanie dalszych
dzialan majgcych na celu doskonalenie procesu, w ktorym funkcjonuje. Sytuacja
taka jest pozytywna dla budowy atmosfery motywacji i zaangazowania. Wtasciciel
procesu rozumiejacy ten mechanizm podejmuje dziatania utatwiajace rozwdj po-
wyzszych kompetencji, co powoduje uruchomienie mechanizmu samonapedzajace;j
si¢ petli dziatan na linii: kompetencje—doskonalenie—satysfakcja—zaangazowanie

(rys. 4).

KOMPETENCJE DOSKONALENIE

Ukierunkowany rozwdj pracownikow Strumien wnioskow zgtaszanych

w kierunku rozumienia procesow na doskonalenie procesow zgodnie
z celami jako$ci

ZAANGAZOWANIE SATYSFAKCJA o

Pracownik coraz mocniej odczuwa swoj 'V\'/drazam‘e zasadnych Wm.OSkOW )
wymierny wplyw na doskonalenie procesu co iich wynik POZY[}’WHY dziata motywujaco
skutkuje postawa otwarta do dalszego rozwoju na pracownika

Rys. 4. Schemat samonape¢dzajacej si¢ petli w uktadzie kompetencje—doskonalenie—satysfakcja—
zaangazowanie

Zrodto: opracowanie wiasne.

Zaangazowanie jest §cisle zwigzane z motywacja i zaufaniem, a takze z satys-
fakcja [Bugdol 2008, s. 360]. Rosngca satysfakcja z poczucia dobrze wykonanej
pracy (wymiernego wptywu na doskonalenie) skutkuje wzrostem zaangazowania w
dalsze doskonalenie procesu, a co za tym idzie: podejmowanie inicjatyw w kierun-
ku zglaszania nowych potrzeb szkoleniowych.

Nowe szkolenia to nowy ukierunkowany na skutecznos¢ i efektywnos¢ procesu
rozwoj kompetencji pracownika, ktora jest kolejnym impulsem do dalszego napedu
petli doskonalenia organizacji. Mechanizm petli (rys. 4) moze stanowi¢ podstawe do
systemowego budowania atmosfery zaangazowania i motywacji, ktory raz urucho-
miony i systematycznie podtrzymywany przez wihascicieli procesu, stanowi¢ bedzie
podstawe do budowy trwatej przewagi konkurencyjnej organizacji uczacej sig.
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5. Przyklady dzialan podejmowanych w obszarze zarzadzania
zasobami ludzkimi na przykladzie badan firm posiadajacych
wdrozony znormalizowany system zarzgdzania

Zbyt ogdlne podejscie w wymaganiach normy (zob. pkt 2.1) do rozwoju kompetencji
zasobow ludzkich w organizacjach stosujacych znormalizowane systemy zarzadza-
nia czgsto prowadzi do zaprzestania dziatan szkoleniowych na poziomie opracowa-
nia procedury szkoleniowej, okreslenia zakresow obowigzkow i szkolen wymaga-
nych przez przepisy prawne badz typowo produktowe organizowane przez
dostawcow. Grupa matych i $rednich firm posiadajacych wdrozony i certyfikowany
system zarzadzania jako$cig zostata poddania badaniu ankietowemu w celu oceny
istotnosci aspektu zarzadzania zasobami ludzkimi w stosowanych systemach zarza-
dzania [ Wierzbic 2013, s. 287]. W wyniku badan uzyskano oceng istotnosci powyz-
szego aspektu jako krytycznie istotny w 6 firmach (50% populacji), jako $rednio
istotny 5 (42%) oraz jako nieistotny 1 (8%) [Wierzbic 2013, s. 288].

W wyniku badania zostaly sformutowane argumenty bedace uzasadnieniem
uzyskanych ocen sformutowane przez przedstawicieli badanych firm. Argumenta-
mi podnoszonymi za istotno$cig aspektu zarzgdzania zasobami ludzkimi byty:

— spelienie wymogoéw formalno-prawnych, licencje, uprawnienia;
— mozliwos$¢ korzystania produktowych dostawcow;
— porzadkowanie obszaréw odpowiedzialnosci w procesach;
— stosowanie procedur szkoleniowych.
Argumentami przeciwnymi byty:
— niemoznos$¢ oceny skutecznosci szkolen,
— brak mozliwos$ci oceny przydatnosci szkolenia,
— procedury biurokratyczne,
— brak szczegdlnych wymagan kwalifikacyjnych dla pracownikow,
— zasadno$¢ wydawania pienigdzy na szkolenia,

Wyniki badan wskazujg na brak $wiadomosci organizacji o mozliwosci, jaka jest
wykorzystanie potencjatu tkwigcego w mechanizmie rozwijania kompetencji pra-
cownikdw 1 zwigzanego z tym budowania atmosfery motywacji i zaangazowania.

Innym przyktadem niepelnego pozytywnego podejscia do rozwijania kompeten-
cji zasobow ludzkich w organizacji posiadajgcej znormalizowany system zarzadza-
nia s wyniki badania opisujacego, ze personel wykonujacy prace majace wptyw na
jakos¢ wyrobow jest kompetentny. Podstawe kompetencji stanowia: wyksztalcenie,
szkolenia, umiejetnosci oraz doswiadczenie. Przedsigbiorstwo zapewnia szkolenia
personelu, umozliwia uczestnictwa zatogi w zewngtrznych specjalistycznych szko-
leniach, kursach i seminariach, targach specjalistycznych, dofinansowuje studia za-
oczne i podyplomowe [Wyrebek 2012, s. 115].

W badaniach dotyczacych niezgodnosci i stabych stron wykrytych w audytach
trzeciej strony zidentyfikowano obszary sprawiajace najwigksze trudnosci w znor-
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malizowanych systemach zarzadzania. Na probie 892 firm, na 23 rozdziaty nor-
my bedace poddawane ocenie, rozdziat 6.2 dotyczacy zasobow ludzkich otrzymat
poziom 6,50% liczby wszystkich stwierdzonych niezgodnos$ci oraz 6,35% liczby
stabych stron systemu. Autorzy odnotowali zasadg, ze wraz ze wzrostem zatrudnie-
nia maleje liczba zidentyfikowanych niezgodnosci w ogolnej ich liczbie oraz to, ze
najwiekszy odsetek niezgodnos$ci charakteryzowat przedsigbiorstwa mate [ Ligarski,
Krysztofiuk 2005, s. 32-39].

W podobnych badaniach dotyczacych grupy 270 przedsigbiorstw wyniki audy-
tow trzeciej strony udziat poziomu typowych niezgodnosci w wymaganiu dotyczg-
cym zarzadzania zasobami ludzkimi wyniost 7,72%, ze szczegolnym podkresle-
niem punktu 6.2.2 normy ISO9001 (Kompetencje, swiadomos$¢ i szkolenie). Autorzy
przeprowadzili oddzielng analiz¢ przedsigbiorstw produkcyjnych i ustugowych.
Udzial procentowy stwierdzonych niezgodnos$ci w punkcie 6.2 normy ISO9001
w przedsigbiorstwach o profilu produkcyjnym wyniost 11,33%, o profilu ustugo-
wym 5,57% [Ligarski, Koczaj 2004, s. 29-33].

W kolejnym badaniu ankietowym dotyczacym procesu szkolenia personelu,
przeprowadzonym na grupie 44 firm posiadajacych certyfikowane znormalizowane
systemy zarzadzania [Giemza 2008, s. 409], 36 organizacji (81,82% populacji) de-
klarowato regularne prowadzenie szkolen personelu, natomiast 40 (90,91%) prowa-
dzi szkolenia na podstawie wczes$niej ustalonego planu szkolen. Ciekawym wyni-
kiem sa czynniki determinujace prowadzenie szkolen w organizacjach, wymieniane
w kolejnosci od najwickszego (najwigcej wskazan) do najmniejszego [Giemza 2008,
s. 410]:

e konieczno$¢ spetnienia wymagan okreslonej normy (40 wskazan),

e wzrost §wiadomosci pracownikow (36),

* wigksze zaangazowanie pracownikéw w wykonywanie obowiazkoéw (28),
* wzrost efektywnosci procesow (25),

e usprawnienie zarzadzania (24),

e poprawa wynikow ekonomicznych firmy (13),

e doskonalenie organizacji (11),

e poprawa wizerunku organizacji na zewnatrz (8).

Ankietowani wérdd kluczowych trudnos$ci pojawiajacych si¢ przy prowadzeniu
szkolen wskazywali: elementy finansowe oraz zwigzane z brakiem czasu [Giemza
2008, s. 411].

Wniosek, jaki nasuwa si¢ po analizie wynikow badan, to niedocenianie po-
tencjatu tkwigcego w umieje¢tnie prowadzonej polityce rozwoju kompetencji kadr
1 zwigzanego z tym potencjalu doskonalenia organizacji przez polowe badanych
firm oraz brak podejmowania dziatania do stworzenia atmosfery sprzyjajacej wzro-
stowi zaangazowania w rozwoj firmy. Nie jest to dobra droga do budowy podstaw
pod tworzenia uczacej si¢ organizacji.
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6. Podsumowanie i wnioski koncowe

W znormalizowanych systemach zarzadzania zadaniem immanentnym pracownika
jest doskonalenie kompetencji oraz zglaszanie potrzeb szkoleniowych
w zakresie powierzonych obowigzkéw. Mozemy przyjaé zatozenie, ze im bardziej
pracownik rozumie funkcjonowanie procesu i jego cel, tym bardziej otwarty bedzie
na zglaszanie wnioskow doskonalacych sam proces.

Prowadzenie ukierunkowanego procesu rozwoju kadr jest szansa dla organi-
zacji wykorzystanie potencjalu personelu do zgtaszania i podejmowania dziatan
doskonalacych majacych na celu poprawe skutecznos$ci oraz efektywnosci dziata-
nia procesow. Zglaszane i implementowane dziatania doskonalace, ktore w efekcie
przynosza korzys$ci organizacji, sg czynnikiem stanowigcym impuls do wzrostu
satysfakcji oraz motywacji personelu do wzrostu zaangazowania w jego rozwoj. Po-
wyzsze dzialania sa kluczowe dla uruchomienia mechanizmu samonapedzajacego
si¢ rozwoju kompetencji i wzrostu zaangazowania pracownikow (zob. rys. 4).

Na osobng uwage zastuguje fakt, ze z przytoczonych badan mozna wniosko-
wac, ze przywotane w artykule normy ISO z jednej strony ktada nacisk na rozwdj
kompetencji oraz podejmowanie dziatan cigglego uczenia si¢ organizacji, z drugiej
natomiast pozostawiajg duze pole do wyboru metod, w jaki sposob te postulaty
realizowac.

Autor ma $wiadomo$¢, ze przedlozona hipoteza wymaga przeprowadzenia dal-
szych badan i jest tylko postulowaniem wystegpowania mechanizmu petli: kompe-
tencje—doskonalenie—satysfakcja—zaangazowanie.
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MECHANISM OF THE INCREASE OF EMPLOYEES’
ENGAGEMENT IN ORGANIZATION IMPROVEMENT
AS AN EFFECT OF DIRECTED DEVELOPMENT

OF EMPLOYEES’ COMPETENCIES

Summary: An organization which aim is to build permanent and sustainable competitive
advantage has to appreciate the potential of changes which is in its employees. Planned
development of personnel competencies as well as directing improvement actions towards
making the effectiveness and efficiency of its processes better can be a “virtuous mechanism”
of organization improvement. The increase of competence, which results in the increase of
personnel engagement in changes’ initiating, can be a permanent element of competitive
advantage. The article presents how the use of an approach in the standardized management
systems to planning the development of employees competencies can be a base to build
a learning organization.

Keywords: competencies, employees engagement, improvement, effectiveness of processes,
efficiency of processes.





