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Wprowadzenie

W literaturze przedmiotu obecne czasy okreslono jako ere wiedzy i informa-
cji, tym samym podkreslajac rolg¢ wiedzy jako czynnika determinujacego rozwoj
organizacji. Dbatos¢ o rozwdj zasobow ludzkich, migdzy innymi przez stymulo-
wanie rozwoju ich kompetencji, powinno by¢ zatem uznane za priorytet. Przy-
jecie, ze informacje i wiedza sg podstawowymi zasobami, ktore jednoczesnie sg
najistotniejszymi potencjalami w uzyskaniu przewagi konkurencyjnej, wymaga
nowego spojrzenia na procesy realizowane w ramach organizacji. Istotne jest nie
tylko to, w jaki sposob one przebiegaja, ale rowniez z jaka sita wiedza genero-
wana 1 przekazywana w trakcie ich przebiegu wptywa na rozwoj kompetencji
cztonkow zespotdéw procesowych.

1. Kompetencje w Swietle literatury przedmiotu

Kompetencje definiowane sg jako: ,,Zakres wiedzy, umiej¢tnosci i odpowie-
dzialnosci, a takze pelnomocnictw i uprawnien nadanych na podstawie kwalifika-
cji do dziatania i decydowania oraz wydawania sadow’”!
wyksztalcenia, zawodowego stazu oraz umiej¢tnosci pracownika. Wedlug innej

definicji kompetencja to konglomerat:

, a kwalifikacje jako suma

— opanowanej wiedzy z danego zakresu (wiem co),

' Stownik wyrazéw obcych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1995.
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— umiejetnosci (wiedza proceduralna — wiem jak i potrafie),

— postaw (chcg i jestem gotow wykorzysta¢ swa wiedze)?.

Z definicji tej wynika, ze wiedza jest jednym z czynnikow okreslajacych zakres
terminologiczny pojecia kompetencja, zatem wptywa, a nawet determinuje jego
rozwoj. Niektorzy autorzy do trzech zidentyfikowanych skladowych dodaja
jeszcze czwarty element kompetencji: cechy osobowosci’. Tym samym mozna
powiedzie¢, ze kompetencja jest czym$ wigcej niz umiejetnosé czy wyuczona
sprawno$¢. Tworza ja — oprocz umiejetnosci i sprawnosci — zbiory informacji
przetworzonej w wiedze, a takze stopien przekonania osoby o potrzebie postu-
giwania si¢ ta zdolno$cig. Zwigzek Niemieckich Pracownikéw Branzy Mecha-
nicznej uznaje, ze kompetencje to indywidualne zdolnosci do podejmowania
dziatalno$ci, wymagajace niezaleznego planowania, wdrazania i automonitoro-
wania. Zdolnosci te, a szczegdlnie automonitorowanie, z zatozenia charakteryzuja
kazdego cztonka zespotu procesowego.

Na rysunku 1 przedstawiono zakres terminologiczny zardéwno pojecia kwa-
lifikacje, jak i kompetencje. Stluszne wydaje si¢ stwierdzenie, ze kwalifikacje
sg punktem wyjs$cia dochodzenia do kompetencji. Kompetencje sg szczegolnie
pozadane i przydatne w sytuacjach zmiennego rynku pracy oraz zmiennych zasad
gospodarowania, poniewaz uzewnetrzniaja si¢ one w umiejetnosciach dziatania
z uwzglednieniem samodzielnego planowania, realizacji i kontroli*.

Z zaprezentowanego podziatu wynika, ze kwalifikacje odnosza si¢ do posia-
danej wiedzy i umiejetnosci, a kompetencje dodatkowo do postawy i zaangazowa-
nia pracownika (rys. 1). Innymi stlowy, postawa, czyli nastawienie pracownikow
do wykonywanej pracy, to gldéwna roznica miedzy definicjami kwalifikacji
i kompetencji. Postawa moze by¢ pozytywna badz negatywna. Chcac w petni
zrozumied, jakie czynniki ksztattuja opinie, nalezy zidentyfikowac opisane w lite-
raturze przedmiotu, $ciSle powiazane sktadniki postawy: poznanie (wiedza na
jakis$ konkretny temat), afekt (uczucie, ktore towarzyszy cztowiekowi w momen-
cie przyswojenia konkretnej wiedzy) oraz zachowanie (dziatanie, jakie wywoluje

2 M. Kossowska, I. Sottysifiska, Szkolenia pracownikéw a rozwdj organizacji, Oficyna Ekono-
miczna, Krakéw 2002.

3 S. Whiddett, S. Hollyforde, Modele kompetencyjne w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi, Oficyna
Ekonomiczna, Krakéw 2003.

4 Z. Wiatrowski, Edukacja ogdlnotechniczna i informatyczna w warunkach cywilizacyjnych
pierwszego dwudziestolecia XX wieku, w: Edukacja techniczna i informatyczna. Poglgdy, wyzwania
i mozliwosci, red. M. Kajdasz-Aouil, A. Michalski, Bydgoszcz 2003.
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KWALIFIKACJE

Wiadomosci

Umiejetnosci

\ 4

Wiadomosci + umiejetnosci = kwalifikacje
Kwalifikacje + postawy = kompetencje
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Do wykonywania niektorych zawodow potrzebne sa specyficzne

uprawnienia, wynikajace najczesciej z zasad bezpieczenstwa

Rysunek 1. Kwalifikacje a kompetencje

Zrédto: Reforma systemu edukacji, materialy, MEN, Warszawa 1998.

konkretna wiedza, uzupetliona subiektywnymi odczuciami)’. Warto znow pod-
kresli¢ role wiedzy, tym razem w ksztattowaniu postaw. Mozna nawet wysung¢
hipotetyczne twierdzenie, ze poznanie, czyli wiedza, jest czynnikiem determinu-
jacym dwa pozostale komponenty postawy. Kompetencje nie sg statymi cechami,
lecz zmieniajg si¢ wraz z do§wiadczeniem oraz rozwojem zawodowym i zZycio-
wym cztowieka. Nie mozna zatem stwierdzi¢, ze kto$ raz na zawsze uzyskatl dana
kompetencj¢. Warto zauwazy¢ rdwniez, ze w zyciu codziennym ludzie dziataja na
dwoch ptaszczyznach: jedna to nabywanie kompetencji, a druga to ich wykorzy-
stywanie. To, czy pracownicy rozwijaja swe kompetencje, czy nie, na ogot zalezy
od polityki firmy dotyczacej angazowania i integrowania pracownikow w dzia-
talnos¢ organizacji. Moze to by¢ determinowane, mi¢dzy innymi, powszechnym
udzialem pracownikow w kreowaniu, pozyskiwaniu i przekazywaniu wiedzy.
Biorac pod uwage fakt, ze coraz glosniej mowi si¢ o tym, ze kapitat ludzki jest
podstawowym potencjatem organizacji, dzigki ktéremu przedsigbiorstwo moze
konkurowac na otwartym rynku, mozna postawic teze, ze rozwijanie kompetencji
podwladnych jest obecnie wazniejsze, niz osiaganie celow finansowych. O ile
kwalifikacje (wiedze¢ i umiejetnosci) cztonkowie organizacji mogg posiasc przed

5 S.P. Robbins, T.A. Judge, Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 2012, s. 91.
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przystapieniem do danej organizacji, o tyle nastawienie do wykonywania danej
pracy $ci$le wynika z poczucia sensownosci wykonywanej pracy. Wymaga to
od przetozonego, miedzy innymi, stalego informowania podwtadnych o planach,
perspektywach i biezacej sytuacji firmy, co uzasadnia waznos¢ ich pracy. Traf-
nie ujat to Anselm Griin — szafarz (gospodarczy zarzadca klasztoru) w opactwie
Miinsterschwarzach, ktéry w rozdziale Co ma do powiedzenia reguta sw. Bene-
dykta tym, ktorzy zajmujq kierownicze stanowiska, napisat: ,,Przetozony to ktos,
kto spoglada poza codzienny wymiar pracy, ktoéry pracownikom uswiadamia nie-
ustanng sensownos$¢ tego, co robig i pozwala im uczestniczy¢ w jego wizji. W ten
sposob rozbudza nowe zdolno$ci, nowa energie, nowg wyobrazni¢ swych pra-
cownikow, ktére pozwalaja im znajdowaé nowe rozwigzania, aby jeszcze lepiej
stuzy¢ ludziom™s.

W artykule podjeto probe odpowiedzi na pytanie: jak wazna jest wiedza (na
poszczegblnych etapach identyfikacji i realizacji proceséw) w stymulowaniu roz-
woju kompetencji cztonkow zespotow procesowych, przyjmujac, ze kompetencje
to suma kwalifikacji i postaw?

2. Znaczenie wiedzy dla zespolow procesowych

Uznajac, ze wiedza jest podstawg konkurencyjnos$ci przedsigbiorstw, zada-
niem kazdego przedsigbiorstwa powinno by¢ jej kreowanie, pozyskiwanie,
przekazywanie, gromadzenie i ochrona. W latach 90. XX wieku, gdy rozwoj
technik informatycznych spowodowat gwaltowny wzrost ilosci danych, informa-
cji 1 wiedzy, pojawily si¢ koncepcje zarzadzania wiedza, jako szczegodlnie waz-
nym dobrem niematerialnym, a w literaturze przedmiotu zaczgto pisa¢ o tym, ze
przedsigbiorstwa powinny by¢ organizacjami zorientowanymi na wiedzg i na niej
opartymi. Przyktadami przedsigbiorstw zorientowanych na wiedzg sg zapewne te,
ktore charakteryzuja sie duza decentralizacja, rozwinigtym partnerstwem, zespo-
lowym podejmowaniem decyzji oraz zorganizowanym uczeniem si¢. Definiujac
termin wiedza, podkresla si¢ $wiadomo$¢, zrozumienie lub znajomos¢ faktow
uzyskane przez doswiadczenie lub studiowanie. Wiedza opiera si¢ na informacji,
doswiadczeniach, ludzkiej intuicji i zrozumieniu. Jest zatem rezultatem systema-
tycznego przyswajania informacji pochodzacych z zewnetrz i wewnatrz organiza-

¢ A. Griin, Ludzi prowadzi¢ — budzié zycie, Verbinum, Wydawnictwo Ksiezy Werbistow,
Warszawa 2001.
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cji oraz systematycznych doswiadczen z praktycznych eksperymentow. Wiedza
jest akumulowana i stosowana w uktadzie indywidualnym, zespotowym i organi-
zacyjnym’. M. Sarvary wyroznia trzy subprocesy zarzgdzania wiedzg, w ktorych
gtéwna role odgrywaja informacje:

a) organizacyjne uczenie si¢ — proces gromadzenia informacji i/lub wiedzy;

b) tworzenie wiedzy — proces transformacji i integracji informacji w wiedze,

ktory powoduje, Ze sg one uzyteczne w rozwigzywaniu problemow bizne-
sowych;

¢) dystrybucja wiedzy — proces dajacy cztonkom organizacji dostgp do wie-

dzy i pozwalajacy ja stosowac®.
W przedstawionych obszarach zarzadzania wiedzg podkresla si¢ role procesu
transformacji i integracji informacji w wiedzg, ktory pozwala na rozwigzywanie
problemow.

Dzisiejsze organizacje dostosowujg swe struktury do aktualnej rzeczywisto-
sci, w ktorej gwattowne zmiany technologiczne, globalna konkurencja i rosnacy
nacisk na spelnienie potrzeb klienta wymagaja od nich elastycznych struktur,
opartych na procesach realizowanych w przedsiebiorstwie. Obecne organizacje
nie przywiazuja juz tak duzej wagi do identyfikacji i opisu stanowisk pracy oraz
przypisywania do nich konkretnych ludzi, ktorzy przez kilka lat wykonuja te sama
prace. Lek przed bankructwem spowodowanym zbyt wysokimi kosztami pracy
powoduje, ze przedsigbiorstwa doktadaja wszelkich staran, by redukowa¢ do
niezbednego minimum pracownikdéw zatrudnionych na etat miedzy innymi przez
przekazanie na zewnatrz firmy gltdwnie procesow pomocniczych, na zasadach
outsourcingu. Osoby zatrudnione w firmie na podstawie umowy o prac¢ tworza
elastyczny rdzen organizacji, ktory ma forme¢ réznych zespolow zadaniowych,
tworzonych na okreslony czas, wedlug zapotrzebowania. Ludzie bioracy udziat
w tym procesie budujg zespot zadaniowy (procesowy), ktory sktada sie ze spe-
cjalistow potrzebnych do jego realizacji. Warto zauwazy¢, ze wigkszo$¢ organi-
zacji ma juz elastyczne struktury organizacyjne, sg jednak jeszcze takie, ktorych
dzialanie opiera si¢ na skostnialej strukturze funkcjonalnej. Nie ma jednak mozli-
wosci podejmowania walki konkurencyjnej bez zidentyfikowania potrzeb klienta
i zaprojektowania procesow ukierunkowanych na ich zaspokojenie, a przeciez

7 S. Lobejko, Z. PierScionek, Zarzqdzanie strategiczne w praktyce polskich przedsigbiorstw,
Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2011, s. 28.

8 M. Sarvary, Knowledge Management and Competition in the Consulting Industry, ,,California
Management Review” 1999, No. 12.
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jest to istota podejScia procesowego. W praktyce gospodarczej spotykane sa
twory organizacyjne, w ktorych na sztywnag pionowa strukture funkcjonalna
natozono struktur¢ pozioma, czyli procesowa, budowang wedlug logistycznych
powiazan identyfikowanych w ramach poszczegdlnych procesow. W ten sposodb
powstaje struktura macierzowa (ang. matrix), ktora teoretycy okreslajg jako sta-
dium posrednie miedzy sztywna struktura funkcjonalng a elastyczng struktura
procesowa. Jesli proces miesci si¢ w ramach jednej funkcji, to specjaliSci tworza
zespot jednofunkeyjny, jezeli natomiast procesy przebiegaja przez kilka funkcji
— potrzebny jest zespot wielodyscyplinarny. Dostep do roznorodnej wiedzy oraz
praca zespotowa determinujg wzrost kompetencji pracownikéw, bedacych czton-
kami zespotu, przez podnoszenie ich kwalifikacji oraz kreowanie postaw zaanga-
zowanych w realizacje tego procesu.

Dla okreslenia wptywu wiedzy na rozwdj kompetencji zespolow proceso-
wych w lutym 2011 roku przeprowadzono badanie ankietowe, ktorym objeto 63
zespoly procesowe przedsigbiorstw z regionu czgstochowskiego (tab. 1). Warto
zauwazy¢, ze badano tylko te jednostki, ktore w ocenie prowadzacego badanie
charakteryzowaty si¢ zidentyfikowanymi i opisanymi procesami (wraz z miarami
stuzacymi do okreslenia efektywno$ci realizacji niniejszych procesow).

Liczba matych przedsigbiorstw byta dwukrotnie wyzsza niz $rednich (tab.
1). W grupie malych najwigcej bylo przedsigbiorstw ustugowych (49%), nastep-
nie handlowych — 35%, a najmniej, bo tylko 16%, przedsigbiorstw produkcyj-
nych. Wsrdd srednich przedsiebiorstw struktura byla odwrotna: najliczniejsze
byly przedsigbiorstwa produkcyjne — 65%, nastepnie handlowe — 20%, a najmniej
liczng grupe tworzyly przedsiebiorstwa ustugowe — 15%.

Tabela 1
Struktura proby badawczej
Rodzaj przedsichiorstwa Mate przedsigbiorstwa . Srednie przedsiebiorstwa
liczba/%
Ustugowe 21/49 3/15
Handlowe 15/35 4/20
Produkcyjne 7/16 13/65
Razem 43/100 20/100

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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W celu lepszego rozpoznania przedsigbiorstw, w ktorych pracuja respon-
denci, poproszono ich o zakwalifikowanie struktury przedsiebiorstwa do jednej
z trzech kategorii struktur: funkcjonalnej, procesowej badz macierzowe;j (tab. 2).

Tabela 2
Rodzaj organizacji przedsigbiorstwa
Rodzaj struktury Mate przedsigbiorstwa ' Srednie przedsigbiorstwa
liczba/%
Funkcjonalna 0/0 0/0
Procesowa 32/74 6/30
Macierzowa 11/26 14/70
Razem 43/100 20/100

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Wedlug wskazan respondentow, az 74% badanych matych przedsigbiorstw
byto zorganizowanych wedlug procesow, 26% miato strukturg macierzows,
natomiast nie odnotowano zadnego przedsigbiorstwa o funkcjonalnej strukturze
organizacji. Badane §rednie przedsiebiorstwa w wiekszosci (70%) mialy strukture
macierzowa, a 30% z nich charakteryzowato si¢ procesowq orientacjg struktury.
W tej grupie przedsigbiorstw nie odnotowano réwniez przedsiebiorstw o funkcjo-
nalnej strukturze’.

3. Wiedza jako czynnik stymulujacy rozwéj kompetencji
zespoléw procesowych

Praca zespolowa oraz polaczenie pracy koncepcyjnej z wykonawcza to
zasady, wokot ktorych budowane sg organizacje procesowe. Polaczenie obu tych
rodzajow pracy jest mozliwe tylko wowczas, gdy osoby odpowiedzialne za wyko-
nanie okre§lonych zadan maja odpowiednig wiedze, przejawiajaca si¢ zarOwno
w posiadanych kwalifikacjach, jak i prezentowanych postawach. Powstaje ona
1 jest przekazywana, miedzy innymi, w trakcie planowania, organizowania, reali-
zowania i kontroli przebiegu procesow przedsiebiorstwa. W organizacjach macie-
rzowych funkcjonalne podzespoty procesowe (realizujace subproces — fragment

° Badanie wymaga uzupehienia, gdyz opisang probg badawcza trudno uznaé za reprezentatyw-
na w ujeciu statystycznym. Uzyskane wyniki sg zatem bezposrednio odnoszone wytacznie do grupy
badanych organizacji.
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procesu) sg niejako zmuszone do wspotpracy, co determinuje silne powigzania
migdzy nimi i powoduje intensywne przeptywy informacji. W organizacjach pro-
cesowych jest to zdecydowanie prostsze, poniewaz wszystkie subprocesy jednego
procesu sa realizowane przez jeden zespol.

Chcac wdrozy¢ w przedsiebiorstwie zasade, ze ,,prawem do podejmowania
decyzji dysponuje ten, kto jest najblizej klienta i realizuje operacje ulokowane

”10) najpierw nalezy

w migjscu najbardziej sprzyjajacym podejmowaniu decyzji
odpowiednio przygotowaé czlonkéw organizacji. Sprawi¢, by ludzie mieli
odpowiednie kwalifikacje 1 dbali o dobro firmy, gdyz tylko po spetnieniu tych
warunkow, maja kompetencje umozliwiajace im podejmowanie stusznych decy-
zji (z perspektywy przedsiebiorstwa). Mozna to osiggna¢ wowczas, gdy czton-
kowie zespotéw procesowych beda dysponowaé wiedza przynajmniej z zakresu
potrzeb klienta i procesow zachodzacych w organizacji — kosztow procesu i czasu
potrzebnego na jego realizacje. Kazda organizacja powinna tworzy¢ klimat,
w ktorym jej cztonkowie rozwijaja swoje kompetencje, gdyz warunkuje to lepsza
realizacje proces6w i dodatnio wplywa na kapital intelektualny przedsigbiorstwa.
Jak zauwazono, organizacja procesu wymaga powolania zespolu procesowego
(zadaniowego), odpowiedzialnego za ten proces. ,,Zespot traktowany jest jako
niewielka grupa ludzi uzupehiajacych si¢ wzajemnie, ktoérzy sa zaangazowani
w realizacje wspolnego celu i zadan do wykonania, prezentuja podobne podejécia
do pracy i ktérzy sg odpowiedzialni za wyniki dziatania wobec samych siebie’!!.
Ponadto zespdt generuje dodatni efekt synergii dzigki skoordynowaniu pracy
cztonkow. Naktady ich pracy prowadza do wyniku, ktory jest lepszy od sumy
indywidualnych naktadéw pracy'.

Na potrzeby badania empirycznego najpierw zidentyfikowano etapy pro-
jektowania i realizacji proces6w oraz podjeto prébe ich charakterystyki pod
wzgledem niezbegdnej wiedzy (generowanej lub/i otrzymanej) na poszczegdlnych
etapach procesu. Nastepnie 63 respondentéw (reprezentantdw zespoldw proceso-
wych z matych i $rednich przedsigbiorstw z Czgstochowy i okolic) poproszono
o okreslenie wptywu poglebianej wiedzy na poszczegdlnych etapach procesu na
wzrost ich kompetencji (tab. 3).

10 J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002.
1" J.R. Katzenbach, D.K. Smith, Why Teams Matter, ,,The McKinsey Quarterly” 1992.
12 S.P. Robbins, T.A. Judge, dz.cyt., s. 214.



Wiedza jako czynnik determinujgcy rozwoj kompetenciji...

19

Wplyw wiedzy generowanej w procesie identyfikacji

i realizacji procesu na wzrost kompetencji zespotéw procesowych

Tabela 3

Okreslenie wpltywu wiedzy

Charakterystyka etapu generowanej W poszcze-
Etap — identyfikacja wiedzy przekazywanej golnych etapach procesu
pracownikom na rozw0j kompetencji (%)
staby $redni silny
Tworzenie — wiedza, kto jest klientem firmy 15,0 37,5 45,5
modelu klientow |— wiedza, jakie sa potrzeby klienta
— wiedza o dotychczasowych sposobach
zaspokajania potrzeb klientow
Tworzenie mapy |— wiedza o granicach procesu 51,0 27,0 22,0
organizacji — wiedza, w ktorych komorkach realizowany
jest proces
— wiedza, kto i za co jest odpowiedzialny, kto
dostarcza zasoby, kto otrzymuje informacje
Tworzenie — wiedza o przebiegu procesu 16,0 39,0 45,0
modelu procesu |~ wiedza o celach procesu
— wiedza o czynnikach sukcesu procesu,
informacja o wejsciach oraz wyjsciach
procesu
Okreslenie — wiedza o budzecie procesu 14,0 56,0 30,0
skutecznosci — wiedza o harmonogramie realizacji procesu
i efektywnosci — wiedza o efektach procesu, subprocesow
procesu i dziatan
Realizacja — wiedza o przebiegu procesu 4,5 22,5 73,0
procesu — wiedza o trudnosciach zwigzanych
z zapewnieniem skutecznej i efektywnej
realizacji procesu
Wprowadzanie |— wiedza o ciagtych ulepszeniach 15,0 19,5 65,5
usprawnien — wiedza o mozliwo$ciach inicjowania zmian

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Wiedza o tym, kto jest klientem produktu procesu oraz znajomos$¢ jego
potrzeb i oczekiwan w ocenie respondentéw miato $redni (37,5%) i silny wpltyw
(45,5%) na wzrost ich kompetencji. Respondenci stabo ocenili wage wiedzy

z zakresu znajomoS$ci granic procesu wyznaczajacych obszary odpowiedzial-

nosci poszczegoélnych czlonkdéw zespotu procesowego, miedzy innymi przez
identyfikacje komorek, w ktorych proces ten bedzie realizowany — az 51% ankie-
towanych wskazalo na staby wptyw, a na $rednig site oddziatywania — 27%.

Szczegdlowe wiadomosci o samym procesie, jego przebiegu oraz celu, potrzebne

na etapie Tworzenia modelu procesu, maja wigkszy wpltyw na rozwoj kompeten-
cji. Na $redni wplyw wskazato 39%, a na silny — 45%. Wiedzg¢ z zakresu efektow
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poszczegdlnych subprocesow, dziatan i znajomosci ich miernikow zaliczono do
wysoko ocenianych w aspekcie rozwoju kompetencji (56% — $redni wplyw, 30%
— silny wplyw). Z przeprowadzonego badania wynika, ze na rozwdj kompeten-
cji najwigkszy wplyw miaty realizacja procesu oraz wiedza o przebiegu procesu
i trudno$ciach wystepujacych w trakcie jego realizacji. Taki wniosek mozna
wysnu¢ z faktu, ze az 73% respondentéw wskazalo na silny wptyw, a 22,5% —na
sredni wptyw. Drugim etapem wedlug oceny respondentow byto wprowadzanie
usprawnien. Wiedza o ciagtych ulepszeniach, sposobach inicjowania zmian silnie
oddzialywata na wzrost ich kompetencji — az 65,5% wskazan.

W celu zebrania dodatkowych danych ukazujacych uwarunkowania i oko-
licznosci ksztattowania si¢ okreslonych opinii i postaw poszczegdlnych respon-
dentow przeprowadzono badanie technika wywiadu nieskategoryzowanego.
Autorka publikacji postawila pytania, kierujac si¢ jedynie celem przedsigwzigcia
badawczego. Zastosowana technika nie pozwolila na osiagnigcie poréwnywal-
nych danych, ale dzigki niej uzyskano dane jakosciowe, poglebiajace znajomos¢
badanego zjawiska. Informacje z wywiadu utrwalono w formie zapisu wiernie
oddajacego istotg¢ odpowiedzi, jej sens, a nie ksztalt. Na tej podstawie mozliwe
jest sformutowanie opinii, ze szeroka wiedza o procesach zachodzacych w przed-
sigbiorstwie powoduje wigksze angazowanie si¢ ludzi, a posiadanie poufnych
informacji sprawia, ze czuja si¢ wazni, a to czesto podnosi ich wtasng warto$¢.
W kryzysie tatwiej jest rowniez zrozumie¢ i przetrwa¢ chwilowe zalamania.
Ponadto respondenci zwrocili uwage na fakt, ze wiedza podnosi ich kwalifikacje,
natomiast ich postawa jest rowniez zalezna od sposobu i atmosfery, w jakiej ta
wiedza jest przekazywana.

Zakonczenie

Realizacja procesow, a w zasadzie §wiadomo$¢ procesow, to istotny zwrot
przedsigbiorstwa ku efektywniejszemu funkcjonowaniu. Identyfikacja proce-
sOw i powolanie specjalnych zespotéw do ich realizacji pozytywnie wptywa na
integracje¢ organizacji (nie tylko w ramach istniejagcych proceséw), najczesciej
powodujac wzrost jej wydajnosci. Aby jednak mogto dojs¢ do integracji w firmie,
nalezy zapewni¢ dobrg komunikacj¢ aktywizujaca wymian¢ wiedzy oraz zarza-
dzanie oparte na partnerstwie i poszanowaniu drugiego cztowieka. Tylko stymu-
lacja serca i rozumu pozwala na wzrost kompetencji, gdyz cztowiek, ktory chce
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si¢ w pelni zaangazowa¢ w swoja prace, musi nie tylko wiedzie¢, w jaki sposob
wykonac swe zadanie, ale jeszcze czué, ze to, co robi, jest wlasciwe i wazne.
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KNOWLEDGE AS A FACTOR IN DETERMINING THE DEVELOPMENT
OF COMPETENCE IN ORGANIZATION PROCESS

Summary

The purpose of this article is to identify the force in which knowledge is generated at
certain stages of designing as well as in the implementation of the process. It is this proc-
ess that determines the development of the competence of individuals engaged in the per-
formance of the activities related to it. The purpose of this study is to determine the extent
to which knowledge comes at different stages. Then the author tries to define the concept
of competence as specified components that make up this phenomenon. Then a further at-
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tempt is made at the general characteristics of the organization process, particularly in the
aspects of management knowledge and the creation of employee attitudes. Next, based on
the results of research, the author explains the sampling, taking into account the organiza-
tion’s size and structure. Finally indicated that stage of the design and implementation of
a process determines the development of most of staff. The article ends with proposals.



