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Szkolenia jako dziatania zapobiegawcze
W systemie zarzadzania jakosciag

Danuta Trybuch

Artykut ma na celu przedstawienie wybranych elementéw efektywnego pod-
noszenia jakos$ci Swiadczonych ustug poprzez proces uczenia sig, a tym samym
konsekwentne dazenie do uzyskania statusu organizacji ,,uczacej sie”> Ponadto
ukazuje, ze dobrze zaplanowany i wdrozony system szkolen dla wszystkich
pracownikow, poczawszy od kadry kierowniczej, a skofAczywszy na ludziach
wykonujacych najprostsze czynnosci operacyjne, przyczynia sie do zdobywania
wiedzy i rozwijania zawodowych kwalifikacji pracownikéw. Omowiono takze
wplyw efektywnego wykorzystania wiedzy i umiejetnoSci na poprawe jakosci
proceséw na kazdym etapie ich realizacji, a tym samym zapobieganie wystg-
pieniu dziatan korygujacych i reklamacji. Zaprezentowano, ze szkolenia w sys-
temie zarzadzania jakoscig wymagajg cierpliwosci i konsekwencji w dziataniu,
aby daty one dobre wyniki i staly sie adekwatne do zaistniatych potrzeb, mimo
istnienia wielu czynnikéw majacych wplyw na osiagniecie zamierzonego celu.

Artykut prezentuje istote organizacji i planowania szkolen, zaangazowanie
pracownikéw oraz wplyw firm prowadzacych szkolenia na realizacje dziatan
doskonalgcych i zapobiegawczych. Rozwazania sg prowadzone w odniesieniu
do wytycznych zawartych w normach ISO, analizy zagadnien omawianych
w literaturze i doSwiadczen autora jako osoby odpowiedzialnej za koordyno-
wanie wdrozonego systemu jakosci.

1. Istota systemu zarzgdzania jakoscig i jego wplyw
na doskonalenie proceséw w organizacji

Istnieje wiele réznych czynnikéw, ktére wplywajg na wdrozenie systemu
zarzadzania jakoscig przez organizacje. Powodem moga by¢ wymagania
i zachowania klienta, posiadanie kolejnego certyfikatu lub koniecznos¢
wdrozenia tego systemu ze wzgledu na wymagania rynkowe i konkurencyj-
nos¢ firmy. W literaturze mozna znalez¢, ze jakos¢ jest warto$cig sama
w sobie i istnieje niezaleznie od tego, czy jest przez kogo$ oceniana, jako$¢
to stopien zblizenia sie do doskonatosci. Zarzadzanie jakos$cig jest zagad-
nieniem interdyscyplinarnym, ma charakter wielowymiarowy. Z tym zagad-
nieniem powiazanych jest wiele dziedzin wiedzy a jednym z przyktadow
dziatan, stosowanych metod i narzedzi jest system szkolerh znajdujacy sie
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w obszarze motywowania do osiagniecia celéw jakosciowych (Hamrol 2007:
11 i nast.).

Naczelnym przesianiem norm ISO serii 9000 jest stale doskonalenie
wdrozonego systemu zarzadzania. Warunkiem efektywnego i skutecznego
doskonalenia tego systemu jest min. okreslenie dla organizacji polityki
i celow jakosSci adekwatnych do potrzeb i oczekiwan rynku, uwarunkowan
w otoczeniu organizacji, w tym dziatan konkurentéw oraz posiadanych zaso-
béw ludzkich, finansowych, technicznych, informatycznych itp. Temu celowi
sg podporzadkowane procesy, dziatania i procedury przyjete w systemie.
To podejscie procesowe, zarzadzanie ,,poziome”, traktuje pracownika pod-
miotowo i wyzwala jego inicjatywe do dziatan usprawniajacych system, a bez
jego zaangazowania i $wiadomej realizacji ustugi trudno jest osiggnac jej
wysoka jakos¢ (Kowalczyk 2009: 13-14). Jako przyktady dziatan prowadza-
cych sg spetnienia wymagan normy PN-EN SO 9001 z rozdziatu 8. ,,Pomiary,
analiza i doskonalenie” Adam Hamrol (2007: 161-163) podaje, ze w dzia-
faniach zorientowanych na ciggte doskonalenie mozna wykorzystywaé wyniki:
audytow wewnetrznych, analizy danych, dziatan korygujacych i zapobiegaw-
czych oraz przegladéw prowadzonych przez kierownictwo. Doskonalenie
jest bowiem rozwigzywaniem probleméw, polegajagcym na stopniowym
poprawianiu proceséw i produktdw. Aby problem rozwigza¢ skutecznie,
potrzebna jest wiedza o procesie lub obiekcie, ktérego problem dotyczy.
Oznacza to, ze umiejetno$¢ dostrzegania problemdw jest wazniejsza od
umiejetnosci ich rozwiazywania. Dlatego pracownicy powinni byé zachecani
do zgtaszania przetozonym probleméw, a przetozeni powinni zacheca¢ pra-
cownikéw do wigczania sie w proces ich rozwigzywania (Hamrol 2007: 121).

Pracownik powinien posiada¢ adekwatny zakres wiedzy w odniesieniu
do wykonywania pracy w swoim otoczeniu. Wiedze powinien zdobywac
poprzez uczenie sie w czasie zebran, w czasie ktérych omawiane sg problemy
operacyjne wymagajace natychmiastowego rozwigzania lub zastosowania
tzw. burzy mézgéw, poprzez czytanie dokumentéw i/lub procedur, poprzez
dziatania podejmowane w codziennej pracy, przez doswiadczenie oraz prze-
byte szkolenia. Wiedza to niematerialne zasoby organizacji wynikte z ludz-
kiego dziatania, ktérych zastosowanie moze by¢ podstawg przewagi konku-
rencyjnej organizacji (Kisielnicki 2006; 278-279). Wiedza jest niezbedna do
podejmowania decyzji, a baza wiedzy jest zarzad, ktéry udostepnia infor-
macje pracownikom danego szczebla w zaleznosci od wykonywanych zadan,
powierzonych obowigzkéw. Jezeli ten schemat rozwazy sie w formie sprze-
zenia zwrotnego, to réwniez najwyzsze kierownictwo wykorzystuje wiedze
pozyskang od pracownika najnizszego szczebla, ktéry ,,widzi” realizacje
procesu i uczestniczy w dziataniach powstania produktu wyjsciowego. Pra-
cownik operacyjny ma wiedze bardzo mata w odniesieniu do catego procesu,
ale jest najlepszym obserwatorem mozliwosci doskonalenia, o czym moéwi
strategia Kaizen - doskonalenie na kazdym szczeblu organizacji (Kowalczyk
2009: 32).
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Plan szkoleniowy, a tym samy proces uczenia si¢ organizacji, powinien
by¢ tak zaplanowany, aby spetniat oczekiwania zmieniajacego sie otoczenia
organizacji i oczekiwania klienta. Do istotnych cech organizacji uczacej sie
zalicza sie m.in. (Ratynska 2010: 298):

- umiejetno$¢ pozyskiwania informacji oraz przekazywania na zewnatrz
przetworzonych informacji, co skutkuje m.in. wprowadzeniem szybkich
dziatan naprawczych;

- umiejetno$¢ uczenia sie, a wiec aktywnos$¢ i innowacyjnos$¢ - m.in. przez
przedefiniowanie strategii;

- zarzadzanie przez ,namietng samokrytyke”, a wiec kwestionowanie
dotychczasowych zatozen, norm i regut dziatania;

- partnerskie uktady pomiedzy pracownikami, sprzyjajace przeptywowi
wiedzy;

- wysoki poziom mistrzostwa osobistego pracownikdw i wysoki potencjat
intelektualny;

- samoorganizacje.

2. Dziatania doskonalgce, zapobiegawcze
I zaangazowanie pracownika
w doskonaleniu proceséw w organizacji

Do prawidtowego funkcjonowania organizacji potrzebne sg wszystkie
czynniki wytworcze, ale sposréd elementoéw tworzacych organizacje nalezy
wyodrebni¢ element najistotniejszy, czyli pracownikéw. W praktyce jako$¢
jest tworzona przede wszystkim przez pracownikdw organizacji, ktérzy: usta-
lajg badz wprowadzajg w zycie strategie; tworzg i rozwijajg system zarza-
dzania; okre$lajg, realizujg i zarzgdzaja procesami. Dlatego jako$¢ zasobow
ludzkich jest gtownym zrddtem sukcesu organizacji. Na jakos¢ te maja wptyw
trzy podstawowe czynniki: postawy, wiedzy i umiejetnosci (Baginski 2004:
329). Norma ISO 9000:2005 w zasadach zarzadzania jakos$cig okresla siedem
zasad zarzadzania jakosScia, ktore najwyzsze kierownictwo moze wykorzystaé
do poprawy funkcjonowania organizacji.

Wyszczegoélnia miedzy innymi (PN-EN 1SO 9000:2005: 7-9):

- zaangazowanie ludzi (ludzie na wszystkich szczeblach sg istotg organi-
zacji i ich catkowite zaangazowanie pozwala na wykorzystanie ich zdol-
nosci dla dobra organizacji);

- ciagte doskonalenie (zaleca sie, aby ciagte doskonalenie funkcjonowania
organizacji stanowito staty cel organizacji);

- wzajemne korzystne powigzania z dostawcami (organizacja i jej dostawcy
sg od siebie zalezni, a wzajemne korzystne powigzania zwiekszajg zdol-
no$¢ obu stron do tworzenia wartosci).

Norma 1SO 9004:2000 w omawianych zagadnieniach wyodrebnia temat
,Ludzie” - punkt 6.2, w ktorym opisuje zaangazowanie ludzi, kompetencje,
Swiadomos¢ i szkolenia. Zaleca sie tutaj, aby organizacja jako pomoc w osig-
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gnieciu swoich celéw doskonalenia funkcjonowania zachecata personel do

zaangazowania sie i rozwoju poprzez:

- prowadzenie ciggtego szkolenia i planowania Kkariery;

- okreslenie ich odpowiedzialnosci i uprawnien;

- ustalenie celéw indywidualnych i zespotowych, zarzadzanie funkcjono-
waniem procesOw i oceniania wynikéw;

- umozliwianie wigczania sie w ustanawianie celéw i w podejmowanie
decyzji;

- uznawanie i nagradzanie;

- ulatwianie otwartego, dwukierunkowego przekazywania informacji;

- ciagly przeglad potrzeb personelu;

- kreowanie warunkéw zachecajacych do innowacji;

- zapewnienie skutecznej pracy zespotowej;

- komunikowania sugestii i opinii;

- wykorzystywanie pomiaréw zadowolenia personelu;

- badanie powodéw przychodzenia i odchodzenia ludzi z organizacji.

Wymagania dotyczace procesu doskonalenia zawarte sg w punkcie 8.5
normy o systemach zarzadzania jakoscig. Wytyczne wyodrebniaja trzy
zagadnienia: ciggte doskonalenie, dziatania korygujace i dziatania zapo-
biegawcze. Norma ta méwi, ze organizacja powinna ciggle doskonali¢
skuteczno$é systemu zarzadzania jakoscig poprzez wykorzystanie polityki
jakosci, celéw dotyczacych jakosci, wynikdéw audytow, analizy danych, dzia-
tan korygujacych i zapobiegawczych oraz przegladu zarzadzania. Dziatania
zapobiegawcze to dziatania eliminujace przyczyny potencjalnych niezgod-
nosci w celu zapobiegania ich wystgpieniu. Dziatania takie powinny byé
dostosowane do skutkdéw potencjalnych probleméw. W tym celu nalezy
ustanowi¢ udokumentowana procedure w celu okreslenia wymagan doty-
czacych: okre$lenia potencjalnych niezgodnosci i ich przyczyn, oceny
potrzeby dziatan zapobiegajacych wystapieniu niezgodnos$ci, ustalania
i wdrazania niezbednych dziatan, zapiséw podjetych dziatan oraz przegladu
skutecznosci podjetych dziatan zapobiegawczych. Natomiast norma I1SO
9004:2000 zaleca, aby kierownictwo ciaggle poszukiwato drédg doskonalenia
skutecznosci i efektywnosci proceséw w organizacji, nie czekajac na poja-
wienie sie problemu, ktory ujawni mozliwosci doskonalenia, oraz aby kie-
rownictwo pomagato zapewnic przyszto$¢ organizacji i zadowolenie stron
zainteresowanych, tworzac kulture postepowania, angazujac ludzi aktywnie
poszukujacych mozliwosci doskonalenia funkcjonowania proceséw, dziatan
i wyrobow.

Natomiast w celu wspomagania przez organizacje celéw i rozwoju jej
ludzi zaleca sie przy planowaniu ksztatcenia i szkolenia uwzglednienie:
doswiadczenia ludzi, wiedzy posiadanej i wiedzy stosowanej, zdolnosci przy-
wodczych i umiejetnosci zarzadzania, metod planowania i doskonalenia,
tworzenia zespotdéw, rozwigzywania problemoéw, umiejetnosci komunikowa-
nia sie, kultury i zachowan spotecznych, wiedzy na temat rynkéw oraz
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potrzeb i oczekiwan klientdw i innych stron zainteresowanych, kreatywno-

$ci i innowacyjnosci (PN-EN 1SO 9004:2000: 47).

W normie opisujacej ,,Systemy zarzadzania jakoscig - wymagania” jest
zaznaczone, ze personel wykonujacy prace majgca wplyw na zgodnosé
z wymogami dotyczacymi wyrobu powinien by¢ kompetentny na podstawie
odpowiedniego wyksztatcenia, szkolenia, umiejetnosci i doswiadczenia.
W zwiazku z tym organizacja powinna (punkt 6.2.2):

- okresli¢ niezbedne kompetencje personelu wykonujacego prace majace
wpltyw na zgodno$¢ z wymogami dotyczacymi wyrobu;

- tam, gdzie ma zastosowanie, zapewni¢ szkolenie lub podjaé inne dzia-
tania w celu osiagniecia niezbednych kompetencji;

- oceni¢ skuteczno$¢ podejmowanych dziatan;

- zapewni¢, aby personel organizacji byt S$wiadomy istoty i waznosci swo-
ich dziatan i tego, jak przyczynia sie do osiggniecia celéw dotyczacych
jakosci;

- utrzymaé odpowiednie zapisy dotyczace wyksztatcenia, szkolenia, umie-
jetnosci i doswiadczenia.

Dziatania te powinno okresli¢ sie w sposob systemowy, ujmujac je wedtug
schematu: punkt normy - problem - przyczyna - zalecenie (Predon 2010:
39 i nast.). Problem identyfikuje jako nieskuteczne szkolenie. Przyczyny
zaistniatego problemu wynikajg z: braku zaangazowania pracownikéw (szko-
lenie z przymusu), zle dobranego szkolenia, ograniczonego budzetu na
szkolenia, braku rzetelnego procesu oceny skutecznosci szkolen. W zalece-
niach podaje sie: wprowadzenie szkoleh zakonczonych egzaminem, zwrot
kosztow szkolenia w wyniku niezdania egzaminu, zbieranie informacji od
pracownikéw, przeprowadzanie prébek szkolen, negocjacja cen szkolen
z firmami oraz opracowanie procesu oceny szkolen. W przypadku punktu
8.5.2 i 8.5.3 zwraca sie uwage, ze problemem moze by¢ brak dziatan kory-
gujacych i zapobiegawczych lub to, ze sg one pozorne. Mozliwg przyczyna
zaistniatego problemu jest to, ze pracownicy wykonujg biezaca prace, nie
angazujac sie w poprawe (ciggte doskonalenie), a jako zalecenie podaje sie
szkolenia doskonalace i analize podejmowanych dotychczas dziatan korek-
cyjnych, korygujacych i zapobiegawczych. Ponadto innym obserwowanym
problemem jest op6r ludzi wynikajacy z obawy przed zmianami, nowymi
obowigzkami i odpowiedzialnoscig. Pracownicy mogg tez wykazywaé matg
wiare w skuteczno$é systeméw zarzadzania.

Literatura przedmiotu zaznacza, ze szkoleniami podstawowymi juz na
etapie wdrazania systemu powinni by¢ objeci: kierownictwo organizacji,
petnomocnik jakosci, wiasciciele proceséw i grup roboczych, audytorzy
wewnetrzni oraz pozostali pracownicy organizacji. Szkolenie dla kierownic-
twa powinni byé zwarte i koncentrowaé sie na problemach strategicznych
dla organizacji, pozostawiajac zagadnienia szczegdtowe dla szkolen z nizszych
poziomoOw zarzadzania, przede wszystkim na poziomie wiascicieli procesow
i grup roboczych. Natomiast petnomocnik nabywa wiedze w trakcie doswiad-
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Czeh przy opracowywaniu, wdrazaniu, a nastepnie utrzymywaniu i dosko-
naleniu systemu. Szkolenia dotyczace elementéw zarzgdzania procesami,
ktére sa niezbedne do podjecia przez zespoty samodzielnej pracy, objete
sg przez zespoty robocze zwigzane z konkretnymi procesami. Zatoga powinna
by¢ przeszkolona takze z zakresie roli i miejsca pracownika w systemie,
a takze korzysci dla organizacji, w tym zwilaszcza dla pracownika z tytutu
wdrozenia systemu (Kowalczyk 2008: 68 i nast.).

3. Organizacja szkolen
I doskonalenie procesu szkolenia

Przekazywanie wiedzy fachowej, uczenie sie nowych umiejetnosci czy
tez ksztattowanie pozadanych postaw i zachowan nie powinno by¢ jedno-
razowg akcjg lub dziataniem podejmowanym sporadycznie, lecz stanowic
system ustawicznego szkolenia. Pod pojeciem szkolenia zawodowego rozu-
miemy ogdét celowych i systematycznych dziatan, wystepujacych w danej
organizacji i skierowanych na pogtebianie oraz poszerzanie okreslonych
elementow potencjatu pracy, jak i na wyposazenie go w nowe elementy
niezbedne z punktu widzenia aktualnych i przysztych potrzeb organizacji
(Pocztowski 1998: 225-226). W celu zagwarantowania kompetencji w warun-
kach ciggle wzrastajacych wymagan rynkowych przedsiebiorstwo powinno
zapewni¢ pracownikom ciggly rozwoj nie tylko poprzez szkolenia, ale takze
poprzez inne formy doksztatcania umozliwiajace podnoszenie kwalifikacji
zawodowych, np. dostep do fachowej prasy i wydawnictw oraz serwisow
internetowych, uczestnictwo w specjalistycznych konferencjach, seminariach,
targach i wystawach, finansowanie lub wspétinansowanie studiow lub kur-
sow zawodowych (Urbaniak 2006: 48).

Norma zawierajgca wytyczne dotyczace szkolen (,,Zarzadzanie jakoscig”™)
podaje w punkcie 3 dwa terminy i definicje. Jednym z nich sg kompetencje,
ktére okresla jako stosowanie wiedzy, umiejetnosci i zachowan w praktyce.
Kolejny termin to szkolenie - definiowany jako proces zapewnienia i rozwi-
jania wiedzy, umiejetnosci i sposobéw zachowan w celu spetnienia wymagan.

W przypadku wystapienia niezgodnosci lub zaobserwowania potencjalnej
niezgodnosci, ktorej podtozem jest brak wiedzy pracownika lub catego
zespotu, kierownik danego dziatu powinien wprowadzi¢ dziatania korygujace/
zapobiegawcze, aby taka sytuacja nie powtérzyta sie/nie miata miejsca
w przysztosci. Moze np. zorganizowac szkolenia z pracownikiem na stano-
wisku pracy, ktére uzupeinig wiedze praktyczng. Osoba szkolgca przekaze
wiasne doswiadczenie i omowi konkretny przykiad, ale nie uzupetni zagad-
nien z wiedzy ogdlnej ze wzgledu na czas, w jakim ten proces powinien by¢
dokonany. Zdarzajg sie sytuacje, kiedy zalecenia audytu naktadajg obowia-
zek szkolenia dodatkowego lub powtdrzen juz odbytego w okreslonym
zakresie. Takie szkolenie daje pracownikowi konkretng, praktyczng wiedze
lub wiedze ogo6lng potrzebng do rozwiazania zaistniatej sytuacji.
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Najlepiej, aby szkolenia byty planowane zgodnie z zasadg ciggtego dosko-
nalenia do spetnienia celéw dotyczacych jakosci i byty oparte na przyjetym
w literaturze i normie schematem:

- okreslenie potrzeb dotyczacych szkolenia w planowanym okresie;

- projektowanie i planowanie szkolenia, opracowanie planu szkolen;

- zapewnienie realizacji szkolenia;

- ocena wynikow i efektdw szkolenia.

W normie PN-ISO 10015:2004 jest zilustrowane, jak dane wyjsciowe
z jednego etapu bedg stanowi¢ dane wejsciowe do nastepnego etapu. Cztery
etapy wyboru i wdrozenia szkolenia przedstawione sg w postaci cyklu szko-
leniowego - kota, gdzie po Srodku znajduje sie proces monitorowania odno-
szacy sie do kazdego z etapéw. W normie o ,,Systemach zarzadzania jako-
§cig - wymagania” mowi sie o podejsciu procesowym, ktoérego zaleta jest
zapewnienie biezacego nadzoru nad powigzaniami miedzy poszczegélnymi
procesami w systemie proceséw, jak tez nad ich kombinacjg i wzajemnym
oddziatywaniem. Wedtug tej normy takie podejscie podkresla znaczenie:

- zrozumienia i spetnienia wymagan;

- potrzeby rozpatrywania proceséw w kategorii wartosci dodanej;

- otrzymywania wynikdéw dotyczacych funkcjonowania i skutecznosci pro-
cesu;

- ciagtego doskonalenia proceséw na podstawie obiektywnego pomiaru.
Dodatkowo jako zasade ciggtego doskonalenia do wszystkich proceséw

mozna stosowac tzw. koto Deminga, okreslane jako cykl PDCA (plan, do,

check, act) - przywolywane w literaturze (Hamrol i Mantura 2002; 214)

i w wyzej wymienione normie (s. 9):

- planuj: ustal cele i procesy niezbedne do dostarczenia wynikéw zgodnych
z wymogami klienta i polityka organizacji; planuj dziatania korygujace;

- wykonaj: wdrdz procesy; wykonaj zaplanowane dziatania;

- sprawdz: monitoruj i mierz procesy i wyréb w odniesieniu do polityki,
celéw i wymagan dotyczacych wyrobu i przedstawiaj wyniki; sprawdz
otrzymane rezultaty;

- dzialaj: podejmuj dziatania dotyczace ciggtego doskonalenia funkcjono-
wania procesu; zmodyfikuj proces.

Norma z wytycznymi dotyczacymi szkolen w zaleceniach podaje, aby
proces szkolenia byt zainicjowany po zapisaniu zagadnien zwigzanych z kom-
petencjami i zaleca, aby organizacja okreslita kompetencje potrzebne do
wykonania kazdego zadania, ktore ma wptyw na jako$¢ wyrobu, ocenita
kompetencje personelu i opracowata plan eliminujacy ewentualne te braki.
Zaleca sie, aby organizacja poddata analizie obecne i oczekiwane potrzeby
w poréwnaniu z istniejagcymi kompetencjami jej personelu oraz przeprowa-
dzita analize réznic miedzy kompetencjami istniejagcymi a wymaganymi, co
powinno byé udokumentowane. Zaleca sie przeprowadzenie regularnego
przegladu dokumentéw wskazujacych kompetencje wymagane i zapisow
wyszczegdblniajagce kompetencje kazdego pracownika. Ma to na celu okre-

vol. 10, nr 2 (37), 2012 251



Danuta Trybuch

sienie brakow kompetencyjnych, ktérych usuniecie mozna zrealizowaé
poprzez szkolenia, przeprojektowanie proceséw, zatrudnienie w petni prze-
szkolonego personelu, zrealizowanie zadania na zewnatrz, udoskonalenie
innych zasob6w, rotacje stanowisk lub modyfikacje procedur pracy. Jezeli
z wymienionych opcji wybierze sie szkolenie jako rozwigzanie problemu, to
zaleca sie wyspecyfikowanie i udokumentowanie potrzeb dotyczacych szko-
lenia. Etap projektowania i planowania szkolenia jest podstawg do sporza-
dzenia specyfikacji planu szkolenia z uwzglednieniem uwarunkowan majacy
wplyw na ten proces oraz okresla oceny wynikéw szkolenia i monitorowa-
nia procesu szkolenia. Specyfikacja planu szkolenia ustala zrozumienie
potrzeb organizacji, wymagania dotyczace szkolenia oraz celéw dotyczacych
szkolenia, ktore wiaze sie z oczekiwanymi kompetencjami zawartymi w spe-
cyfikacji potrzeb dotyczacych szkolenia.

Ocena efektywnosci szkolenia jest koniecznym sktadnikiem systematycz-
nego modelu szkolenia. Bez takiej oceny nie ma mozliwosci stwierdzenia, czy
zostaty osiggniete przyjete w tym zakresie cele, a nastepnie czy pracownicy
poszerzyli swoj potencjat kwalifikacyjny, czy dokonany zostat transfer nowej
wiedzy i czy w wyniku tego transferu nastapity oczekiwane zmiany oraz czy
zmiany te wplynely pozytywnie na efektywnos¢ firmy (Rybak 2000: 262).

Norma PN-1SO 10015:2004 zaleca, aby dokonano oceny krotkotermi-
nowej i dtugoterminowej w celu sprawdzenia poziomu kompetencji osia-
gnietych przez osobe szkolong. Ocena krétkoterminowa polega na uzyska-
niu informacji zwrotnych od szkolonego, dotyczacych metod szkolenia,
wykorzystanych zasobow oraz wiedzy i umiejetnosci nabytych w wyniku
szkolenia. W przypadku oceny dtugoterminowej ocenia sie wykonywang
przez szkolonego pracy i poprawy produktywnosci. Dokument ten zaznacza,
ze monitorowanie jest cennym narzedziem do zwiekszenia skutecznosci
procesu szkolenia i obejmuje przeglad catego procesu, na kazdym z czterech
etapdw. Jego gtéwnym celem jest zapewnienie obiektywnego dowodu, ze
proces szkolenia jest zarzadzany i wdrozony zgodnie z wymogami oraz jest
on skuteczny w spetnieniu wymagan organizacji dotyczacych szkolenia.
Danymi wejsciowymi do monitorowania doskonalenia procesu szkolenia
jest decyzja o rozpoczeciu szkolenia, wykaz wymaganych i istniejacych kom-
petencji, wykaz brakéw kompetencyjnych, specyfikacja potrzeb szkolenia,
specyfikacja planu szkolenia, porozumienia lub formalna umowa ustana-
wiajaca prawa wiasnosci i odpowiedzialnosci za proces szkolenia, zapisy
z przeprowadzenia szkolenia oraz sprawozdanie z oceny. Danymi wyjscio-
wymi i zapisami jest sprawozdanie z oceny. Do zapiséw zalicza sie takze
whnioski o przeprowadzenie dziatan korygujacych i zapobiegawczych. Norma
ta w punkcie 5.2 podaje, ze w zaleznosci od tego, czy zostaty, czy nie zostaty
zrealizowane procedury oraz czy spetnione, czy tez nie spetnione wymaga-
nia, zaleca sie:

- uaktualnienie zapiséw dotyczacych kompetencji personelu w celu
odzwierciedlenia dodatkowych kwalifikacji;
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- znowelizowanie procedur i uaktualnienie zapiséw dotyczacych kompe-
tencji personelu w celu odzwierciedlenia dodatkowych kwalifikaciji;

- podjecie dziatan korygujacych w celu udoskonalenia procesu szkolenia
lub opracowanie odpowiedniego rozwiazania innego niz szkolenie.
Wazne znaczenie ma tez przebieg projektu edukacyjnego i jego zapla-

nowanie, o charakterze systemowym, np. wedtug nastepujacych krokdéw

(Greber 2008: 16 i nast.):

1. Rozpoczecie projektu od START i szkolenie 1-2 dniowe.

2. 1-2 dniowe warsztaty z tematyki szkolenia, na praktycznych przyktadach
firmy, zakonczone zadaniem ,,pracy domowej”.

3. 1-2 tygodniowy nadzdr merytoryczny nad pracami uczestnikéw szkolenia
i warsztatéw (telefoniczny lub za posrednictwem poczty elektronicznej).

4. Jednodniowe spotkanie podsumowujgce caty projekt edukacyjny i zada-
nie pytania, czy projekt jest skuteczny.

5. Jesli tak, to KONIEC, jesli nie, to powrét do 1-2 dniowych warsztatow.
Zaleca sie skrécenie tego procesu w przypadku szkolen podstawowych,

ogoélnorozwojowych.

4. Czynniki wptywajgce na efektywnos¢ szkolen
w doskonaleniu jakosci

Czynniki wptywajace na efektywnos$é szkolen mozna podzieli¢ na trzy
grupy (Holweg 2007):
1. Odpowiedzialno$é firmy szkoleniowej:

- doktadne rozpoznanie potrzeb od szkolenia w jak najszerszym kon-
tek$cie (uwzgledniajac rézne punkty widzenia);

- poznanie specyfiki pracy klienta;

- zrozumienie kontekstu biznesowego planowanego projektu;

- poznanie standardéw i priorytetow Kklienta;

- dobor metod szkoleniowych i zakresu szkolen do czasu, ktorym sie
rozporzadza, do mozliwosci i doswiadczenia grupy oraz potrzeb i spe-
cyfiki klienta;

- wytypowanie trenera majacego doswiadczenie praktyczne w danym
temacie, odpowiednie umiejetnosci dydaktyczne, zdolno$¢ nawigzy-
wania dobrego kontaktu z grupga i elastycznego reagowania na pro-
blemy zgtaszane przez grupe oraz wysoki poziom zasymilowania
nauczanych umiejetnosci;

- zaproponowanie pomystdw wdrozeniowych lub podtrzymujacych nowg
wiedze po szkoleniu.

2. Odpowiedzialno$¢ zleceniodawcy:

- wybdr wiasciwego momentu na szkolenia;

- nadanie rangi szkoleniom;

- prowadzenie odpowiedniej polityki szkoleniowej (podejscia organi-
zacji do szkolen);
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- wpasowanie szkoleA w warto$ci organizacji;
- determinacja w dziataniach poszkoleniowych (motywowanie, wdra-
zanie).
3. Odpowiedzialnos¢ osoby szkolonej:

- indywidualna motywacja do rozwoju;

- stopien zaangazowania w petniong role;

- determinacja w realizacji celow rozwojowych.

Szkolenia moga by¢ prowadzone przez firmy zewnetrzne, jak réwniez
przez pracownikéw organizacji, jesli posiadajg odpowiednie kwalifikacje
i umiejetnosci. Moga mieé forme wyktadu teoretycznego lub tzw. studium
przypadku. Podejmujac decyzje o przeprowadzeniu szkolenia przez firme
zewnetrzng, sztukg jest wybraé firme, kt6ra prowadzi skuteczne szkolenia
i potrafi dostosowa¢ sie do potrzeb organizacji, a nie przeprowadzi szko-
lenie na zasadzie wykonania ustugi i otrzymania zaptaty. Firma szkoleniowa
jest w pewnym stopniu takze podwykonawca dostarczajgcym jaki$ produkt,
ktéry jest dobrem niematerialnym. Nie mozna takiej ustugi rozpatrywac
pod katem parametrow technicznych, jakosci dostarczanego towaru, ale
waznym elementem sg posiadane certyfikaty, uprawnienia, rekomendacje,
cena, spetnienie wymagan okreslonych norm i przepiséw prawnych.

Punkt 4.3.5 normy PN-ISO 10015:2004 zaleca, aby kazdy potencjalny
prowadzacy szkolenia, osoba z zewnatrz lub z organizacji byt krytycznie
oceniony przed wybraniem go do przeprowadzenia szkolenia i wybér byt
zapisany w porozumieniu lub formalnej umowie ustalajgcej prawo wiasno-
éci, role i odpowiedzialno$¢ za proces szkolenia. Poza tym (punkt 4.1.2)
zaleca sie, aby kierownictwo poniosto odpowiedzialno$¢ za podjecie decyzji,
czy i kiedy powinny mie¢ miejsce zewnetrzne lub wewnetrzne zakupy wyro-
boéw i ustug, ich sfinansowanie w odniesieniu do kazdego z czterech etapéw
procesu szkolenia oraz jego monitorowanie. Punkt 4.4 tej normy okresla,
ze prowadzacy szkolenie jest odpowiedzialny za zrealizowanie wszystkich
dziatar dotyczacych szkolenia, okreslonych w specyfikacji planu szkolenia.
Organizacja moze wspiera¢ i utatwia¢ szkolenia poprzez dostarczanie zaso-
bow, jak réwniez wspomaganie szkolgcego i szkolonego oraz monitorowa-
nie jakosci prowadzenia szkolenia. Wsparcie moze nastepowaé przed roz-
poczeciem szkolenia, podczas szkolenia i po zakohczeniu szkolenia.

Dziatania takie w odniesieniu do prowadzacego moga obejmowac:

- przekazanie odpowiednich informacji;

- umozliwienie kontaktu miedzy szkolagcym a szkolonym;

- zapewnienie odpowiednich narzedzi, wyposazenia, dokumentacji, opro-
gramowania, zakwaterowania;

- przekazanie informacji zwrotnych dotyczacych wykonania zadania;

- otrzymanie informacji zwrotnych od szkolonego.

Ponadto, aby zapewni¢ efektywnos$¢ szkolen, nalezy pamietac, ze przed
rozpoczeciem szkolenia warto ustali¢ jego mierzalne cele jako punkt wyjscia
do badania efektywnosci oraz kryteria pomiaru i zadawalajacy klienta, ajed-

254 Problemy Zarzadzania



Szkolenia jako dziatania zapobiegawcze w systemie zarzadzania jakoscig

noczesnie zadawalajacy wspétczynnik postepu (Holwek 2012: 235 i nast.).

Caty pomiar efektywnosci da sie sprowadzi¢ do kilku elementow:

- ustalenia mierzalnego celu (celéw) projektu szkoleniowego;

- ustalenia, na jakim poziomie bedzie sie odbywat pomiar efektywnosci;

- doboru odpowiednich narzedzi pomiaru, dostosowanych do badanego
poziomu;

- zaplanowania odpowiednich krokdw pozwalajacych zmierzy¢ stan wyj-

Sciowy przed szkoleniami oraz stan po szkoleniach.

Jarostaw Holwek wyrdznia pie¢ pozioméw badania efektywnosci szkolen:
satysfakcja ze szkolenia, opanowanie wiedzy, asymilacja umiejetnosci, zasto-
sowanie umiejetnosci i zmiana postawy, przektadalno$é na twarde (ilosciowe)
wskazowki. Pisze tez, ze aby pomiar na omawianym poziomie byt rzetelny
i oddajacy rzeczywistosé, musiatyby zaistnie¢ fakt, ze zaden z omawianych
przez niego elementéw wpltywajacych na wypaczenie pomiaru nie mogty sie
zmieni¢ od momentu rozpoczecia szkolenia i przyjecia wskaznika wyjscio-
wego do czasu powtdrnego badania.

5. Podsumowanie

Na podstawie prowadzonych rozwazan mozna wnioskowac, ze najlepiej
opracowany system zarzgdzania jakos$cig nie przyniesie zamierzonych rezul-
tatéw oraz nie stanie sie skuteczny, jesli kadra kierownicza wraz z pracow-
nikami nie jest Swiadoma swojej roli i odpowiedzialnosci, stawianych im
wymagan w odniesieniu do posiadanych kompetencji, a praca pethomocnika
jako osoby najbardziej zaangazowanej stanie sie bezuzyteczna.

Wdrozenie systemu zarzadzania jakoscig nakiada obowigzek przyjecia
zasady ciagtego doskonalenia poprzez dziatania korygujace i zapobiegawcze,
a tym samym peine zrozumienie potrzeb i oczekiwan klienta zaréwno
zewnetrznego, jak i wewnetrznego. Osiagnaé to mozna poprzez posiadanie
pewnego zakresu wiedzy zaréwno teoretycznej, jak i praktycznej. Organi-
zacja powinna dazy¢ do rozwoju i zdobywaniu wiedzy niezbednej do wyko-
nywania powierzonych zadan. Pracownicy powinni by¢ zapoznani z zasadami
systemu, procesami towarzyszacymi opracowaniu i wdrazaniu dokumentacji.
Podejscie do szeroko rozumianej problematyki jakosSci i zwigzanego z tym
systemem zarzadzania ksztattowane sg poprzez dobrze zaplanowane szko-
lenia zarébwno te podstawowe, jak i profesjonalne. Planowanie szkoleri dla
réznych grup pracowniczych organizacji przyczynia sie do eliminowania
przyczyn potencjalnych niezgodnosci poprzez dziatania zapobiegawcze. Zeby
takie dziatania przyniosty efekty, muszg podlegaé monitorowaniu i weryfi-
kowaniu.

Szkolenia powinny mie¢ charakter ciagly i nieprzerwalny zaréwno na
etapie wdrazania, jak i utrzymania systemu. Na pewnym etapie szkolenia
powinny wykracza¢ poza podstawowe zagadnienia i podejmowaé tematyke
zarzadzania personelem, bezpieczenstwa danych, komunikacji, kultury orga-
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nizacji, zapobiegania korupcji, a takze dotyczy¢ zakresu wymagan branzo-
wych lub technicznych. Wazne jest, aby osoba uczestniczaca w szkoleniu
wykazywata motywacje zaréwno wewnetrzng, jak i zewnetrzng w wykorzy-
staniu zdobytych umiejetnosci w praktyce. Natomiast brak wiedzy lub kwa-
lifikacji do uczestniczenia w procesach moze doprowadzi¢ do powstania
wyrobu niezgodnego z wymogami odbiorcy. Jezeli pracownik traktuje obec-
no$¢ na szkoleniu jako zdobycie kolejnego certyfikatu lub zaliczenie zada-
nia, to takie szkolenie jest skazane na niepowodzenie, staje sie nieefektywne.
Osoba taka bedzie wykazywata trudnosci ze zrozumieniem przebiegajacych
procesOw i znajomoscig procedur, spowalniata proces realizacji wyrobu oraz
nie zauwazy mozliwosci doskonalenia pracy zespotu. Takie niezgodnosci
powinny by¢ zauwazane przez kierownikéw dziatéw lub zapisane we wnio-
skach z audytéw oraz powinien by¢ im przypisany stopien waznos¢ i wptyw
na jako$¢ wykonywanych ustug. Zadaniem petnomocnika jako wilasciciela
dziatar poaudytowych, jak rowniez kierownikéw komarek organizacyjnych
jest omOwienie zaistniatego problemu na przegladach kierownictwa i pod-
jecie stosownych dziatan doskonalacych.
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