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Szkolenia jako dzia ania zapobiegawcze 
w systemie zarz dzania jako ci

Danuta Trybuch

Artyku  ma na celu przedstawienie wybranych elementów efektywnego pod-

noszenia jako ci wiadczonych us ug poprzez proces uczenia si , a tym samym 

konsekwentne d enie do uzyskania statusu organizacji „ucz cej si ”. Ponadto 

ukazuje, e dobrze zaplanowany i wdro ony system szkole  dla wszystkich 

pracowników, pocz wszy od kadry kierowniczej, a sko czywszy na ludziach 

wykonuj cych najprostsze czynno ci operacyjne, przyczynia si  do zdobywania 

wiedzy i rozwijania zawodowych kwalifikacji pracowników. Omówiono tak e 

wp yw efektywnego wykorzystania wiedzy i umiej tno ci na popraw  jako ci 

procesów na ka dym etapie ich realizacji, a tym samym zapobieganie wyst -

pieniu dzia a  koryguj cych i reklamacji. Zaprezentowano, e szkolenia w sys-

temie zarz dzania jako ci  wymagaj  cierpliwo ci i konsekwencji w dzia aniu, 

aby da y one dobre wyniki i sta y si  adekwatne do zaistnia ych potrzeb, mimo 

istnienia wielu czynników maj cych wp yw na osi gni cie zamierzonego celu. 

Artyku  prezentuje istot  organizacji i planowania szkole , zaanga owanie 

pracowników oraz wp yw firm prowadz cych szkolenia na realizacj  dzia a  

doskonal cych i zapobiegawczych. Rozwa ania s  prowadzone w odniesieniu 

do wytycznych zawartych w normach ISO, analizy zagadnie  omawianych 

w literaturze i do wiadcze  autora jako osoby odpowiedzialnej za koordyno-

wanie wdro onego systemu jako ci. 

1. Istota systemu zarz dzania jako ci  i jego wp yw 
na doskonalenie procesów w organizacji

Istnieje wiele ró nych czynników, które wp ywaj  na wdro enie systemu 
zarz dzania jako ci  przez organizacj . Powodem mog  by  wymagania 
i zachowania klienta, posiadanie kolejnego certyfikatu lub konieczno  
wdro enia tego systemu ze wzgl du na wymagania rynkowe i konkurencyj-
no  firmy. W literaturze mo na znale , e jako  jest warto ci  sam  
w sobie i istnieje niezale nie od tego, czy jest przez kogo  oceniana, jako  
to stopie  zbli enia si  do doskona o ci. Zarz dzanie jako ci  jest zagad-
nieniem interdyscyplinarnym, ma charakter wielowymiarowy. Z tym zagad-
nieniem powi zanych jest wiele dziedzin wiedzy a jednym z przyk adów 
dzia a , stosowanych metod i narz dzi jest system szkole  znajduj cy si  
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w obszarze motywowania do osi gni cia celów jako ciowych (Hamrol 2007: 
11 i nast.).

Naczelnym przes aniem norm ISO serii 9000 jest sta e doskonalenie 
wdro onego systemu zarz dzania. Warunkiem efektywnego i skutecznego 
doskonalenia tego systemu jest min. okre lenie dla organizacji polityki 
i celów jako ci adekwatnych do potrzeb i oczekiwa  rynku, uwarunkowa  
w otoczeniu organizacji, w tym dzia a  konkurentów oraz posiadanych zaso-
bów ludzkich, finansowych, technicznych, informatycznych itp. Temu celowi 
s  podporz dkowane procesy, dzia ania i procedury przyj te w systemie. 
To podej cie procesowe, zarz dzanie „poziome”, traktuje pracownika pod-
miotowo i wyzwala jego inicjatyw  do dzia a  usprawniaj cych system, a bez 
jego zaanga owania i wiadomej realizacji us ugi trudno jest osi gn  jej 
wysok  jako  (Kowalczyk 2009: 13–14). Jako przyk ady dzia a  prowadz -
cych s  spe nienia wymaga  normy PN-EN ISO 9001 z rozdzia u 8. „Pomiary, 
analiza i doskonalenie” Adam Hamrol (2007: 161–163) podaje, e w dzia-
aniach zorientowanych na ci g e doskonalenie mo na wykorzystywa  wyniki: 

audytów wewn trznych, analizy danych, dzia a  koryguj cych i zapobiegaw-
czych oraz przegl dów prowadzonych przez kierownictwo. Doskonalenie 
jest bowiem rozwi zywaniem problemów, polegaj cym na stopniowym 
poprawianiu procesów i produktów. Aby problem rozwi za  skutecznie, 
potrzebna jest wiedza o procesie lub obiekcie, którego problem dotyczy. 
Oznacza to, e umiej tno  dostrzegania problemów jest wa niejsza od 
umiej tno ci ich rozwi zywania. Dlatego pracownicy powinni by  zach cani 
do zg aszania prze o onym problemów, a prze o eni powinni zach ca  pra-
cowników do w czania si  w proces ich rozwi zywania (Hamrol 2007: 121).

Pracownik powinien posiada  adekwatny zakres wiedzy w odniesieniu 
do wykonywania pracy w swoim otoczeniu. Wiedz  powinien zdobywa  
poprzez uczenie si  w czasie zebra , w czasie których omawiane s  problemy 
operacyjne wymagaj ce natychmiastowego rozwi zania lub zastosowania 
tzw. burzy mózgów, poprzez czytanie dokumentów i/lub procedur, poprzez 
dzia ania podejmowane w codziennej pracy, przez do wiadczenie oraz prze-
byte szkolenia. Wiedza to niematerialne zasoby organizacji wynik e z ludz-
kiego dzia ania, których zastosowanie mo e by  podstaw  przewagi konku-
rencyjnej organizacji (Kisielnicki 2006: 278–279). Wiedza jest niezb dna do 
podejmowania decyzji, a baz  wiedzy jest zarz d, który udost pnia infor-
macje pracownikom danego szczebla w zale no ci od wykonywanych zada , 
powierzonych obowi zków. Je eli ten schemat rozwa y si  w formie sprz -
enia zwrotnego, to równie  najwy sze kierownictwo wykorzystuje wiedz  

pozyskan  od pracownika najni szego szczebla, który „widzi” realizacj  
procesu i uczestniczy w dzia aniach powstania produktu wyj ciowego. Pra-
cownik operacyjny ma wiedz  bardzo ma  w odniesieniu do ca ego procesu, 
ale jest najlepszym obserwatorem mo liwo ci doskonalenia, o czym mówi 
strategia Kaizen – doskonalenie na ka dym szczeblu organizacji (Kowalczyk 
2009: 32). 



Szkolenia jako dzia ania zapobiegawcze w systemie zarz dzania jako ci

vol. 10, nr 2 (37), 2012 247

Plan szkoleniowy, a tym samy proces uczenia si  organizacji, powinien 
by  tak zaplanowany, aby spe nia  oczekiwania zmieniaj cego si  otoczenia 
organizacji i oczekiwania klienta. Do istotnych cech organizacji ucz cej si  
zalicza si  m.in. (Raty ska 2010: 298): 
– umiej tno  pozyskiwania informacji oraz przekazywania na zewn trz 

przetworzonych informacji, co skutkuje m.in. wprowadzeniem szybkich 
dzia a  naprawczych;

– umiej tno  uczenia si , a wi c aktywno  i innowacyjno  – m.in. przez 
przedefiniowanie strategii;

– zarz dzanie przez „nami tn  samokrytyk ”, a wi c kwestionowanie 
dotychczasowych za o e , norm i regu  dzia ania;

– partnerskie uk ady pomi dzy pracownikami, sprzyjaj ce przep ywowi 
wiedzy;

– wysoki poziom mistrzostwa osobistego pracowników i wysoki potencja  
intelektualny;

– samoorganizacj .

2. Dzia ania doskonal ce, zapobiegawcze 
i zaanga owanie pracownika 
w doskonaleniu procesów w organizacji

Do prawid owego funkcjonowania organizacji potrzebne s  wszystkie 
czynniki wytwórcze, ale spo ród elementów tworz cych organizacj  nale y 
wyodr bni  element najistotniejszy, czyli pracowników. W praktyce jako  
jest tworzona przede wszystkim przez pracowników organizacji, którzy: usta-
laj  b d  wprowadzaj  w ycie strategi ; tworz  i rozwijaj  system zarz -
dzania; okre laj , realizuj  i zarz dzaj  procesami. Dlatego jako  zasobów 
ludzkich jest g ównym ród em sukcesu organizacji. Na jako  t  maja wp yw 
trzy podstawowe czynniki: postawy, wiedzy i umiej tno ci (Bagi ski 2004: 
329). Norma ISO 9000:2005 w zasadach zarz dzania jako ci  okre la siedem 
zasad zarz dzania jako ci , które najwy sze kierownictwo mo e wykorzysta  
do poprawy funkcjonowania organizacji.

Wyszczególnia mi dzy innymi (PN-EN ISO 9000:2005: 7–9):
– zaanga owanie ludzi (ludzie na wszystkich szczeblach s  istot  organi-

zacji i ich ca kowite zaanga owanie pozwala na wykorzystanie ich zdol-
no ci dla dobra organizacji);

– ci g e doskonalenie (zaleca si , aby ci g e doskonalenie funkcjonowania 
organizacji stanowi o sta y cel organizacji);

– wzajemne korzystne powi zania z dostawcami (organizacja i jej dostawcy 
s  od siebie zale ni, a wzajemne korzystne powi zania zwi kszaj  zdol-
no  obu stron do tworzenia warto ci). 
Norma ISO 9004:2000 w omawianych zagadnieniach wyodr bnia temat 

„Ludzie” – punkt 6.2, w którym opisuje zaanga owanie ludzi, kompetencje, 
wiadomo  i szkolenia. Zaleca si  tutaj, aby organizacja jako pomoc w osi -
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gni ciu swoich celów doskonalenia funkcjonowania zach ca a personel do 
zaanga owania si  i rozwoju poprzez:
– prowadzenie ci g ego szkolenia i planowania kariery;
– okre lenie ich odpowiedzialno ci i uprawnie ;
– ustalenie celów indywidualnych i zespo owych, zarz dzanie funkcjono-

waniem procesów i oceniania wyników;
– umo liwianie w czania si  w ustanawianie celów i w podejmowanie 

decyzji;
– uznawanie i nagradzanie;
– u atwianie otwartego, dwukierunkowego przekazywania informacji;
– ci g y przegl d potrzeb personelu;
– kreowanie warunków zach caj cych do innowacji;
– zapewnienie skutecznej pracy zespo owej;
– komunikowania sugestii i opinii;
– wykorzystywanie pomiarów zadowolenia personelu;
– badanie powodów przychodzenia i odchodzenia ludzi z organizacji.

Wymagania dotycz ce procesu doskonalenia zawarte s  w punkcie 8.5 
normy o systemach zarz dzania jako ci . Wytyczne wyodr bniaj  trzy 
zagadnienia: ci g e doskonalenie, dzia ania koryguj ce i dzia ania zapo-
biegawcze. Norma ta mówi, e organizacja powinna ci gle doskonali  
skuteczno  systemu zarz dzania jako ci  poprzez wykorzystanie polityki 
jako ci, celów dotycz cych jako ci, wyników audytów, analizy danych, dzia-
a  koryguj cych i zapobiegawczych oraz przegl du zarz dzania. Dzia ania 

zapobiegawcze to dzia ania eliminuj ce przyczyny potencjalnych niezgod-
no ci w celu zapobiegania ich wyst pieniu. Dzia ania takie powinny by  
dostosowane do skutków potencjalnych problemów. W tym celu nale y 
ustanowi  udokumentowan  procedur  w celu okre lenia wymaga  doty-
cz cych: okre lenia potencjalnych niezgodno ci i ich przyczyn, oceny 
potrzeby dzia a  zapobiegaj cych wyst pieniu niezgodno ci, ustalania 
i wdra ania niezb dnych dzia a , zapisów podj tych dzia a  oraz przegl du 
skuteczno ci podj tych dzia a  zapobiegawczych. Natomiast norma ISO 
9004:2000 zaleca, aby kierownictwo ci gle poszukiwa o dróg doskonalenia 
skuteczno ci i efektywno ci procesów w organizacji, nie czekaj c na poja-
wienie si  problemu, który ujawni mo liwo ci doskonalenia, oraz aby kie-
rownictwo pomaga o zapewni  przysz o  organizacji i zadowolenie stron 
zainteresowanych, tworz c kultur  post powania, anga uj c ludzi aktywnie 
poszukuj cych mo liwo ci doskonalenia funkcjonowania procesów, dzia a  
i wyrobów. 

Natomiast w celu wspomagania przez organizacj  celów i rozwoju jej 
ludzi zaleca si  przy planowaniu kszta cenia i szkolenia uwzgl dnienie: 
do wiadczenia ludzi, wiedzy posiadanej i wiedzy stosowanej, zdolno ci przy-
wódczych i umiej tno ci zarz dzania, metod planowania i doskonalenia, 
tworzenia zespo ów, rozwi zywania problemów, umiej tno ci komunikowa-
nia si , kultury i zachowa  spo ecznych, wiedzy na temat rynków oraz 
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potrzeb i oczekiwa  klientów i innych stron zainteresowanych, kreatywno-
ci i innowacyjno ci (PN-EN ISO 9004:2000: 47).

W normie opisuj cej „Systemy zarz dzania jako ci  – wymagania” jest 
zaznaczone, e personel wykonuj cy prac  maj c  wp yw na zgodno  
z wymogami dotycz cymi wyrobu powinien by  kompetentny na podstawie 
odpowiedniego wykszta cenia, szkolenia, umiej tno ci i do wiadczenia. 
W zwi zku z tym organizacja powinna (punkt 6.2.2): 
– okre li  niezb dne kompetencje personelu wykonuj cego prac  maj ce 

wp yw na zgodno  z wymogami dotycz cymi wyrobu;
– tam, gdzie ma zastosowanie, zapewni  szkolenie lub podj  inne dzia-

ania w celu osi gni cia niezb dnych kompetencji;
– oceni  skuteczno  podejmowanych dzia a ;
– zapewni , aby personel organizacji by  wiadomy istoty i wa no ci swo-

ich dzia a  i tego, jak przyczynia si  do osi gni cia celów dotycz cych 
jako ci;

– utrzyma  odpowiednie zapisy dotycz ce wykszta cenia, szkolenia, umie-
j tno ci i do wiadczenia.
Dzia ania te powinno okre li  si  w sposób systemowy, ujmuj c je wed ug 

schematu: punkt normy – problem – przyczyna – zalecenie (Predo  2010: 
39 i nast.). Problem identyfikuje jako nieskuteczne szkolenie. Przyczyny 
zaistnia ego problemu wynikaj  z: braku zaanga owania pracowników (szko-
lenie z przymusu), le dobranego szkolenia, ograniczonego bud etu na 
szkolenia, braku rzetelnego procesu oceny skuteczno ci szkole . W zalece-
niach podaje si : wprowadzenie szkole  zako czonych egzaminem, zwrot 
kosztów szkolenia w wyniku niezdania egzaminu, zbieranie informacji od 
pracowników, przeprowadzanie próbek szkole , negocjacja cen szkole  
z firmami oraz opracowanie procesu oceny szkole . W przypadku punktu 
8.5.2 i 8.5.3 zwraca si  uwag , e problemem mo e by  brak dzia a  kory-
guj cych i zapobiegawczych lub to, e s  one pozorne. Mo liw  przyczyn  
zaistnia ego problemu jest to, e pracownicy wykonuj  bie c  prac , nie 
anga uj c si  w popraw  (ci g e doskonalenie), a jako zalecenie podaje si  
szkolenia doskonal ce i analiz  podejmowanych dotychczas dzia a  korek-
cyjnych, koryguj cych i zapobiegawczych. Ponadto innym obserwowanym 
problemem jest opór ludzi wynikaj cy z obawy przed zmianami, nowymi 
obowi zkami i odpowiedzialno ci . Pracownicy mog  te  wykazywa  ma  
wiar  w skuteczno  systemów zarz dzania. 

Literatura przedmiotu zaznacza, e szkoleniami podstawowymi ju  na 
etapie wdra ania systemu powinni by  obj ci: kierownictwo organizacji, 
pe nomocnik jako ci, w a ciciele procesów i grup roboczych, audytorzy 
wewn trzni oraz pozostali pracownicy organizacji. Szkolenie dla kierownic-
twa powinni by  zwarte i koncentrowa  si  na problemach strategicznych 
dla organizacji, pozostawiaj c zagadnienia szczegó owe dla szkole  z ni szych 
poziomów zarz dzania, przede wszystkim na poziomie w a cicieli procesów 
i grup roboczych. Natomiast pe nomocnik nabywa wiedz  w trakcie do wiad-
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cze  przy opracowywaniu, wdra aniu, a nast pnie utrzymywaniu i dosko-
naleniu systemu. Szkolenia dotycz ce elementów zarz dzania procesami, 
które s  niezb dne do podj cia przez zespo y samodzielnej pracy, obj te 
s  przez zespo y robocze zwi zane z konkretnymi procesami. Za oga powinna 
by  przeszkolona tak e z zakresie roli i miejsca pracownika w systemie, 
a tak e korzy ci dla organizacji, w tym zw aszcza dla pracownika z tytu u 
wdro enia systemu (Kowalczyk 2008: 68 i nast.).

3. Organizacja szkole  
i doskonalenie procesu szkolenia

Przekazywanie wiedzy fachowej, uczenie si  nowych umiej tno ci czy 
te  kszta towanie po danych postaw i zachowa  nie powinno by  jedno-
razow  akcj  lub dzia aniem podejmowanym sporadycznie, lecz stanowi  
system ustawicznego szkolenia. Pod poj ciem szkolenia zawodowego rozu-
miemy ogó  celowych i systematycznych dzia a , wyst puj cych w danej 
organizacji i skierowanych na pog bianie oraz poszerzanie okre lonych 
elementów potencja u pracy, jak i na wyposa enie go w nowe elementy 
niezb dne z punktu widzenia aktualnych i przysz ych potrzeb organizacji 
(Pocztowski 1998: 225–226). W celu zagwarantowania kompetencji w warun-
kach ci gle wzrastaj cych wymaga  rynkowych przedsi biorstwo powinno 
zapewni  pracownikom ci g y rozwój nie tylko poprzez szkolenia, ale tak e 
poprzez inne formy dokszta cania umo liwiaj ce podnoszenie kwalifikacji 
zawodowych, np. dost p do fachowej prasy i wydawnictw oraz serwisów 
internetowych, uczestnictwo w specjalistycznych konferencjach, seminariach, 
targach i wystawach, finansowanie lub wspó finansowanie studiów lub kur-
sów zawodowych (Urbaniak 2006: 48).

Norma zawieraj ca wytyczne dotycz ce szkole  („Zarz dzanie jako ci ”) 
podaje w punkcie 3 dwa terminy i definicje. Jednym z nich s  kompetencje, 
które okre la jako stosowanie wiedzy, umiej tno ci i zachowa  w praktyce. 
Kolejny termin to szkolenie – definiowany jako proces zapewnienia i rozwi-
jania wiedzy, umiej tno ci i sposobów zachowa  w celu spe nienia wymaga .

W przypadku wyst pienia niezgodno ci lub zaobserwowania potencjalnej 
niezgodno ci, której pod o em jest brak wiedzy pracownika lub ca ego 
zespo u, kierownik danego dzia u powinien wprowadzi  dzia ania koryguj ce/
zapobiegawcze, aby taka sytuacja nie powtórzy a si /nie mia a miejsca 
w przysz o ci. Mo e np. zorganizowa  szkolenia z pracownikiem na stano-
wisku pracy, które uzupe ni  wiedz  praktyczn . Osoba szkol ca przeka e 
w asne do wiadczenie i omówi konkretny przyk ad, ale nie uzupe ni zagad-
nie  z wiedzy ogólnej ze wzgl du na czas, w jakim ten proces powinien by  
dokonany. Zdarzaj  si  sytuacje, kiedy zalecenia audytu nak adaj  obowi -
zek szkolenia dodatkowego lub powtórze  ju  odbytego w okre lonym 
zakresie. Takie szkolenie daje pracownikowi konkretn , praktyczn  wiedz  
lub wiedz  ogóln  potrzebn  do rozwi zania zaistnia ej sytuacji. 
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Najlepiej, aby szkolenia by y planowane zgodnie z zasad  ci g ego dosko-
nalenia do spe nienia celów dotycz cych jako ci i by y oparte na przyj tym 
w literaturze i normie schematem:
– okre lenie potrzeb dotycz cych szkolenia w planowanym okresie;
– projektowanie i planowanie szkolenia, opracowanie planu szkole ;
– zapewnienie realizacji szkolenia;
– ocena wyników i efektów szkolenia. 

W normie PN-ISO 10015:2004 jest zilustrowane, jak dane wyj ciowe 
z jednego etapu b d  stanowi  dane wej ciowe do nast pnego etapu. Cztery 
etapy wyboru i wdro enia szkolenia przedstawione s  w postaci cyklu szko-
leniowego – ko a, gdzie po rodku znajduje si  proces monitorowania odno-
sz cy si  do ka dego z etapów. W normie o „Systemach zarz dzania jako-
ci  – wymagania” mówi si  o podej ciu procesowym, którego zalet  jest 

zapewnienie bie cego nadzoru nad powi zaniami mi dzy poszczególnymi 
procesami w systemie procesów, jak te  nad ich kombinacj  i wzajemnym 
oddzia ywaniem. Wed ug tej normy takie podej cie podkre la znaczenie:
– zrozumienia i spe nienia wymaga ;
– potrzeby rozpatrywania procesów w kategorii warto ci dodanej;
– otrzymywania wyników dotycz cych funkcjonowania i skuteczno ci pro-

cesu;
– ci g ego doskonalenia procesów na podstawie obiektywnego pomiaru.

Dodatkowo jako zasad  ci g ego doskonalenia do wszystkich procesów 
mo na stosowa  tzw. ko o Deminga, okre lane jako cykl PDCA (plan, do, 
check, act) – przywo ywane w literaturze (Hamrol i Mantura 2002: 214) 
i w wy ej wymienione normie (s. 9):
– planuj: ustal cele i procesy niezb dne do dostarczenia wyników zgodnych 

z wymogami klienta i polityk  organizacji; planuj dzia ania koryguj ce;
– wykonaj: wdró  procesy; wykonaj zaplanowane dzia ania;
– sprawd : monitoruj i mierz procesy i wyrób w odniesieniu do polityki, 

celów i wymaga  dotycz cych wyrobu i przedstawiaj wyniki; sprawd   
otrzymane rezultaty;

– dzia aj: podejmuj dzia ania dotycz ce ci g ego doskonalenia funkcjono-
wania procesu; zmodyfikuj proces.
Norma z wytycznymi dotycz cymi szkole  w zaleceniach podaje, aby 

proces szkolenia by  zainicjowany po zapisaniu zagadnie  zwi zanych z kom-
petencjami i zaleca, aby organizacja okre li a kompetencje potrzebne do 
wykonania ka dego zadania, które ma wp yw na jako  wyrobu, oceni a 
kompetencje personelu i opracowa a plan eliminuj cy ewentualne te braki. 
Zaleca si , aby organizacja podda a analizie obecne i oczekiwane potrzeby 
w porównaniu z istniej cymi kompetencjami jej personelu oraz przeprowa-
dzi a analiz  ró nic mi dzy kompetencjami istniej cymi a wymaganymi, co 
powinno by  udokumentowane. Zaleca si  przeprowadzenie regularnego 
przegl du dokumentów wskazuj cych kompetencje wymagane i zapisów 
wyszczególniaj ce kompetencje ka dego pracownika. Ma to na celu okre-
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lenie braków kompetencyjnych, których usuni cie mo na zrealizowa  
poprzez szkolenia, przeprojektowanie procesów, zatrudnienie w pe ni prze-
szkolonego personelu, zrealizowanie zadania na zewn trz, udoskonalenie 
innych zasobów, rotacj  stanowisk lub modyfikacj  procedur pracy. Je eli 
z wymienionych opcji wybierze si  szkolenie jako rozwi zanie problemu, to 
zaleca si  wyspecyfikowanie i udokumentowanie potrzeb dotycz cych szko-
lenia. Etap projektowania i planowania szkolenia jest podstaw  do sporz -
dzenia specyfikacji planu szkolenia z uwzgl dnieniem uwarunkowa  maj cy 
wp yw na ten proces oraz okre la oceny wyników szkolenia i monitorowa-
nia procesu szkolenia. Specyfikacja planu szkolenia ustala zrozumienie 
potrzeb organizacji, wymagania dotycz ce szkolenia oraz celów dotycz cych 
szkolenia, które wi e si  z oczekiwanymi kompetencjami zawartymi w spe-
cyfikacji potrzeb dotycz cych szkolenia. 

Ocena efektywno ci szkolenia jest koniecznym sk adnikiem systematycz-
nego modelu szkolenia. Bez takiej oceny nie ma mo liwo ci stwierdzenia, czy 
zosta y osi gni te przyj te w tym zakresie cele, a nast pnie czy pracownicy 
poszerzyli swój potencja  kwalifikacyjny, czy dokonany zosta  transfer nowej 
wiedzy i czy w wyniku tego transferu nast pi y oczekiwane zmiany oraz czy 
zmiany te wp yn y pozytywnie na efektywno  firmy (Rybak 2000: 262). 

Norma PN-ISO 10015:2004 zaleca, aby dokonano oceny krótkotermi-
nowej i d ugoterminowej w celu sprawdzenia poziomu kompetencji osi -
gni tych przez osob  szkolon . Ocena krótkoterminowa polega na uzyska-
niu informacji zwrotnych od szkolonego, dotycz cych metod szkolenia, 
wykorzystanych zasobów oraz wiedzy i umiej tno ci nabytych w wyniku 
szkolenia. W przypadku oceny d ugoterminowej ocenia si  wykonywan  
przez szkolonego pracy i poprawy produktywno ci. Dokument ten zaznacza, 
e monitorowanie jest cennym narz dziem do zwi kszenia skuteczno ci 

procesu szkolenia i obejmuje przegl d ca ego procesu, na ka dym z czterech 
etapów. Jego g ównym celem jest zapewnienie obiektywnego dowodu, e 
proces szkolenia jest zarz dzany i wdro ony zgodnie z wymogami oraz jest 
on skuteczny w spe nieniu wymaga  organizacji dotycz cych szkolenia. 
Danymi wej ciowymi do monitorowania doskonalenia procesu szkolenia 
jest decyzja o rozpocz ciu szkolenia, wykaz wymaganych i istniej cych kom-
petencji, wykaz braków kompetencyjnych, specyfikacja potrzeb szkolenia, 
specyfikacja planu szkolenia, porozumienia lub formalna umowa ustana-
wiaj ca prawa w asno ci i odpowiedzialno ci za proces szkolenia, zapisy 
z przeprowadzenia szkolenia oraz sprawozdanie z oceny. Danymi wyj cio-
wymi i zapisami jest sprawozdanie z oceny. Do zapisów zalicza si  tak e 
wnioski o przeprowadzenie dzia a  koryguj cych i zapobiegawczych. Norma 
ta w punkcie 5.2 podaje, e w zale no ci od tego, czy zosta y, czy nie zosta y 
zrealizowane procedury oraz czy spe nione, czy te  nie spe nione wymaga-
nia, zaleca si :
– uaktualnienie zapisów dotycz cych kompetencji personelu w celu 

odzwierciedlenia dodatkowych kwalifikacji;
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– znowelizowanie procedur i uaktualnienie zapisów dotycz cych kompe-
tencji personelu w celu odzwierciedlenia dodatkowych kwalifikacji;

– podj cie dzia a  koryguj cych w celu udoskonalenia procesu szkolenia 
lub opracowanie odpowiedniego rozwi zania innego ni  szkolenie.
Wa ne znaczenie ma te  przebieg projektu edukacyjnego i jego zapla-

nowanie, o charakterze systemowym, np. wed ug nast puj cych kroków 
(Greber 2008: 16 i nast.):
1. Rozpocz cie projektu od START i szkolenie 1–2 dniowe. 
2. 1–2 dniowe warsztaty z tematyki szkolenia, na praktycznych przyk adach 

firmy, zako czone zadaniem „pracy domowej”. 
3. 1–2 tygodniowy nadzór merytoryczny nad pracami uczestników szkolenia 

i warsztatów (telefoniczny lub za po rednictwem poczty elektronicznej). 
4. Jednodniowe spotkanie podsumowuj ce ca y projekt edukacyjny i zada-

nie pytania, czy projekt jest skuteczny. 
5. Je li tak, to KONIEC, je li nie, to powrót do 1–2 dniowych warsztatów. 

Zaleca si  skrócenie tego procesu w przypadku szkole  podstawowych, 
ogólnorozwojowych.

4. Czynniki wp ywaj ce na efektywno  szkole  
w doskonaleniu jako ci

Czynniki wp ywaj ce na efektywno  szkole  mo na podzieli  na trzy 
grupy (Holweg 2007):
1. Odpowiedzialno  firmy szkoleniowej: 

– dok adne rozpoznanie potrzeb od szkolenia w jak najszerszym kon-
tek cie (uwzgl dniaj c ró ne punkty widzenia);

– poznanie specyfiki pracy klienta;
– zrozumienie kontekstu biznesowego planowanego projektu;
– poznanie standardów i priorytetów klienta;
– dobór metod szkoleniowych i zakresu szkole  do czasu, którym si  

rozporz dza, do mo liwo ci i do wiadczenia grupy oraz potrzeb i spe-
cyfiki klienta;

– wytypowanie trenera maj cego do wiadczenie praktyczne w danym 
temacie, odpowiednie umiej tno ci dydaktyczne, zdolno  nawi zy-
wania dobrego kontaktu z grup  i elastycznego reagowania na pro-
blemy zg aszane przez grup  oraz wysoki poziom zasymilowania 
nauczanych umiej tno ci; 

– zaproponowanie pomys ów wdro eniowych lub podtrzymuj cych now  
wiedz  po szkoleniu.

2. Odpowiedzialno  zleceniodawcy:
– wybór w a ciwego momentu na szkolenia;
– nadanie rangi szkoleniom;
– prowadzenie odpowiedniej polityki szkoleniowej (podej cia organi-

zacji do szkole );
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– wpasowanie szkole  w warto ci organizacji;
– determinacja w dzia aniach poszkoleniowych (motywowanie, wdra-

anie).
3. Odpowiedzialno  osoby szkolonej:

– indywidualna motywacja do rozwoju;
– stopie  zaanga owania w pe nion  rol ;
– determinacja w realizacji celów rozwojowych.
Szkolenia mog  by  prowadzone przez firmy zewn trzne, jak równie  

przez pracowników organizacji, je li posiadaj  odpowiednie kwalifikacje 
i umiej tno ci. Mog  mie  form  wyk adu teoretycznego lub tzw. studium 
przypadku. Podejmuj c decyzje o przeprowadzeniu szkolenia przez firm  
zewn trzn , sztuk  jest wybra  firm , która prowadzi skuteczne szkolenia 
i potrafi dostosowa  si  do potrzeb organizacji, a nie przeprowadzi szko-
lenie na zasadzie wykonania us ugi i otrzymania zap aty. Firma szkoleniowa 
jest w pewnym stopniu tak e podwykonawc  dostarczaj cym jaki  produkt, 
który jest dobrem niematerialnym. Nie mo na takiej us ugi rozpatrywa  
pod k tem parametrów technicznych, jako ci dostarczanego towaru, ale 
wa nym elementem s  posiadane certyfikaty, uprawnienia, rekomendacje, 
cena, spe nienie wymaga  okre lonych norm i przepisów prawnych. 

Punkt 4.3.5 normy PN-ISO 10015:2004 zaleca, aby ka dy potencjalny 
prowadz cy szkolenia, osoba z zewn trz lub z organizacji by  krytycznie 
oceniony przed wybraniem go do przeprowadzenia szkolenia i wybór by  
zapisany w porozumieniu lub formalnej umowie ustalaj cej prawo w asno-
ci, role i odpowiedzialno  za proces szkolenia. Poza tym (punkt 4.1.2) 

zaleca si , aby kierownictwo ponios o odpowiedzialno  za podj cie decyzji, 
czy i kiedy powinny mie  miejsce zewn trzne lub wewn trzne zakupy wyro-
bów i us ug, ich sfinansowanie w odniesieniu do ka dego z czterech etapów 
procesu szkolenia oraz jego monitorowanie. Punkt 4.4 tej normy okre la, 
e prowadz cy szkolenie jest odpowiedzialny za zrealizowanie wszystkich 

dzia a  dotycz cych szkolenia, okre lonych w specyfikacji planu szkolenia. 
Organizacja mo e wspiera  i u atwia  szkolenia poprzez dostarczanie zaso-
bów, jak równie  wspomaganie szkol cego i szkolonego oraz monitorowa-
nie jako ci prowadzenia szkolenia. Wsparcie mo e nast powa  przed roz-
pocz ciem szkolenia, podczas szkolenia i po zako czeniu szkolenia. 

Dzia ania takie w odniesieniu do prowadz cego mog  obejmowa : 
– przekazanie odpowiednich informacji;
– umo liwienie kontaktu mi dzy szkol cym a szkolonym;
– zapewnienie odpowiednich narz dzi, wyposa enia, dokumentacji, opro-

gramowania, zakwaterowania;
– przekazanie informacji zwrotnych dotycz cych wykonania zadania;
– otrzymanie informacji zwrotnych od szkolonego.

Ponadto, aby zapewni  efektywno  szkole , nale y pami ta , e przed 
rozpocz ciem szkolenia warto ustali  jego mierzalne cele jako punkt wyj cia 
do badania efektywno ci oraz kryteria pomiaru i zadawalaj cy klienta, a jed-
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nocze nie zadawalaj cy wspó czynnik post pu (Holwek 2012: 235 i nast.). 
Ca y pomiar efektywno ci da si  sprowadzi  do kilku elementów:
– ustalenia mierzalnego celu (celów) projektu szkoleniowego;
– ustalenia, na jakim poziomie b dzie si  odbywa  pomiar efektywno ci;
– doboru odpowiednich narz dzi pomiaru, dostosowanych do badanego 

poziomu;
– zaplanowania odpowiednich kroków pozwalaj cych zmierzy  stan wyj-

ciowy przed szkoleniami oraz stan po szkoleniach.
Jaros aw Holwek wyró nia pi  poziomów badania efektywno ci szkole : 

satysfakcja ze szkolenia, opanowanie wiedzy, asymilacja umiej tno ci, zasto-
sowanie umiej tno ci i zmiana postawy, przek adalno  na twarde (ilo ciowe) 
wskazówki. Pisze te , e aby pomiar na omawianym poziomie by  rzetelny 
i oddaj cy rzeczywisto , musia yby zaistnie  fakt, e aden z omawianych 
przez niego elementów wp ywaj cych na wypaczenie pomiaru nie mog y si  
zmieni  od momentu rozpocz cia szkolenia i przyj cia wska nika wyj cio-
wego do czasu powtórnego badania.

5. Podsumowanie

Na podstawie prowadzonych rozwa a  mo na wnioskowa , e najlepiej 
opracowany system zarz dzania jako ci  nie przyniesie zamierzonych rezul-
tatów oraz nie stanie si  skuteczny, je li kadra kierownicza wraz z pracow-
nikami nie jest wiadoma swojej roli i odpowiedzialno ci, stawianych im 
wymaga  w odniesieniu do posiadanych kompetencji, a praca pe nomocnika 
jako osoby najbardziej zaanga owanej stanie si  bezu yteczna. 

Wdro enie systemu zarz dzania jako ci  nak ada obowi zek przyj cia 
zasady ci g ego doskonalenia poprzez dzia ania koryguj ce i zapobiegawcze, 
a tym samym pe ne zrozumienie potrzeb i oczekiwa  klienta zarówno 
zewn trznego, jak i wewn trznego. Osi gn  to mo na poprzez posiadanie 
pewnego zakresu wiedzy zarówno teoretycznej, jak i praktycznej. Organi-
zacja powinna d y  do rozwoju i zdobywaniu wiedzy niezb dnej do wyko-
nywania powierzonych zada . Pracownicy powinni by  zapoznani z zasadami 
systemu, procesami towarzysz cymi opracowaniu i wdra aniu dokumentacji. 
Podej cie do szeroko rozumianej problematyki jako ci i zwi zanego z tym 
systemem zarz dzania kszta towane s  poprzez dobrze zaplanowane szko-
lenia zarówno te podstawowe, jak i profesjonalne. Planowanie szkole  dla 
ró nych grup pracowniczych organizacji przyczynia si  do eliminowania 
przyczyn potencjalnych niezgodno ci poprzez dzia ania zapobiegawcze. eby 
takie dzia ania przynios y efekty, musz  podlega  monitorowaniu i weryfi-
kowaniu. 

Szkolenia powinny mie  charakter ci g y i nieprzerwalny zarówno na 
etapie wdra ania, jak i utrzymania systemu. Na pewnym etapie szkolenia 
powinny wykracza  poza podstawowe zagadnienia i podejmowa  tematyk  
zarz dzania personelem, bezpiecze stwa danych, komunikacji, kultury orga-
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nizacji, zapobiegania korupcji, a tak e dotyczy  zakresu wymaga  bran o-
wych lub technicznych. Wa ne jest, aby osoba uczestnicz ca w szkoleniu 
wykazywa a motywacj  zarówno wewn trzn , jak i zewn trzn  w wykorzy-
staniu zdobytych umiej tno ci w praktyce. Natomiast brak wiedzy lub kwa-
lifikacji do uczestniczenia w procesach mo e doprowadzi  do powstania 
wyrobu niezgodnego z wymogami odbiorcy. Je eli pracownik traktuje obec-
no  na szkoleniu jako zdobycie kolejnego certyfikatu lub zaliczenie zada-
nia, to takie szkolenie jest skazane na niepowodzenie, staje si  nieefektywne. 
Osoba taka b dzie wykazywa a trudno ci ze zrozumieniem przebiegaj cych 
procesów i znajomo ci  procedur, spowalnia a proces realizacji wyrobu oraz 
nie zauwa y mo liwo ci doskonalenia pracy zespo u. Takie niezgodno ci 
powinny by  zauwa ane przez kierowników dzia ów lub zapisane we wnio-
skach z audytów oraz powinien by  im przypisany stopie  wa no  i wp yw 
na jako  wykonywanych us ug. Zadaniem pe nomocnika jako w a ciciela 
dzia a  poaudytowych, jak równie  kierowników komórek organizacyjnych 
jest omówienie zaistnia ego problemu na przegl dach kierownictwa i pod-
j cie stosownych dzia a  doskonal cych.
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