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1. Wstep

Wprowadzenie systemu zarzadzania jako$cia powoduje wiele pozytywnych dla
organizacji zamian w jej funkcjonowaniu, jak m.in. wzrost zaangazowania pracow-
nikow w wykonywanie obowiazkow, ich staly rozwdj zawodowy, podnoszenie kwa-
lifikacji przez udzial w szkoleniach, co ma wplyw na osiagnigcie wysokiej jakosci
produktéw i w konsekwencji dobrych wynikow ekonomicznych. Wprowadzanie no-
wych proceséw technologicznych, nowych idei dziatania stanowi o postepie za-
chodzacym w organizacjach, ale to wlasciwie przeszkoleni pracownicy podotaja
obowiazkom zwiazanym z tymi dziataniami. Organizacje wymagaja stosowania od-
powiednich metod szkolen adekwatnych do zmian zachodzacych w zakresie potrzeb
zwigzanych z podnoszeniem kwalifikacji zawodowych pracownikow.

2. Szkolenie personelu wedlug wymagan normy
PN-EN ISO 9001:2001

W normie PN-EN ISO 9001:2001 zamieszczono wymagania (pkt 6.2.2)
swiadczace o tym, ze zasoby ludzkie winny by¢ zasobem szczegdlnie istotnym kazdej
organizacji. Ich spelienie jest poczatkiem do stosowania w organizacjach zarzadza-
nia zasobami ludzkimi [2].

Zarzadzanie zasobami ludzkimi (ZZL) mozna zdefiniowac jako proces zapew-
nienia organizacji w okreslonym miejscu i czasie niezbednych zasobdéw ludzkich w
wymiarze ilo§ciowym i jakosciowym oraz stwarzania warunkow do efektywnego ich
zastosowania w procesie pracy, zgodnie z nadrzednym jej celem [4, s. 21].

Znacznym ulatwieniem w prowadzeniu szkolen sa wytyczne zawarte w normie
PN-ISO 10015:2004. Wytyczne te sa potrzebne organizacjom i ich personelowi pod-
czas realizacji wszelkich rodzajow ksztatcenia i szkolen. Proces szkolenia winien
sktadac si¢ z 4 etapéw obejmujacych [2, s. 13]:

— okreslenie potrzeb dotyczacych szkolenia,
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— projektowanie i planowanie szkolenia,
— zapewnienie realizacji szkolenia,
— oceng wynikow szkolenia.

1. Organizacja powinna okresla¢ potrzebne kompetencje personelu wykonujacego
czynno$ci majace wptyw na jako$¢ wyrobu. Kompetencja moze by¢ definiowana
jako [1,s.241]:

— potencjat, ktory przyczynia si¢ do osiagnigcia okreslonych wynikow,

— wymiar behawioralny majacy wptyw na efekty pracy,

— dowolna cecha indywidualna, ktéora mozna mierzy¢ po to, aby wyraznie roz-
ro6znia¢ dziatanie skuteczne od dziatania nieskutecznego,

— zdolnos$ci i mozliwosci niezbedne do dobrego wykonania pracy,

— wszystkie zwigzane z praca cechy osobowosci, umiejgtnosci i wartosci,

— dziatania, zachowania i wyniki, jakimi dana osoba winna si¢ wykazac.

Ponadto pojecie kompetencji ma dwa konteksty znaczeniowe. Po pierwsze odnosi
si¢ do 0sob, do ich wymiaréw zachowania, ktére leza u podstaw kompetentnego
dziatania. Po drugie pojecie to zwiazane jest z praca i odnosi si¢ do dziedzin pracy,
w ktorych dana osoba jest kompetentna.

Z punktu widzenia wymagan systemu zarzadzania jakos$cia, wdrazania wymagan
normy ISO 9001:2000 istotna jest kompetencja jako pojecie dotyczace osob. Ustala-
nie posiadanych kompetencji nie powinno si¢ odbywac tylko i wylacznie, jak sig
czgsto sugeruje, podczas rozmowy rekrutacyjnej. Analiza kompetencji winna sig od-
bywac¢ w sposob ciagly, w trakcie trwania stosunku pracy lub innej zaleznosci z pra-
codawca.

Okreslanie potrzebnych kompetencji personelu wymaga doktadnej analizy
miejsca pracy, poszczegodlnych czynnos$ci, operacji i procesow, ustalenia tzw. wy-
miaru zachowan pracownikow. Zostaty w tym celu ustanowione odpowiednie na-
rzedzia badawcze, ktore musza by¢ stosowane w kazdej perspektywicznie
ukierunkowanej organizacji. Samo okreslenie kompetencji bedzie wynikac ze spe-
cyfiki firmy. Inne bowiem beda kompetencje w firmie ustugowej, inne w wielko-
przemystowej organizacji.

2. Organizacja powinna zapewnia¢ szkolenia lub podja¢ inne dziatania zaspoka-
jajace te potrzeby. W wymaganiach normy PN-EN ISO 9001:2001 wskazano, ze
szkolenie tak $cisle zwiazane z doskonaleniem kompetencji musi by¢ planowane i or-
ganizowane w odniesieniu do warunkow specyficznych panujacych w okreslonej or-
ganizacji, komoérce organizacyjnej i na stanowisku pracy. Rownie wazne beda
szkolenia wzmacniajace kompetencje ogolne, jak tez szkolenia specjalistyczne, np.
doskonalace umiejgtnosci obshugi klienta, umiejetnos$ci samooceny, pracy grupowej
lub dostrzegania przyczyn ztej jakosci.

3. Organizacja powinna ocenia¢ skuteczno$¢ podjetych dziatan. Ocena skutecz-
nosci podejmowanych szkolen bedzie zalezata od najwyzszego kierownictwa, pelno-
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mocnika, kierownikdéw nizszych szczebli zarzadzania, a takze od wszystkich pozo-
stalych pracownikéw. Jezeli w sposob perspektywiczny organizacje podchodza do
zagadnien szeroko pojmowane;j jakosci, to ocena skutecznosci dziatan podejmowa-
nych w stosunku do zasobow ludzkich musi obejmowac wszystkie czynnosci i etapy
zarzadzania zasobami ludzkimi, a takie postgpowanie powoduje dokonanie oceny:
— procesu rekrutacji i doboru zawodowego,

— procesu adaptacji i wstepnych szkolen,

— metod ocen pracowniczych,

— metod doskonalenia jako$ci stosunkéw miedzyludzkich,

— metod profesjonalnego zwalniania.

W poczatkowym okresie oceng skutecznosci podejmowanych dziatan mozna
ograniczy¢ do wprowadzenia metod ocen pracowniczych oraz ocen skutecznos$ci
szkolenia. Dobrze opracowany kwestionariusz badan dostarcza kierownictwu infor-
macji na temat skuteczno$ci procesu rekrutacji i doboru, adaptacji, jakos$ci stosunkow
migdzyludzkich, relacji interpersonalnych czy szkolen pracowniczych.

4. Organizacja powinna zapewnia¢, aby pracownicy byli §wiadomi stosownosci
i znaczenia swoich dziatan oraz tego, jak przyczyniaja si¢ do osiagania celow do-
tyczacych jakosci. Wszyscy pracownicy powinni zna¢ polityke jakosci swojej orga-
nizacji. Cele i zatozenia tej polityki musza by¢ zrozumiate dla wszystkich
zatrudnionych. Wazny jest roéwniez sposob komunikacji polityki. Polityka jako$ci
jest bardzo czg¢sto dokumentem tworzonym przez grupg przetozonych w uzgodnie-
niu z zewngtrznym konsultantem na potrzeby audytu certyfikujacego. Czasami tresci
zawarte w polityce, misji 1 wizji organizacji sa zrozumiate tylko dla czgsci pracow-
nikow. Pracownicy powinni by¢ $wiadomi tego, jak przyczyniaja si¢ do osiagania
celow dotyczacych jakosci. Aby dobrze wypehi¢ wytyczne normy, organizacje winny
stosowac:

— wspolna oceng wynikoéw dzialania,
— system informacji opierajacy si¢ na sprz¢zeniach zwrotnych (feedback).

5. Organizacja powinna prowadzi¢ odpowiednie zapisy dotyczace wyksztatce-
nia, szkolenia, umiej¢tnosci i doswiadczenia. Typowy kwestionariusz osobowy
kazdego pracownika powinien zawiera¢ dane o wyksztalceniu, dotychczasowych
dziataniach doszkalajacych i doskonaleniu. Kazda organizacja, w ktérej funkcjonuje
certyfikowany system zarzadzania jakoscia ISO 9001, lub wdrazajaca system musi
wprowadzi¢ zapisy dotyczace szkolenia. Zapisy zwiazane z przebytymi obowiazko-
wymi szkoleniami sg dokonywane w kazdym przedsigbiorstwie.

Ustalenie niezbednych umiejetnosci w odniesieniu do sylwetki zawodowej pra-
cownika, organizacji i stanowiska pracy jest domena stuzb pracowniczych. Kazda
organizacja moze mie¢ list¢ wymaganych umiej¢tnosc¢, ktora bedzie elastyczna i do-
stosowana do jej specyfiki. Innym zagadnieniem sa doswiadczenia pracownikow. W
tym przypadku rubryka ,,inne miejsca pracy” przekazuje niewiele informacji o rze-
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czywistych, czesto ukrytych do§wiadczeniach. Dlatego tez istotna jest tres¢ rozmowy
rekrutacyjnej, na podstawie ktorej przyszty pracodawca jest w stanie okresli¢ rze-
czywiste do§wiadczenia pracownikow. Do§wiadczenia nabywane w organizacji po-
winny by¢ rowniez rejestrowane.

Wymagania zamieszczone w normie PN-EN ISO 9001:2001 sa dobrymi podsta-
wami do doskonalenia SZJ i w dluzszej perspektywie — do wprowadzenia zasad
TQM, szczegdlnie w sferze zarzadzania ludzmi.

3. Analiza wynikow danych ankietowych

3.1. Charakterystyka respondentéow

Zagadnienie prowadzenia szkolen w polskich organizacjach stato si¢ celem badan
ankietowych. Ankietg rozestano w sierpniu 2008 r. do losowo wybranych 253 orga-
nizacji, sposrod ktorych 44 odestaly ankiete z danymi dotyczacymi szkolen prowa-
dzonych w swoich organizacjach. Odpowiedzi byly udzielane przez pelnomocnikow
systemow zarzadzania jako$cia. Charakterystyke organizacji, ktore wzigty udziat w
badaniach, zamieszczono w tab. 1-7.

Sposroéd badanych dominujaca grupe stanowity organizacje, w ktorych system
zarzadzania jako$ciag funkcjonuje od 4 lat (8 organizacji) i 5 lat (10 organizacji). Po-
dzial organizacji uwzglgdniajacy czas funkcjonowania systemu zarzadzania jako$cia
zamieszczono w tab. 1.

Tabela 1. Podziat organizacji wedlug lat funkcjonowania SZJ

Liczba lat Lic;ba B Udziat Liczba lat Lic;ba B Udziat
organizacji procentowy organizacji procentowy
Brak danych 1 2,27 9 2 4,55
3 2 4,55 10 4 9,09
4 8 18,18 11 1 2,27
5 10 22,73 12 1 2,27
6 3 6,82 13 1 2,27
7 7 15,91 14 1 2,27
8 3 6,82 razem 44 100,00

Zrédlo: badania wlasne.

Polskie Centrum Badan i Certyfikacji SA jest dominujaca organizacja certyfi-
kujaca SZJ ankietowanych. Wérdd badanych organizacji, ktére odpowiedziaty na an-
kietg, stanowita ona 25% wskazan. Wykaz pozostatych organizacji, ktore certyfikuja
SZJ ankietowanych, zamieszczono w tab. 2.
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Tabela 2. Wykaz organizacji certyfikujacych SZJ ankietowanych

Organizacja Liczba Udziat Organizacja Liczba Udziat
procentowy procentowy
Brak danych 1 2,27 DQS 2 4,55
PCBC SA 11 25,00 ZETOM 2 4,55
TUV NORD 7 15,91 PIHZ 1 2,27
PRS 4 9,09 KEMA 1 2,27
BV 3 6,82 TUV TURINGEN 1 2,27
UDT CERT 3 6,82 LLOYD 1 2,27
LRQA 3 6,82 TUV RHEINLAND 1 2,27
YAYA) 3 6,82 razem 44 100,00

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Wisrod ankietowanych dominowaty organizacje zatrudniajace od 50 do 249 pra-
cownikow. Ta grupa stanowita 45,46% ankietowanych. Charakterystyke respon-
dentow uwzgledniajaca to kryterium podziatu zamieszczono w tab. 3.

Tabela 3. Podziat organizacji wedtug liczby pracownikow

Liczba pracownikow Liczba organizacji Udziat procentowy
10-49 9 20,45
50-249 20 45,46
250-499 4 9,09
Powyzej 500 11 25,00
Razem 44 100,00

Zrodto: opracowanie wlasne.

Wielko$¢ przychodu byta takze kryterium roéznicujacym ankietowanych. Zmie-
niala si¢ w granicach od 3 mln zt az do 65 mld zt.
Ankietowani byli zréznicowani w zaleznosci od udziatu w przychodzie z dziatal-

nosci produkcyjnej i ustugowej. Symbol 0/100 oznacza, iz jest to organizacja o cha-
rakterze uslugowym, symbol 50/50 oznacza, iz jest to organizacja produkcyjno-
-ustugowa, natomiast 100/0 oznacza organizacjg produkcyjna. Dane dotyczace pro-

porcji migdzy produkcja a ustugami ankietowanych zawarto w tab. 4.

Tabela 4. Charakterystyka organizacji wedtug przychodu produkcyjnej/ustugowe;j

Udzial w przychodzie

z dziatalnosci produkcyjnej/ustugowej

Liczba organizacji

Udziat procentowy

1 2 3
0/100 12 27,27
5/95 1 2,27
10/90 1 2,27
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1 2 3
50/50 8 18,18
70/30 1 2,27
75/25 1 2,27
90/10 6 13,64
95/5 4 9,09
100/0 10 22,74
Razem 44 100,00

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Status prawny ankietowanych byl zréznicowany, ale wsrdd badanych domino-
waty spotki z 0.0. Stanowity one 47,73% ankietowanych. Podziat badanych wedlug
tego kryterium zamieszczono w tab. 5.

Tabela 5. Podzial ankietowanych wedlug statusu prawnego

Status prawny Liczba organizacji Udziat procentowy
Jednoosobowy wiasciciel 2 4,55
Spoétka jawna 2 4,55
Spotka komandytowa 1 2,27
Spotka z o.0. 21 47,73
Spotka SA 9 20,45
Spoétdzielnia 3 6,82
Inny 6 13,63
Razem 44 100,00

Zrodto: opracowanie wlasne.

W badanych organizacjach dziataja, wedtug ankietowanych, inne systemy ja-
kosci. Charakterystyke organizacji uwzgledniajacg funkcjonowanie innych systemow
jakosci zamieszczono w tab. 6.

Tabela 6. Podzial ankietowanych wedlug funkcjonowania innych systemow

System Liczba organizacji System Liczba organizacji
Brak danych 17 HACCP 9
ISO 14001 13 GHP/GMP 3
PN-N 18001 5 ISO 17025 1
ISO 19001 5 inne 8
ISO 27001 1

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Tabela 7. Podzial ankietowanych wedlug branzy EKD

Branza EKD or;;;?;);cji prcggﬁzlwy Branza EKD oréaifli):cji pr(}igrzl}[?)%wy

Brak danych 1 2,27 35 1 2,27
14 2 4,55 36 1 2,27
15 3 6,82 39 1 2,27
24 2 4,55 40 2 4,55
25 3 6,82 45 3 6,82
26 1 2,27 51 1 2,27
27 1 2,27 63 2 4,55
28 4 9,08 75 1 2,27
29 7 15,9 85 2 4,55
31 2 4,55 91 2 4,55
33 2 4,55 razem 44 100,00

Zrodto: opracowanie wlasne.

Ankietowane organizacje funkcjonuja w wielu branzach wedlug Europejskiej Kla-
syfikacji Dziatalnosci (EKD). Dominuja organizacje deklarujace branze EKD 29 — or-
ganizacje produkcyjne. Podzial ankietowanych wedlug EKD zamieszczono w tab. 7.

3.2. Analiza danych ankietowych

Ankietowani deklarowali prowadzenie szkolen dla personelu w swoich organi-
zacjach. 36 organizacji (81,82% populacji) ze wszystkich badanych firm deklaro-
walo regularne prowadzenie szkolen dla swojego personelu. Pozostata czg¢sé
ankietowanych deklarowata sporadyczne prowadzenie szkolen. 40 (90,91%) spo-
$rod badanych organizacji prowadzi szkolenia na podstawie wcze$niej ustalonego
planu szkolen. Pozostata czg$¢ badanych nie prowadzi planu szkolen.

W organizacjach przeprowadzane sa szkolenia wstgpne, szkolenia ogdlne, szko-
lenie uzupetniajace, szkolenia stanowiskowe, szkolenia specjalistyczne oraz inne.
Rodzaj przeprowadzanych szkolen przedstawiono na rys. 1.

Szkolenia przeprowadzane sa wedtug ankietowanych przez rézne strony. Szko-
lenie wstgpne jest przeprowadzane przez wyznaczonego pracownika (21 wskazan)
lub przez bezposredniego przelozonego (25 wskazan). Natomiast szkolenie specja-
listyczne jest zlecane wyspecjalizowanym organizacjom zewngtrznym (27 wskazan).
Dane dotyczace stron przeprowadzajacych okreslony rodzaj szkolenia zamieszczono
w tab. 8.
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m szkolenie

45 42 wstepne

40 m szkolenie

35 ogolne

30 ® szkolenie

25 podstawowe
uzupehniajace

20 = szkolenie

15 stanowiskowe

10 m szkolenie
specjalistyczne

0 m inne szkolenie

Rys. 1. Rodzaj szkolen prowadzonych w organizacjach

Zrodto: badania wlasne.

Tabela 8. Charakterystyka stron przeprowadzajacych szkolenia w organizacjach

Wyszczegol-
nienie

Wyznaczony
pracownik

Bezposredni
przetozony

Pelnomocnik
ds. systemu

Inny cztonek
najwyzszego
kierownictwa

Konsultant
zewngetrzny

'Wyspecjalizo-|
wana
organizacja
zewngtrzna

Szkolenie
wstepne

21

25

12

Szkolenie
podstawowe
ogo6lne

10

Szkolenie
podstawowe
uzupehnia-
jace

10

Szkolenie
stanowi-
skowe

33

Szkolenie
specjalis-
tyczne

27

Zrodto: badania wlasne.

Dziatalnos$¢ szkoleniowa powinna zosta¢ zweryfikowana. Wsrod badanych efek-
tywno$¢ szkolen najczesciej oceniali bezposredni przetozeni szkolonych — 30 wska-
zan, nastgpnie sami szkoleni — 21 wskazan, oraz kierownictwo — 15 organizacji
wskazato tg opcje (rys. 2).
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35
30
30 o brak danych
o szkolony
25 21 o bezposredni przetozony
20 T H = kierownictwo
15 = 0soba wyznaczona
15 N przez kierownictwo
10 ] = konsultant zewnetrzny
6 m organizacja zewngtrzna
5 2 I 3 1 1 m inna strona
oL [ 1

Rys. 2. Strona oceniajaca efektywnos¢ szkolen w organizacji

Zrédlo: badania wlasne.

Prowadzenie szkolen w organizacjach jest konsekwencja wielu czynnikow.
Wsrod ankietowanych prowadzenie szkolen jest zdeterminowane konieczno$cia
spetnienia wymagan okreslonych norm — 40 wskazan, nastgpnie podniesieniem $wia-
domosci pracownikow — 36 wskazan — czy wzrostem zaangazowania pracownikow
w wykonywaniu swoich obowiazkéw (rys. 3).

45 o koniecznos¢ spetnienia
40 40 wymagan okre$lonej normy
36 o poprawa wizerunku
354 organizacji na zewnatrz
30 4 o wzrost $wiadomosci
73 iy
= pracownikow
25 4 B o wigksze zaangazowanie
20 | ] pracownikow w wykonywanie
obowiazkow
15 4 L = poprawa wynikow
ekonomicznych firmy
101 8 ] = wzrost efektywnosci
5 | || proceséw
0 musprawnienie zarzadzania
m doskonalenie organizacji

Rys. 3. Czynniki determinujace prowadzenie szkolen w organizacjach

Zrodto: badania wiasne.

Wsrod badanych 19 organizacji deklarowato korzystanie z wiasnej kadry
szkolacej, taka sama liczba organizacji wykorzystuje do szkolenia organizacje ze-
wngtrzne. Natomiast 6 firm okreslito, iz korzysta z obu mozliwos$ci w zaleznos$ci od
potrzeb.



Proces szkolenia personelu w doskonaleniu systemu... 411

30
2 O brak danych
21
20 O trudnosci finansowe
16 @ brak kadry szkolacej
1 .
> W niechegé
pracownikéw
10 M brak czasu
5
5 4 M inne trudnosci
0

Rys. 4. Trudnosci pojawiajace si¢ przy prowadzeniu szkolefn w organizacjach

Zrodto: badania wiasne.

Sposrod trudnoscei, na jakie ankietowani wskazywali, zwiazanych z prowadze-
niem szkolen najczg¢$ciej wystgpowaty trudnosci finansowe oraz trudnosci zwiazane
z brakiem czasu (rys. 4).

4. Podsumowanie

Prowadzenie szkolen jest nieodzowne w organizacjach funkcjonujacych w wa-
runkach konkurencji. W organizacjach winni by¢ zatrudnieni pracownicy o wyso-
kich kwalifikacjach. Zatrudnianie takiej kadry wymaga przyjgcia nie tylko krotko-,
ale takze dtugookresowej polityki ksztatcenia personelu. Za caloksztatt procesu
ksztatcenia odpowiedzialne jest najwyzsze kierownictwo, ale $wiadomos¢ ksztatce-
nia i podnoszenia swoich kwalifikacji powinna by¢ w centrum zainteresowania
kazdego pracownika.

W polskich organizacjach, w ktorych funkcjonuje system zarzadzania jakos$cia
ISO 9001, prowadzone sa szkolenia pracownikow; jest to gtownie wynikiem ko-
niecznos$ci spelnienia wlasciwych wymagan normy. Oprocz szkolen wstgpnych od-
bywaja si¢ takze inne rodzaje szkolen. Sa one prowadzone nie tylko przez wlasna
kadrg szkolaca, lecz korzysta si¢ rowniez z ustug organizacji wewngetrznych.
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STAFF TRAINING PROCESS IN QUALITY MANAGEMENT SYSTEM
IMPROVING

Summary

Implementation and improvement of quality management system begin many positive changes for
the organization in its functioning, such as raising staft’s qualifications by trainings. Running the pre-
planned trainings is one of the fulfillments described in ISO 9001:2000 standard. The organizations may
use the requirements described in ISO 10015:1999 standard to lead the trainings. The idea of training
process in Polish organizations that run under ISO 9001:2000 management system became an aim of the
research. The paper presents questionnaire results analysis on type of training, training effectiveness
evaluation, factors determining trainings and difficulties in leading the training in Polish organizations.
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