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1. Wstęp

Celem artykułu jest weryfikacja założenia, że prowadzenie ukierunkowanego sku-
tecznego procesu rozwoju kompetencji pracowników może być czynnikiem wzro-
stu zaangażowania pracowników w doskonalenie organizacji. Efektem takiego po-
dejścia będzie skuteczne realizowanie celów organizacji wyznaczonych przez 
najwyższe kierownictwo. 

Punktem wyjścia będzie pokazanie potencjału doskonalenia kompetencji oraz 
postulatu uczenia się promowanego przez znormalizowane systemy zarządzania  
z rodziny norm ISO serii 9000, głównie PN-EN ISO 9001:2009 oraz PN-EN ISO 
9004:2010. Polem obserwacji będą organizacje stosujące podejście procesowe  
w oparciu o znormalizowane systemy zarządzania. W artykule wykorzystano rów-
nież wnioski z badań przeprowadzonych w firmach stosujących certyfikowane 
systemy zarządzania. Autor opiera się także na własnych obserwacjach będących 
efektem 10-letniego doświadczenia zawodowego w roli konsultanta, szkoleniowca 
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oraz audytora w obszarze opracowywania, implementacji oraz doskonalenia znor-
malizowanych systemów zarządzania.

2. Aspekt zarządzania kompetencjami oraz uczenia się  
organizacji postulowany w znormalizowanych systemach  
zarządzania ISO9001/ISO9004

Znormalizowane systemy zarządzania identyfikują kompetencje pracowników, 
podkreślają potrzebę uczenia się organizacji oraz wymagają ciągłego doskonalenia 
organizacji w kierunku spełniania wzrastających wymagań klienta. ISO 9001 i ISO 
9004 są normami dotyczącymi systemu zarządzania jakością zaprojektowanymi 
tak, aby uzupełniały się wzajemnie, ale też tak by można było stosować je niezależ-
nie [PN-EN ISO 9004:2010, s. 11]. Procesem certyfikacji objęta jest norma PN-EN 
ISO9001. W tabeli 1 zaprezentowane są powiązania pomiędzy rozdziałami norm 
ISO 9001 i ISO 9004 w obszarze zasobów ludzkich oraz uczenia się.

Tabela 1. Powiązanie między ISO 9004:2010 i ISO 9001:2009 

Podrozdział ISO 9004:2010 Podrozdział ISO 9001:2009
6.3 Ludzie w organizacji 6.2 Zasoby ludzkie
6.3.1 Zarządzanie ludźmi
6.3.2 Kompetencje ludzi 6.2.2 Kompetencje, szkolenie i świadomość
6.3.3 Zaangażowanie i motywacja ludzi -
9 Doskonalenie, innowacje i uczenie się 8.5 Doskonalenie
9.4 Uczenie się

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

Jak widać, norma PN-EN ISO 9004:2010 szerzej obejmuje kwestię zarządzania 
jakością niż PN-EN ISO9001:2009, szczególnie w obszarze zarządzania zasobami 
oraz doskonalenia organizacji poprzez uczenie się.

2.1. PN-EN ISO 9001:2009 – wymagania dotyczące zasobów ludzkich, 
kompetencji i rozwoju

Wymagania wobec zasobów ludzkich ujęte w normie ISO9001 w podrozdziale 6.2.1 
sprowadzają się do stwierdzenia, że personel wykonujący pracę mający wpływ na 
spełnianie wymagań klienta dotyczących wyrobu powinien być kompetentny. Kom-
petencję określamy na podstawie odpowiedniego wykształcenia, szkolenia, umie-
jętności oraz doświadczenia. Następnie w podrozdziale 6.2.2 określone są działania, 
które powinny być podjęte, aby wypełnić wymóg właściwej identyfikacji kompe-
tencji. Organizacja powinna zdefiniować kompetencje niezbędne, które mają wpływ 
na zgodność wyrobu końcowego, podjąć działania w kierunku uzupełnienia stwier-
dzonych braków, podjąć oceniane pod kątem skuteczności inicjatywy szkoleniowe 
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oraz zapewnić, że personel będzie świadomy swego wpływu na realizację celów 
jakościowych [PN-EN ISO 9001:2009, s. 23]. 

2.2. PN-EN ISO 9004:2010 – wymagania dotyczące zasobów ludzkich, 
kompetencji i rozwoju oraz organizacji uczącej się

Wymagania wobec zasobów ludzkich ujęte w normie powiązanej ISO 9004, poza 
elementami, które występują w normie ISO 9001, są rozszerzone w podrozdziale 
6.3.3, gdzie położony jest szczególny nacisk na zaangażowanie i motywacje ludzi. 
powyższe elementy są rozszerzone o podejmowanie działań motywujących ludzi do 
zrozumienia wpływu ich kompetencji na tworzenie wartości dodanej dla klientów 
końcowych. Norma zaleca wprost, aby rozważyć działania mające na celu wymianę 
wiedzy, tworzenie baz pomysłów, ustanowienie systemu uznawania i nagradzania, 
wprowadzenie systemu kwalifikowania i planowania kariery, monitorowanie pozio-
mu zadowolenia i satysfakcji, powołanie mentorów oraz trenerów wewnętrznych 
[PN-EN ISO 9001:2009, s. 23]. W normie ISO 9004 podkreślone jest znaczenie 
stworzenia warunków, które stanowić powinny motywować pracowników do do-
skonalenia i innowacyjności poprzez uczenie się. Norma zachęca do gromadzenia 
doświadczeń zarówno wewnętrznych, jak i zewnętrznych, szukania źródeł inspira-
cji, które mogą stanowić podstawę do budowy „organizacji uczącej się”. Postulaty  
o „uczeniu się jako organizacja” oraz „uczeniu się, które łączy zdolności jednostek 
ze zdolnościami organizacji”, powinny stanowić fundament w budowie pozycji ryn-
kowej przedsiębiorstwa [PN-EN ISO 9001:2009, s. 45]. Takie ujęcie zagadnienia 
zarządzania i rozwoju kompetencji w środowisku budującym zaangażowanie i mo-
tywację ludzi do działania w pełni oddaje sens znaczenia organizacja ucząca się.

3. Zastosowanie miar skuteczności i efektywności procesów  
jako narzędzie oceny zmian wynikających  
z implementowania wniosków doskonalenia procesów  
zgłaszanych przez pracowników

Pomiar procesów jest zarówno podstawą zarządzania procesami, systemowego 
zarządzania organizacją procesową, jak i elementem infrastruktury koniecznej do 
ciągłego doskonalenia oraz najważniejszym komponentem: sposobu komunikowa-
nia kierunku działania, budowania wiarygodności, definiowania ról i stanowisk, 
alokacji zasobów oraz monitorowania i oceny wyników w celu doskonalenia proce-
sów i organizacji w ogóle [Grajewski 2007, s. 81]. Do oceny zdolności procesów do 
dostarczania produktów i/lub usług o pożądanych przez odbiorców charakterysty-
kach może być dokonana przez pomiar sześciu głównych atrybutów procesu: koszt 
procesu, długość czasu realizacji procesu, elastyczność procesów, jakość procesu, 
znaczenie dla organizacji, znaczenie dla klienta [Grajewski 2007, s. 79].
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W opinii autora bardziej pragmatycznym podejściem w praktyce zawodowej 
jest stosowanie oceny efektów implementacji usprawnień, jak i samego funkcjono-
wania procesów poprzez wykorzystanie miar efektywności oraz skuteczności pro-
cesu. Kluczowym elementem w praktyce produkcyjnej bądź usługowej jest ocena 
jego skuteczności oraz efektywności dla realizowania celów organizacji wyznaczo-
nych przez najwyższe kierownictwo. Praktyka pokazuje, że organizacje w ocenie 
funkcjonowania procesów oraz opracowywania założeń do nich często skupiają się 
na efektywności (np. wskaźniki finansowe), zapominając lub pomniejszając kry-
teria skuteczności procesu (spełnianie wymagań klienta) [Pande i in. 2007, s. 191]. 

Różnice pomiędzy dwoma aspektami miar:
 • Skuteczność procesu jest miarą, która określa stopień spełniania wymagań 

klientów procesu (wewnętrznych oraz zewnętrznych), które stanowią cel dla 
procesu.

 • Efektywność procesu jest miarą ilości środków zużytych podczas wykonywa-
nia produktów i usług podczas realizacji procesu. Stopień efektywności procesu 
rośnie wraz ze zmniejszającą się ilością zużytych środków finansowych, czasu, 
materiałów.
Na rysunku pokazany jest strumień przepływu procesu oraz informacja o ob-

szarach, które wymagają pomiaru oraz typu zastosowania miar.

Miary na wejściu 
(efektywność 
dostawcy) 

Miary procesu 
(efektywność procesu) 

 

Miary na wyjściu 
(skuteczność procesu) 

 

Rys. 1. Miary efektywności i skuteczności w przebiegu procesu 

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Eckes 2010, s. 110].

Najwyższe kierownictwo w pierwszej kolejności analizuje wymagania klien-
tów, które stanowią podstawę formułowania celów organizacji. Cele są formuło-
wane w oparciu o miary skuteczności procesu w spełnianiu wymagań i potrzeb 
klientów zewnętrznych. W kolejnym kroku ustanawiane zostają cele w oparciu  
o miary skuteczności oraz efektywności dla procesów wewnętrznych organizacji.  
W opracowywaniu tych miar biorą udział wyznaczeni właściciele procesów. Typo-
wą sekwencję kroków podejmowanych przez najwyższe kierownictwo lub właści-
ciela procesu dla ustanowienia wartości miar skuteczności oraz efektywności pro-
cesów można przedstawić następująco:

Krok 1. Analiza mapy przepływu procesu głównego oraz procesów wewnętrz-
nych z zastosowaniem metod stosowanych w organizacji (np. SIPOC, ICOR, VSM, 
kroki, etapy).

Krok 2. Określenie miar skuteczności procesu głównego na wyjściu (kryteria 
istotne z punktu widzenia klienta).
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Krok 3. Określenie miar skuteczności oraz efektywności dla procesów we-
wnętrznych.

Krok 4. Określenie miar efektywności procesów dla dostawców zewnętrznych.
Zdefiniowane miary skuteczności i efektywności dla procesów głównych, we-

wnętrznych (pomocniczych, wsparcia itp.) stanowić będą punkt odniesienia do oce-
ny podejmowanych działań doskonalących procesy w organizacji.

4. Ukierunkowane zarządzanie rozwojem kompetencji kadr jako 
podstawa do uruchomienia pętli doskonalenia w układzie: 
kompetencje–doskonalenie–satysfakcja–zaangażowanie

Podstawą do osiągnięcia sukcesu w doskonaleniu i rozwoju jest prawidłowe zapla-
nowanie poprzez rozpoznanie potrzeb. Doskonalenie musi mieć cel określony dzię-
ki systematycznej analizie potrzeb związanych ze szkoleniem poszczególnych pra-
cowników. Analiza potrzeb polega na określeniu rozbieżności między tym, co 
pracownicy wiedzą i potrafią wykonać, a tym, co muszą wiedzieć i potrafić wyko-
nać. Planowanie procesów kształceniowych w firmach dokonuje się z uwzględnie-
niem strategicznych celów organizacji i potrzeb kształceniowych pracowników 
[Kopertyńska 2002].

Podstawowym zadaniem każdego lidera (właściciela) procesu jest zdefiniowa-
nie celu działania dla procesu. Cele procesów wynikają z celów organizacji przy-
jętych przez najwyższe kierownictwo. Lider w ramach ww. lub określonego celu 
firmy powinien móc samodzielnie zdefiniować cel procesu, którym zarządza. Cele 
organizacji są komunikowane wewnątrz poprzez system komunikacji wewnętrznej. 
Kluczowym aspektem w zarządzaniu procesem jest zdefiniowanie i określenie miar 
skuteczności i efektywności celu procesu. Powyższy cel stanowi punkt odniesienia 
do oceny posiadanych oraz potrzebnych kompetencji personelu, zaangażowanego 
w proces. Proces identyfikacji i oceny potrzebnych kompetencji przebiega w trzech 
krokach:
 • Krok 1 – cele organizacji (procesy główne). Definiuje najwyższe kierownictwo 

(miary skuteczności). 
 • Krok 2 – cele procesów wewnętrznych (procesy pomocnicze, wsparcia, inne). 

Definiują właściciele procesów (miary efektywności). 
 • Krok 3 – kompetencje: identyfikacja i plan rozwoju kompetencji pracowni-

ków (cel/efekt końcowy: zwiększenie potencjału personelu co do ilości i jakości 
zgłaszanych inicjatyw doskonalących proces przez pracowników). 
Zachowując kolejność działań zgodnie z krokami, lider jest w stanie określić po-

ziom i zakres niezbędnych kompetencji oraz opracować kierunki szkoleń i rozwoju 
umiejętności, które można wykorzystać w udoskonaleniu procesu. Pracownik dzia-
ła w określonym zakresie odpowiedzialności, który zdefiniowany jest przez właści-
ciela procesu. Podejmując działania doskonalące w procesie, pracownik korzysta  
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z zasobów posiadanych kompetencji. Według obserwacji autora, poziom kompeten-
cji pracownika jest zasobem, który wynika z jego doświadczeń zebranych podczas 
ścieżki edukacyjnej oraz zawodowej:
 • posiadana wiedza – ogólna, podstawowa;
 • wiedza stosowana – opierająca się o zdobyte doświadczenia zawodowe w in-

nych organizacjach; 
 • wiedza firmowa – przekazana w oparciu o szkolenia firmowe wewnętrzne, bazu-

jąca na standardach wewnętrznych wypracowanych w przeszłości – know-how 
organizacji;

 • doświadczenie – wynikające z osobistej pracy w procesie, będące weryfikacją 
posiadanych umiejętności, wiedzy, doświadczenia.
Opracowując założenia planu rozwoju kompetencji personelu, właściciele pro-

cesów powinni dobierać programy szkoleniowe zwiększające znajomość funkcjono-
wania procesów przez pracowników, zwłaszcza te elementy, które będą obejmować 
obszary skuteczności oraz efektywności procesu (rys. 2). 

Kompetencje pracownika 

 
Skuteczność 

procesu 

 
Efektywność 

procesu 

Rys. 2. Kompetencje pracowników obejmujące zagadnienia efektywności oraz skuteczności procesu, 
przekładające się na jakość zgłaszanych wniosków doskonalących

Źródło: opracowanie własne.

Zwiększenie poziomu znajomości procesu stanowić będzie bazę do zgłaszania 
wniosków doskonalenia systemu wpisujących się w politykę poprawienia efektyw-
ności i/lub skuteczności działania procesu. Oceną skuteczności programu szkoleń 
pracowników będzie jego wpływ na zwiększenie liczby inicjatyw doskonalenia pro-
cesu zgłaszanych przez personel.

Uruchomiony strumień wniosków doskonalących zgłaszanych przez pracowni-
ków zostaje poddawany ocenie przez lidera (rys. 3) pod kątem korzystnego wpływu 
na miary skuteczności i efektywności procesu. Lider rozwarstwia strumień działań 
doskonalących, dokonując jego oceny według kilku typów (tab. 2).
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Wnioski 
doskonalące

 
 Typ C. Neutralny  

 Typ D. Pozytywny  

 Typ B. Neutralny  

 Typ A. Negatywny   
Ocena  
przez  
lidera  

Rys. 3. Ocena strumienia wniosków doskonalących przez lidera

Źródło: opracowanie własne.

Tabela 2. Typy ocen strumienia wniosków doskonalących zgłaszanych przez pracowników 

Typ
oceny

Posiadane kom-
petencje (rola w 
formułowaniu 

wniosków)

Wniosek ma 
wpływ na miary 

procesu Prawdopodobny 
efekt inicjatywy 

doskonalącej

Ocena inicjatywy personelu oraz 
planowane działania dla właścicie-

la procesusku-
tecz-
ności

efek-
tyw-
ności

A Kompetencje 
pracownika nie 
obejmują wiedzy 
na temat skutecz-
ności i efektywno-
ści procesu.

Nie Nie Zgłaszane 
wnioski są 
niemożliwe do 
implementacji.

Negatywna.
Wymaga rozwoju kompetencji 
pracownika w kierunku poprawy 
znajomości skuteczności i efektyw-
ności procesu.

B Kompetencje pra-
cownika obejmują 
wiedzę na temat 
skuteczności pro-
cesu, natomiast nie 
obejmują wiedzy 
na temat jego efek-
tywności. 

Tak Nie Zgłaszane 
wnioski są pod-
dawane ocenie 
relacji korzyści 
skuteczność vs. 
efektywność.

Neutralna.
Dodatkowa analiza zysków i strat 
wniosku, uzupełnienie kompetencji 
pracownika o element efektywno-
ści procesu.

C Kompetencje pra-
cownika obejmują 
wiedzę na temat 
efektywności 
procesu, natomiast 
nie obejmują wie-
dzy na temat jego 
skuteczności.

Nie Tak Zgłaszane 
wnioski są pod-
dawane ocenie 
relacji korzyści 
efektywność vs. 
skuteczność.

Neutralna. 
Dodatkowa analiza zysków i strat 
wniosku, uzupełnienie kompetencji 
pracownika o element skuteczności 
procesu.

D Kompetencje pra-
cownika obejmują 
wiedzę na temat 
efektywności oraz 
skuteczności.

Tak Tak Zgłaszane 
wnioski mają 
dużą szansę na 
wdrożenie.

Pozytywna.
Przyczynia się zarówno do wzrostu 
konkurencyjności organizacji, 
jak i podniesienia satysfakcji, a w 
konsekwencji również wzrostu za-
angażowania pracownika w dalsze 
działania doskonalące.

Źródło: opracowanie własne.
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Z praktyki doradczo-szkoleniowej autora wynika, że uzyskanie wysokiej liczby 
wniosków, które po poddaniu ocenie zasadności wdrożenia będą otrzymywać sta-
tus do wdrożenia (typ oceny D, B, C), wprost zwiększa poziom satysfakcji perso-
nelu wskutek poczucia wymiernego udziału w doskonaleniu procesów. Pracownik 
poprzez podnoszenie kompetencji na drodze poznawania sposobu funkcjonowania 
procesu, w którym się znajduje, zwiększa swoje możliwości udoskonalania proce-
su. Poprawa własnej oceny oraz podniesienie satysfakcji z dobrze wykonanej pra-
cy skutkuje zwiększeniem zaangażowania pracownika w podejmowanie dalszych 
działań mających na celu doskonalenie procesu, w którym funkcjonuje. Sytuacja 
taka jest pozytywna dla budowy atmosfery motywacji i zaangażowania. Właściciel 
procesu rozumiejący ten mechanizm podejmuje działania ułatwiające rozwój po-
wyższych kompetencji, co powoduje uruchomienie mechanizmu samonapędzającej 
się pętli działań na linii: kompetencje–doskonalenie–satysfakcja–zaangażowanie 
(rys. 4).

KOMPETENCJE 
Ukierunkowany rozwój pracowników 
w kierunku rozumienia procesów 

DOSKONALENIE 
Strumień wniosków zgłaszanych 
na doskonalenie procesów zgodnie
z celami jakości 

 
  
 

SATYSFAKCJA 
Wdrażanie zasadnych wniosków 
i ich wynik pozytywny działa motywująco 
na pracownika 
 

ZAANGAŻOWANIE 
Pracownik coraz mocniej odczuwa swój 
wymierny wpływ na doskonalenie procesu co 
skutkuje postawą otwartą do dalszego rozwoju 

Rys. 4. Schemat samonapędzającej się pętli w układzie kompetencje–doskonalenie–satysfakcja– 
zaangażowanie

Źródło: opracowanie własne.

Zaangażowanie jest ściśle związane z motywacją i zaufaniem, a także z satys-
fakcją [Bugdol 2008, s. 360]. Rosnąca satysfakcja z poczucia dobrze wykonanej 
pracy (wymiernego wpływu na doskonalenie) skutkuje wzrostem zaangażowania w 
dalsze doskonalenie procesu, a co za tym idzie: podejmowanie inicjatyw w kierun-
ku zgłaszania nowych potrzeb szkoleniowych.

Nowe szkolenia to nowy ukierunkowany na skuteczność i efektywność procesu 
rozwój kompetencji pracownika, która jest kolejnym impulsem do dalszego napędu 
pętli doskonalenia organizacji. Mechanizm pętli (rys. 4) może stanowić podstawę do 
systemowego budowania atmosfery zaangażowania i motywacji, który raz urucho-
miony i systematycznie podtrzymywany przez właścicieli procesu, stanowić będzie 
podstawę do budowy trwałej przewagi konkurencyjnej organizacji uczącej się.
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5. Przykłady działań podejmowanych w obszarze zarządzania 
zasobami ludzkimi na przykładzie badań firm posiadających 
wdrożony znormalizowany system zarządzania 

Zbyt ogólne podejście w wymaganiach normy (zob. pkt 2.1) do rozwoju kompetencji 
zasobów ludzkich w organizacjach stosujących znormalizowane systemy zarządza-
nia często prowadzi do zaprzestania działań szkoleniowych na poziomie opracowa-
nia procedury szkoleniowej, określenia zakresów obowiązków i szkoleń wymaga-
nych przez przepisy prawne bądź typowo produktowe organizowane przez 
dostawców. Grupa małych i średnich firm posiadających wdrożony i certyfikowany 
system zarządzania jakością została poddania badaniu ankietowemu w celu oceny 
istotności aspektu zarządzania zasobami ludzkimi w stosowanych systemach zarzą-
dzania [Wierzbic 2013, s. 287]. W wyniku badań uzyskano ocenę istotności powyż-
szego aspektu jako krytycznie istotny w 6 firmach (50% populacji), jako średnio 
istotny 5 (42%) oraz jako nieistotny 1 (8%) [Wierzbic 2013, s. 288]. 

W wyniku badania zostały sformułowane argumenty będące uzasadnieniem 
uzyskanych ocen sformułowane przez przedstawicieli badanych firm. Argumenta-
mi podnoszonymi za istotnością aspektu zarządzania zasobami ludzkimi były:
 – spełnienie wymogów formalno-prawnych, licencje, uprawnienia;
 – możliwość korzystania produktowych dostawców;
 – porządkowanie obszarów odpowiedzialności w procesach;
 – stosowanie procedur szkoleniowych.

Argumentami przeciwnymi były:
 – niemożność oceny skuteczności szkoleń,
 – brak możliwości oceny przydatności szkolenia,
 – procedury biurokratyczne,
 – brak szczególnych wymagań kwalifikacyjnych dla pracowników,
 – zasadność wydawania pieniędzy na szkolenia,

Wyniki badań wskazują na brak świadomości organizacji o możliwości, jaką jest 
wykorzystanie potencjału tkwiącego w mechanizmie rozwijania kompetencji pra-
cowników i związanego z tym budowania atmosfery motywacji i zaangażowania.

Innym przykładem niepełnego pozytywnego podejścia do rozwijania kompeten-
cji zasobów ludzkich w organizacji posiadającej znormalizowany system zarządza-
nia są wyniki badania opisującego, że personel wykonujący prace mające wpływ na 
jakość wyrobów jest kompetentny. Podstawę kompetencji stanowią: wykształcenie, 
szkolenia, umiejętności oraz doświadczenie. Przedsiębiorstwo zapewnia szkolenia 
personelu, umożliwia uczestnictwa załogi w zewnętrznych specjalistycznych szko-
leniach, kursach i seminariach, targach specjalistycznych, dofinansowuje studia za-
oczne i podyplomowe [Wyrębek 2012, s. 115].

W badaniach dotyczących niezgodności i słabych stron wykrytych w audytach 
trzeciej strony zidentyfikowano obszary sprawiające największe trudności w znor-
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malizowanych systemach zarządzania. Na próbie 892 firm, na 23 rozdziały nor-
my będące poddawane ocenie, rozdział 6.2 dotyczący zasobów ludzkich otrzymał 
poziom 6,50% liczby wszystkich stwierdzonych niezgodności oraz 6,35% liczby 
słabych stron systemu. Autorzy odnotowali zasadę, że wraz ze wzrostem zatrudnie-
nia maleje liczba zidentyfikowanych niezgodności w ogólnej ich liczbie oraz to, że 
największy odsetek niezgodności charakteryzował przedsiębiorstwa małe [Ligarski, 
Krysztofiuk 2005, s. 32-39].

W podobnych badaniach dotyczących grupy 270 przedsiębiorstw wyniki audy-
tów trzeciej strony udział poziomu typowych niezgodności w wymaganiu dotyczą-
cym zarządzania zasobami ludzkimi wyniósł 7,72%, ze szczególnym podkreśle-
niem punktu 6.2.2 normy ISO9001 (Kompetencje, świadomość i szkolenie). Autorzy 
przeprowadzili oddzielną analizę przedsiębiorstw produkcyjnych i usługowych. 
Udział procentowy stwierdzonych niezgodności w punkcie 6.2 normy ISO9001  
w przedsiębiorstwach o profilu produkcyjnym wyniósł 11,33%, o profilu usługo-
wym 5,57% [Ligarski, Koczaj 2004, s. 29-33].

W kolejnym badaniu ankietowym dotyczącym procesu szkolenia personelu, 
przeprowadzonym na grupie 44 firm posiadających certyfikowane znormalizowane 
systemy zarządzania [Giemza 2008, s. 409], 36 organizacji (81,82% populacji) de-
klarowało regularne prowadzenie szkoleń personelu, natomiast 40 (90,91%) prowa-
dzi szkolenia na podstawie wcześniej ustalonego planu szkoleń. Ciekawym wyni-
kiem są czynniki determinujące prowadzenie szkoleń w organizacjach, wymieniane 
w kolejności od największego (najwięcej wskazań) do najmniejszego [Giemza 2008, 
s. 410]:
 • konieczność spełnienia wymagań określonej normy (40 wskazań),
 • wzrost świadomości pracowników (36),
 • większe zaangażowanie pracowników w wykonywanie obowiązków (28),
 • wzrost efektywności procesów (25),
 • usprawnienie zarządzania (24),
 • poprawa wyników ekonomicznych firmy (13),
 • doskonalenie organizacji (11),
 • poprawa wizerunku organizacji na zewnątrz (8).

Ankietowani wśród kluczowych trudności pojawiających się przy prowadzeniu 
szkoleń wskazywali: elementy finansowe oraz związane z brakiem czasu [Giemza 
2008, s. 411]. 

Wniosek, jaki nasuwa się po analizie wyników badań, to niedocenianie po-
tencjału tkwiącego w umiejętnie prowadzonej polityce rozwoju kompetencji kadr  
i związanego z tym potencjału doskonalenia organizacji przez połowę badanych 
firm oraz brak podejmowania działania do stworzenia atmosfery sprzyjającej wzro-
stowi zaangażowania w rozwój firmy. Nie jest to dobra droga do budowy podstaw 
pod tworzenia uczącej się organizacji.
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6. Podsumowanie i wnioski końcowe

W znormalizowanych systemach zarządzania zadaniem immanentnym pracownika 
jest doskonalenie kompetencji oraz zgłaszanie potrzeb szkoleniowych  
w zakresie powierzonych obowiązków. Możemy przyjąć założenie, że im bardziej 
pracownik rozumie funkcjonowanie procesu i jego cel, tym bardziej otwarty będzie 
na zgłaszanie wniosków doskonalących sam proces. 

Prowadzenie ukierunkowanego procesu rozwoju kadr jest szansą dla organi-
zacji wykorzystanie potencjału personelu do zgłaszania i podejmowania działań 
doskonalących mających na celu poprawę skuteczności oraz efektywności działa-
nia procesów. Zgłaszane i implementowane działania doskonalące, które w efekcie 
przynoszą korzyści organizacji, są czynnikiem stanowiącym impuls do wzrostu 
satysfakcji oraz motywacji personelu do wzrostu zaangażowania w jego rozwój. Po-
wyższe działania są kluczowe dla uruchomienia mechanizmu samonapędzającego 
się rozwoju kompetencji i wzrostu zaangażowania pracowników (zob. rys. 4).

Na osobną uwagę zasługuje fakt, że z przytoczonych badań można wniosko-
wać, że przywołane w artykule normy ISO z jednej strony kładą nacisk na rozwój 
kompetencji oraz podejmowanie działań ciągłego uczenia się organizacji, z drugiej 
natomiast pozostawiają duże pole do wyboru metod, w jaki sposób te postulaty 
realizować.

Autor ma świadomość, że przedłożona hipoteza wymaga przeprowadzenia dal-
szych badań i jest tylko postulowaniem występowania mechanizmu pętli: kompe-
tencje–doskonalenie–satysfakcja–zaangażowanie. 
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MECHANISM OF THE INCREASE OF EMPLOYEES’ 
ENGAGEMENT IN ORGANIZATION IMPROVEMENT  
AS AN EFFECT OF DIRECTED DEVELOPMENT  
OF EMPLOYEES’ COMPETENCIES

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

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




