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1. Wstep

Inspiracja do napisania niniejszego artykulu byty kilkuletnie obserwacje syste-
méw zarzadzania przedsiebiorstw, ktére wdrozyly i utrzymuja system zarzadza-
nia jakos$cia. Sposoby podejicia 0séb zarzadzajacych do wdrozenia i utrzymania
systemu sa zréznicowane. Zdarzaja sic przypadki firm, w ktérych nieomal strate-
gia dzialania firmy jest oparta na systemie zarzadzania jakoscia. Zdarzaja sie
réwniez [irmy, gdzie podstawowym celem menedzeréw jest utrzymanie certyfika-
tu, przy zatozeniu minimalnego zaangazowania w sprawy systemu. Praktyka
pokazuje, ze mozliwe jest utrzymanie certyfikatu poprzez speinienie formalnych
wymagan normy ISO 9001 w sposéb daleko odbiegajacy od zatozen filozofii cia-
glego doskonalenia. Celem niniejszej publikacji jest préba usystematyzowania
typow podejicia menedzeréw do systeméw zarzadzania jakoscia.

2. Typy podejscia menedzerow do problematyki zarzadzania
jakoscia

Kilka ostatnich lat w praktyce gospodarczej polskich przedsiebiorstw charakte-
ryzuje sie znacznym wzrostem popularnosci systeméw zarzadzania jakoscia.
Gléwnym czynnikiem wplywajacym na to zjawisko jest bez watpienia integracja
polskiej przestrzeni gospodarczej i cywilizacyjnej z Unia Europejska. Juz kilka lat
przed oficjalnym wstapieniem Polski do UE do naszego kraju zaczal plyna¢ szero-
ki strumient srodkéw pomocowych, najpierw z funduszy PHARE, a potem z fun-
duszy strukturalnych. Niemata cze$é¢ z tych $rodkéw zostala przeznaczona na
rozwdj systeméw zarzadzania. Najpopularniejsze systemy sa oparte na podsta-
wowej normie, zawierajacej wymagania dotyczace systeméw zarzadzania jakoscia,
czyli na standardzie EN ISO 9001:2000 (polskie wydanie PN ISO 9001:2001). Po-
niewaz jest to norma podstawowa i w wielu wypadkach traktowana jako baza do
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rozwoju bardziej wymagajacych systeméw, a takze dlatego, ze jest najczesciej
stosowana norma w systemach zarzadzania, niniejszy artykul poswiecony jest
analizie odnoszacej sie tylko do tego podstawowego standardu.

Bez watpienia $rodki europejskie przyczynily si¢ do wzrostu zainteresowania
systemami zarzadzania jakoscia opartymi na normach miedzynarodowych. W
ostatnich latach mozna jednak zaobserwowac zjawisko rezygnowania z certyfika-
téw jakosci. Jest to spowodowane m.in. tym, Zze podstawowa przyczyna wdrozenia
systeméw w przypadku dos¢ duzej grupy organizacji byla mozliwo$é uzyskania
dotacji. Miedzy innymi ten czynnik spowodowat, ze certyfikaty uzyskaty organi-
zacje nie bedace na etapie, na ktérym wdrozenie systemu mialoby trwaty zwiazek
z postawa kierownictwa. Cze$¢ systeméw wdroZonych i certyfikowanych dzieki
dotacji rozwija sie i jest doskonalona, a czes¢ jest utrzymywana w swoistej formie
przetrwalnikowej, czyli tylko i wylacznie na takim poziomie, aby jednostka certy-
fikacyjna nie odebrata certyfikatu.

Kluczowym czynnikiem rozwoju i doskonalenia systemu zarzadzania jakoscia
jest zaangazowanie najwyzszego kierownictwa w sprawy systemu. Niewatpliwie
stuszne jest stwierdzenie, ze kierownictwo bedzie mialo taki system, na jaki zastu-
guje. W tym mozna upatrywad réwniez Zrédet znacznego zréznicowania sposo-
béw podejscia do systeméw zarzadzania jakoscia. Po analizie kilkudziesieciu
przypadkéw mozna zaproponowac¢ wyréznienie trzech podstawowych typéw
podejscia do zarzadzania jakoscia:

1) swiadome wdroZenie i utrzymanie systemu z silnym naciskiem na jego dosko-
nalenie,

2) wdrozenie i utrzymanie systemu na poziomie akceptowalnym, bez istotnego
inwestowania czasu i zasob6w w doskonalenie,

3) wdrozZenie i utrzymanie systemu na poziomie spelnienia podstawowych wy-
magan, przede wszystkim w celu utrzymania certyfikatu.

3. Podejscie ukierunkowanie na doskonalenie

Pierwsze podejicie jest reprezentowane przez raczej niewielki odsetek przeana-
lizowanych przypadkéw. W tego typu organizacjach mozna zaobserwowac
znaczna dbaloé¢ ze strony najwyzszego kierownictwa o wyciaganie rzeczywistych
korzysci z faktu posiadania certyfikowanego systemu zarzadzania jakoscia. Korzy-
$ci te maja ptynac przede wszystkim ze sfery organizacyjnej. Poszukiwane sa wiec
rozwiazania jak najbardziej optymalne z punktu widzenia jakosci oczekiwanej
przez klientéw. Certyfikat nie jest celem samym w sobie, lecz ma by¢ rzeczywi-
stym, obiektywnym potwierdzeniem wartosci organizacyjnych systemu zarzadza-
nia jakoscia. Klienci postrzegaja taka organizacje z reguly jako dynamiczna, ela-
styczna i bardzo szybko reagujaca. Wewnetrzne procedury dziatania maja za
zadanie zwiekszenie efektywnosci dzialania, bez zbednego spowalniania przebie-
gu proceséw. Tak dzialajace procedury moga by¢ tylko i wytacznie wynikiem
$wiadomej i dlugotrwatej pracy nad optymalizacja proceséw. Nie ma bowiem
mozliwoéci przygotowania idealnej procedury w trakcie wdrozenia systemu.
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Zblizanie sie do niedoscignionego ideatu jest wynikiem nacisku na doskonalenie.
W takich organizacjach wida¢ zastosowanie podejécia zgodnego z filozofia kaizen,
chociaz w wielu wypadkach filozofia ta jest stosowana nieswiadomie.

Powstaje pytanie, jakie czynniki sprzyjaja takiemu podejsciu do sytemu. Bez
watpienia jednym z najwazniejszych jest sSwiadomos¢ najwyzszego kierownictwa.
Swiadomos¢ ta jest odniesiona przede wszystkim do zasad zarzadzania jakoscia,
wypracowywanych przez menedzeréw w trakcie pracy badz dzieki wspdlpracy z
organizacjami, opierajacymi swoja strategie na jakosci. Przykladem moga tu by¢
zaklady miedzynarodowych konceméw, gdzie przestrzeganie procedur jest ko-
nieczne do funkcjonowania, a doskonalenie jest konieczne do osiagania sukceséw na
konkurencyjnych rynkach, takze wewnatrzkorporacyjnych. Ze swiadomoscia taczy
sie umiejetnos¢ prawidlowej oceny dotychczas stosowanych rozwiazan organizacyj-
nych, wynikajaca z wiedzy teoretycznej menedzeréw oraz z obserwacji zarzadza-
nych przez nich organizacji na tle codziennych probleméw. Takie potaczenie daje
mozliwo$é wykorzystania narzedzi zarzadzania jakoscia w sposéb ukierunkowany
na ich rzeczywisty cel, ktérym jest optymalizacja proceséw oraz doskonalenie.

Swiadomo$¢ menedzeréw musi jednak spotka¢ sie z odpowiednim przyjeciem ze
strony pracownikéw. Jak sie okazuje, menedzerowie, ktérzy chca mie¢ sprawny,
doskonalony system zarzadzania jakoscia, umieja przelozy¢ spelnienie zasad zarza-
dzania jakoscia na elementy motywacyjne dla pracownikéw. Niewatpliwie osiagnie-
cie wysokiego poziomu funkcjonowania systemu jest réwniez uwarunkowane czyn-
nikami finansowymi. Jesli istnieje mozliwos¢ podniesienia jakosci sSrodowiska pracy
(lub jesli jest ona juz bardzo dobra), pracownicy latwiej daja sie przekonaé do celowo-
$ci wkladania wysitku w przestrzeganie procedur i doskonalenie. Istnieja przykiady
firm, ktére zaczynaly swoja dziatalno$¢ praktycznie w garazu, jednak poprzez reali-
zacje strategii rozwojowej kierownictwa byly w stanie stworzy¢ warunki pracy,
umozliwiajace utrzymanie porzadku i dobrych warunkéw dla personelu.

4. Podejscie ukierunkowane na utrzymanie systemu
na akceptowalnym poziomie

Charakterystyka systeméw zarzadzania jakoscia utrzymywanych na poziomie
zapewniajacym bezpieczne utrzymanie certyfikatu, jednak bez nacisku na dosko-
nalenie, dotyczy znakomitej wiekszo$ci analizowanych przypadkéw. Cechy wy-
rézniajace takie systemy to niewielka $wiadomo$¢ kierownictwa i pracownikéw w
odniesieniu do jakosci, znikome naklady na szkolenia inne niz bezposrednio
zwiazane z wyrobem, czeste zjawisko przygotowywania systemu zarzadzania
»pod audyt certyfikacyjny”, niewielki stopien rzeczywistego uzywania dokumen-
tacji systemowej, ale z drugiej strony oczywiste dowody spelnienia wszystkich
wymagarn normy. Do takiej sytuacji dochodzi wéwczas, kiedy w procesie wdroze-
nia systemu zarzadzania jakoscia kierownictwo nie bylo przekonane o mozliwosci
odniesienia korzysci organizacyjnych i ktadlo nacisk przede wszystkim na korzysci
marketingowe z posiadania certyfikatu. Waznym elementem w tego typu podej-
éciu do systemu jest rola, ktéra pelni reprezentant kierownictwa (najczesciej nazy-
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wany petnomocnikiem ds. systemu zarzadzania jakoscia). Dzialanie pelnomocnika
jest ukierunkowane nie na doskonalenie systemu, ale na dostarczenie dowodéw
funkcjonowania systemu, adekwatnych do potrzeb audytoréw jednostek certyfika-
cyjnych. Powstaje jednak paradoks, ze cho¢ system dostarcza dowodéw na spel-
nienie wymagan, np. w zakresie audytéw wewnetrznych czy tez dziatar koryguja-
cych, jego rzeczywista skuteczno$¢ w zakresie zapewnienia jakosci jest raczej
niewielka i ogranicza sie zazwyczaj do sformalizowania najbardziej istotnych
dziatani. Zestandaryzowanie proceséw jest juz duzym wysitkiem i czesto nie wy-
starcza energii do rzeczywistego przestrzegania opracowanych procedur, nie
moéwiac juz o ich optymalizacji czy doskonaleniu.

Czynniki powodujace takie podejscie do funkcjonowania systemu zarzadzania
jakoScia rowniez leza gléwnie w sferze decyzji najwyzszego kierownictwa. Okazu-
je sie, ze w wielu branzach sam fakt posiadania certyfikatu jest wystarczajacy do
spokojnego funkcjonowania na rynku. Nie ma znaczacych wymagan w stosunku
do systemu ze strony klientéw. W zwiagzku z tym najwyzsze kierownictwo nie ma
motywacji do inwestowania w wiedze i swiadomos¢ personelu, a korzysci organi-
zacyjne plyna z opanowania chaosu za pomoca procedur. Pomiary i monitorowa-
nie proceséw sa traktowane raczej jako zlo konieczne, a nie jak narzedzie, ktore
moze stuzy¢ do rozwoju przedsiebiorstwa. Tak samo jest w przypadku wszystkich
narzedzi systemu, tj. audytéw wewnetrznych, dziatann korygujacych i zapobiegaw-
czych, nadzoru nad wyrobem niezgodnym czy nadzoru nad dokumentami i
zapisami. Podstawowa korzyscia plynaca z takiego systemu jest samo posiadanie
certyfikatu, a korzyscia realizowana niejako przy okazji jest element uporzadko-
wania organizacji. Brakuje jednak nacisku na doskonalenie, ktéry to nacisk spo-
wodowalby uruchomienie inicjatyw jakosciowych pracownikéw. Istnieja zatem
pewne ramy rozwiazaf organizacyjnych, jednak brakuje sily sprawczej, ktéra
mogtlaby nadac kwestiom jakosci odpowiednia dynamike.

5. Podejscie ukierunkowane na utrzymanie certyfikatu

Ostatnie omawiane podejscie do systemu zarzadzania jakoscia ma najmniej
wspdlnego z filozofia jakosci i jest wynikiem wytworzenia si¢ w niektérych bran-
zach sytuacji koniecznosci posiadania certyfikatu w celu utrzymania sie na rynku.
Paradoksem tej sytuacji jest spostrzezenie, ze klienci w takich branzach wymagaja
certyfikatu, jednak nie zadaja sobie trudu sprawdzenia, na jakim poziomie dziata
system u ich dostawcéw. Tymczasem sam certyfikat nie jest dostatecznym $wia-
dectwem utrzymywania wysokiego nastawienia na jakos¢. Certyfikat jest po-
$wiadczeniem spelnienia wymagan normy, a stopieri spelnienia tych wymagar
zazwyczaj jest opisany w raporcie z audytu jednostki certyfikacyjnej. Niezwykle
czesto klienci prosza o przestanie certyfikatu ISO 9001, a niezwykle rzadko prosza
o przystanie razem z kopia certyfikatu raportu z audytu. Lektura tego dokumentu
mogtlaby czasem skutecznie zniecheci¢ klienta do dalszej wspétpracy, pomimo
posiadania przez dana organizacje certyfikatu zgodnosci z wymaganiami normy.
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Dlaczego takie systemy powstaja i funkcjonuja? OdpowiedZ na to pytanie
skiada sie z kilku elementéw. Pierwszy z nich, czyli wymagania klientéw, zostat
szczeg6lowo opisany powyzej. Drugim czynnikiem jest to, ze wiele systeméw
zostalo w ostatnich latach wdrozonych w firmach, ktére organizacyjnie, a czasem
réwniez finansowo ,nie dorosty” do utrzymania systemu zarzadzania jakoscia na
wilasciwym poziomie. Trudno wymagac zaangazowania w sprawy systemu jakosci
w sytuacji, kiedy trwa ,walka o zycie” organizacji, trudno réwniez spodziewac sie
takiego zaangazowania, gdy kultura organizacyjna firmy jest niska, a kierownic-
two nie ma jasnej wizji rozwoju. Niewatpliwie do takiego stanu rzeczy przyczynia
sie fakt, ze wiele systeméw zostalo wdrozonych, poniewaz bylo mozliwe dofinan-
sowanie prac doradczych i kosztéw certyfikacji. Istnieje réwniez w wielu branzach
niepisana konieczno$¢ posiadania certyfikatu. Takie systemy sa raz do roku do-
prowadzane do stanu pozwalajacego pozytywnie przejs¢ audyt jednostki certyfi-
kacyjnej. Audytor, majac dowody na funkcjonowanie systemu, moze sie domysla¢,
ze system tak naprawde nie dziala w sposéb skuteczny, ale nie ma w takiej sytuacji
mozliwosci stwierdzenia niezgodnosci z wymaganiami, co powodowatyby ode-
branie certyfikatu. To z kolei sprawia, ze kierownictwo firm, ktérym zalezy tylko
na utrzymaniu certyfikatu, wkalkulowuje w koszty coroczne wynagrodzenia
konsultantéw ,reanimujacych” system tak, aby mozna go bylo przedstawi¢ do
certyfikacji. Kalkulacja wykazuje, ze lepiej zaplaci¢ raz na rok, niz caly rok samo-
dzielnie sie z systemem meczy¢. Oczywiscie z filozofia jakosci nie ma to nic
wspélnego. Na szczescie podejscie to jest coraz rzadziej spotykane.

6. Podsumowanie

Scharakteryzowane powyzej sposoby podejScia menedzeré6w do systemow
zarzadzania jakoscia sa wynikiem kilkuletnich obserwacji systeméw zarzadzania
w kilkudziesieciu organizacjach. Niniejszy artykuf jest pierwsza préba usystema-
tyzowania problematyki nastawienia kierownictwa do poziomu utrzymania sys-
temu zarzadzania jakoscia. Niewatpliwie za wczednie jest sadzié, czy przedstawio-
ne typy podejscia wyczerpujaco opisuja poruszona tematyke. Po przeprowadzeniu
bardziej szczegotowej analizy planowane jest przygotowanie narzedzi badawczych
i przeprowadzenie badan statystycznych w zakresie czynnikéw wplywajacych na
wybdr jednego z przedstawionych typéw podejscia do certyfikacji systemu zarza-
dzania jakoscia przez kierownictwo organizagji.
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THE TYPES OF MANAGERS’ APPROACHES CONCERNING
IMPLEMENTATION AND MAINTENANCE OF THE QUALITY
MANAGEMENT SYSTEM ACCORDING TO EN ISO 9001:2000

Summary

There are three types of managers’ approaches to the level of quality management system
implementation and maintenance presented in the article. The three approaches are built of respectively:
activities focused on real development, activities performed to maintain the system on the sccure and
acceptable level from the point of view of external auditors’ evaluation, and activities conducted in order
to maintain the certificate with minimum effort. The fundamental features and factors taken into account
by managers while choosing one of the approaches are identified and described.
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