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SYSTEM ZARZADZANIA JAKOSCIA
A CHARAKTER ZMIAN W ORGANIZACJI

1. Wstep

Przedsigbiorstwa czy moze raczej organizacje wdrazajace i utrzymujace syste-
my zarzadzania jakosciag zgodne z norma EN 1SO 9001:2000 w niewielkim stopniu
traktuja system zarzadzania jako$cia jako narzedzie do wprowadzania zmian.
Tymczasem niektére wymagania i narzedzia przyczyniajace si¢ do ich spelniania
wplywaja na procesy zmian w organizacjach. Powstaja pytania: jaki charakter maja
zmiany powodowane przez dzialania zwigzane z systemem zarzadzania jakoscig,
jakim koncepcjom zarzadzania sa one najblizsze i dlaczego kierownictwo wybiera
dany rodzaj postepowania przy wprowadzaniu zmian w przedsiebiorstwie.

2. Proces zmian w organizacji w fazie wdrozenia
systemu zarzadzania jakoscia

Pytanie o zakres i charakter koniecznych zmian w systemie zarzadzania organi-
zacja jest jednym z podstawowych i budzacych wiele emocji tematéw rozwazanych
przez kierownictwo organizacji przy podejmowaniu decyzji o wdrozeniu systemu
zarzadzania jakoscia. Postawy oséb kierujacych przedsigbiorstwami i innymi insty-
tucjami sa bardzo rézne, jednak mozna z calg pewnoscia stwierdzi¢, ze oczekiwania
zwiazane z wdrozeniem i certyfikowaniem systemu zarzadzania jakoscia sa bezpo-
$rednio zwigzane z poziomem wiedzy z zakresu zarzadzania i poziomem $wiado-
moéci o korzysciach ptynacych z prawidlowego wdrozenia systemu.

Wielu szeféw firm decyduje si¢ na wdrozenie systemu, aby osiggnac¢ korzysci
marketingowe wynikajace z mozliwosci wykorzystania posiadania certyfikatu w
komunikagji z klientami. Jezeli jest to podstawowa motywacja (a czasem jedyna),
to mozna z calag pewnoscia stwierdzi¢, ze wdrozenie systemu zarzadzania jakoscia
nie przyniesie znacznych zmian korzystnych dla organizacji i funkcjonowania
firmy. W rzeczywistosci taka sytuacja zdarza sie jednak o wiele rzadziej niz jeszcze
kilka lat temu. Coraz wigksza jest swiadomos¢, ze wysilek zwigzany z wdrozeniem



339

i péZniejszym utrzymaniem systemu nie jest adekwatny do korzysci, jesli organi-

zacja nie bedzie ukierunkowana na zmiany i ciggle doskonalenie.

Wdrozenie systemu zarzadzania jakoscia zgodnego z ISO 9001 jest zwykle
procesem, ktéry zamyka sie w okresie kilku (kilkunastu) miesiecy. Powstaje pyta-
nie: jaki charakter maja zmiany, ktore maja na celu osiaggniecie zgodnosci z wyma-
ganiami. Odpowiedz na to pytanie lezy w informagcji o stanie organizacji w fazie
poprzedzajacej wdrozenie systemu. W zdecydowanej wiekszosci firm dobrze
zarzadzanych, osiagajacych sukcesy na rynku i dobrze radzacych sobie w konku-
rencyjnym otoczeniu skala i zakres zmian nie beda bardzo duze. W takich firmach
najwazniejsze elementy procesu wdrozenia to analiza i udoskonalenie proceséw, a
nastepnie udokumentowanie ich funkcjonowania. Najistotniejsze zmiany zachodza
zwykle w obszarze zarzadzania organizacja, ze szczeg6lnym uwzglednieniem:

e dokumentagji i zapiséw prowadzonych w systemie,

s szeroko rozumianej odpowiedzialnosci kierownictwa, obejmujgcej kwestie
zaangazowania kierownictwa w sprawy jakosci, propagowania orientacji na
klienta, stworzenia polityki i celéw jakosci, zaprojektowania i zakomunikowa-
nia odpowiedzialnoci i uprawnieri pracownikéw,

e zarzadzania zasobami,

e obszaru analiz, pomiaréw i doskonalenia.

W przypadku firm dobrze zarzadzanych zmiany w obszarze realizacji wyrobu,
czyli planowania realizacji, projektowania i nadzoru nad wykonaniem wyrobu,
zakupdéw, proceséw zwiazanych z klientem, nie beda stanowily kluczowej czesci
procesu wdrozenia.

Zupelnie inaczej sytuacja przedstawia sie w instytucjach, w ktérych jakosc¢
procesu zarzadzania pozostawia wiele do zyczenia. Takie organizacje z reguly
charakteryzuja sie wystepowaniem probleméw organizacyjnych, ktére w perspek-
tywie czasu przekladaja si¢ na stabsze wyniki i gorsza pozycje konkurencyjna
przedsigbiorstwa. Co ciekawe, istnieja firmy, w ktérych zarzadzanie jest oparte
gléwnie na intuicji wlasciciela, nie sg stosowane praktycznie zadne uswiadomione
metody zarzadzania, a jednak firma dobrze zarabia i ciggle sie rozwija. S3 to jed-
nak raczej przypadki rzadkie.

Przystepujac do wdrozenia systemu zarzadzania jakoscia w takiej organizacji,
konieczne jest uéwiadomienie kierownictwu skali koniecznych zmian i uzyskanie
dla nich poparcia. O ile sytuacja firmy zaczyna sie pogarszac, o tyle z reguly nie ma
wiekszych klopotéw z uswiadomieniem kierownictwu probleméw i przekonaniem
go, ze konieczne sg zmiany, a ich skala, zasieg i glebokos¢ moga mie¢ charakter
rewolucyjny. W przypadku przedsigbiorstw, ktére pomimo slabego zarzadzania
dobrze radza sobie na rynku, czynnikiem u$wiadamiajgcym koniecznoé¢ zmian jest
ujawniana w trakcie oceny stanu organizacji skala strat ponoszonych przez firme w
wyniku zlej organizacji pracy, braku monitorowania waznych wskaznikéw bizne-
sowych, a czesto réwniez strat wynikajacych z duzej rotagji personelu.

W takiej sytuacji wprowadzanie zmian moze by¢ oparte na modelu business
process reenginecring, ktéry zaklada fundamentalng analize oraz radykalne przepro-
jektowanie proceséw biznesowych organizacji w celu osiggniecia wyraznej popra-
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wy dzialania w oparciu na takich miernikach, jak: koszty, jakos¢ obstugi klienta i
szybkos¢ dzialania organizacji. Podejécie takie powinno by¢ stosowane, jesli firma
traci pozycje na rzecz konkurencji, istnieja wewnetrzne konflikty, wystepuje czesta
koniecznos¢ spotkan i decyzji w sprawach operacyjnych, wystepuje duze natezenie
proceséw komunikacyjnych wykorzystujacych nieformalne metody komunikacji
(e-maile, komunikatory internetowe) oraz jesli zawiodly mniej radykalne sposoby
uzdrowienia sytuacji [http:/ /www.valuebasedmanagement.net/methods_bpr].

Krytycznym elementem powodzenia tego typu zmian jest prawidlowy i konse-
kwentny rozdzial odpowiedzialnosci, a takze 3cisle planowanie i egzekwowanie
wykonania zadan. Konieczna jest rowniez wytrwalos¢ kierownictwa i oparcie oceny
pracownikéw na obiektywnych, wynikajacych z systemu zarzadzania kryteriach.

Z reguly kierownictwo firm decydujacych si¢ na tego typu zmiany widzi
pozytywne rezultaty nawet przed certyfikacja systemu zarzadzania jakoscia.
Podstawowe korzysci to poprawa organizacji pracy, wytworzenie poczucia, ze
kazdy wie, co do niego nalezy i za co jest rozliczany, lepsza jako$¢ komunikacji
wewnetrznej, ktéra powoduje, ze istotne informacje nie sa gubione, a w konse-
kwengji lepsze jest dzialanie organizacji i wieksze zadowolenie klientow.

3. Proces zmian w organizacji w fazie utrzymania
systemu zarzadzania jakoscia

System zarzadzania jako$cia po wdrozeniu i certyfikacji powinien dzialaé w
kierunku doskonalenia organizacji i wyrobu dostarczanego przez organizacje na
rynek. Sama tre$¢ wymagania, ktére méwi o ciggtym doskonaleniu narzuca kon-
kluzje, ze zmiany w organizacji po wdrozeniu systemu zarzadzania jakoscig po-
winny mie¢ charakter ewolucyjny.

Filozofiag doskonalenia jakosci oparta na ewolucyjnym podejéciu do wprowa-
dzania zmian jest japornska filozofia kaizen. Wymagania normy EN 1SO 9001:2000
nie narzucaja wykorzystania zalozen filozofii kaizen, jednak zawieraja wymaganie
zapewnienia cigglego doskonalenia systemu zarzadzania jakoscia oraz ciaglego
doskonalenia jakosci wyrobu.

Kaizen jest koncepcja zarzadzania poprzez wprowadzanie niewielkich
usprawnien i modyfikacji dzialania, ale za to w sposéb permanentny. Kaizen moze
by¢ traktowane jako zyciowa filozofia, ktéra méwi, ze kazdy aspekt naszego zycia
moze i powinien by¢ stale poprawiany. Warto wspomnied, ze kaizen jest funda-
mentem wielu japonskich koncepcji zarzadzania, takich jak TQM, kola jakosci czy
praca grupowa. Kluczowymi elementami kaizen sa jakos¢, wysiltek i zaangazowa-
nie wszystkich pracownikéw, sklonnos¢ do zmian oraz komunikacja. Kaizen do-
slownie znaczy: zmiana (kai), aby sta¢ si¢ dobrym (zen). Filozofia ta opiera sie¢ na 5
elementach. Sa nimi:

e praca zespolowa;

e osobista dyscyplina;

e poprawa morale i postaw czlonkéw organizacji;
*  kota jakosci;
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¢ wskazania do poprawy.

Natomiast kluczowymi czynnikami sukcesu sa w kaizen nastepujace czynniki
warunkujgce powodzenie w doskonaleniu jakosci [http://www.valuebased-
-management.net/methods_kaizen]:

* wyeliminowanie strat i nieefektywnosci;

* standaryzacja dzialan;

¢ koncepcja 55 od japorniskich stéw:

- seiri — staranno$¢ w dziataniach;

- seito —nadanie priorytetéw, uporzadkowanie rzeczy najwazniejszych;
- seiso — utrzymanie w czystoéci wyposazenia i pomieszczen;

- seiketsu — standaryzacja dziatan zwigzanych z utrzymaniem porzadku;
- shitsuke — utrzymanie dyscypliny.

W polskiej wersji jezykowej na zasade 55 skladaja sie: selekcja, systematyka,
sprzatanie, standaryzacja i samodoskonalenie [Wisniewska 2005].

Kaizen to, innymi stowy, koncepcja, dzigki ktérej malymi krokami, zwracajac
uwage na szczegoly, poprawiamy sposéb dziatania. Suma matych zmian i przede
wszystkim ich ciagly charakter maja wplywac na poprawe dzialania calej organizacji.

Co prawda, w wiekszosci organizacji, ktére wdrozyly system zarzadzania
jakoscia, pytania o filozofie kaizen spotkalyby sie ze zdziwieniem oséb zarzadzaja-
cych, jednak zasady ciaglego doskonalenia sa znane. Wdrozenie jednak narzedzi
takich jak grupowe rozwigzywanie problemoéw czy tez metoda kot jakosci jest jednak
raczej rzadkim zjawiskiem. Przyczyng tego stanu rzeczy jest mala $wiadomos¢
technik jakosciowych kierownictwa. Zarzadzajacy polskimi matymi i $rednimi
przedsiebiorstwami, ktére byly gléwnym obiektem badan autora niniejszego artyku-
lu nie znaja technik jakosciowych i nie odczuwaja potrzeby pozyskania takiej wie-
dzy. Zdarzaja si¢ osoby, ktére ukierunkowaly swéj rozwéj w dziedzinie jakosci,
uczestniczac w szkoleniach, a nastepnie wdrazajac te rozwiazania w swoich przed-
siebiorstwach, lecz raczej sa to wyjatki potwierdzajace regule [Wierzbic 2005].

Skoro $wiadomosé¢ technik jakosciowych nie jest zbyt duza, powstaje zatem
pytanie, w jaki sposéb certyfikowane przedsiebiorstwa utrzymuja certyfikaty, do
czego konieczne jest zaprezentowanie metod, a takze wynikéw dzialan zwiaza-
nych z cigglym doskonaleniem. Odpowiedzia na to pytanie jest analiza dziatan
wynikajacych bezposrednio z wymagari EN ISO 9001:2000, ktére w bardziej lub
mniej bezposredni sposéb odnosza sie do doskonalenia organizacji i/lub wyrobu.

4. Proces zmian organizacyjnych a wymagania
EN ISO 9001:2000

Jednym z podstawowych wymagan zwiazanych z procesem zmian w przed-
sigbiorstwie jest wymaganie wdrozenia podejscia procesowego. O ile w poczatko-
wej fazie wdrozenia systemu jest to wymaganie powodujace znaczace zmiany w
organizacji, o tyle po wdrozeniu systemu wymaganie to sprzyja ewolucyjnemu
podejsciu do procesu zmian. Wynika to z faktu, ze norma zmusza organizacje do
monitorowania zidentyfikowanych proceséw oraz do ich doskonalenia, co w
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zdecydowanej wiekszosci wypadkéw promuje ewolucyjny charakter zmian. Takze
pozostale wymagania rozdzialu 4 ,System zarzadzania jakoscir, *, odnoszace sie do
nadzorowania dokumentéw i zapiséw, wymuszaja planowanie i nadzorowanie
dzialan w systemie. W rozdziale 5 ,Odpowiedzialnos¢ kierownictwa” znajduja sig
wymagania, ktére réwniez oparte sa bardziej na filozofii kaizen niz na rewolucyj-
nym podejsciu do zmian wykorzystywanym m.in. w business process reengineering.
Polityka i cele jakosci maja by¢ okresowo poddawane przegladowi i aktualizowa-
ne, co sprawia, ze zmiany w ich tresci nosza réwniez znamiona podejscia ewolu-
cyjnego. Planowanie systemu jakosci to wymaganie, zgodnie z ktérym musimy
zapewni¢ pelna integralnos¢ systemu zarzadzania jakoscia w czasie wdrazania
zmian, a to oznacza, ze tempo zmian musi by¢ wyhamowane poprzez dzialania
zwigzane z analiza i ewentualnym udokumentowaniem procesu planowania
zmian. Powoduje to, ze zmiana traci charakter rewolucyjny. Takze wymagania
zwigzane z okres§leniem odpowiedzialnosci i uprawnien lepiej nadaja sie do sto-
sowania w trakcie wprowadzania zmian ewolucyjnych. Dwa ostatnie wymagania
odnoszace si¢ do najwyzszego kierownictwa, tj. komunikacja wewnetrzna oraz
przeglad zarzadzania, moga i powinny by¢ wykorzystane w podejsciu zaréwno
rewolucyjnym, jak i ewolucyjnym. W rozdziale 6 ,Zarzadzanie zasobami” w
zasadzie nie znajdziemy bezposrednich odniesiert do charakteru wprowadzanych
zmian w organizacji, z wyjatkiem stwierdzenia, ze konieczne jest zapewnienie
odpowiednich zasobéw ludzkich, infrastruktury i srodowiska pracy, co jednak ma
zastosowanie w trakcie zar6wno ewolugji, jak i rewolugji.

Rozdziat 7 ,Realizacja wyrobu” zdecydowanie promuje podejscie ewolucyjne.
Wymagania zwiazane z planowaniem realizacji wyrobu, projektowaniem i rozwo-
jem nowego wyrobu lub ustugi powoduja, ze konieczne jest planowanie i skrupu-
latne dokumentowanie zdarzen, co sprawia, ze w krétkim czasie raczej nie wdro-
zymy radykalnych zmian. Wymagania dotyczace proceséw zwiazanych z klien-
tem, zakupami, nadzorowaniem realizacji wyrobu oraz nadzorowaniem wyposa-
zenia do monitorowania i pomiaréw nie maja znacznego wplywu na charakter
Zmian w organizacji.

W rozdziale 8 ,,Pomiary, analiza, doskonalenie” znajdziemy giéwnie wymaga-
nia zakladajace ewolucyjny charakter wprowadzanych zmian. S3 to dzialania
zapobiegawcze i korygujace, ktére maja koncentrowad sie na usuwaniu przyczyn
odpowiednio potencjalnych i zaistniatych niezgodnosci. Praktyka pokazuje, ze
koniecznos¢ analizy przyczyn powoduje, ze zdecydowanie czgsciej zmiany maja
charakter ewolucyjny. Sama konstrukcja wymagania nie wyklucza jednak zasto-
sowania go w trakcie zmian rewolucyjnych. Wynikiem analizy przyczyn niezgod-
nosci moze by¢ stwierdzenie, ze dotychczasowa organizacja proceséw firmy prze-
stala by¢ efektywna i konieczne jest np. wydzielenie danej dzialalnosci poza firme,
co zdecydowanie ma charakter zmiany rewolucyjnej. Wymagania zwigzane z
badaniem zadowolenia klientéw, audytem wewnetrznym, monitorowaniem
procesow i wyrobéw, nadzorowaniem wyrobu niezgodnego oraz analizg danych
stuza jako zZrédlo danych wejsciowych do procesu doskonalenia. Jak stwierdzono,
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w zaleznoéci od sytuadji mogg stanowi¢ powdd rozpoczecia zmian zaréwno rewo-
lucyjnych, jak i ewolucyjnych.

5. Zakonczenie

Podsumowujac powyzsze rozwazania, mozna stwierdzi¢, ze charakter zmian
zwigzanych z systemem zarzadzania jakoscia jest warunkowany gléwnie stanem
organizacji przed wdrozeniem systemu. Im stan ten bardziej odbiega od stanu
zgodnego z wymaganiami normy, tym bardziej rewolucyjne beda zmiany w
organizacji w trakcie wdrozenia systemu.

W czasie wdrozenia w dobrze zarzadzanych organizacjach oraz po prawidto-
wym wdrozeniu systemu zarzadzania jakoscig zgodnego z wymaganiami normy
EN ISO 9001:2000 zdecydowanie czesciej wykorzystywane jest ewolucyjne podej-
scie do procesu zmian.

Zastosowanie podejscia rewolucyjnego z reguly wigze sie z decyzjg o zmianie
branzy, w ktdrej funkcjonuje organizacja, lub koniecznoscia podjecia szybkiej
interwendji zwigzanej z pogorszeniem ekonomicznych warunkéw dzialania przed-
sigbiorstwa.

Wymagania normy EN ISO 9001:2000 w zdecydowanej wigkszosci lepiej nadaja
sig do zastosowania w prowadzeniu zmian o charakterze ewolucyjnym. Powoduje
to, ze zmiany w organizacjach majgcych certyfikowane systemy zarzadzania jakoscig
blizsze sa filozofii cigglego doskonalenia kaizen niz rewolucyjnemu podejsciu opar-
temu na zatozeniach metody business process reengineering. Sam charakter wymagan
opary jest na systematycznym, popartym analizami i planowaniem, dokonywaniem
zmian o charakterze ciaglego doskonalenia, a nie rewolugji.
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QUALITY SYSTEM MANAGEMENT AND CHANGE PROCESS
CHARACTERISTICS IN ORGANIZATION

Summary

This article refers to the problem of a change process characteristics in organizations that
implement or maintain the quality management system EN ISO 9001:2000. The approach of evolution
versus revolution is discussed concerning issues of the kaizen and BPR methods and the requirements
of the EN ISO 9001:2000 standard.
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