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MOTYWOWANIE PRACOWNIKOW SLUZBY JAKOSCI
JAKO INWESTYCJA W SUKCES PRZEDSIEBIORSTWA

Streszczenie: Artykul jest poswigcony zagadnieniu motywowania pracownikow petniacych
funkcje w ramach systemu zarzadzania jakoscia. Badania przeprowadzono w dwunastu
przedsigbiorstwach sektora MSP podejmujacych decyzje o wdrozeniu i certyfikowaniu syste-
mu zarzadzania jakos$cig w réznych fazach wzrostu wedlug modelu L. Greinera.

Stowa kluczowe: ISO 9001, motywacja pracownikow, pelnomocnik ds. systemu zarzadzania
jakoscia, whasciciel procesu, audytor wewngtrzny.

1. Wstep

Systemy zarzadzania jako$cia staty si¢ w ostatnich kilkunastu latach powszechnym
narzedziem stosowanym w polskich przedsigbiorstwach. O ile jednak popularnosé
systemow nie budzi jakichkolwiek watpliwosci, o tyle ocena skutkéw ich funkcjo-
nowania nie jest jednoznaczna. Wielu badaczy poddaje w watpliwos¢ istnienie real-
nych korzy$ci zwigzanych z funkcjonowaniem systeméw zarzadzania jakoscia,
z drugiej strony mozna znalez¢ wiele opracowan, w ktorych akcentowane sg pozy-
tywne efekty zwigzane z zaprojektowaniem, wdrozeniem i doskonaleniem takiego
systemu. Zdaniem autora niniejszego artykutu jednym z najwazniejszych elemen-
tow sktadowych dobrze funkcjonujacego systemu jest kompetentna i zaangazowana
kadra pracownikow stuzby jakosci. W jej sktad wchodzi przede wszystkim osoba
zarzadzajaca systemem, czyli w wigkszosci przypadkow pracownik pelmomocnik
ds. systemu zarzadzania jako$cia. Grono 0sob bezposrednio zaangazowanych w sys-
tem to takze kadra audytoréw wewnetrznych oraz wtasciciele proceséw. Pracownicy
zajmujacy si¢ kontrolg jakos$ci wyrobu/ustugi nie sg wiaczeni do analizy w ramach
niniejszego artykutu ze wzgledu na fakt, ze funkcja kontroli jakosci wyrobu/ustugi
stanowi waski wycinek spektrum dziatan podejmowanych w systemie zarzadzania
jakoscig 1 jako taka nie przesadza o skutecznosci i efektywnosci catego systemu.
Przedmiotem rozwazan sg sposoby motywowania pracownikow zdefiniowanej stuz-
by jakosci i relacja pomiedzy tym aspektem a stanem systemu zarzadzania jakos$cia
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w przedsigbiorstwie. Baza do napisania artykulu byly badania przeprowadzone
w dwunastu przedsigbiorstwach, ktore wdrozyly system zarzadzania jakos$cig zgod-
ny z normg SO 9001.

2. Prezentacja metodyki badawczej

Badania, ktorych wyniki zostaly wykorzystane do przygotowania niniejszego arty-
kutu, przeprowadzono w dwunastu przedsiebiorstwach wdrazajacych system zarza-
dzania jakoscig zgody z normg ISO 9001. Gtéwnym celem badan byto zidentyfiko-
wanie cech systemu zarzgdzania jakoScia w kontek$cie ich pozytywnego lub
negatywnego oddzialywania na wzrost i rozwdj matych i $rednich przedsigbiorstw.
Badania zostaly przeprowadzone z wykorzystaniem metody studiow przypadkow.
Kwalifikacje przedsigbiorstw do badan przeprowadzono w oparciu o zatozenie, ze
analizie poddana zostanie sytuacja w przedsigbiorstwach, ktore w czasie podejmo-
wania decyzji o wdrozeniu systemu zarzadzania jakoscia znajdowaty si¢ w jednej z
trzech wezesnych faz wzrostu przedsigbiorstwa wedtug modelu L. Greinera lub w
stadium kryzysu przedzielajacego te fazy. llustracja koncepcji ukierunkowania prac
badawczych znajduje si¢ na rys. 1.

Faza 1 2 3 4 5
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kryzys

?22?

duzy
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poczatki dojrzatosé
Wiek organizacji
Rys. 1. Model pigciu faz wzrostu przedsigbiorstw L. Greinera jako baza do przeprowadzenia badan

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie [Greiner 1998, s. 55-68].

W kazdej z klas przebadane zostaly cztery przedsigbiorstwa, ktore zostaty dobra-
ne na podstawie dwoch kryteriow, tj. sukcesu/porazki pod wzgledem utrzymania
certyfikowanego systemu zarzadzania jakoscig oraz sukcesu/porazki w kontekscie
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wzrostu przedsigbiorstwa (szczegdtowy opis metody kwalifikowania przed-
sigbiorstw zawarty zostal w pozycji zrodtowej) [Wierzbic 2013, rozdziat 4]. Na ry-
sunku 2 przedstawiony zostat schemat doboru przedsi¢biorstw do przeprowadzenia
badan.

Ocena funkcjonowania systemu zarzadzania jako$cia zgodnego
z wymaganiami normy ISO 9001

Brak Sukces Brak Sukces Brak Sukces
sukcesu sukcesu sukcesu
Sukees A.0.1. A.l.l. B.0.1. B.1.1. C.0.1. C.1.1.
Warost 4 BETA DELTA ETA JOTA LAMBDA | OMEGA
organizacji ?{rak A.0.0. A.1.0. B.0.0. | B.LO. C.0.0. C.1.0.
SUKCESU | ALFA | GAMMA | DZETA | TETA | KAPPA | SIGMA
Klasa A Klasa B Klasa C
Warost przez ,Kryzys Kryzys autonomii/
Y przywodztwa/wzrost Wzrost przez
kreatywnos¢ .
przez wytyczne delegowanie

Faza wzrostu organizacji

Rys. 2. Schemat doboru przedsigbiorstw do badan

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Badania byly przeprowadzone metoda wywiadu ustrukturyzowanego, a materiat
stuzacy do przygotowania niniejszego opracowania stanowit czes¢ wigkszej catosci
ukierunkowanej na zidentyfikowanie oddziatywania wdrozenia systemu zarzadzania
jako$cia na wzrost i rozwoj przedsigbiorstwa. Pytania dotyczace niniejszej pracy
ukierunkowane byty na zagadnienia zwigzane z rolg pelnomocnika, wlascicieli pro-
cesow oraz audytorow wewngtrznych.

3. Sposoby motywowania pelnomocnikow
ds. systemu zarzadzania jakoScia

Znaczenie osoby pracujacej na stanowisku pelnomocnika ds. systemu zarzadzania
jakoscig jest niezwykle istotne dla skutecznego funkcjonowania systemu. Jednoczes-
nie w wielu organizacjach wystepuja duze problemy zwigzane z obsadg i formalny-
mi uwarunkowaniami pracy na tym stanowisku. Przyktadowe dysfunkcje zwigzane
z aspektami motywacyjnymi to ,,tytularne” petnienie funkcji bez rzeczywistego bez-
posredniego zaangazowania i oddziatywania lub powotanie osoby, ktora nie moze
czasowo pogodzi¢ wypetniania zadan pelnomocnika z innymi zadaniami [Kleniew-
ski 2008, s. 29].

Szczegdlowa analiza pozycji pelnomocnika ds. systemu zarzadzania jako$cig
pozwolita na obserwacje, ze w dwunastu badanych firmach pozycja tego pracownika
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byta bardzo zréznicowana. W czasie wdrazania systemu zarzadzania jakos$cig
w czterech przedsigbiorstwach funkcje pelnomocnika realizowat cztonek najwyz-
szego kierownictwa lub wiasciciel, w kolejnych czterech przypadkach funkcja ta
zostala powierzona cztonkowi kadry kierowniczej Sredniego lub nizszego szczebla,
aw czterech kolejnych firmach byt to pracownik na samodzielnym stanowisku. Spo-
$rod firm wykorzystujacych model, w ktorym osobg zarzadzajacg systemem byt
cztonek najwyzszego kierownictwa, trzy utrzymujg certyfikowany system zarzadza-
nia jakoscig (A.1.0. — GAMMA, A.1.1. — DELTA, C.1.0 — SIGMA), natomiast
w czwartej firmie (B.0.1. — ETA) system byt utrzymywany do momentu podjecia
decyzji przez nowego wiasciciela, inwestora zagranicznego, ktory zadecydowat
o zaprzestaniu certyfikacji, przy zachowaniu funkcjonowania wiekszosci rozwigzan
organizacyjnych wynikajacych z wymagan normy I1SO 9001. Zadna z firm, ktére
zdecydowaty si¢ powierzy¢ prowadzenie systemu pracownikom samodzielnym, nie
utrzymata certyfikatu. W kazdym z tych czterech przypadkow systemy zarzadzania
jakos$cig nie zyskaty uznania w oczach kadry kierowniczej ani pracownikow i po
bardzo kroétkiej historii funkcjonowania zaprzestano ich utrzymania, a co za tym
idzie — certyfikacji.

W az 10 firmach pelnomocnik ds. systemu zarzadzania nie byl motywowany
w jakikolwiek sposob. W firmie B.1.1. — JOTA pracownik petniacy funkcje pelnomoc-
nika otrzymat wydzielong cze$¢ etatu na dziatania zwigzane z systemem zarzadzania
jakoscia, dodatkowo przyznawana byta premia za pozytywny wynik audytu jednostki
certyfikacyjnej. Niematerialng formg motywowania byto uznanie najwyzszego kie-
rownictwa, przektadajace si¢ na prestiz w organizacji. W firmie C.1.1. - OMEGA za-
stosowano bardzo podobne rozwigzania, z wyjatkiem wydzielenia cze$ci etatu.

Cechg wspdlng obydwu opisywanych firm jest to, ze odniosty one sukces zarow-
no w odniesieniu do kryterium wzrostu firmy, jak i utrzymania systemu zarzadzania
jakoscig. Co wiecej, system zgodny z normg ISO 9001 jest uznawany za wazne na-
rzgdzie zarzadzania. Podobng sytuacje mozna zaobserwowac w firmie A.1.1. — DEL-
TA, gdzie — co prawda — nie ma zadnego systemu motywowania pelnomocnika, ale
jest to spowodowane tym, ze funkcje t¢ petni wtasciciel przedsiebiorstwa, ktory jest
bardzo zmotywowany do odniesienia sukcesu biznesowego i $wiadomie wykorzy-
stuje system jakos$ci w procesie zarzadzania przedsigbiorstwem.

4. Sposoby motywowania wlascicieli procesow

Motywowanie wlascicieli procesOw moze by¢ powigzane z realizacja wskaznikow
proceséw 1 cho¢ nie jest to podejscie opisane w normie ISO 9001, czesto jest natu-
ralng konsekwencjg ustanowienia miar opisujgcych funkcjonowanie proceséw. Me-
toda zarzadzania przez cele ma swoich zwolennikéw i przeciwnikow. Krytyka tej
metody opiera si¢ na zatozeniu, Ze pracownicy motywowani przez cele nie staraja
si¢ dobrze wykonywac pracy, tylko staraja si¢ za wszelka ceng¢ osiagaé zatozone
cele, co w dlugim okresie nie jest zbiezne z interesem firmy. Wyczerpujace rozwinig-
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cie tego watku podat A.J. Blikle w swojej ksiazce pt. Doktryna jakosci [Blikle 2009,
s. 60-86]. Mimo waznych argumentoéw przeciw mozna znalez¢ przyktady firm, ktore
z sukcesem stosujg zarzadzanie przez cele oparte na wskaznikach procesow zapro-
jektowanych i wdrozonych w ramach systemu zarzadzania jako$cig.

W analizowanych przedsi¢biorstwach wtasciciele procesow z reguly rekrutuja
si¢ z kadry kierowniczej $redniego szczebla. Szczegdtowa analiza sposobow moty-
wowania wykorzystywanych w odniesieniu do tej grupy pracownikow pozwala na
spostrzezenie, ze w dziewieciu z dwunastu badanych przedsigbiorstw nie funkcjonu-
ja zadne formalne mechanizmy motywowania finansowego wiascicieli procesow.
Oczywiscie nie oznacza to, ze kadra ta nie jest motywowana w zaden sposob, nato-
miast najczesciej premie finansowe wynikaja z decyzji najwyzszego kierownictwa
firmy, podejmowanych na podstawie intuicyjnej oceny sytuacji, a nie analizy wskaz-
nikdw monitorowania procesow, ktore z racji wdrozenia systemu zarzadzania jako-
scig funkcjonuja w kazdym z tych przedsigbiorstw.

Tylko w przypadku trzech przedsigbiorstw respondenci udzielajacy wywiadu za-
deklarowali, ze najwyzsze kierownictwo postuguje si¢ formalnie ustanowionym
systemem motywacyjnym, ktory definiuje relacje miedzy osiagganymi efektami a ru-
chomg cze¢s$cia wynagrodzenia wilascicieli procesow. Cechg wspolng wszystkich
firm, ktore utrzymujg tego typu rozwigzania, jest to, ze wszystkie te przedsigbior-
stwa odniosty sukces pod wzgledem kryterium zaréwno wzrostu, jak i utrzymania
certyfikowanego systemu zarzadzania jakoscig. W kazdym z tych przedsigbiorstw
wlasciciele procesow sa motywowani materialnie do osiagnigcia zdefiniowanych
w ramach systemu zarzadzania jako$cig wskaznikéw procesow oraz celow finanso-
wych. Skuteczno$¢ stosowanych rozwigzan jest jednak zréznicowana, poniewaz
w przypadku firmy B.1.1. — JOTA regulamin wynagradzania zostat skonstruowany
W sposob wigzacy ruchoma czgs¢ wynagrodzenia nie tylko z wynikami indywidual-
nymi, ale réwniez z og6lnymi wynikami firmy. Intencjg najwyzszego kierownictwa
byto ukierunkowanie dziatania pracownikéw na sukces finansowy przedsigbiorstwa,
ale realnie rozwiazanie to sprawdzato si¢ tylko w dobrych dla firmy czasach, gdy
wypracowywata ona dodatni wynik finansowy. Pogorszenie sytuacji rynkowej, a co
za tym idzie — brak mozliwosci uzyskania premii, spowodowaty znaczacy spadek
motywacji pracownikow, co przetozylo si¢ na wzrost absencji w pracy i odejscie
wielu istotnych dla organizacji pracownikow.

Niezaleznie od kwestii prawidlowego skonstruowania systemu premiowego we
wszystkich trzech omawianych przedsiebiorstwach wtasciciele procesow sa kierow-
nikami rzeczywiscie upelnomocnionymi do podejmowania decyzji w swoich obsza-
rach. Nawet w firmie A.1.1. — DELTA, gdzie wiascicielem i szefem firmy jest czto-
wiek o bardzo silnej osobowosci, przestrzegana jest zasada, ze w ramach procesu
decyzje podejmowane sg przez wtascicieli procesow, a szef nie ingeruje w dzialania
0s0b bezposrednio mu niepodlegajacych. Najbardziej dojrzalym przedsigbiorstwem
jest firma C.1.1. — OMEGA, w ktorej wilasciciele proceséw sa rzeczywistymi lidera-
mi swoich obszarow, a prezes zarzadu, bedacy ich przetozonym, pelni raczej funkcje
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mentora i koncentruje si¢ na wspdtpracy z wilascicielami proceséw w obszarze pla-
nowania i nadzorowania realizacji procesow, natomiast absolutnie nie ingeruje
w biezace dziatania.

W niektérych firmach z grupy dziewigciu, ktore nie wdrozyty formalnych syste-
moéw premiowych, sytuacja wiascicieli proceséw jest bardzo mocno uzalezniona od
stylu zarzadzania prezentowanego przez szefa firmy. Bardzo niekorzystna sytuacja
panuje np. w firmie C.0.1. —- LAMBDA, w ktorej wiasciciele procesow nie maja w
zasadzie zadnej autonomii dziatania i kazda decyzja moze by¢ zanegowana przez
prezesa zarzadu. System zarzadzania jako$cig zostal w tej firmie zarzucony po trzech
latach po certyfikacji. Co ciekawe, po kilku latach silnego wzrostu i motywowania
na zasadzie premii przyznawanych ad hoc, gtéwnie na bazie kryterium wzrostu
sprzedazy, okazato si¢, ze firma generuje znaczaco wigksze przychody, ale zdecydo-
wanie nie przektada si¢ to na zwigkszenie zyskownos$ci. Podjeta zostata decyzja
o wdrozeniu controllingu i analizie wskaznikow finansowych, ktore jednak w czasie
prowadzenia badan nie zostaly jeszcze powigzane z systemem premiowym. Analo-
gicznie przedstawia si¢ sytuacja wlascicieli procesow w firmie C.0.0. — KAPPA,
bedacej przedsigbiorstwem rodzinnym, a wiasciciele procesow, ktorzy objeli te
funkcje przy wdrozeniu systemu zarzadzania jakoscig, w zasadzie nigdy nie mieli
mozliwosci podejmowac decyzji w sposob autonomiczny.

S. Sposoby motywowania audytorow wewnetrznych

Dla przedsigbiorstwa utrzymujgcego system zarzadzania jakoscig kadra audytorow
wewnetrznych jest kluczowa podczas prowadzenia funkcji kontrolnej w odniesieniu
do procesow, a jednoczesnie moze by¢ istotnym zrodlem wiedzy na temat mozliwosci
doskonalenia proceséw przedsigbiorstwa. Istotna przy tym jest kwestia, jaka jest mo-
tywacja do wdrozenia systemu zarzadzania jako$cig. M. Ali¢ i B. Rusjan wskazuja na
roznice w podej$ciu do audytow wewnetrznych, a co za tym idzie — na rdznice w uzy-
skiwanych z tego dziatania efektach w zaleznosci od tego, czy system wdrazany jest
w wyniku zewngtrznej presji, czy tez motywacji wewngtrznej [Ali¢, Rusjan 2010,
s. 919-922]. Z kolei wedtug P. Jedynaka wydanie normy ISO 9001 z roku 2000 przesu-
neto punkt cigzkosci procesu audytu z badania zgodnos$ci na tworzenie warto$ci doda-
nej dla przedsigbiorstwa [Jedynak 2007, s. 86-87], a co za tym idzie — audyty niejako
z definicji powinny by¢ realizowane na rzecz doskonalenia, a nie badania zgodnosci.
Warunkiem uzyskiwania przez przedsigbiorstwo korzysci z audytu jest to, by
audytorzy wewnetrzni dysponowali odpowiednimi kompetencjami i byli zaangazo-
wani w pracg¢ na rzecz przedsicbiorstwa. W zbadanych przedsiebiorstwach kadra
audytorow wewngtrznych rekrutowala si¢ z kadry kierowniczej wyzszego szczebla
lub wiascicieli w przypadku dwoch firm, siedem firm pozyskalo audytorow we-
wnetrznych z grona kadry kierowniczej $redniego i nizszego szczebla, natomiast
w przypadku 3 firm audytorami zostali pracownicy wykonawczy lub osoby pracuja-
ce na stanowiskach samodzielnych specjalistow. W dwoch pierwszych przedsigbior-
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stwach, a wigc tych, w ktorych audytorzy reprezentujg najwyzszy szczebel hierarchii
organizacyjnej, proces audytu wewnetrznego funkcjonuje w sposob prawidtowy i
jednoczesnie obydwie firmy utrzymuja certyfikowany system zarzgdzania jakoscia.
W firmach, ktore zrekrutowaly audytoréw z kadry wykonawczej lub pracownikéw
samodzielnych, powtarza si¢ sytuacja braku zadowolenia z funkcjonowania systemu
zarzadzania jako$cig i rezygnacji z jego utrzymywania. Wszystkie trzy przedsigbior-
stwa, ktore nie powotaly do kadry audytorow osob peligcych funkcje kierownicze,
zrezygnowaly z certyfikacji, a takze z wigkszosci rozwigzan organizacyjnych wyni-
kajacych z zastosowania wymagan normy SO 9001.

Atrybut kompetencji audytorow rowniez nie przedstawia si¢ pozytywnie, ponie-
waz zgodnie z wytycznymi normy ISO 19011 jednym z elementéw potrzebnych
kompetencji jest umiejetnos$¢ prowadzenia i dokumentowania audytu oraz doswiad-
czenie w audytowaniu [ISO 19011, pkt 7.2, s. 29-33]. W przewazajacej wickszosci
badanych firm, tj. w dziesi¢ciu przypadkach, audytorzy wykonuja audyty maksy-
malnie trzy razy na rok. Tylko w dwoch firmach, tj. B.1.1. — JOTA oraz C.1.1. —
OMEGA, w ciagu roku audytorzy wykonywali cztery audyty lub ich wigksza liczbe.
Firmy te nie tylko utrzymaly certyfikowane systemy zarzadzania jakos$cia, ale takze
zanotowaly znaczacy sukces w odniesieniu do kryterium wzrostu. Bardzo ciekawe
wnioski przynosi takze analiza tresci audytow wewngtrznych. Respondenci ze
wszystkich dwunastu badanych przedsigbiorstw zadeklarowali, Zze w czasie audytow
badane sg kwestie zgodnosci dziatania poszczegdlnych obszardw przedsigbiorstwa
z procedurami i regulacjami wewnetrznymi. Norma PN EN ISO 19001:2012 Wy-
tyczne dotyczgce auditowania systemow zarzqdzania wskazuje, ze cele programu
audytowania powinny wspierac¢ polityke i cele systemu zarzadzania. Cele programu
audytowania powinny wynika¢ m.in. z rozwazenia celow kierownictwa, zamierzen
handlowych i biznesowych, potrzeby oceny dostawcow, ryzyka dla audytowanego
[PN-EN ISO 19011:2012, s. 11-12]. Realia procesu audytu wewngtrznego systemu
zarzadzania jako$cig w badanych firmach wskazuja, ze zadna z nich nie uwzglednita
tego typu celow. Innymi stowy, mozna stwierdzi¢, ze audytorzy od poczatku funk-
cjonowania systemu zarzadzania, a czasami jest to wiele lat, w zasadzie nie wycho-
dza ponad podstawowa funkcje procesu audytu wewnetrznego, a wigc oceng zgod-
nosci. Tego typu postepowanie przeklada si¢ na zmniejszenie dla audytorow
atrakcyjnos$ci wykonywanej pracy, poniewaz popadajg oni w rutyng, audyty stano-
wig za$ dla nich kolejny, powtarzalny obowigzek do wykonania, a nie okazj¢ do
zbudowania wartosci dodanej dla przedsiebiorstwa, a w konsekwencji rowniez do
podniesienia poziomu swoich kompetencji i zwigkszenia satysfakcji z wykonywanej
pracy.

Dodatkowym negatywnym aspektem pracy audytorow w badanych przedsig-
biorstwach jest sposob ich motywowania, a raczej brak takiego dzialania. W Zadne;j
z badanych dwunastu firm nie funkcjonowat sformalizowany sposéb motywowania
audytorow. Zaden z respondentéw nie zadeklarowal, ze audytorzy otrzymuja graty-
fikacje finansowe wynikajace np. z regulaminu wynagradzania. Pelnienie funkcji
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audytora wewnetrznego systemu zarzadzania jakoscig nie przektadato si¢ na mozli-
wos¢ uczestnictwa w atrakcyjnych szkoleniach, nie przektadato si¢ takze na prestiz
audytora ani zadne inne korzysci.

6. Podsumowanie

Zagadnienie motywowania personelu zwigzane z funkcjonowaniem systemu zarza-
dzania jakoscig nie bylo dla badanych przedsigbiorstw priorytetowe. Jako pewnego
rodzaju usprawiedliwienie mozna poda¢ to, ze badane firmy reprezentuja sektor
MSP, w zwiazku z czym zasoby, ktore moga poswieci¢ na dziatania w ramach syste-
mu zarzgdzania jakoscia, sg nieporownywalnie mniejsze niz w firmach duzych.

Sukces systemu zarzadzania jakoS$cig jest zwigzany z decyzja, komu powierzone
jest jego wdrozenie, utrzymanie i doskonalenie. Firmy, ktore rekrutujg pelnomocni-
kéw spoza kadry kierowniczej, majg mniejsze szanse na prawidlowe i przynoszace
warto$¢ dodang funkcjonowanie systemu zarzadzania jakoscia (we wszystkich tego
typu przypadkach nastapita rezygnacja z utrzymywania systemu). Przedsi¢biorstwa
z respektem podchodzace do spetlnienia wymagania nr 5.5.2 normy 1SO 9001, mo-
wigcego o tym, ze osobg odpowiedzialng za system ma by¢ cztonek kierownictwa
organizacji [PN EN ISO 9001:2009, s. 21], daja sobie wigkszg szans¢ na to, ze sys-
tem zarzadzania jakos$cig begdzie skutecznym narzedziem wykorzystywanym w pro-
cesie zarzadzania.

Mozna rowniez zaobserwowac, ze firmy, ktore odniosty sukces zaréwno w kon-
tekscie kryterium wzrostu, jak i utrzymania systemu zarzadzania jakoscig stworzyty
mechanizmy motywowania menedzeréw prowadzacych system i wihascicieli proce-
sow, przy czym w przypadku firmy spetniajacej te kryteria, ktora wdrozyta system
w fazie wzrostu przez kreatywnos¢, mechanizmem tym jest wewngetrzna motywacja
szefa i wlasciciela firmy, dgzacego do osiggniecia sukcesu biznesowego.

We wszystkich badanych przedsigbiorstwach utrzymujacych systemy zarzadza-
nia w formie pozwalajacej na utrzymanie certyfikatu, a takze tych, ktore zrezygno-
waty z certyfikacji, ale utrzymuja funkcjonowanie systemu zarzadzania jako$cia,
istnieje potencjat do doskonalenia umiejetnosci audytorow wewnetrznych poprzez
zwiekszenie czestotliwosci prowadzonych audytéw oraz zapewnienie szkolen bar-
dziej zaawansowanych niz podstawowe. Mozna takze zidentyfikowac potencjat po-
legajacy na wzbogaceniu tresci zadan audytowych poprzez rozszerzenie badanych
zagadnien ponad poziom badania zgodnosci wykonywanych dziatan z procedurami.
Dodatkowym potencjatem jest rdwniez wprowadzenie form motywowania ptacowe-
go oraz pozaptacowego audytorow wewnetrznych.

Zrealizowane badania, a takze obserwacje poczynione w innych podmiotach go-
spodarczych pozwalajg na stwierdzenie, ze sposdb motywowania personelu wykonu-
jacego zadania na rzecz systemu zarzadzania jakoscig przektada si¢ na szanse wykre-
owania przez tenze system rzeczywistej korzysci dla przedsiebiorstwa zwigzanej
z poprawg funkcjonowania proceséw w organizacji. Kluczowa kwestig jest sposob
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motywowania menedzera zajmujgcego si¢ systemem oraz wilascicieli procesow, co
zarO6Wno sprzyja wzrostowi organizacji, jak i zwigksza szanse na dlugoterminowe
funkcjonowanie systemow zarzadzania jakoscig. Motywowanie audytorow wewnetrz-
nych nie jest elementem bezwzglednie koniecznym do osiaggniecia sukcesu w postaci
utrzymania certyfikowanego systemu, ale stanowi raczej potencjat do doskonalenia.
Badane przedsigbiorstwa, pomimo niekiedy dlugoletniego dziatania systemu, nie po-
trafity wyjs¢ ponad poziom badania zgodnosci i nie potrafity wypracowac zinstytucjo-
nalizowanych metod oceny, motywowania i doskonalenia audytorow wewnetrznych.

Obserwacje autora niniejszego artykulu poczynione w innych przedsiebior-
stwach niz stanowigce obiekt badan opisanych w niniejszym artykule wskazuja, ze
istniejg pozytywne przyktady doboru, oceny i motywowania kadry pracujacej na
rzecz systemu zarzadzania jakoscig. Sg to jednak z reguty przyktady z przedsie-
biorstw duzych, dysponujacych wickszymi zasobami i dobrze radzacych sobie
w trudnych aktualnie warunkach rynkowych.
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MOTIVATING QUALITY MANAGEMENT SYSTEM EMPLOYEES
AS AN INVESTMENT IN THE SUCCESS OF A COMPANY

Summary: The article deals with the issue of motivating employees who play important roles
within the quality management system. The study was conducted in twelve companies from
SME sector, where the decision of the implementation and certification of the quality
management system was made in various stages of growth according to the L. Greiner’s model.

Keywords: ISO 9001, motivation of employees, quality management system manager, owner
of the process, internal auditor.





