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1. Wstep

Koniec roku 2008 przyniost przedsigbiorstwom utrzymujacym systemy zarza-
dzania jako$cia zmiang podstawowego standardu, na ktorym oparta jest wigkszos¢
funkcjonujacych i certyfikowanych w Polsce systemow. Nowe wydanie normy EN
ISO 9001:2008 nie przyniesie gruntownych zmian w konstrukcji systemow, jednak
bez watpienia bedzie stanowi¢ przyczynek do zastanowienia si¢ nad efektami ich
funkcjonowania [Krawczyk 2008, s. 48-51]. Konieczna modyfikacja systemow, kto-
ra powinna odby¢ si¢ najpdzniej do roku 2010, bgdzie znakomita okazja do wprowa-
dzenia zmian przyczyniajacych si¢ do zwigkszenia efektywnosci funkcjonowania
systemow zarzadzania jakoS$cia.

2. Identyfikacja przyczyn problemow w funkcjonujacych systemach
zarzgdzania jako$cia w malych i Srednich przedsi¢biorstwach

Pytanie skierowane do kierownictwa organizacji, ktore utrzymuja systemy za-
rzadzania jakoscia, o efekty ich funkcjonowania przynosi odpowiedz, ze system po-
woduje wzrost $wiadomosci pracownikdw, bardziej doktadne okreslenie odpowie-
dzialnos$ci 1 wigksze zestandaryzowanie czynnosci. Deklarowane w czasie audytow
certyfikacyjnych opinie, ze system jest waznym narz¢dziem zarzadzania, zazwyczaj
nie znajduja potwierdzenia w analizie prowadzonej dokumentacji. Sytuacja taka wy-
stepuje w firmach prywatnych z czysto polskim kapitatem, bardzo czgsto w firmach,
ktore sa zarzadzane przez swoich wilascicieli.

Czgsto spotykana sytuacjq jest prowadzenie analiz funkcjonowania systemu w
trakcie wykonywanego raz do roku przegladu zarzadzania. Jest to minimum akcep-
towane przez audytordw jednostek certyfikacyjnych. Wykorzystanie innych wyma-
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gan do zarzadzania przedsigbiorstwem takze jest sladowe. Monitorowanie procesow
i analiza ich skuteczno$ci odbywaja si¢ raz na rok réwniez przy okazji przegladu
systemu. Okreslenie polityki i celow jakosci jest czynno$cia wykonywana w sposob
zapewniajacy spetnienie wymagan jednostek certyfikacyjnych, jednak dos$¢ rzadko
odzwierciedlajacy strategi¢ funkcjonowania przedsigbiorstwa. Opisana sytuacja ma
szczegolne znaczenie w matych i $rednich przedsigbiorstwach, poniewaz zazwyczaj
oprocz polityki i celow jakosci nie funkcjonuja inne przejawy formalizacji u§wiado-
mionej strategii przedsigbiorstwa. Badanie zadowolenia klientow jest corocznym
obowiazkiem, z ktérego w wielu wypadkach nie sa wyciagane wnioski do doskona-
lenia, a wyniki traktuje si¢ czysto statystycznie. Audyty wewngetrzne, ktore sa pod-
stawowym narzedziem identyfikacji potencjatu doskonalenia, czgsto sa procesem
niedoinwestowanym. Audytorzy nie sa szkoleni, a proces audytow dostarcza gtow-
nie dokumentéw do przedstawienia w czasie audytu certyfikacyjnego, nie stanowi
za$ zrodta informacji stuzacych do doskonalenia funkcjonowania systemu zarzadza-
nia. Nadzorowanie wyrobu niezgodnego sprowadza si¢ zazwyczaj do zapewnienia
identyfikacji brakow lub wadliwego wykonania ustugi, jednak nie jest zrodlem ana-
lizy przyczyn problemoéw. Dziatania korygujace sa gtdéwnie nastgpstwem audytow
wewngetrznych, bardzo rzadko sa uruchamiane na podstawie zgloszen z innych zro-
det. Dziatania zapobiegawcze stanowia niezbyt czgsto wystepujaca kategori¢ zda-
rzen w organizacji, a prawidlowo udokumentowane dziatania zapobiegawcze sa
prawdziwa rzadko$cia. Dodatkowym elementem uzupetniajacym obraz systemu za-
rzadzania jakoscia jest bardzo niska swiadomo$§¢ w zakresie technik doskonalenia
jakosci i, co za tym idzie, sladowe ich wykorzystanie. Nawet tak podstawowa tech-
nika, jaka jest burza mozgoéw, nie jest Swiadomie wykorzystywana do tworzenia
pomystow rozwiazan problemow lub rozwoju organizacji.

Powstaje pytanie, jakie sa przyczyny takiego stanu rzeczy. Zrédtem problemow
jest niewlasciwe okreslenie celu wdrozenia systemu zarzadzania jakoscia. W ciagu
kilku ostatnich lat byty dostgpne $rodki pomocowe z funduszy europejskich ukierun-
kowane na wdrozenia i doskonalenie systemow zarzadzania jakoscia. Poza bardzo
pozytywnym czynnikiem oddziatywania tych funduszy, ktore spowodowaty wzrost
zainteresowania systemami i ich certyfikacja, efektem ubocznym bylo powstanie
mody na ISO 9001 oraz podejmowanie decyzji o wdrozeniu systemu bez dostatecz-
nej $wiadomosci, jakie obowiazki bierze na siebie certyfikowana organizacja oraz
jakie korzysSci oprocz posiadania certyfikatu ozdabiajacego gabinet szefa firmy moz-
na uzyskac z wdrozenia systemu.

Mata $wiadomo$¢ najwyzszego kierownictwa czgsto uwidoczniata si¢ w powie-
rzeniu funkcji pelnomocnika ds. systemu zarzadzania jako$cia osobom nie majacym
odpowiedniego autorytetu w organizacji, co przektadato si¢ na niski prestiz spraw
systemu jakosci w hierarchii priorytetow organizacji. Efektem takiego stanu rzeczy
jest sytuacja, w ktorej system funkcjonuje niejako sam dla siebie, a raczej w zasadzie
wylacznie w celu utrzymania certyfikatu, natomiast decyzje organizacyjne, okresle-
nie i monitorowanie celow odbywaja si¢ niejako obok systemu. Modyfikacja normy
ISO 9001 wprowadzona w 2008 r. uszczegotawia, ze przedstawicielem kierownic-
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twa desygnowanym do zarzadzania systemem jako$ci ma by¢ czlonek kierownictwa
organizacji, co w konsekwencji powinno przetozy¢ si¢ na wigksza §wiadomos¢ celu
utrzymania systemu w firmie.

Kolejnym czynnikiem, ktory przyczynia si¢ do stabego wizerunku ISO 9001,
jest powszechne kojarzenie systemow jakosci ze wzrostem biurokracji. Wdrozenie
systemu wiaze si¢ z pewnym wzrostem stopnia formalizacji organizacji, jednak jesli
dziatania wdrozeniowe sa wykonane w sposob prawidtowy, wzrost formalizacji
przektada si¢ na poprawg jakosci wykonywanej pracy, lepszy przeptyw informacji,
jasny podziat obowiazkow, czyli w konsekwencji na wzrost komfortu pracy pracow-
nikéw. Niestety, wdrozenia w wielu organizacjach byly wykonywane w sposob nie
pozwalajacy na wydobycie korzys$ci z rozsadnie przeprowadzonej formalizacji sys-
temu zarzadzania. W firmach, w ktorych system nie zostat dopasowany do organiza-
cji, a raczej organizacja zostata dopasowana do wzorca systemu oferowanego przez
konsultantow, wzrost formalizacji kojarzony jest z pojawieniem si¢ duzej liczby nie-
zrozumialych dokumentow, ktorych celowos$¢ istnienia w firmie nie zostata wyjas-
niona i jest dla pracownikow mocno watpliwa. Pracownicy cz¢sto przyznaja, ze
wypehiaja dokumenty tylko dlatego, ze pelnomocnik im kazat przygotowac je na
wizyte audytorow jednostki certyfikacyjnej, jednak nie widza tak naprawdg sensu
ich istnienia.

Wobec tak powaznych negatywnych czynnikow towarzyszacych funkcjonowa-
niu systemu zarzadzania jako$cia mozna zada¢ pytanie o prawidlowos$¢ modelu nor-
my ISO 9001 i celowos¢ zastosowania jej w matych i srednich przedsigbiorstwach,
skoro efekty funkcjonowania systemow nie sa w duzej czgsci organizacji zachgcaja-
ce. Istnieja jednak przyktady przedsigbiorstw, w ktorych po kilkuletnich doswiad-
czeniach z ISO 9001 nie neguje si¢ sensownosci modelu, ale dochodzi do wniosku,
ze brak korzysci z systemu wynika raczej z wadliwego wdrozenia wymagan i niedo-
statecznej $wiadomosci kierownictwa oraz pracownikow.

3. Rola najwyzszego kierownictwa

W celu wyzwolenia potencjatu doskonalenia systemow zarzadzania jakoscia i
realnego ich wdrozenia konieczne jest zaangazowanie najwyzszego kierownictwa.
Niewystarczajace jest bierne deklarowanie, ze system jest wazny bez rzeczywistego
nacisku na stosowanie procedur wsrod pracownikoéw oraz bez jasnej komunikacji, ze
doskonalony system ma by¢ rzeczywiscie uzywany. Swiadomosé najwyzszego kie-
rownictwa, ze przeksztatcenie systemu opartego na ISO 9001 z atrapy bedacej argu-
mentem do powieszenia certyfikatu w skuteczne narzedzie zarzadzania przedsig-
biorstwem jest pierwszym i absolutnie niezbednym krokiem. Z punktu widzenia
najwyzszego kierownictwa istotne jest zidentyfikowanie realnych korzysci, ktore
moga ptyna¢ z prawidlowego i przemyslanego wdrozenia poszczegdlnych wymagan
normy ISO 9001 [Ubych, Wierzbic 2006, s. 25-32]. Niewatpliwie przyktadem takie-
g0 wymagania jest monitorowanie procesow. Warunkiem przekonania si¢ kierow-
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nictwa o rzeczywistej przydatnosci wskaznikow dla procesow jest zainwestowanie
czasu w opracowanie zestawu wskaznikow, ktdre w sposob obiektywny beda pokazy-
wac parametry funkcjonowania poszczeg6lnych proceséw. Przy tym nie chodzi tylko
1 wylacznie o wskazniki bezposrednio odnoszace si¢ do jakosci wyrobow lub ustug.
Wskazniki powinny dotyczy¢ réwniez procesow zwiazanych z pozyskaniem i utrzy-
maniem klientéw, parametrow finansowych prowadzonej dziatalnosci i proceséw
wspomagajacych, takich jak utrzymanie infrastruktury czy tez srodowiska pracy.

W ciagu kilku ostatnich lat znacznie zmienit si¢ uktad sit pomigdzy pracodawca-
mi i pracobiorcami. Wielu szefow zostalo postawionych w sytuacji koniecznosci
przyznania podwyzek pracownikom. Dos¢ czgsto podwyzki te byly wynikiem gwat-
townych zadan pracownikow, ktorzy deklarowali gotowo$¢ do odejscia z firmy w
przypadku niespetnienia ich warunkéw. W niewielu matych i srednich przedsigbior-
stwach funkcjonuja przemyslane i skuteczne systemy wynagradzania pracownikow.
W zdecydowanej wigkszosci place skonstruowane sa z czesci statej, zwigkszonej o
premi¢ uznaniowa, ktora nie jest powiazana z indywidualnymi wynikami pracowni-
kow. Uktad wskaznikéw wynikajacy z systemu zarzadzania jakoscia jest bardzo do-
bra podstawa do stworzenia systemu wynagradzania pracownikow. Powiazanie wy-
nikéw uzyskiwanych w poszczegolnych obszarach organizacji z indywidualnymi
wynagrodzeniami pracownikow sprzyja integrowaniu wysitkow pracownikow z ce-
lami organizacji.

Czynnikami decydujacymi o powodzeniu projektu doskonalenia systemu zarza-
dzania jako$cia i1 uczynienia z niego skutecznego narzedzia zarzadzania sa konse-
kwencja i determinacja we wdrozeniu wszystkich czg¢§ci wymagan okreslonych jako
niezbedne. Ciekawym trendem jest pojawienie si¢ firm, ktore decyduja si¢ na pomoc
konsultantow w doskonaleniu systemu bez okreslonego celu certyfikacji. Motywa-
cja kierownictwa jest uzyskanie korzysci organizacyjnych bez koniecznosci wypet-
nienia wielu uciazliwych wymagan. W takim przypadku uzyskiwany jest efekt pra-
widtowego stopnia formalizacji w obszarach dzialania firmy, w ktérych formalizacja
stuzy osiagnigciu odpowiedniego stopnia standaryzacji najwazniejszych procesow
[Smolarek 2008, s. 22-24]. Przy tego typu podej$ciu wazne jest zaplanowanie dzia-
fann monitorujacych funkcjonowanie samego systemu, a wigc audytow wewngtrz-
nych oraz zbudowanie mechanizmu planowania i weryfikowania dzialan zwiaza-
nych ze zmianami i doskonaleniem systemu zarzadzania, ktéry moze by¢ oparty na
wymaganiach odnoszacych si¢ do dziatan korygujacych i zapobiegawczych. Cieka-
wym aspektem jest to, ze dziatania te sa akceptowane i rozumiane, w przeciwien-
stwie do nieomal takich samych procedur wynikajacych z systemow, ktére nie zna-
lazty prawidlowego zastosowania w omawianych przypadkach.

4. Rola pracownikow

Charakterystyka postaw pracownikow w organizacjach, w ktorych system zarza-
dzania jakoscia nie funkcjonuje w sposob prawidlowy, jest zroznicowana. Powszech-
ng postawa jest calkowita negacja sensownosci wdrozenia procedur systemowych.
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Sytuacja taka jest powszechna w firmach, w ktorych nie funkcjonuja systemy moty-
wacyjne oparte na wskaznikach osiagdw procesow. Pracownicy zdaja sobie sprawe,
ze procedury powinny by¢ wdrozone w celu poprawienia komunikacji wewngtrznej
1 uniknigcia nieporozumien zwiazanych z niejasno okreslonymi zakresami obowiaz-
kéw. Nie ma jednak wystarczajacej motywacji, aby wdrozy¢ procedury, poniewaz
nie ma bodzcow finansowych, ktore wspieratyby ide¢ poprawy organizacji pracy.
Drugim powodem zniechgcenia jest przeswiadczenie, ze pomimo rzeczywistych ko-
rzys$ci z dziatania w systemie, nie ma mozliwos$ci dziatania wbrew kierownictwu,
ktore si¢ nie angazuje, oraz innym pracownikom, ktorzy nie stosuja procedur, ponie-
waz nie byto takiego przymusu. W zasadzie bez pomocy zewngtrznego konsultanta,
ktory bedzie w pewnym sensie mediatorem mig¢dzy kierownictwem a pracownikami,
nie ma mozliwosci wypracowania rozwiazan usprawniajacych dziatanie, opartych
na systemie jakosci zgodnym z norma [SO 9001. Zewngtrzny, obiektywny obserwa-
tor, rozsadnie patrzacy na problemy firmy, jest w stanie zaproponowaé rozwiazania,
ktore okaza si¢ pomocne dla pracownikow.

Niezmiernie istotnym czynnikiem jest przekonanie pracownikow, ze rozwiaza-
nia opisane w procedurach nie sa narzgdziem represji ze strony kierownictwa, a po-
winny by¢ jedynie pisemnym odzwierciedleniem dobrych praktyk stosowanych w
organizacji. Po uzyskaniu pozytywnej postawy pracownikoéw nastepuje klasyczny
ciag czynnosci zwiazanych z wdrozeniem, tj. opracowanie i weryfikacja procedur.
Pracownicy zazwyczaj sa nieco zdziwieni, ze sa proszeni o opinie na temat propono-
wanych rozwiazan i maja rzeczywisty wptyw na ksztatt procedur.

Pracownicy, a zwlaszcza kierownictwo $redniego szczebla, maja do odegrania
duzg rolg¢ w procesie doskonalenia systemu. Ich zaangazowanie i wola opanowania
chaosu czgsto zaleza wytacznie od odpowiedniego przedstawienia idei systemu za-
rzadzania jakoscia i wyjasnienia celowosci jego wdrozenia. Swiadomi pracownicy
zdaja sobie sprawe, ze funkcjonowanie firmy musi by¢ oparte na powtarzalnych
czynnosciach. Nawet w przypadku firm zajmujacych si¢ realizacja zadan w formie
projektéw istotne jest wypracowanie standardow planowania dziatan, planowania
podziatu zasobow i w koncu monitorowania terminowosci oraz zgodnosci z budze-
tem. Bez wdrozenia procedur i standardow dokumentowania wymienionych wczes-
niej czynno$ci niemozliwe jest skuteczne zarzadzanie tymi projektami z punktu
widzenia najwyzszego kierownictwa. Swiadomo$é potrzeby wdrozenia standardo-
wych procedur dzialania istnieje wsrod pracownikow. Nieco trudniej przekonac ich,
7ze wypracowane sposoby dziatania nalezy sformalizowaé. Jeszcze trudniej jest
wzbudzi¢ ich przekonanie do tego, ze bardzo dobrym sposobem przeprowadzenia tej
formalizacji sq procedury systemu zarzadzania jakoscia [ISO 9001. Wynika to z tego,
ze w wielu przedsigbiorstwach systemy zostaly wdrozone w sposob niewtasciwy.
Nacisk ktadziony byl na stworzenie podstaw do pozytywnego przejscia certyfikacji,
a nie na doskonalenie organizacji pracy.
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5. Podsumowanie

Przedstawione powyzej rozwazania na temat skutecznos$ci funkcjonujacych sys-
temoOw zarzadzania jako$cia opartych na normie ISO 9001 wskazuja, ze istnieje bar-
dzo duzy potencjat doskonalenia w polskich matych i srednich przedsigbiorstwach.
Artykut zostal przygotowany na podstawie kilkudziesigciu wizyt autora w tego typu
organizacjach, ktore to wizyty byly zwiazane z oceng systemu badz w czasie audytu
certyfikacyjnego, badz w czasie wstgpnej oceny systemu przed rozpoczeciem pro-
jektu doskonalenia systemu. Punktem wspolnym w wigkszos$ci organizacji jest bar-
dzo mate wykorzystanie systemu zarzadzania jakoscia jako narzedzia zarzadzania w
matym lub $rednim przedsigbiorstwie. Sposrod firm, ktore utrzymuja certyfikaty,
wylania si¢ grupa organizacji, ktorych kierownictwo zdaje sobie sprawg z wadliwe-
go funkcjonowania systemow i podejmuje starania, aby je udoskonali¢. Pracownicy
nie wykazuja z reguly entuzjazmu do prowadzonych dziatan doskonalacych, ale po
przedstawieniu koncepcji, ze system ma by¢ dla nich narzedziem utatwiajacym pra-
ce, akceptuja zmiany i wlaczaja si¢ w proces tworzenia lub doskonalenia procedur.

Kolejnym krokiem w celu uruchomienia rzeczywistego wplywu systemu na
przedsigbiorstwo jest powiazanie funkcjonowania systemow z obszarem wynagra-
dzania pracownikow. Zbudowanie zasad premiowania opartego na wskaznikach
osiagdw procesow, ktore wynikaja z systemu zarzadzania jakoscia, jest czynnikiem,
ktory ugruntowuje sam system i powoduje, Ze pracownicy rozumieja jego sens. Ten
etap rozwoju wigkszo$¢ matych i $rednich firm ma jeszcze przed soba. Niewatpliwie
radykalnie zmieniona rzeczywisto$¢ gospodarcza przetomu lat 2008/2009 bedzie
sprzyja¢ zjawiskom doskonalenia systemow zarzadzania jako$cia i integrowania ich
z procesem wynagradzania pracownikow.
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THE QUALITY MANAGEMENT SYSTEM
— THE CONDITIONS OF EFFECTIVENESS IN SMALL
AND MEDIUM ENTERPRISES

Summary

The issue of effectiveness of quality management systems in small and medium companies is di-
scussed in the article. The causes of system malfunctioning and the potentials for improvement bound
with ISO 9001 requirements are described. One of the main reasons for unsatisfactory results in QMS
operations is a faulty way of implementation, directed fully to positive effect of certification, neglecting
the reformation and development of work processes in a company. The first step to gain from the QMS
is the awareness of top managers, which must be followed by changes in not or rarely used procedures.
This process must be accepted and partially performed by medium level managers and employees. The
next stage is to bound the QMS process indicators with performance bonuses for managers and employ-
ees. The crisis of 2008/2009 and the obligatory change for ISO 9001:2008 will probably stimulate top
managers to improve and to gain more benefits from the quality management systems.
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