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MORALNE STANDARDY
PRZEDSTAWICIELI KIEROWNICTWA
DS. SYSTEMOW ZARZADZANIA JAKOSCIA

Kt1o$, kto ma wywieraé wptvw na ycie zbiorowe,
winien mieé aspiracje perfekcjonistyczne, obejmujqce
zarowno doskonalenie tego zycia zhiorowego, jak i doskonalenie siebie.

Jan Pawet 1

1. Rozwadj etyki biznesu
oraz koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci

Poczatek zainteresowan problematyka etyki biznesu datuje si¢ na przefom XIX
i XX w. W ewolucji tej koncepcji wyr6zni¢ mozna pigé nastgpujacych etapow:

1. Etap I (koniec XIX w. — 1960 r.) — w tym czasie pojawily si¢ pierwsze pra-
ce podejmujace zagadnienie relacji pomigdzy zyciem gospodarczym a etyka, naj-
czesciej pisane z perspektywy katolickiej nauki spotecznej Kosciota.

2. Etap II (lata szes$édziesiate XX w.) — to czas politycznych i gospodarczych
niepokojéow bgdacych wynikiem kryzysu zaufania do istniejacych struktur poli-
tycznych i spolecznych. Do najwazniejszych wydarzen z tego okresu nalezaty:
protesty amerykanskich hippiséw przeciw wojnie w Wietnamie, a takze przeciw
»wyscigowi szczuréw”, rewolta studentéw francuskich, dynamiczny rozwdj ru-
chéw ekologicznych. Nalezy takze wspomnieé¢ o dziatalnosci Klubu Rzymskiego,
ktérego raporty uswiadomity spoteczenstwu niebezpieczeistwa wynikajace z nie-
kontrolowanego wzrostu gospodarczego.
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3. Etap III (lata siedemdziesiate XX w.) — to okres wielu afer w sferze gospo-
darczej, ktére staty si¢ przyczyna kryzysu zaufania do przedsigbiorstw. W 1973 r.
uczestnicy III Europejskiego Sympozjum Zarzadzania oglosili tekst zwany Manife-
stem z Davos. Nastapit dalszy rozwdj ruchu konsumenckiego i ekologicznego,
zaczely si¢ odbywaé konferencje i spotkania dotyczace etyki biznesu.

4. Etap IV (lata siedemdziesigte XX w.) — charakteryzowal si¢ rozkwitem
etyki biznesu, szczegblnie w USA i Kanadzie. Stata si¢ ona tematem wyktadéw na
uczelniach wyzszych. Wielkie korporacje zaczgty mysle¢ o swoim wizerunku w
kontekscie etycznym. W okresie tym pojawil si¢ nowy rodzaj dziatalnosci gospo-
darczej — doradztwo etyczne (przeprowadzanie szkolen, pomoc przy ksztaltowaniu
wizerunku firm itp.).

5. Etap V (lata dziewigédziesiate XX w.) — to czas, w ktérym etyka biznesu
stata si¢ uznang dyscyplina akademicka w Stanach Zjednoczonych. Wrosto zainte-
resowanie nig w Europie i rozwinigtych krajach Dalekiego Wschodu. Coraz wigcej
firm zaczeto dba¢ o swéj wizerunek, w petni $wiadomie stosujac sposoby podno-
szenia poziomu etycznego [1, s. 40-44].

W praktyce gospodarczej czeséciej niz o etyce biznesu méwi si¢ o koncepcji
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (SOB)', ktéra zwykle definiowana jest jako
prowadzenie dzialalnosci produkcyjnej lub ustugowej skierowanej na budowanie
trwalych, pozytywnych relacji ze wszystkimi zainteresowanymi stronami. Podkre-
$la si¢ przy tym fakt, iz SOB nie ogranicza si¢ wylacznie do przestrzegania prawa i
uczciwego postgpowania, ale wymaga od organizacji podejmowania dzialan zmie-
rzajacych do rozwiazywania probleméw spotecznych i srodowiskowych. Obecnie
jest to koncepcja silnie wspierana i promowana w USA oraz w Unii Europejskie;j
[7, s. 4]. Dzigki temu coraz powszechniejsze sg poglady, iz oferowanie przez pro-
ducenta produktéw wysokiej jakosci to za malo. Otoczenie firm produkujacych
wyroby i swiadczacych ustugi oczekuje, aby producenci aktywniej uczestniczyli w
zyciu spotecznym, aby w wigkszym stopniu niz dotychczas, wykraczajac poza
podstawowe funkcje, tj. wytwarzanie produktéw oraz gwarantowanie zysku, udzie-
lali si¢ spolecznie i aby przejeli na siebie odpowiedzialno$¢ za wspieranie pozada-
nych celéw spolecznych [3, s. 12].

2. Etyka i odpowiedzialnos¢ spoteczna w normach ISO serii 9000

W literaturze przedmiotu spotka¢ mozna wiele opracowan wykazujacych Sciste
zwiazki pomiedzy jakoscig i etyka. Relacje te majg charakter wielowatkowy i mo-
ga by¢ rozpatrywane na réznych ptaszczyznach. Dotycza zaréwno powiazan jako-
sci 1 etyki (np. klienci domagaja si¢ od producentéw i sprzedawcéw uczciwosci),

' Mimo ze pojgcia te majg zblizony zakres znaczeniowy, wystepuja pomigdzy nimi pewne rézni-
ce. Relacje mi¢gdzy tymi terminami nie sg precyzyjnie zdefiniowane.
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jak i $cistych zwiazkéw koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu z koncep-

cja zarzadzania jakoscia (a szczegllnie total quality management). Przykladami

bezposredniego przenikania sie tych koncepcji sa m.in. podj¢te przez W.A. Stim-

son préby opracowania kodeksu etycznego na podstawie tzw. 14 tez Deminga [6,

s. 43].

Nieco inaczej wygladaja te relacje z perspektywy norm ISO serii 9000. Norma
ISO 9001 praktycznie nie odnosi si¢ do zagadnien zwiazanych z etyka. Wydaje si¢
takze, ze zbyt wasko (w stosunku np. do definicji jakosci) podchodzi do zakresu
systemu zarzadzania jakos$cia, gdyz jako dwa podstawowe cele wdrazania SZJ
podaje wykazanie zdolnosci do konsekwentnego dostarczania wyrobu spetniajace-
go wymagania klienta oraz osiagnigcie zadowolenia klienta. Nie wspomina jednak
o spetnieniu oczekiwan innych zainteresowanych stron. Analiza wymagan zapisa-
nych w calym dokumencie potwierdza tez¢ o skoncentrowaniu si¢ na kliencie i
pominigciu pozostalych interesariuszy.

Brak wymagan zwiazanych z etyka szczegélnie widoczny jest w rozdziale 5
dotyczacym odpowiedzialnosci kierownictwa. Wydaje si¢, ze powinny si¢ one
znaleZ¢ co najmniej w dwdch czgsciach:

e 5.1. Zaangazowanie kierownictwa — wedlug zapiséw normy najwyzsze kie-
rownictwo powinno daé $wiadectwo swojego zaangazowania w rozwdj i do-
skonalenia SZJ poprzez zakomunikowanie organizacji roli klienta, ustanowie-
nie polityki jakosci i celow jakosciowych, przeprowadzanie przegladéw zarza-
dzania oraz zapewnienie niezbednych zasobéw. Celowe byloby uzupetnienie
tych wymagan o konieczno$¢ dawania osobistego przyktadu w osiaganiu celéw
i procedur oraz zapewnienia uczciwosci w relacjach z klientami (zewngtrznymi
i wewnetrznymi) oraz innymi zainteresowanymi stronami.

¢ 5.5.3. Przedstawiciel kierownictwa — ktéry wedtug normy ISO 9001 powinien
posiada¢ odpowiednie odpowiedzialnosci i uprawnienia. Powinien jednak mie¢
réwniez pewne predyspozycje (dotyczace przewodzenia ludziom) oraz wysoki
stopien niezaleznosci pozwalajacy oprze¢ si¢ réznego rodzaju naciskom.
Zagadnienia te moglyby takze pojawié si¢ w nastgpujacych czesciach normy:

e 6.2.2. Szkolenia, §wiadomos¢ i kompetencje — gdzie warto byloby pokreslié, ze
pracownicy nie tylko powinni by¢ $wiadomi stosownosci i waznosci swoich
dzialan, ale takze uczciwosci w ich realizowaniu i raportowaniu.

e 6.4. Srodowisko pracy.

e 7.2.3. Komunikowanie si¢ z klientem (por. [4, s. 14-48]).

Dopiero uwzglednienie zapiséw normy ISO 9004 moze skloni¢ organizacj¢ do
zwrécenia uwagi na zagadnienia zwiazane ze spoleczng odpowiedzialnoscia. Nor-
ma ta zaleca, aby organizacja m.in.:
¢ wykazywala odpowiedzialnosé za zdrowie i bezpieczenstwo;

e uwzgledniala wptyw na srodowisko, w tym na oszczednos¢ energii i zasobdw
naturalnych;
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o identyfikowala biezacy i potencjalny wptyw swoich wyrobéw, proceséw i dzia-
tan na ogét spoleczefistwa, a w szczegélnosci na spotecznosci lokalne.

W odniesieniu do spoteczefistwa norma stwierdza, Ze organizacja powinna:

e okresla¢ i $ledzi¢ odpowiednie dane zwigzane z celami organizacji, aby osiggna¢
zadowalajace wyniki w relacjach ze spoleczenstwem;

e okresowo oceniaé skutecznos¢ i efektywnosé swoich dzialan oraz postrzegania
jej funkcjonowania przez odpowiednie grupy spoleczenstwa.

W rozdziale 6-tego dokumentu znajduje si¢ zalecenie podnoszenia kompetencji
personelu w zakresie ,,umiejgtnosci spotecznych” Brakuje jednak wyja$nienia, co
dokladnie autorzy maja w tym miejscu na mysli [5, s. 18-34].

Norma ISO 9004 skupia zatem uwagg¢ na zaspokojeniu potrzeb i oczekiwan
wszystkich zainteresowanych stron, a jedna z nich jest spoleczenstwo [2, s. 10].

Nalezy jednak pamietaé, ze zalecenia normy ISO 9004 nie podlegaja certyfika-
cji, gdyz jest ona adresowana do organizacji, ktére w dazeniu do ciaglego doskona-
lenia funkcjonowania chca wyjs¢ ponad wymagania normy ISO 9001.

Bezposrednie przywotanie etyki odnalez¢ mozna dopiero w normie ISO 19011,
gdzie mowa jest o tym, ze audytor powinien by¢ etyczny, dyskretny, szczery,
uczciwy, prawdoméwny, jednak standard ten dotyczy audytoréw i nie jest bezpo-
$rednio zwigzany z tematem niniejszego opracowania.

3. Problemy etyczne przedstawicieli kierownictwa ds. SZJ

Praca przedstawiciela kierownictwa ds. SZJ, podobnie jak wigkszo$¢ funkcji pel-
nionych w organizacjach, narazona jest na wiele klopotliwych i dwuznacznych moral-
nie sytuacji. W celu ich zidentyfikowania przeprowadzone zostaly wywiady z pigcio-
ma przedstawicielami ds. SZJ (dwoma z przedsigbiorstw i trzema z organizacji sektora
administracji publicznej)> W efekcie okreslono nastepujace trzy grupy probleméw:

I. Dotyczace procesu dobierania firm konsultingowych i certyfikujacych:

1. Uznawanie ceny za najwazniejsze kryterium stosowane przy wyborze firm
konsultingowych, szkoleniowych i certyfikujacych.

2. Poszukiwanie lub akceptowanie pracy konsultantéw, ktérzy zapewniaja
gotowe rozwiazania, np. procedury, instrukcje itp.

3. Kopiowanie (bez zgody lub wiedzy autoréw) dokumentacji systemu zarza-
dzania jako$cia z innych organizacji.

4. Poszukiwanie i nawiazywanie wspélpracy z firmami certyfikujacymi sta-
wiajacymi niskie wymagania audytowanym organizacjom.

5. Korzystanie z ustug firm certyfikujacych, w ktérych pracuja zaprzyjaznieni
audytorzy. Ewentualnie poszukiwanie firm konsultingowych wdrazajacych SZJ, ktére

2 Na prosbe respondentéw podij¢to decyzj¢ o tym, ze nazwy badanych organizacji nie zostang
ujawnione.
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maja $cisle powiazania (np. personalne) z firmami certyfikujacymi, z nadzie)a, ze dzig-
ki temu latwiej bedzie uzyskac certyfikat ISO 9001.

II. Zwiazane z wdrazaniem i funkcjonowaniem SZJ:

6. Przy badaniu potrzeb i satysfakcji klientéw unikanie pytan, na ktére mo-
glyby pasé ktopotliwe odpowiedzi, np. wnioski z analizy ankiet moglyby dotyczy¢
koniecznosci podjecia kosztownych dziatan.

7. Przyjmowanie celéw rozwoju, ktére juz osiagnigto badz ktére sa w ostat-
niej fazie realizacji.

8. Akceptowanie i ukrywanie (np. podczas audytu certyfikacyjnego) niskiego
zaangazowania kierownictwa. Przykladem takiego podejscia jest fakt nieprzepro-
wadzania audytéw wewngtrznych dotyczacych najwyzszego kierownictwa. Dzia-
tanie te, w skrajnych przypadkach, moga obejmowa¢ tworzenie zapiséw (np. rapor-
tu) z przegladu zarzadzania, ktéry w rzeczywistosci si¢ nie odbyl.

9. Tolerowanie i ukrywanie niskiego zaangazowania cz¢sci pracownikéw.

10. Dobieranie audytoréw wewngtrznych w taki sposéb, aby komérki slabiej ra-
dzace sobie z realizacja wymagan SZJ (ewentualnie kierowane przez zaprzyjaznionych
pracownikéw) sprawdzane byly przez osoby uznawane za mniej wymagajace.

III. Dotyczace procesu certyfikacji:

11. Organizowanie wystawnych uroczystych kolacji, wrgczanie upominkéw
itp. w celu wplynigcia na ocen¢ dokonywang przez audytora certyfikujacego.

12. Poprawianie dokumentacji i uzupelnianie zapiséw tuz przed audytem
sprawdzajacym przy jednoczesnym Swiadomym zaniedbywaniu tych czynnosci
przez pozostaly okres.

13. Podejmowanie prob wylaczenia z audytu certyfikacyjnego obszaréw (wy-
dzialéw, komérek, stanowisk pracy) stabiej radzacych sobie z wypelnianiem wy-
magan normy ISO 9001, np. poprzez wysylanie na urlop stabszych pracownikéw
lub wytyczaniu trasy przejscia audytora z pomini¢ciem najstabszych stanowisk.
Pewna odmiang¢ tego podejScia mozna zaobserwowaé w sytuacji przedsi¢biorstw
audytowanych przez osoby obcojgzyczne. W takich przypadkach zdarza sig, ze
thumacz wyznaczony do wspélpracy z audytorami otrzymuje zadanie polegajace
nie tylko na thumaczeniu, ale takze ,,poprawianiu” tlumaczonych wypowiedzi.

14. Podejmowanie dziatan zmierzajacych do skrécenia efektywnego czasu au-
dytu certyfikacyjnego, np. poprzez przedluzanie przerwy obiadowe;.

15. Nieprecyzyjne informowanie o znaczeniu certyfikatu ISO 9001 (np. twier-
dzenia, Ze posiadanie takiego certyfikatu gwarantuje najwyzsza jako$¢ produktéw).

4. Podsumowanie
Instytucje, w ktérych pracuja ludzie, moga na rézne sposoby naktania¢ ich do czy-

nienia zla. Katolickie nauczanie spoleczne méwi w tej sytuacji o strukturach grzechu.
Struktury grzechu, czyli cato$é sytuacji, ktéra powoduje podejmowanie przez ludzi
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decyzji sprzecznych z zasadami moralnosci i wypacza ich sumienia, powoduja takze
wiele réznych szkéd [8, s. 123] takich, jak np. obnizenie morale pracownikéw.

Takze przedstawiciel kierownictwa ds. systemu zarzadzania jakoscia staje czesto
przed konieczno$cia podejmowania trudnych decyzji. Jak wykazaty przeprowadzone
badania, jezeli zapadaja niewlasciwe rozstrzygnigcia (np. decyzja o nieuczciwym po-
stepowaniu), to pojawia si¢ problem nie tylko z zakresu moralnosci. Takie decyzje
zazwyczaj obnizaja skuteczno$é i efektywnos¢ systemu zarzadzania jakoscia, pozwala-
jac w zamian uzyskac jedynie krétkoterminowe lub iluzoryczne korzysci.

Pomimo duzej zbieznosci koncepcji zarzadzania jakoscig z etyka biznesu, pro-
blematyka dotyczaca etyki oraz spotecznej odpowiedzialnosci organizacji prak-
tycznie jest uwzgledniona w wymaganiach dotyczacych systemu zarzadzania jako-
$cig zapisanych w normie ISO 9001. Nie powinno to jednak zwalnia przedstawi-
cieli kierownictwa od przestrzegania zasad etycznego postgpowania oraz od ko-
niecznosci uwzgledniania innych zainteresowanych stron przy planowaniu, wdra-
zaniu i funkcjonowaniu systemu zarzadzania jakoscia.
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A CODE OF ETHICS OF MANAGEMENT REPRESENTATIVES
FOR QUALITY MANAGEMENT SYSTEMS

Summary

The report undertakes the subject of relation between management quality and business ethics.
An analysis of the content of ISO 9000 series was carried out with focus on rules of ethical conduct
and requirements of social responsibility concept. The research, carried out in five chosen organiza-
tions, identified the most common ethical problem situations encountered by management representa-
tives for quality management systems.
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