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PRZEGLAD ZARZADZANIA
A ORIENTACJA NA WYNIKI

Streszczenie: Przeglad zarzadzania jest jednym z najistotniejszych mechanizmoéw ciaglego
doskonalenia znormalizowanych systemow zarzadzania. Jest to systematycznie organizowa-
ne spotkanie kierownictwa organizacji, podczas ktérego dokonuje si¢ oceny stanu funkcjo-
nowania systemu zarzadzania. Wymagania normatywne dotyczace przegladu szczegdtowo
okreslaja zakres informacji, ktore powinny by¢ przedmiotem analiz podczas takiego spotka-
nia. Poza tymi wymaganiami istnieje wiele czynnikow, ktore wptywaja na jako$¢ przegladu
oraz przesadzaja o tym, czy w praktyce przeglad jest skutecznym mechanizmem doskonale-
nia organizacji zorientowanej na wyniki. W artykule przedstawiono problematyke zapewnie-
nia skuteczno$ci przegladu zarzadzania w §wietle wynikoéw badan przeprowadzonych wsrod
polskich organizacji oraz do§wiadczen praktycznych i obserwacji autora.

Stowa kluczowe: przeglad zarzadzania, znormalizowany system zarzadzania, doskonalenie
organizacji.

1. Wstep

Orientacja na wyniki moze mie¢ wiele roznych wymiaréw, w zaleznosci od tego, jak
zdefiniowane zostang przedmiotowe wyniki. W odniesieniu do organizacji bizneso-
wej — przedsiebiorstwa jako cato§ci — moze ona dotyczy¢ stopnia realizacji jej gtow-
nych celow strategicznych. W kontekscie znormalizowanych systemow zarzadzania
(jakoscia, srodowiskowego, bezpieczenstwem i higieng pracy oraz innych) orienta-
cja na wyniki dotyczy¢ moze efektow doskonalenia tych systemow, ktore zwigzane
sg oczywiscie z innymi wynikami organizacji, ale jednak w znacznej mierze kon-
centrujg si¢ na sprawnosci operacyjnej przedsicbiorstwa.

W takim przypadku jako$¢ wynikow zdeterminowana bedzie jako$cig funkcjo-
nujacego w przedsigbiorstwie systemu zarzadzania oraz jako$cia mechanizmow
doskonalenia wbudowanych w ten system. Jednym ztakich mechanizmow jest
przeglad zarzadzania, czyli systematycznie organizowane spotkanie kierownictwa,
podczas ktorego dokonuje si¢ oceny wynikow funkcjonowania, czyli utrzymywania
1 doskonalenia znormalizowanych systemow zarzadzania wdrozonych w przedsie-
biorstwie [PN-EN ISO 9000:2006, s. 31]. W normach dotyczacych systemow zarza-
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dzania wskazuje si¢ na przeglad zarzadzania jako gléwny element determinujacy
ich ciagle doskonalenie. Przyjmuje si¢, ze przeglad jest zarowno poczatkiem, jak
i koncem cyklu ciggtego doskonalenia, co wynika z zakresu danych wejsciowych
i wyjsciowych oraz wytycznych dotyczacych przeprowadzania przegladu [PN-N-
18004:2001, s. 27-28].

Interesujace zatem jest, w jaki sposob przeglad zarzadzania moze przyczynic si¢
do urzeczywistnienia orientacji na wyniki w przedsi¢biorstwie. W artykule przed-
stawiono wyniki badan oraz obserwacje dotyczace przegladu zarzadzania w kontek-
Scie realizacji zasady orientacji na wyniki.

2. Przeglad zarzadzania jako mechanizm ciaglego doskonalenia

W wielu organizacjach w Polsce i na §wiecie funkcjonujg znormalizowane systemy
zarzadzania zgodne z wymaganiami norm ISO. Najpopularniejsze z nich to: system
zarzadzania jakoscig wg normy ISO 9001, system zarzadzania srodowiskowego wg
normy ISO 14001 oraz system zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy wg
normy PN-N 18001. Poza tymi systemami w praktyce gospodarczej upowszechnity
si¢ tzw. branzowe systemy zarzadzania jakoscig oraz systemy zarzadzania dotyczace
bezpieczenstwa organizacji, np. system zarzadzania bezpieczenstwem informacji
wg normy ISO 27001.

Elementem kazdego z tych systemow zarzadzania jest przeglad zarzadzania, dla
ktérego wymagania opisane zostaly w odpowiednich normach. Okreslony w nich
zostal cel przeprowadzania przegladow, jakim jest zapewnienie ciaglej przydatnosci
i skutecznosci systemu zarzadzania, oraz poszukiwanie mozliwosci wprowadzania
zmian i doskonalenia. Ponadto wskazano na zakres danych wejsciowych, ktore po-
winny by¢ poddane przegladowi, i danych wyjsciowych, bedacych efektem przepro-
wadzenia przegladu (por. tab. 1).

Tabela 1. Przeglad zarzadzania w systemie zarzadzania jako$cig — dane wejsciowe i wyjsciowe

Dane wejsciowe Dane wyjsciowe
1. Wyniki auditow. Dziatania i decyzje zwigzane z:
2. Informacje zwrotne od klienta. 1. Doskonaleniem skuteczno$ci systemu zarza-
3. Informacje dotyczace funkcjonowania pro- dzania jakoscig i jego procesow.
cesOW i zgodnosci wyrobu. 2. Doskonaleniem wyrobu w powigzaniu z wy-
4. Status dziatan zapobiegawczych i korygu- maganiami klienta.
jacych. 3. Potrzebnymi zasobami.

5. Informacje dotyczace dziatan podjetych
w nastepstwie wezesniejszych przegladow
zarzadzania.

6. Informacje dotyczace zmian, ktore moga
wplywacé na system zarzadzania jakoscia.

7. Zalecenia dotyczace doskonalenia.

Zrodto: [PN-EN ISO 9001:2009, s. 21].
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Jak wynika z powyzszego zestawienia danych wejsciowych, przeglad zarzadza-
nia nie moglby si¢ odby¢ bez wsparcia informacyjnego ze strony innych mechani-
zmow doskonalenia znormalizowanych systemow zarzadzania, czyli:

1) monitorowania i pomiaré6w proceséw i wyrobow,

2) auditow wewnetrznych,

3) procesdéw analizowania danych,

4) dzialan korygujacych i zapobiegawczych.

Wspotdziatanie tych mechanizméw polega na tym, ze informacje pochodzace
Z monitorowania i pomiardw procesOw i wyrobow realizowanych w organizacji
oraz z przeprowadzanych auditow wewnetrznych sg przedmiotem biezacej analizy
danych. W wyniku przeprowadzanych analiz okre§lane sa potrzeby zmian, reali-
zowane sg dziatania korygujace, zapobiegawcze i inne dziatania doskonalgce. Wy-
niki analizy danych oraz wyniki zrealizowanych dziatan sg danymi wejsciowymi
do przegladu zarzadzania, podczas ktoérego formutowane sa wnioski w postaci no-
wych celoéw, planow dziatan itp. (por. rys. 1).

B Diagnoza stanu > Wprowadzanie zmian nEl
¥ Monitorowanie i pomiary Cele i zadania N
P Analiza danych Dziatania korygujace [
—> Audity wewnetrzne Dziatania zapobiegawcze N

| Inne dzialania doskonalgce R
4

Przeglad zarzadzania

Rys. 1. Schemat mechanizmu doskonalenia systemu zarzadzania jakos$cia

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Borys, Rogala 2011, s. 121].

Przeglad zarzadzania jednoczesnie zamyka poprzedni i otwiera nowy cykl do-
skonalenia systemu zarzadzania. Wynika z tego, ze o jakoSci przegladu, a Scislej
— o jakosci danych wyjsciowych z przegladu, decydowaé bedzie w duzej mierze
jako$¢ danych wejsciowych, czyli wynikdéw i informacji dotyczacych pozostatych
mechanizmow doskonalenia.

3. Przeglad zarzadzania w Swietle wynikow badan i obserwacji
Problematyka zwigzana z przeprowadzeniem przegladow zarzadzania w organizacji

podejmowana jest zwykle w badaniach dotyczacych znormalizowanych systemow
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zarzadzania w aspekcie skutecznos$ci i efektywnosci ich utrzymywania i doskonale-

nia. Dobrze przygotowany i przeprowadzony przeglad determinuje skutecznos¢ ca-

tego systemu zarzadzania. Jednocze$nie istnieje wiele czynnikow wplywajacych
na skuteczno$¢ przegladu, wsrod ktorych najistotniejsze si¢ takie kwestie, jak:
nadanie przegladowi zarzadzania odpowiednio wysokiej rangi odrgbnego spo-
tkania;

— udokumentowanie zasad planowania i przeprowadzania przegladow, ze szcze-
gblnym uwzglednieniem zakresu przegladu (dane wejsciowe i wyjsciowe), czg-
stotliwosci i sktadu zespotu;

— uwzglednienie wynikéw analizy danych z zastosowaniem odpowiednich metod,
narzedzi i technik, jako danych wejsciowych do przegladu;

— precyzyjne formutowanie, dokumentowanie i komunikowanie wynikow prze-
gladu oraz wykorzystywanie wynikow przegladu do doskonalenia systemu i or-
ganizacji, poprzez sporzadzenie planu dziatan [Szkiel 2010, s. 73—-85].

Kazdy z wymienionych czynnikéw ma w praktyce donioste znaczenie dla za-
pewnienia wysokiej jakosci wynikow przegladu zarzadzania.

W literaturze wskazuje sig, ze zapewnienie skutecznego utrzymania systemu za-
rzadzania wymaga zaplanowania przegladow zarzadzania, biorac pod uwage mozli-
wos¢ ich przeprowadzania czgséciej niz raz w roku [Kleniewski 2010b, s. 35]. Wska-
zuje si¢ takze, ze optymalnym rozwigzaniem jest zachowanie sze$ciomiesi¢cznego
cyklu przegladow [Kleniewski 2010a, s. 12]. Tymczasem w praktyce gospodarczej
w zdecydowanej wigkszo$ci przedsiebiorstw przeglady zarzadzania przeprowadza-
ne sg raz w roku (por. tab. 2). Ocena takiej praktyki z punktu widzenia skutecznosci
mechanizmu, jakim jest przeglad zarzadzania, wymagataby podjecia dodatkowych
badan.

Tabela 2. Czgstotliwo$¢ przeprowadzania przegladow zarzadzania

L, Jeszcze R”zadzw] Raz na Raz na Raz na
Crestotliwos¢ si¢ nie odbyt fiz raz na 12 miesigcy 6 miesiecy 3 miesigce
12 miesigcy
Odsetek
przedsiebiorstw 1,3% 0,0% 83,3% 9,0% 6,4%

Zrédto: [Borys, Rogala 2011, s. 126].

Range spotkania, jakim jest przeglad zarzadzania, zbudowa¢ mozna przez odpo-
wiednie podejscie kierownictwa przedsigbiorstwa, ktore moze demonstrowaé swoje
zaangazowanie m.in. poprzez:

1) formutowanie wobec wiascicieli procesow oczekiwan dotyczacych wyso-
kiej jakosci danych wejsciowych, opartych na obiektywnym systemie analizy wskaz-
nikowej, w ktorej wykorzystywane sg wiarygodne i kompletne dane;

2) zapewnienie odpowiednich wynikow przegladu, to znaczy — zgodnie z nor-
ma ISO 9001 — podejmowanie rzeczywistych decyzji oraz okreslanie realnych dzia-
fan dotyczacych doskonalenia systemu zarzadzania.
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Sformulowane powyzej warunki sg niezwykle istotne i stojg w opozycji do ta-
kiego sposobu przeprowadzania przegladow zarzadzania, w ktorym pozoruje si¢
dziatania dla uzyskania formalnej zgodno$ci z wymaganiami normy. W tym kon-
tek$cie warto przypomnie¢ wyniki badan, w ktorych ankietowani uznali przeglad
za element majacy najmniejszy wplyw na doskonalenie systemow zarzadzania [Bo-
rys, Rogala 2011, s. 127].

Ze znaczeniem przegladoéw zarzadzania wigze si¢ tez kwestia tego, czy sg one or-
ganizowane jako odr¢bne spotkania czy tez realizowane sg w potaczeniu ze spotka-
niami na inny temat. Na zagadnienie to mozna spojrze¢ z dwoch punktow widzenia.

Pierwszy dotyczy sytuacji, kiedy wdrozenie znormalizowanego systemu zarza-
dzania nastepuje w taki sposdb, ze wprowadza si¢ zupelnie nowe, sformalizowane
rozwiazanie, jakim jest przeglad zarzadzania, obok istniejacych juz w przedsigbior-
stwie ustrukturyzowanych form spotykania si¢ kierownictwa na réoznych szczeblach
zarzadzania. Moze to mie¢ pozytywne konsekwencje przy duzym zaangazowaniu
najwyzszego kierownictwa lub negatywne w sytuacji oporu przed takg zmiang w or-
ganizacji.

Drugi przypadek to przeprowadzenie analizy przedwdrozeniowej pod katem
mozliwosci nadania rangi przegladu zarzadzania istniejagcym juz w przedsigbior-
stwie formom spotykania si¢ kierownictwa, z uwzglednieniem zmian koniecznych
do zachowania zgodnosci z okreslong norma, dotyczacg wdrazanego systemu zarza-
dzania.

Niestety trudno okresli¢ wplyw poszczegdlnych rozwigzan na skutecznos$¢ prze-
gladu jako mechanizmu doskonalenia systemu zarzadzania, poniewaz brakuje badan
obejmujacych ten aspekt organizacyjny. Wiadomo, ze w zdecydowanej wiekszosci
przedsigbiorstw przeglady przeprowadzane sa jako odrgbne spotkania (por. tab. 3).

Tabela 3. Sposob organizowania przegladow zarzadzania

Spqsob ) Potaczony z innymi Czasen‘l faczony ‘ Odrebne spotkania
organizacji tematami z Innymi1 tematami
Odsetek
przedsigbiorstw 13,9% 12,7% 73,4%

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Uwzglednienie wynikow analizy danych pochodzacych z monitorowania i po-
miaru procesow jest warunkiem koniecznym, aby przeglad zarzadzania w ogole
mogl zapewni¢ osiggnigcie planowanych wynikow. Zgodnie z zasada podejmowa-
nia decyzji na podstawie faktow, podstawa do podjecia dobrej decyzji powinna by¢
logiczna analiza danych. Zrédtem informacji do analizy danych s wyniki monitoro-
wania i pomiaro6w dokonywanych za pomoca odpowiednich instrumentéow i w okre-
Slonym uktadzie przedmiotowym. Zasadniczym celem monitorowania i dokony-
wania pomiardéw jest sprawdzenie, czy realizowane sg zatozone cele oraz spetniane
sg wymagania, czyli — przyjmujac konwencj¢ niniejszego artykutu — czy osiggane
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sg okreslone wyniki. Analiza uzyskanych efektow daje podstawe do ustanawiania
kolejnych celow oraz do skutecznego doskonalenia systemu zarzadzania, procesow
i wyrobow [Scierski 2010, s. 239-250].

To teoretyczne ujecie nie zawsze ma odzwierciedlenie w praktyce. Wyniki ba-
dan pokazuja, ze w blisko potowie malych przedsi¢biorstw nie wykorzystuje si¢
w zarzadzaniu informacji pochodzacych z monitorowania procesow [Scierski 2010,
s. 239-250]. Ponadto wykazano, ze w praktyce doskonalenie zarzadzania organi-
zacja w wyniku funkcjonowania znormalizowanego systemu zarzadzania (w tym
przypadku systemu zarzadzania jakoscia) nie jest osiggane z powodu braku prze-
lozenia wynikow osigganych dla pojedynczych proceséw na wyniki dla catej or-
ganizacji [Kowalczyk 2010, s. 16]. A jednoczesnie skuteczno$¢ tego doskonalenia
uwarunkowana jest dokonywaniem ciaglej analizy wzajemnych relacji pomigdzy
procesami oraz tgczeniem doskonalenia pojedynczych proceséw z doskonaleniem
catej organizacji [Kowalczyk 2010, s. 18—-19]. W tym s$wietle rysuje si¢ wiele moz-
liwo$ci doskonalenia systemow zarzadzania w organizacjach.

Tabela 4. Czgstotliwo$¢ analizowania danych wsrod przedsigbiorstw (w %)

— Czestotliwosé . Na Cod;ien- .Co. Co Co pot Co rok | Inaczej*

Wyszczegdlnienie biezaco nie miesigc | kwartat | roku

Procesy 13,2 8,8 26,5 7.4 | 10,3 29,4 4.4
Wyroby 22,7 19,7 22,7 9,1 7,6 13,6 4,5
Wyniki ekonomiczne 7,7 3,1 63,1 10,8 6,2 6,2 3,1
Ryzyko biznesowe 26,8 0,0 17,1 17,1 9,8 29,3 0,0
Ryzyko na stanowisku pracy 10,9 1,8 3,6 7,3 7,3 54,5 14,5
Oddziatywanie na srodowisko 9,4 0,0 3,8 9,4 9,4 58,5 9,4
Ocena dostaw 50,0 4,8 6,5 8,1 6,5 24,2 0,0
Ocena dostawcoOw 9,0 1,5 4.5 9,0 10,4 62,7 3,0
Zadowolenie pracownikow 9,1 0,0 0,0 0,0 3,0 84,8 3,0
Satysfakcja klientow 13,3 1,7 10,0 6,7 5,0 61,7 1,7
Opinie stron zewnetrznych 14,8 0,0 0,0 7,4 7,4 63,0 7,4
Zgodnos¢ z prawem 35,6 0,0 8,5 11,9 6,8 35,6 1,7
Skutecznos$¢ auditow 8,5 0,0 3,4 5,1 11,9 69,5 1,7
Przyczyny problemow 443 1,6 11,5 9,8 49 26,2 1,6
Skutecznos¢ dziatan

korygujacych 24,2 1,5 10,6 12,1 6,1 42,4 3,0

*np. co dwa lata lub rzadziej, jednorazowo w okreslonych okolicznos$ciach itp.

Zrodto: [Borys, Rogala 2011, s. 173].
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Warto jeszcze zwroci¢ uwage na wystepujacg w praktyce czestotliwosé anali-
zowania w przedsiebiorstwach okreslonych rodzajow danych. Znamienne jest to,
ze w przypadku istotnych danych zwigzanych bezposrednio z dziatalnoscig przed-
sigbiorstw 1 dotyczacych procesow, wyrobow, ryzyk i przyczyn probleméw cze-
stotliwo$¢ analizy jest duza. Dane te analizowane sg kazdego dnia roboczego Iub
na biezgco w miar¢ pojawiania si¢ sytuacji problemowych. Jednoczesnie ten sam za-
kres danych poddawany jest analizie w ujeciu rocznym (por. tab. 4). Wprost koreluje
to z czgstotliwo$cia przeprowadzania przegladéw zarzadzania w badanych przed-
sigbiorstwach. Mozna wysnu¢ wniosek, ze sita sprawcza przegladow w aspekcie
podejscia do analizowania okre§lonego zakresu danych jest duza. Niemniej jednak
brakuje badan, ktore dotyczylyby jakosci tych analiz i ktoére wskazywatyby na rze-
czywistg ich przydatno$¢ w procesach doskonalenia systeméw zarzadzania i orga-
nizacji jako catosci. W literaturze znalez¢ mozna poglebiong interpretacje wynikdéw
przedstawionych w tab. 4 [Borys, Rogala 2011, s. 169—-174].

Podsumowujac, nalezy zwrdci¢ uwage na zapisy normy [SO 9004, ktore dosé
jednoznacznie wskazujg na duza rolg przegladow zarzadzania w ocenie wynikow
uzyskiwanych przez przedsigbiorstwo w odniesieniu do gtownych celow zwigza-
nych z jego funkcjonowaniem [PN-EN ISO 9004:2010, s. 39]. Podejscie takie na-
daje przegladowi charakter mechanizmu o zasi¢gu dtugoterminowym. Jest to tym
bardziej istotne, ze — w mysl wspomnianej normy — zdolno$¢ organizacji do osia-
gania swoich celow w dlugim okresie ma zapewnic jej trwaly sukces [PN-EN ISO
9004:2010, s. 11].

4. Whnioski koncowe

Uwzgledniajac powyzsze rozwazania, atakze doswiadczenia autora wynikajace

z petnienia funkcji specjalisty ds. zintegrowanego systemu zarzadzania, sformuto-

wac mozna kilka wnioskdw, ktore w sposob rozszerzajacy odnoszg si¢ do wynikow

badan przytoczonych w artykule. Wydaje sie, ze dla zapewnienia skutecznosci prze-
gladu zarzadzania jako mechanizmu ciaglego doskonalenia znormalizowanego sys-
temu zarzadzania istotne jest:

1) zapewnienie odpowiednich pod wzgledem formalnym i merytorycznym da-
nych wejsciowych, szczegdlnie w obszarze glownych proceséow realizowanych
w przedsigbiorstwie, poprzez:

— skonstruowanie systemu monitorowania i pomiaru procesow, obejmujacego klu-
czowe charakterystyki, zrodta danych, sposoby analizowania danych, wskazniki
oraz formy wizualizacji informacji wynikowych, w sposob obiektywny, nieza-
lezny od relacji personalnych i form kontroli w przedsi¢biorstwie oraz zoriento-
wany na wyniki przedsigbiorstwa jako catosci;

— zobowigzanie — w zaleznosci od przyjetej struktury — wiascicieli, koordynato-
row czy tez lideréw procesow do przygotowywania okre§lonych materiatow in-
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formacyjnych na przeglad zarzadzania, obejmujacych analiz¢ stanu obecnego

oraz wskazanie mozliwosci doskonalenia i propozycji dziatan doskonalgcych;

2) zapewnienie duzego znaczenia przegladow poprzez takie zdefiniowanie
jego zakresu, aby wyraznie zaznaczona zostata hierarchia spotkan kierownictwa
w organizacji i nie byt on konkurencyjny w stosunku do innych, biezacych spotkan
kierownictwa na $rednich i nizszych szczeblach zarzadzania;

3) zapewnienie aktualnosci problematyki poruszanej podczas przegladéw za-
rzadzania poprzez zaplanowanie czestotliwosci przegladéw tak, aby terminy ich
przeprowadzania nie odbiegaty znaczaco od okresow, ktorych dotycza dane analizo-
wane podczas przegladow;

4) jednoznaczne okreslenie formy (protokot, raport, plan dziatan) oraz zakresu
merytorycznego danych wyjsciowych z jednoczesnym okresleniem odpowiedzial-
nosci, niezbednych zasobow i termindéw realizacji w przypadku, kiedy materiatem
wyjsciowym jest plan dziatan.

Zapewne w wielu organizacjach, w ktorych funkcjonuja znormalizowane sys-
temy zarzadzania, reguty okreslone powyzej sg realizowane. Niemniej jednak jest
wiele organizacji, ktore poszukuja sposobéw usprawnienia mechanizmow ciagtego
doskonalenia, a istniejgce rozwigzania normatywne nastr¢czaja trudnosci interpreta-
cyjnych i implementacyjnych. Wydaje si¢, ze szczegdlnie w odniesieniu do matych
i $rednich przedsiebiorstw niezbedne jest ciaglte wsparcie merytoryczne, po to aby
idea znormalizowanych systemow zarzadzania nie tracita na znaczeniu, lecz stano-
wita wsparcie dla urzeczywistniania w tych przedsigbiorstwach zasady orientacji
na wyniki.
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MANAGEMENT REVIEW VS, RESULTS ORIENTATION

Summary: Management review is one of the most important mechanisms of quality
management systems improvement. The review is a systematic top management meeting,
which is organized to ensure management system continuing suitability, adequacy and
effectiveness. There are a lot of requirements for management review in ISO 9001 standard.
Apart from that there are other factors affecting management review quality and determining
its effectiveness. One on them is the preparation of suitable input data. This article presents
some review quality factors which are the results of experiences of management systems
maintenance and improvement.

Keywords: management review, normalized management system, organization im-
provement.



