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Przegląd zarządzania  
a orientacja na wyniki

Streszczenie: Przegląd zarządzania jest jednym z najistotniejszych mechanizmów ciągłego 
doskonalenia znormalizowanych systemów zarządzania. Jest to systematycznie organizowa-
ne spotkanie kierownictwa organizacji, podczas którego dokonuje się oceny stanu funkcjo-
nowania systemu zarządzania. Wymagania normatywne dotyczące przeglądu szczegółowo 
określają zakres informacji, które powinny być przedmiotem analiz podczas takiego spotka-
nia. Poza tymi wymaganiami istnieje wiele czynników, które wpływają na jakość przeglądu 
oraz przesądzają o tym, czy w praktyce przegląd jest skutecznym mechanizmem doskonale-
nia organizacji zorientowanej na wyniki. W artykule przedstawiono problematykę zapewnie-
nia skuteczności przeglądu zarządzania w świetle wyników badań przeprowadzonych wśród 
polskich organizacji oraz doświadczeń praktycznych i obserwacji autora.

Słowa kluczowe: przegląd zarządzania, znormalizowany system zarządzania, doskonalenie 
organizacji.

Wstęp1.	

Orientacja na wyniki może mieć wiele różnych wymiarów, w zależności od tego, jak 
zdefiniowane zostaną przedmiotowe wyniki. W odniesieniu do organizacji bizneso-
wej – przedsiębiorstwa jako całości – może ona dotyczyć stopnia realizacji jej głów-
nych celów strategicznych. W kontekście znormalizowanych systemów zarządzania 
(jakością, środowiskowego, bezpieczeństwem i higieną pracy oraz innych) orienta-
cja na wyniki dotyczyć może efektów doskonalenia tych systemów, które związane 
są oczywiście z innymi wynikami organizacji, ale jednak w znacznej mierze kon-
centrują się na sprawności operacyjnej przedsiębiorstwa.

W takim przypadku jakość wyników zdeterminowana będzie jakością funkcjo-
nującego w przedsiębiorstwie systemu zarządzania oraz jakością mechanizmów 
doskonalenia wbudowanych w ten system. Jednym z takich mechanizmów jest 
przegląd zarządzania, czyli systematycznie organizowane spotkanie kierownictwa, 
podczas którego dokonuje się oceny wyników funkcjonowania, czyli utrzymywania 
i doskonalenia znormalizowanych systemów zarządzania wdrożonych w przedsię-
biorstwie [PN-EN ISO 9000:2006, s. 31]. W normach dotyczących systemów zarzą-
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dzania wskazuje się na przegląd zarządzania jako główny element determinujący 
ich ciągłe doskonalenie. Przyjmuje się, że przegląd jest zarówno początkiem, jak 
i końcem cyklu ciągłego doskonalenia, co wynika z zakresu danych wejściowych 
i wyjściowych oraz wytycznych dotyczących przeprowadzania przeglądu [PN-N-
18004:2001, s. 27–28].

Interesujące zatem jest, w jaki sposób przegląd zarządzania może przyczynić się 
do urzeczywistnienia orientacji na wyniki w przedsiębiorstwie. W artykule przed-
stawiono wyniki badań oraz obserwacje dotyczące przeglądu zarządzania w kontek-
ście realizacji zasady orientacji na wyniki.

Przegląd zarządzania jako mechanizm ciągłego doskonalenia2.	

W wielu organizacjach w Polsce i na świecie funkcjonują znormalizowane systemy 
zarządzania zgodne z wymaganiami norm ISO. Najpopularniejsze z nich to: system 
zarządzania jakością wg normy ISO 9001, system zarządzania środowiskowego wg 
normy ISO 14001 oraz system zarządzania bezpieczeństwem i higieną pracy wg 
normy PN-N 18001. Poza tymi systemami w praktyce gospodarczej upowszechniły 
się tzw. branżowe systemy zarządzania jakością oraz systemy zarządzania dotyczące 
bezpieczeństwa organizacji, np. system zarządzania bezpieczeństwem informacji 
wg normy ISO 27001.

Elementem każdego z tych systemów zarządzania jest przegląd zarządzania, dla 
którego wymagania opisane zostały w odpowiednich normach. Określony w nich 
został cel przeprowadzania przeglądów, jakim jest zapewnienie ciągłej przydatności 
i skuteczności systemu zarządzania, oraz poszukiwanie możliwości wprowadzania 
zmian i doskonalenia. Ponadto wskazano na zakres danych wejściowych, które po-
winny być poddane przeglądowi, i danych wyjściowych, będących efektem przepro-
wadzenia przeglądu (por. tab. 1).

Tabela 1. Przegląd zarządzania w systemie zarządzania jakością – dane wejściowe i wyjściowe

Dane wejściowe Dane wyjściowe
Wyniki auditów.1.	
Informacje zwrotne od klienta.2.	
Informacje dotyczące funkcjonowania pro-3.	
cesów i zgodności wyrobu.
Status działań zapobiegawczych i korygu-4.	
jących.
Informacje dotyczące działań podjętych 5.	
w następstwie wcześniejszych przeglądów 
zarządzania.
Informacje dotyczące zmian, które mogą 6.	
wpływać na system zarządzania jakością.
Zalecenia dotyczące doskonalenia.7.	

Działania i decyzje związane z:
Doskonaleniem skuteczności systemu zarzą-1.	
dzania jakością i jego procesów.
Doskonaleniem wyrobu w powiązaniu z wy-2.	
maganiami klienta.
Potrzebnymi zasobami.3.	

Źródło: [PN-EN ISO 9001:2009, s. 21].
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Jak wynika z powyższego zestawienia danych wejściowych, przegląd zarządza-
nia nie mógłby się odbyć bez wsparcia informacyjnego ze strony innych mechani-
zmów doskonalenia znormalizowanych systemów zarządzania, czyli:

monitorowania i pomiarów procesów i wyrobów,1)	
auditów wewnętrznych,2)	
procesów analizowania danych,3)	
działań korygujących i zapobiegawczych.4)	

Współdziałanie tych mechanizmów polega na tym, że informacje pochodzące 
z monitorowania i pomiarów procesów i wyrobów realizowanych w organizacji 
oraz z przeprowadzanych auditów wewnętrznych są przedmiotem bieżącej analizy 
danych. W wyniku przeprowadzanych analiz określane są potrzeby zmian, reali-
zowane są działania korygujące, zapobiegawcze i inne działania doskonalące. Wy-
niki analizy danych oraz wyniki zrealizowanych działań są danymi wejściowymi 
do przeglądu zarządzania, podczas którego formułowane są wnioski w postaci no-
wych celów, planów działań itp. (por. rys. 1).

Przegląd zarządzania

Wprowadzanie zmian  

Działania korygujące  

Działania zapobiegawcze  

Inne działania doskonalące  

Cele i zadania  

Diagnoza stanu  

Monitorowanie i pomiary  

Audity wewnętrzne  

Analiza danych  

Rys. 1. Schemat mechanizmu doskonalenia systemu zarządzania jakością

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [Borys, Rogala 2011, s. 121].

Przegląd zarządzania jednocześnie zamyka poprzedni i otwiera nowy cykl do-
skonalenia systemu zarządzania. Wynika z tego, że o jakości przeglądu, a ściślej 
– o jakości danych wyjściowych z przeglądu, decydować będzie w dużej mierze 
jakość danych wejściowych, czyli wyników i informacji dotyczących pozostałych 
mechanizmów doskonalenia.

Przegląd zarządzania w świetle wyników badań i obserwacji3.	

Problematyka związana z przeprowadzeniem przeglądów zarządzania w organizacji 
podejmowana jest zwykle w badaniach dotyczących znormalizowanych systemów 
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zarządzania w aspekcie skuteczności i efektywności ich utrzymywania i doskonale-
nia. Dobrze przygotowany i przeprowadzony przegląd determinuje skuteczność ca-
łego systemu zarządzania. Jednocześnie istnieje wiele czynników wpływających 
na skuteczność przeglądu, wśród których najistotniejsze się takie kwestie, jak:

nadanie przeglądowi zarządzania odpowiednio wysokiej rangi odrębnego spo-––
tkania;
udokumentowanie zasad planowania i przeprowadzania przeglądów, ze szcze-––
gólnym uwzględnieniem zakresu przeglądu (dane wejściowe i wyjściowe), czę-
stotliwości i składu zespołu;
uwzględnienie wyników analizy danych z zastosowaniem odpowiednich metod, ––
narzędzi i technik, jako danych wejściowych do przeglądu;
precyzyjne formułowanie, dokumentowanie i komunikowanie wyników prze-––
glądu oraz wykorzystywanie wyników przeglądu do doskonalenia systemu i or-
ganizacji, poprzez sporządzenie planu działań [Szkiel 2010, s. 73–85].
Każdy z wymienionych czynników ma w praktyce doniosłe znaczenie dla za-

pewnienia wysokiej jakości wyników przeglądu zarządzania.
W literaturze wskazuje się, że zapewnienie skutecznego utrzymania systemu za-

rządzania wymaga zaplanowania przeglądów zarządzania, biorąc pod uwagę możli-
wość ich przeprowadzania częściej niż raz w roku [Kleniewski 2010b, s. 35]. Wska-
zuje się także, że optymalnym rozwiązaniem jest zachowanie sześciomiesięcznego 
cyklu przeglądów [Kleniewski 2010a, s. 12]. Tymczasem w praktyce gospodarczej 
w zdecydowanej większości przedsiębiorstw przeglądy zarządzania przeprowadza-
ne są raz w roku (por. tab. 2). Ocena takiej praktyki z punktu widzenia skuteczności 
mechanizmu, jakim jest przegląd zarządzania, wymagałaby podjęcia dodatkowych 
badań.

Tabela 2. Częstotliwość przeprowadzania przeglądów zarządzania

Częstotliwość Jeszcze  
się nie odbył

Rzadziej  
niż raz na  
12 miesięcy

Raz na  
12 miesięcy

Raz na  
6 miesięcy

Raz na  
3 miesiące

Odsetek  
przedsiębiorstw 1,3% 0,0% 83,3% 9,0% 6,4%

Źródło: [Borys, Rogala 2011, s. 126].

Rangę spotkania, jakim jest przegląd zarządzania, zbudować można przez odpo-
wiednie podejście kierownictwa przedsiębiorstwa, które może demonstrować swoje 
zaangażowanie m.in. poprzez:

formułowanie wobec właścicieli procesów oczekiwań dotyczących wyso-1)	
kiej jakości danych wejściowych, opartych na obiektywnym systemie analizy wskaź-
nikowej, w której wykorzystywane są wiarygodne i kompletne dane;

zapewnienie odpowiednich wyników przeglądu, to znaczy – zgodnie z nor-2)	
mą ISO 9001 – podejmowanie rzeczywistych decyzji oraz określanie realnych dzia-
łań dotyczących doskonalenia systemu zarządzania.
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Sformułowane powyżej warunki są niezwykle istotne i stoją w opozycji do ta-
kiego sposobu przeprowadzania przeglądów zarządzania, w którym pozoruje się 
działania dla uzyskania formalnej zgodności z wymaganiami normy. W tym kon-
tekście warto przypomnieć wyniki badań, w których ankietowani uznali przegląd 
za element mający najmniejszy wpływ na doskonalenie systemów zarządzania [Bo-
rys, Rogala 2011, s. 127].

Ze znaczeniem przeglądów zarządzania wiąże się też kwestia tego, czy są one or-
ganizowane jako odrębne spotkania czy też realizowane są w połączeniu ze spotka-
niami na inny temat. Na zagadnienie to można spojrzeć z dwóch punktów widzenia.

Pierwszy dotyczy sytuacji, kiedy wdrożenie znormalizowanego systemu zarzą-
dzania następuje w taki sposób, że wprowadza się zupełnie nowe, sformalizowane 
rozwiązanie, jakim jest przegląd zarządzania, obok istniejących już w przedsiębior-
stwie ustrukturyzowanych form spotykania się kierownictwa na różnych szczeblach 
zarządzania. Może to mieć pozytywne konsekwencje przy dużym zaangażowaniu 
najwyższego kierownictwa lub negatywne w sytuacji oporu przed taką zmianą w or-
ganizacji.

Drugi przypadek to przeprowadzenie analizy przedwdrożeniowej pod kątem 
możliwości nadania rangi przeglądu zarządzania istniejącym już w przedsiębior-
stwie formom spotykania się kierownictwa, z uwzględnieniem zmian koniecznych 
do zachowania zgodności z określoną normą, dotyczącą wdrażanego systemu zarzą-
dzania.

Niestety trudno określić wpływ poszczególnych rozwiązań na skuteczność prze-
glądu jako mechanizmu doskonalenia systemu zarządzania, ponieważ brakuje badań 
obejmujących ten aspekt organizacyjny. Wiadomo, że w zdecydowanej większości 
przedsiębiorstw przeglądy przeprowadzane są jako odrębne spotkania (por. tab. 3).

Tabela 3. Sposób organizowania przeglądów zarządzania

Sposób  
organizacji

Połączony z innymi 
tematami

Czasem łączony  
z innymi tematami Odrębne spotkania

Odsetek  
przedsiębiorstw 13,9% 12,7% 73,4%

Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań.

Uwzględnienie wyników analizy danych pochodzących z monitorowania i po-
miaru procesów jest warunkiem koniecznym, aby przegląd zarządzania w ogóle 
mógł zapewnić osiągnięcie planowanych wyników. Zgodnie z zasadą podejmowa-
nia decyzji na podstawie faktów, podstawą do podjęcia dobrej decyzji powinna być 
logiczna analiza danych. Źródłem informacji do analizy danych są wyniki monitoro-
wania i pomiarów dokonywanych za pomocą odpowiednich instrumentów i w okre-
ślonym układzie przedmiotowym. Zasadniczym celem monitorowania i dokony-
wania pomiarów jest sprawdzenie, czy realizowane są założone cele oraz spełniane 
są wymagania, czyli – przyjmując konwencję niniejszego artykułu – czy osiągane 
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są określone wyniki. Analiza uzyskanych efektów daje podstawę do ustanawiania 
kolejnych celów oraz do skutecznego doskonalenia systemu zarządzania, procesów 
i wyrobów [Ścierski 2010, s. 239–250].

To teoretyczne ujęcie nie zawsze ma odzwierciedlenie w praktyce. Wyniki ba-
dań pokazują, że w blisko połowie małych przedsiębiorstw nie wykorzystuje się 
w zarządzaniu informacji pochodzących z monitorowania procesów [Ścierski 2010, 
s. 239–250]. Ponadto wykazano, że w praktyce doskonalenie zarządzania organi-
zacją w wyniku funkcjonowania znormalizowanego systemu zarządzania (w tym 
przypadku systemu zarządzania jakością) nie jest osiągane z powodu braku prze-
łożenia wyników osiąganych dla pojedynczych procesów na wyniki dla całej or-
ganizacji [Kowalczyk 2010, s. 16]. A jednocześnie skuteczność tego doskonalenia 
uwarunkowana jest dokonywaniem ciągłej analizy wzajemnych relacji pomiędzy 
procesami oraz łączeniem doskonalenia pojedynczych procesów z doskonaleniem 
całej organizacji [Kowalczyk 2010, s. 18–19]. W tym świetle rysuje się wiele moż-
liwości doskonalenia systemów zarządzania w organizacjach.

Tabela 4. Częstotliwość analizowania danych wśród przedsiębiorstw (w %)

Częstotliwość
Wyszczególnienie

Na  
bieżąco

Codzien-
nie 

Co  
miesiąc

Co  
kwartał

Co pół 
roku Co rok Inaczej* 

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

Oddziaływanie na środowisko 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 dostawców 9,0 1,5 4,5 9,0 10,4 62,7 3,0

Zadowolenie pracowników 9,1 0,0 0,0 0,0 3,0 84,8 3,0

Satysfakcja klientów 13,3 1,7 10,0 6,7 5,0 61,7 1,7

Opinie stron zewnętrznych 14,8 0,0 0,0 7,4 7,4 63,0 7,4

Zgodność z prawem 35,6 0,0 8,5 11,9 6,8 35,6 1,7

Skuteczność auditów 8,5 0,0 3,4 5,1 11,9 69,5 1,7

Przyczyny problemów 44,3 1,6 11,5 9,8 4,9 26,2 1,6

Skuteczność działań  
korygujących 24,2 1,5 10,6 12,1 6,1 42,4 3,0

*np. co dwa lata lub rzadziej, jednorazowo w określonych okolicznościach itp.

Źródło: [Borys, Rogala 2011, s. 173].
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Warto jeszcze zwrócić uwagę na występującą w praktyce częstotliwość anali-
zowania w przedsiębiorstwach określonych rodzajów danych. Znamienne jest to, 
że w przypadku istotnych danych związanych bezpośrednio z działalnością przed-
siębiorstw i dotyczących procesów, wyrobów, ryzyk i przyczyn problemów czę-
stotliwość analizy jest duża. Dane te analizowane są każdego dnia roboczego lub 
na bieżąco w miarę pojawiania się sytuacji problemowych. Jednocześnie ten sam za-
kres danych poddawany jest analizie w ujęciu rocznym (por. tab. 4). Wprost koreluje 
to z częstotliwością przeprowadzania przeglądów zarządzania w badanych przed-
siębiorstwach. Można wysnuć wniosek, że siła sprawcza przeglądów w aspekcie 
podejścia do analizowania określonego zakresu danych jest duża. Niemniej jednak 
brakuje badań, które dotyczyłyby jakości tych analiz i które wskazywałyby na rze-
czywistą ich przydatność w procesach doskonalenia systemów zarządzania i orga-
nizacji jako całości. W literaturze znaleźć można pogłębioną interpretację wyników 
przedstawionych w tab. 4 [Borys, Rogala 2011, s. 169–174].

Podsumowując, należy zwrócić uwagę na zapisy normy ISO 9004, które dość 
jednoznacznie wskazują na dużą rolę przeglądów zarządzania w ocenie wyników 
uzyskiwanych przez przedsiębiorstwo w odniesieniu do głównych celów związa-
nych z jego funkcjonowaniem [PN-EN ISO 9004:2010, s. 39]. Podejście takie na-
daje przeglądowi charakter mechanizmu o zasięgu długoterminowym. Jest to tym 
bardziej istotne, że – w myśl wspomnianej normy – zdolność organizacji do osią-
gania swoich celów w długim okresie ma zapewnić jej trwały sukces [PN-EN ISO 
9004:2010, s. 11].

Wnioski końcowe4.	

Uwzględniając powyższe rozważania, a także doświadczenia autora wynikające 
z pełnienia funkcji specjalisty ds. zintegrowanego systemu zarządzania, sformuło-
wać można kilka wniosków, które w sposób rozszerzający odnoszą się do wyników 
badań przytoczonych w artykule. Wydaje się, że dla zapewnienia skuteczności prze-
glądu zarządzania jako mechanizmu ciągłego doskonalenia znormalizowanego sys-
temu zarządzania istotne jest:

zapewnienie odpowiednich pod względem formalnym i merytorycznym da-1)	
nych wejściowych, szczególnie w obszarze głównych procesów realizowanych 
w przedsiębiorstwie, poprzez:

skonstruowanie systemu monitorowania i pomiaru procesów, obejmującego klu-––
czowe charakterystyki, źródła danych, sposoby analizowania danych, wskaźniki 
oraz formy wizualizacji informacji wynikowych, w sposób obiektywny, nieza-
leżny od relacji personalnych i form kontroli w przedsiębiorstwie oraz zoriento-
wany na wyniki przedsiębiorstwa jako całości;
zobowiązanie – w zależności od przyjętej struktury – właścicieli, koordynato-––
rów czy też liderów procesów do przygotowywania określonych materiałów in-
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formacyjnych na przegląd zarządzania, obejmujących analizę stanu obecnego 
oraz wskazanie możliwości doskonalenia i propozycji działań doskonalących;

zapewnienie dużego znaczenia przeglądów poprzez takie zdefiniowanie 2)	
jego zakresu, aby wyraźnie zaznaczona została hierarchia spotkań kierownictwa 
w organizacji i nie był on konkurencyjny w stosunku do innych, bieżących spotkań 
kierownictwa na średnich i niższych szczeblach zarządzania;

zapewnienie aktualności problematyki poruszanej podczas przeglądów za-3)	
rządzania poprzez zaplanowanie częstotliwości przeglądów tak, aby terminy ich 
przeprowadzania nie odbiegały znacząco od okresów, których dotyczą dane analizo-
wane podczas przeglądów;

jednoznaczne określenie formy (protokół, raport, plan działań) oraz zakresu 4)	
merytorycznego danych wyjściowych z jednoczesnym określeniem odpowiedzial-
ności, niezbędnych zasobów i terminów realizacji w przypadku, kiedy materiałem 
wyjściowym jest plan działań.

Zapewne w wielu organizacjach, w których funkcjonują znormalizowane sys-
temy zarządzania, reguły określone powyżej są realizowane. Niemniej jednak jest 
wiele organizacji, które poszukują sposobów usprawnienia mechanizmów ciągłego 
doskonalenia, a istniejące rozwiązania normatywne nastręczają trudności interpreta-
cyjnych i implementacyjnych. Wydaje się, że szczególnie w odniesieniu do małych 
i średnich przedsiębiorstw niezbędne jest ciągłe wsparcie merytoryczne, po to aby 
idea znormalizowanych systemów zarządzania nie traciła na znaczeniu, lecz stano-
wiła wsparcie dla urzeczywistniania w tych przedsiębiorstwach 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.


