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Streszczenie: W wielu organizacjach w Polsce ina $wiecie funkcjonuja znormalizowane
systemy zarzadzania zgodne z wymaganiami norm ISO. Systemy te maja wbudowane me-
chanizmy doskonalenia, ktore poprzez takie narzg¢dzia, jak dzialania korygujace i dziatania
zapobiegawcze, pozwalaja wprowadza¢ zmiany w organizacji. Celem artykulu jest przed-
stawienie wynikéw badan dotyczacych utrzymywania i doskonalenia znormalizowanych
systemOw zarzadzania w organizacjach w Polsce w zakresie funkcjonowania mechanizmoéow
doskonalenia.

Stowa kluczowe: system zarzadzania, doskonalenie, dziatania korygujace, dzialania zapo-
biegawcze.

1. Wstep

Jednym z wigkszych wyzwan stojacych przed przedsigbiorstwami w obecnych,
burzliwych czasach jest ciggte identyfikowanie zmian zachodzacych w ich otocze-
niu oraz dostosowywanie si¢ do nich. Owo dostosowywanie si¢ w wielu organiza-
cjach bedzie odbywato si¢ w ramach wdrozonych i utrzymywanych znormalizowa-
nych systeméw zarzadzania, ktore od wielu lat ciesza si¢ ciagle rosnaca
popularnoscia.

W zwiazku z funkcjonowaniem znormalizowanych systemoéw zarzadzania ist-
nie¢ moze szereg zroédet zmian w organizacji, zarowno wewnetrznych, jak ize-
wnetrznych. Wsrdd tych zrodet, ktore zwigzane sg z systemami zarzadzania, wyr6z-
ni¢ mozna m.in.:

1) procesy ustanawiania, realizacji i ponownego ustanawiania celow dotyczacych
jakosci, ochrony $rodowiska itd.;

2) wyniki monitorowania, pomiaréw i analizy danych dotyczace procesow i wyro-
bow realizowanych w organizacji, a takze biezacy nadzér z nimi zwigzany;
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3) wyniki audytow wewnetrznych i zewnetrznych przeprowadzanych w organizacji;
4) efekty przegladow zarzadzania przeprowadzanych przez najwyzsze kierownic-
two organizacji.

Zidentyfikowane na tej podstawie potrzeby i obszary zmian mogg zosta¢ urze-
czywistnione drogg realizacji r6znego rodzaju dziatan, ktére — zgodnie z koncepcja
zawartg w normach ISO — okre$lane sg mianem dziatan doskonalgcych.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie wynikéw badan dotyczacych
utrzymywania i doskonalenia znormalizowanych systemow zarzadzania w organi-
zacjach w Polsce w zakresie funkcjonowania mechanizméw doskonalenia.

2. Doskonalenie systemu zarzadzania jako$cia
— mechanizmy zmian

Mechanizm doskonalenia systemu zarzadzania jakos$cig (a takze wielu innych znor-

malizowanych systemow zarzadzania) opiera si¢ na kilku elementach — narzedziach,

ktore sa ze soba powiazane logicznym ciggiem dziatan, tworzacych proces utrzyma-

nia i doskonalenia systemu [Czerminski 2010, s. 52-64]. W sktad tego mechanizmu

wchodza:

1) procesy monitorowania i pomiarow,

2) audyty wewngtrzne,

3) procesy, metody i narzgdzia analizowania danych,

4) dziatania korygujace i zapobiegawcze, a takze — uzupehiajgco — inne dzialania
doskonalace,

5) przeglady zarzadzania.

Mechanizm ten w uproszczeniu dziala w ten sposob, ze informacje pochodzg-
ce z monitorowania i pomiaro6w procesOw 1 wyrobow realizowanych w organizacji
oraz z przeprowadzanych audytow wewnetrznych sg przedmiotem biezacej analizy
danych. W wyniku przeprowadzanych analiz okres$la si¢ potrzeby zmian, realizo-
wane sg dziatania korygujace, zapobiegawcze i inne doskonalace. Wyniki analizy
danych oraz wyniki zrealizowanych dziatan stanowig dane wejsciowe do przegla-
du zarzadzania, podczas ktorego formutowane sg wnioski w postaci nowych celow,
planéw dziatan itp. Przeglad zarzadzania jednocze$nie zamyka poprzedni i otwiera
nowy cykl doskonalenia systemu zarzadzania (por. rys. 1).

Uwidocznione na schemacie inne dziatania doskonalgce tworza wraz z dzia-
faniami korygujacymi i zapobiegawczymi (zdefiniowanymi w normach ISO doty-
czacych systemow zarzadzania) zbior, ktory na potrzeby niniejszego opracowania
oraz przytaczanych w dalszej czesci badan, okreslony zostat ogdlnie jako dziata-
nia doskonalgce — tak jak zostato to zdefiniowane w normie ISO 9004 [PN EN-ISO
9004:2010, s. 41]. Jednoczesnie nalezy podkresli¢, ze te inne dzialania sg kategorig
bardzo pojemng. Moga one obejmowac¢ m.in. pomysty pracownicze, wnioski racjo-
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nalizatorskie, usprawnienia, ale takze — w szerszym uj¢ciu — r6znego rodzaju inno-
wacje [PN EN-ISO 9004:2010, s. 43].

B Diagnoza stanu > Wprowadzanie zmian l
—»  Monitorowanie i pomiary Cele i zadania Nl
—> Analiza danych Dziatania korygujace 4
> Audyty wewnetrzne Dziatania zapobiegawcze Nl

_‘ Inne dziatania doskonalgce |<_
4

Przeglad zarzadzania

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

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [PN EN-ISO 9001:2009].

Dziatania korygujace i dziatania zapobiegawcze realizowane w ramach systemu
zarzadzania jakos$cig s na tyle istotnymi elementami, ze w normie ISO 9001 wyspe-
cyfikowane zostato wymaganie ustanowienia udokumentowanej procedury w tym
zakresie [PN EN-ISO 9001:2009, s. 38]. Procedura ta powinna okresla¢ co najmniej
przyjete w organizacji zasady dotyczace:

1) okreslania przyczyn wystgpujacych lub potencjalnych niezgodnosci,

2) odpowiedzialnosci za wdrozenie dziatan,

3) zapisywania wynikéw podjetych dziatan,

4) oceny skuteczno$ci podjetych dziatan.

Na podstawie badan wtérnych [Szkiel 2010, s. 73-85] mozliwe jest okreslenie
zbioru czynnikéw, sprzyjajacych zwickszeniu skutecznosci dziatan korygujacych
i zapobiegawczych. Wérdd tych czynnikow wyr6zni¢ mozna takie kwestie, jak:

— ustanowienie procedury dziatan korygujacych i zapobiegawczych, uwzglednia-
jacej dziatania podejmowane w wyniku audytéw wewnetrznych i inne niz po-
dejmowane w wyniku audytow wewngtrznych;

— precyzyjne okreslenia odpowiedzialnosci za inicjowanie, przeprowadzanie i we-
ryfikowanie dziatan;

— wdrozenie systemowego podej$cia do analizowania przyczyn wystepujacych
niezgodnosci;

— wdrozenie systemowego podejscia do oceny skutecznosci dziatan korygujacych
i zapobiegawczych wraz z okre§leniem postgpowania w przypadku braku sku-
tecznosci;

— prowadzenie zapisoOw dotyczacych dziatan korygujacych i zapobiegawczych;
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— motywacja i zaangazowanie pracownikow.

Czynniki skutecznosci dzialan przedstawione powyzej mozna rozszerzy¢ takze
na inne dziatania doskonalace. Jest to tym bardziej istotne, ze norma ISO 9001 nie
specyfikuje odpowiednich wymagan w tym zakresie, a w praktyce wiele organizacji
moze mie¢ problem z przyjeciem odpowiednich zasad postgpowania.

3. Dzialania doskonalace w Swietle wynikow badan

Praktyczne podejscie do realizowania roznego rodzaju dziatan doskonalacych przez
organizacje, ktoére wdrozyly, utrzymuja i doskonalg systemy zarzadzania jakoscia,
zilustrowane zostanie wynikami badan nt. utrzymywania i doskonalenia systeméow
zarzadzania, przeprowadzonych w pierwszym kwartale 2011 r. na probie siedem-
dziesieciu organizacji biznesowych, czyli przedsigbiorstw produkcyjnych, handlo-
wych i ustugowych.

W zakresie dziatan doskonalacych w ramach wspomnianych badan sformutowa-
ne zostaty m.in. takie problemy szczegotowe, jak:

1) jaka jest liczba dziatan doskonalacych, realizowanych jako dziatania poaudyto-
we 1 jako dziatania niewynikajace z audytow wewnetrznych;

2) w jaki sposob realizowane sg inne niz korygujace i zapobiegawcze dziatania do-
skonalgce;

3) czy pracownicy spoza kadry kierowniczej majg takg mozliwos$¢ i zglaszajg pro-
pozycje dziatan doskonalgcych oraz jaki jest ich udziat w ogolnej liczbie dziatan
doskonalgcych.

Jak juz wspomniano, jednym z elementéw mechanizmu cigglego doskonalenia,
ktory pozwala identyfikowac obszary wymagajace wprowadzenia réznego rodza-
ju zmian w organizacji, sg audyty wewnetrzne. Celem przeprowadzania audytow
wewnetrznych jest poszukiwanie dowodow, ze organizacja funkcjonuje zgodnie
z przyjetymi politykami, celami i procedurami. Natomiast w przypadku stwierdze-
nia istniejacych niezgodnosci lub takich, ktére moga potencjalnie wystapic, a takze
w przypadku zidentyfikowania potencjalnych mozliwosci doskonalenia systemu za-
rzadzania podczas audytow mogg by¢ proponowane dziatania korygujace, dziatania
zapobiegawcze lub inne zalecenia do doskonalenia. W nieco ponad potowie bada-
nych przedsiebiorstw (55,7%) proponowanie dziatan korygujacych podczas audytu
jest normalng praktyka, natomiast praktyka formutowania zalecen do doskonalenia
podczas audytu dotyczy jeszcze wigkszej liczby organizacji (74,3% badanych) (por.
tab. 1). Kontrowersje zwigzane z pozytywng oceng takich praktyk wynikaja z tego,
ze zasadniczo rolg audytoréw nie jest proponowanie dzialan doskonalacych. Jednak
w przypadku tych organizacji, w ktoérych zaangazowanie i inicjatywa pracownikow
sa niewielkie, podejscie takie moze sprzyja¢ doskonaleniu systemu zarzadzania,
kreowac¢ zmiany i zmniejsza¢ op6r przed nimi poprzez posrednie wlgczanie pracow-
nikdéw do tego procesu. Jednoczesnie podejscie takie stawia przed audytorami duze
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wymagania dotyczace ich wiedzy 1 umiejg¢tnosci nie tylko w zakresie przeprowadza-
nia audytow, ale takze zarzadzania organizacja w ogole.

Tabela 1. Praktyki dotyczace auditow wewnetrznych w badanych organizacjach (w %)

Tak, jest to normal- Czasami, w zalez- Nie, dopiero po za-
Charakterystyka - nosci od podejsécia ; PIETO b
na praktyka konczeniu audytu
audytora

Podczas audytu proponowane
sa dziatania korygujace 55,7 17,1 27,1
Podczas audytu formutowane sg za-
lecenia do doskonalenia 74,3 20,0 5,7

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego.

Analiza bezwzglednej liczby podejmowanych dziatan doskonalacych nie pozwa-
la na sformutowanie zbyt daleko idacych wnioskow. Istotne jednak jest to, ze okoto
potowa badanych organizacji nie podejmuje w ogole dziatan lub podejmuje nielicz-
ne (mniej niz 5) dziatania doskonalace niewynikajace z przeprowadzonych audytow
wewnetrznych — w odniesieniu do dziatan korygujacych, zapobiegawczych i innych
to odpowiednio 45,8, 52,9 i 51,4% badanych organizacji (por. tab. 2).

Tabela 2. Przecigtna liczba dziatan doskonalacych realizowanych w badanych organizacjach
(dziatania poaudytowe/dziatania niewynikajace z audytow) (w %)

Liczba dziatan | Dotychczas Mniej Migdzy Migdzy Wigcej
Rodzaj dziatan nie podjeto niz 5 5al0 11a20 niz 20
Korygujace 4,3/22,9 17,1/22,9 24,3/18,6 21,4/11,4 32,9/24,3
Zapobiegawcze 12,9/28,6 17,1/24,3 27,1/14,3 20,0/8,6 22,9/24,3
Inne 34,3/35,7 15,7/15,7 14,3/14,3 15,7/10,0 20,0/24,3

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego.

Okazuje si¢ takze, ze istnieje zalezno$¢ pomigdzy liczba dziatan doskonalgcych
niebedacych wynikiem przeprowadzonych w organizacji audytow a mozliwoscia
i stopniem sformalizowania sposobu zglaszania przez pracownikow spoza kadry
kierowniczej propozycji takich dzialan. Wspotczynnik zaleznosci wynosi 0,43 za-
réwno w odniesieniu do dziatan korygujacych, zapobiegawczych, jak i innych dzia-
tan doskonalacych.

Kolejng istotng kwestig jest sposob, w jaki realizowane sg inne dziatania korygu-
jace. Ze wzgledu na to, ze w normie ISO 9001 brakuje wymagan dotyczacych tego
zagadnienia, to organizacje stosuja réznorodne rozwigzania. Okazuje si¢, ze ponad
polowa organizacji (55,4% badanych) przyjeta okreslone procedury postgpowania
w tym zakresie, natomiast w co trzeciej z nich (32,4% badanych) inne dzialania
doskonalgce realizowane sg w sposob nieformalny. W zaleznosci od praktyk sto-
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sowanych w poszczeg6lnych organizacjach podejscie nieformalne moze wigzac si¢
z pewnymi problemami. Ot6z: brak formalizmu moze powodowac, ze z realizacji ta-
kich dziatan nie powstajg zapisy, skuteczno$¢ tych dziatan nie podlega ocenia i umy-
kaja one uwadze np. podczas przegladow zarzadzania.

Istotnym czynnikiem zwiekszajacym zaangazowanie pracownikdw organizacji
w doskonalenie systemu zarzadzania jako$cig, wyzwalajacym inicjatywe, a tym sa-
mym zmniejszajagcym opor przed zmianami, jest umozliwienie im zgtaszania propo-
zycji dziatan doskonalacych i wlaczanie w ich realizacj¢ — co zostato takze podkre-
$lone w standardach ISO [PN EN-ISO 9004:2010, s. 43]. W wigkszo$ci organizacji
pracownicy maja takie mozliwosci, przy czym moga one by¢ uruchamiane w sposob
nieformalny lub formalny (odpowiednio 28,6% i 50% badanych) (por. tab. 3).

Tabela 3. Sposob zglaszania i liczba dziatan ,,pracowniczych”

Sposét”ba dzataf | oo\ takich | Mniejniz | Micdzy | Miedzy | Wiccejniz Rapemn
. dziatan 25% 25% a 50% | 51% a 75% 76%
zglaszania
Raczej nie zglaszaja
takich dziatan 12 2 1 0 0 15 (21,4%)
W sposob niefor-
malny 0 11 6 1 2 20 (28,6%)
W oparciu na istnie-
jacych procedurach
i formularzach 0 23 4 2 6 35 (50,0%)
Razem 12 36 11 3 8 70
(17,1%) (51,4%) (15,7%) (4,3%) (11,4%)

Zrodto: opracowanie wasne na podstawie badania ankietowego.

W nieco ponad potowie organizacji (51,4% badanych) udziat dziatan doskona-
lacych zgtaszanych przez pracownikow stanowi mniej niz 25%. Natomiast w blisko
co dziewiatej organizacji (11,4% badanych) dziatania ,,pracownicze” stanowig zde-
cydowang wiekszo$¢, bo ponad 76% wszystkich dziatan doskonalacych.

Okazuje si¢ ponadto, ze udziat dziatan ,,pracowniczych” w ogoélnej liczbie
dziatan doskonalgcych jest silnie uzalezniony od tego, czy dzialania te zglaszane
sa w sposob sformalizowany czy nie. Wspotczynnik zalezno$ci wynosi w tym przy-
padku 0,67.

4. Zakonczenie

Na podstawie wynikow przeprowadzonych badan mozliwe jest sformutowanie kilku
wnioskow istotnych dla praktyki utrzymywania i doskonalenia systemow zarzgdza-
nia jakoscig oraz innych znormalizowanych systemow, w ktorych funkcjonuje me-
chanizm doskonalenia taki jak opisany w drugiej czesci niniejszego opracowania.
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Po pierwsze, nie nalezy traktowa¢ dziatan doskonalgcych tylko jako reakcji
na niezgodnos$ci stwierdzone podczas audytow. W przypadku takiego podejscia —
ktore okresli¢ mozna jako reaktywne — w organizacji realizowane beda zapewne tyl-
ko dziatania korekcyjne i korygujace.

Bardziej odpowiednim podejsciem z punktu widzenia skuteczno$¢ procesow
doskonalgcych systemy zarzadzania jest nadanie wigkszego znaczenia dziataniom
zapobiegawczym, a przede wszystkim innym dziataniom doskonalgcym, realizowa-
nym z inicjatywy i przy wspotudziale pracownikéw organizacji.

Po drugie, nalezy zwroci¢ uwage na utrzymywanie zapisow z wszelkich dziatan
doskonalgcych, ocenia¢ ich skuteczno$¢ oraz analizowac uzyskiwane efekty. Jest
to niezbedne do dokonania poprawnej oceny przyjetego kierunku zmian w organi-
zacji.

W wyniku przeprowadzonych badan mozna stwierdzi¢, ze w praktyce przedsie-
biorstw w Polsce wiele z postawionych w niniejszym opracowaniu wnioskow zna-
lazto swoje urzeczywistnienie.
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FUNCTIONING OF MECHANISMS
OF NORMALIZED MANAGEMENT SYSTEMS IMPROVEMENT
IN ORGANIZATIONS IN POLAND

Summary: In a lot of organizations in Poland and in the world there are normalized manage-
ment systems consistent with ISO standards. These systems have built an improvement me-
chanism, which allows to introduce changes in organizations through corrective and preventi-
ve actions. The aim of this article is to present the results of research concerning the practices
in the maintenance and improvement of management systems in organizations in Poland.

Keywords: management system, improvement, corrective action, preventive action.





