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The role of top management in a process of implementation and im-
provement of the quality management system

Abstract: Implementation of the requirements of modern quality management sys-
tem is a recommendable alternative for organizations looking to improve manage-
ment processes. However, if we want the systems to be effective, it is necessary
to fulfill a number of recommendations and fully engage employees and managers
Cardinal. This article attempts to characterize the requirements posed to the mana-
gement of the organization standardized quality management systems. It called for
particular attention to actions that should be taken by the management, both at the
stage of implementation, as well as the maintenance and improvement of the quality
management system. In addition, it stresses the key importance of the human factor
in the activities of pro-quality. The study focuses mainly on the guidelines of the qu-
ality management system according to 1ISO 9001.
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Wprowadzenie

Wdrazanie wymagan znormalizowanych systeméw zarzadzania jakoscig cieszy
si¢ niestabnaca popularnoscia i jest uznawane za znaczacy czynnik mogacy
usprawni¢ proces zarzadzania organizacja oraz stymulowac jej rozwéj. Z racji
swej uniwersalnosci, szczegdlng popularnoscia cieszy si¢ system zarzadzania
jakoscig wedtug wymagan normy ISO 9001, ktéry opracowany zostat na bazie
dtugotrwalej obserwacji czotowych organizacji i analizy czynnikéw wplywa-
jacych na ich sukcesy. Implementacja wymagari normy ISO 9001 moze mie¢
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znaczacy wplyw na rozwdj calej organizacji, szczegdlnie w takich obszarach,
jak: wspétpraca z klientem, doskonalenie proceséw, zarzadzanie zasobami, za-
angazowanie pracownikéw czy wzrost konkurencyjnosci.

Niestety, nie zawsze implementacja wymagan systemowych przynosi ocze-
kiwane korzysci. Zdaniem D. Zimona i T. Sikory [2012, s. 21], coraz cz¢sciej
stycha¢ krytyczne glosy na temat zasadnos$ci wdrazania i przydatnosci wdro-
zonego systemu w organizacji. Stuchajac tych opinii, nalezy jednak pamieta¢
o tym, ze przyczyn nieprawidlowosci w funkcjonowaniu znormalizowanego
systemu zarzadzania jakosciag moze by¢ wiele, poczawszy od niezrozumienia
podstawowych wytycznych normy ISO 9001, poprzez klopoty finansowe
przedsiebiorstwa, na razacych btedach popetnianych na etapie wdrazania wy-
magani normy ISO 9001 konczac. Najczeéciej glosy krytyczne stychac ze strony
organizacji, w ktdrych system byt wdrazany szybko, niedoktadnie, bez pomocy
konsultantéw i odpowiedniego zaangazowania pracownikéw. System wdraza-
ny niedoktadnie nigdy nie bedzie funkcjonowat prawidtowo. Warto podkresli¢
réwniez, ze pierwsze lata po wdrozeniu systemu to okres w ktérym musi on
dojrze¢ i ,,ukorzeni¢ si¢” w organizacji. Okres ten wymaga szczegdlnej uwagi
i ogromnego naktadu pracy, ukierunkowanego na korekcje btedéw, dziatania
naprawcze i doskonalace. Od tego, w jaki sposéb zatoga i kierownictwo orga-
nizacji przepracuje pierwsze 2—3 lata, w duzej mierze uzalezniony jest koricowy
sukces i pozytywna ocena wdrozonego systemu. Warto podkresli¢ niezwykle
wazng role, jaka maja do odegrania przedstawiciele najwyzszego kierownic-
twa w procesie implementacji, rozwoju i doskonalenia znormalizowanego sys-
temu zarzadzania jakoscia. To oni, z racji petnionej funkcji, decyduja si¢ na
wdrozenie systemu, opracowuja polityke jakosci, dbaja o pozyskanie wyma-
ganych zasobéw i motywuja do dziatania pracownikéw na kazdym szczeblu.
Z racji do$¢ szerokiego wachlarza zadan i odpowiedzialnosci, jakie naktada na
przedstawicieli najwyzszego kierownictwa norma ISO 9001, mozna pokusi¢
si¢ o stwierdzenie, ze brak nalezytego zaangazowania kierownictwa w duzej
mierze wplynie na wdrozenie nieskutecznego i niepelnowartosciowego syste-
mu zarzadzania jakoscia.

Celem niniejszego artykutu jest zaakcentowanie szczegdlnej roli kadry kie-
rowniczej w procesie zarzadzania jakoscia oraz uwypuklenie wyjatkowo waz-
nych obszaréw zarzadzania nia.

Znaczenie zaangazowanie kierownictwa na etapie wdrazania systemu

Proces wdrazania systemu zarzadzania jakoscia wedlug normy ISO 9001,
powinien by¢ zainicjowany przez przedstawicieli najwyzszego kierownictwa.
Kwestia ta jest niezwykle istotna, poniewaz norma ISO 9001 w swych wyma-
ganiach obliguje najwyzsze kierownictwo do ciaglego i znacznego zaangazo-
wania si¢ w caly proces wdrazania i doskonalenia systemu [Zimon 2012, s. 129].
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Pierwszym i zarazem najwazniejszym krokiem jest podjecie decyzji
o koniecznosci stosowania rozwiazand systemowych w przedsi¢biorstwie.
Kierownictwo powinno bardzo dokfadnie t¢ kwesti¢ przemysle¢, uwzgled-
niajac aktualne potrzeby i mozliwosci organizacji, a nie ulega¢ zanadto pre-
sji $rodowisk opiniotwérezych czy poddawaé si¢ swoistej ,,modzie” na ISO.
Niewatpliwe norma ISO 9001 ma wiele do zaoferowania kazdej organizadji,
bez wzgledu na jej profil dziatalnosci, branze czy wielko$¢, jednoczesnie nie
jest pozbawiona wad, generuje znaczace koszty i narzuca pewne schematy
zachowan, niekoniecznie uwzgledniajace specyfike konkretnej organizacji.
Ostateczna decyzja powinna by¢ poprzedzona rachunkiem zyskéw i strat, gdyz
wdrozenie znormalizowanego systemu zarzadzania jakoscia jest niewatpliwie
inwestycja i w tym kontekscie powinno by¢ rozpatrywane. Kierownictwo musi
mie¢ $wiadomo$¢, ze caly proces budowy oraz proces prawidlowego ugrunto-
wania si¢ wdrazanego systemu zarzadzania jako$cia w organizacji, jest niezwy-
kle skomplikowany i moze (szczegblnie w poczatkowym stadium) powodowa¢
utrudnienia w zarzadzaniu przedsiebiorstwem [Zimon 2011, s. 72].

Jezeli kierownictwo uzna, ze organizacja dojrzata do wdrozenia znorma-
lizowanych systeméw zarzadzania jakoscia, to proces implementacji powinno
poprzedzi¢ [Szymarniska i Szymanski 2010, ss. 20-21]:

— przyjecie harmonogramu wdrozeniowego,

— wyjasnienie, jakie sa oczekiwania wzgledem zaangazowania poszczegdlnych
pracownikéw w proces opracowywania systemu,

— ustalenie zakresu obowiazkéw i uprawnien kadry,

— wskazanie pracownikom osoby kontaktowej, koordynujacej prace
wdrozeniowe,

— oszacowanie catkowitych kosztéw przedsigwziecia oraz zdiagnozowanie
mozliwych przeszkéd.

Kolejnym wyzwaniem, stojacym przed przedstawicielami najwyzszego kie-
rownictwa, jest opracowanie polityki jakosci w petni spdjnej ze strategia, misja
i wizja organizacji. Jest to zadanie o znaczeniu fundamentalnym, gdyz na bazie
polityki jakosci opracowuje si¢ dokumentacje i zasady funkcjonowania calego
systemu zarzadzania jakoscia, ktéry musi z niej wynikaé. Polityka jakosci jest
dokumentem, w ktérym zawiera si¢ gléwne cele w zakresie jakosci, jakie or-
ganizacja zamierza osiagna¢ w najblizszym horyzoncie czasowym. Racjonalne
przyjecie celéw nie tylko wyznacza kierunek rozwoju organizacji, ale, co réw-
nie istotne, pozwala ksztattowaé i modyfikowad system juz na etapie jego
wdrazania, w taki sposéb, aby jak najbardziej odpowiadat realnym potrzebom
organizacji. Zdaniem A. Hamrola [2007, s. 97], wlasciwie opracowana i sfor-
mufowana polityka jakosci (wynikajaca z misji, wizji i strategii), stanowi ,sife
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napedowa” organizacji. Pozwala pracownikom widzie¢ w przedsigbiorstwie co$
wigcej niz tylko miejsce zatrudnienia. Daje im poczucie uczestnictwa w czyms$
waznym, kreuje ich poczucie wartosci oraz poglebia wiez z organizacja.

Poza opracowaniem polityki i ksiegi jakosci, system musi zawiera¢ liczne
procedury i instrukeje, w ktérych poszczegdlnym pracownikom przydziela si¢
zakres obowiazkéw i odpowiedzialnosci. Kierownik wobec tego musi wykaza¢
si¢ znaczng umieje¢tnoscia oceny predyspozycji, wiedzy i kwalifikacji poszcze-
gblnych pracownikéw i na tej podstawie wyznacza¢ im najbardziej odpowied-
nie miejsca w nowym systemie zarzadzania jakoscia.

Najwyzsze kierownictw powinno réwniez zadba¢ o pozyskanie niezbed-
nych zasobéw, umozliwiajacych organizacji w jak najwickszym stopniu zaspo-
kajanie wymagan klienta. To w gestii kierownictwa lezy zatrudnienie kadry
o odpowiednich kwalifikacjach, dostarczenie jej narzedzi, niezbednej infra-
struktury oraz wykreowanie srodowiska pracy sprzyjajacego wdrazaniu i do-
skonaleniu systemu zarzadzania jakoscia.

W trakcie opracowywania systemu niezbedne jest réwniez przyjecie zasad
komunikacji wewngtrznej, szczegblnie w zakresie dotyczacym skutecznosci
i efektywnosci systemu. Istotne jest zaprojektowanie i wdrozenie takich spo-
sobéw komunikacji wewnetrznej, aby pracownikom zatrudnionym na wszyst-
kich szczeblach i komérkach zapewnié rzetelng informacj¢ oraz umozliwi¢ im
przekazywanie wlasnych spostrzezed i pomystéw dotyczacych rozwoju syste-
mu [Sokotowicz, Srzednicki 2006, s. 101].

Rola kierownictwa w procesie utrzymania i doskonalenia systemu

Opracowanie harmonogramu wdrozeniowego, jak i sama implementacja wy-
magan systemowych jest przedsiewzieciem skomplikowanym, jednak w prak-
tyce prostszym niz drugi etap obejmujacy utrzymanie i co wazniejsze doskona-
lenie wdrozonego systemu. Prawidtowe funkcjonowanie systemu zarzadzania
jakoscig uwarunkowane jest znacznym zaangazowaniem najwyzszego kie-
rownictwa oraz spelnieniem szeregu zadari. Zdaniem J. Lunarskiego [2008,
s. 262], aby system zarzadzania jakoscig wiasciwie funkcjonowal, wymagana
jest odpowiednia postawa kierownictwa, ktére powinno:

— dawa¢ przyktad i stanowi¢ wzér do nasladowania,

— ponosi¢ odpowiedzialnos¢ i aktywnie wiaczad sie do prac,

— inspirowa¢ pracownikéw do dziatari projakosciowych,

— integrowa¢ dziatania i wysitki poszczegdlnych komoérek i pracownikéw,

— dba¢ o wypracowanie odpowiednich form komunikacji w przedsi¢biorstwie,

— dokonywa¢ okresowych przegladéw zarzadzania,
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— upowszechni¢ w calej organizacji $wiadomo$¢ znaczenia wymagan klienta,
— zapewnic skuteczne zarzadzanie wyodr¢bnionymi w organizacji procesami.

Zdaniem J. Kowalczyka [2005, s. 9], kierownik organizacji, w ktérej wdro-
zono system zarzadzania jakoscia, powinien legitymowac si¢ bardzo wysoki-
mi umiejetnosciami technicznymi, diagnostycznymi, analitycznymi, koncep-
cyjnymi i interpersonalnymi. Powinien on posiada¢ zdolno§¢ podejmowania
racjonalnych decyzji, wypracowania form skutecznej komunikacji, motywo-
wania pracownikéw do realizacji celéw organizacji, umiejetnosci negocjacyj-
ne oraz umiej¢tnosei rozwigzywania konfliktéw. Naczelng zasadg jest jednak
wykazywanie ogromnego zaangazowania w dziatalno$¢ zwiazang z doskona-
leniem systemu. Prawda jest bowiem stwierdzenie, ze ,przyklad idzie z géry”,
w zwiazku z tym obojetno$¢ kierownictwa w bardzo duzym stopniu przektada
si¢ na brak zaangazowania pracownikéw. W tym miejscu nalezy zgodzi¢ si¢
z M. Budgolem [2010, s. 7] ktéry twierdzi, ze satysfakcje i postawe pracowni-
kéw ksztattujg odpowiednie zachowania kadry kierowniczej. Brak wspétpracy
i kooperacji pomigdzy przetozonymi a pracownikami bedzie znaczng bariera,
skutecznie wstrzymujaca proces rozwoju i doskonalenia systemu.

Kolejnym waznym aspektem jest obserwacja i analiza podejécia pracow-
nikéw do nowych obowiazkéw, wynikajacych z wdrozenia w organizacji wy-
magan normy ISO 9001. Dos¢ czesto pracownicy sg sceptycznie lub nawet
negatywnie nastawieni do $§wiezo wdrozonego systemu. Wynika to z pewnych
postaw polskich pracownikéw, ktérzy, jak twierdzi A. Glifiska-Newes$ [2000,
s. 19], cechuja si¢ brakiem kreatywnosci, pasywnoscia, niskim poczuciem
odpowiedzialnosci czy brakiem poszanowania potrzeb klienta. Dostrzeganie
tego typu zachowan pracownikéw i skuteczne eliminowanie ich jest waznym
zadaniem kadry kierowniczej. Zdaniem J. Baruka [2013, s. 38], kierowni-
cy dostrzegajacy zwigzek miedzy okreslonymi zachowaniami pracownikéw
w procesach tworzenia innowacji czy doskonalenia systemu, moga swiadomie
podejmowac racjonalne decyzje w zakresie budowania systemu motywacyjne-
go, sprzyjajacego pokonywaniu wszelkich barier. Godnym polecenia sposobem
prowadzacym do przelamania niecheci pracownikéw jest organizacja szkolen
oraz prowadzenie rozméw z kadra, majacych na celu ukazanie pracownikom
pozytywnych stron implementacji wymagan systemowych. Jest to niezwykle
wazna kwestia, gdyz norma ISO 9001 uznaje pracownikéw za najwazniejszy
zaséb organizacji, to ich wiedza, kwalifikacje oraz umiej¢tnosci stanowia naj-
wickszy potencjal przedsigbiorstwa. Rolg kierownictwa jest odpowiednie po-
kierowanie kadra oraz ciagle pobudzanie ich zaangazowania w dziatania do-
skonalace. B. Gajdzik wyrdznia cztery poziomy zaangazowania pracownikéw
w doskonalenie systemu [2010, s. 339]:
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— niski: cechujacy si¢ znikomym zaangazowaniem pracownikéw w dziatania
doskonalace, organizacja wprowadza zmiany powoli, uczac si¢ od innych,

— S$redni: w organizacji zglaszanych jest stosunkowo duzo pomystéw
doskonalacych,

— wysoki: pracownicy aktywnie poszukuja nowych obszaréw w celu ich
doskonalenia,
— bardzo wysoki: organizacja pelni role lidera, cechuje ja innowacyjnos¢

i ciagla orientacja na zmiany.

Planowanie i organizacja przegladéw zarzadzania jest kolejnym punktem
na diugiej liscie obowiazkéw najwyzszego kierownictwa. Przeglady systemu
zarzadzania jakoscig s3 okresowym, zaplanowanym i dokumentowanym spo-
tkaniem kierownictwa organizacji z osobami odpowiedzialnymi za realizacje
celéw oraz polityki jakosci, poswigconym ocenie skutecznosci systemu po-
przez poréwnanie zamierzen z rzeczywiscie uzyskanymi wynikami [Hamrol,
Mantura 2005, s. 199]. Kadra kierownicza, przeprowadzajac przeglady, po-
winna mie¢ na wzgledzie, ze nie stuza one wskazaniu winnych potencjalnych
bledéw, ale powinny dostarczy¢ informacji niezbednych do dalszych dziataid
doskonalacych. Na bazie analizy zgromadzonego materiatu kierownictwo
stwierdza, czy cele zawarte w polityce jakosci sa realizowane oraz podejmuje
decyzj¢ o dalszych kierunkach rozwoju przedsiebiorstwa.

W my$l postanowiert normy ISO 9001, procesy realizowane w organizacji
muszg by¢ ukierunkowane na spetnianie wymagan klientéw. Zatem rozwdj
organizacji powinien uwzglednia¢ ciggle zmiany gustéw i preferencji klienta.
Obowiazkiem kadry kierowniczej jest wypracowanie dziataii prowadzacych
do: identyfikacji poszczegdlnych grup klientéw, zdiagnozowania ich potrzeb
i wymagan, spelnienia tych wymagan oraz ustalenia metod kontroli satysfak-
qji klienta. Zdaniem S. Wawaka [2006, s. 103], zazwyczaj wymagania klienta
znajdujg swoje odzwierciedlenie w przyjmowanych dla réznych poziomdéw sys-
temu celach szczegétowych. Cele te nalezy regularnie przeglada¢, monitoro-
wacé ich realizacje i dostosowywa¢ do zmieniajacych si¢ oczekiwan klientéw.
Dla okreslonych i zatwierdzonych celéw kierownictwo powinno zapewni¢ od-
powiednie zasoby oraz ustanowi¢ formy nadzoru nad ich realizacja.

Niewybaczalnym bledem jest przeswiadczenie najwyzszego kierownictwa
o pelnej znajomosci wymagan klienta i na tej podstawie niepodejmowanie
dziatani na rzecz badania i analizy potrzeb i satysfakeji klienta. Z obserwacji
rynku wynika, ze wymagania klienta podlegaja zbyt szybkim zmianom, aby
takie zatozenie moglo mie¢ uzasadnione podstawy i z reguty prowadzi to do
odwrdcenia sie klientéw od przedsigbiorstwa.
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Odr¢bng kwestia staje si¢ wpojenie orientacji na klienta pracownikom, kt6-
rzy musza mie¢ $wiadomos¢, ze ich dziatania laczy jeden nadrzedny cel, jakim
jest dobro klienta.

Identyfikacja i wyodrebnienie najwazniejszych proceséw w organizacji jest
nastepna powinnoscia przedstawicieli najwyzszego kierownictwa. Z racji pet-
nionych stanowisk kierownictwo dysponuje pelnym dostepem do zgromadzo-
nych danych, na podstawie ktérych istnieje mozliwos¢ okreslenia proceséw
oraz przyjecia miernikéw informujacych o ich skutecznosci i efektywnosci.
Kadra kierownicza powinna mie¢ $wiadomo$¢, ze zarzadzanie procesowe do$é
znaczaco rézni si¢ od tradycyjnych styléw zarzadzania, zwigksza autonomie
pracownikéw i przenosi na nich wigksza cz¢$¢ obowiazkéw i odpowiedzialnosci.

Warto nadmienié, ze norma ISO 9001 obliguje najwyzsze kierownictwo
do wyznaczenia osoby petniacej funkcj¢ jego przedstawiciela (petnomocnika).
Petnomocnik kierownictwa ds. systemu zarzadzania jakoscia powinien cieszy¢
si¢ pelnym zaufaniem zarzadu, gdyz ma do spetnienia szereg niezwykle waz-
nych zadan, obejmujacych nadzér i stymulujacych rozwéj systemu. Naleza do
nich [Rogala 2012, s. 33]:
zapewnienie, Zze wszystkie procesy niezbedne do prawidtowego
funkcjonowania systemu sa zidentyfikowane i odpowiednio zarzadzane,

— sporzadzanie sprawozdad informujacych o funkcjonowaniu systemu
zarzadzania jakoscia,

— podkreslanie znaczenia zaspokajania wymagan klienta,

— mozliwo$¢ reprezentowania kierownictwa (w sprawach zawezonych do
systemu zarzadzania jakoscia) na spotkaniach z interesariuszami,

— nadzorowanie realizacji celéw i proceséw,

— nadzorowanie przebiegu audytéw,

— nadz6r nad realizacja dziatani korygujacych,

— inicjowanie dziatali doskonalacych.

Wedtug A. Kleniewskiego [2008, s. 419], chcac nada¢ odpowiednia range
stanowisku pelnomocnika w systemie zarzadzania jakoscia, nalezy wyraznie
okresli¢ powiazania i zaleznosci, ktére beda w petni uznawane i szanowane za-
réwno przez kierownictwo, jak i pracownikéw. Brak jasno ustalonej hierarchii
skutkuje czgsto otwartymi lub skrywanymi konfliktami, do jakich dochodzi
pomiedzy pelnomocnikiem a pozostala czescia zatogi.

Zakonczenie

Kluczem do wdrozenia i wypracowania wyrdézniajacego si¢ systemu zarza-
dzania jakoscig sa ludzie, a wéréd nich prym wiedzie najwyzsze kierownic-
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two. Bezsprzecznie norma ISO 9001 w swych wymaganiach obliguje zarzad

do wypetnienia wielu powinnosci oraz podkresla znaczaca role najwyzszego

kierownictwa w systemie zarzadzania jakoscia. Kierownicy, dazacy do ciagle-

go doskonalenia systemu, powinni aspirowa¢ do miana przywddcéw, ktérzy

swa postawa inspirujg pracownikéw do aktywnego dziatania na rzecz ciaglego

doskonalenia si¢ i spetnienia wymagan klienta. Ponadto powinni wykazywa¢

duza che¢ do dziatani projakosciowych, dysponowaé wszechstronna wiedza,

znacznie przekraczajaca zagadnienia zwigzane jedynie z zarzadzaniem, posia-

da¢ wysoko rozwinigte umiejetnosei interpersonalne oraz cechowa¢ si¢ szyb-

koscia w podejmowaniu trafnych decyzji. W codziennych dziataniach odpo-

wiedzialny i skuteczny przywddca musi zwracaé uwage na ponizsze zasady

[Kachniewska 2004, s. 97; Kowalczyk 2005, s. 55]:

— nie ma przywdédcy bez zwolennikéw (nalezy swoimi decyzjami zjednad sobie
pracownikéw i motywowac ich do realizacji zatozonych celéw) ,

— przywddca jest ciagle obserwowany, co oznacza, ze musi nie tylko dawa¢d
przyktad, ale tez mie¢ §wiadomo$¢, ze zadnym szkoleniem nie da si¢ wymazac
z pamieci pracownikéw nieodpowiedzialnych zachowari przywédcy,

— motywowanie pracownikéw jest najwazniejsze, wyniki — a nie popularno$é
— sa miarg skutecznego przywédztwa,

— nalezy koncentrowa¢ si¢ przede wszystkim na rozwiazywaniu probleméw,
a nie szukaniu winnych,

— dobry przywédca wykazuje calkowite zaangazowanie w  dziatalnos¢
projakosciowa, w tym szczegdlnie zwraca uwage na potrzeby klientéw
zewnetrznych oraz wewnetrznych,

— nalezy by¢ liderem, a nie nadzorca,
— nalezy inicjowa¢ dzialania zespotowe i propagowa¢ wymiang wiedzy i szeroko
zakrojona wspétprace pomiedzy uczestnikami poszczegdlnych proceséw.
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