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KOMPETENCJE UCZESTNIKOW PROJEKTU
— WDRAZANIA SYSTEMU ZARZADZANIA
JAKOSCIA ZGODNEGO Z NORMA ISO 9001

Streszezenie: W artykule poruszone zostalo zagadnienie kompetencji oraz rél (odpowiedzial-
nodci 1 uprawnien) pracownikéw organizacji wdrazajacej i utrzymujacej SZJ, a takze kon-
sultantéw 1 audytorow wspierajacych ten proces. Zdaniem autora opracowania, powszechnie
stosowane praktyki w tym zakresie powodujg nieskuteczne wdrozenia systeméw, co lezy takze
u podstaw negatywnych stereotypow i opinii o zarzadzaniu jakoscig. Rozwazania autora to .
przede wszystkim rezultat do§wiadczen z pracy trenera i konsultanta, ktdre zostaty skonfron-
towane z teorig zarzadzania projektami — w tym przypadku — z wdrazaniem SZJ. Wdrazanie |
SZJ powinno by¢ traktowane jak projekt i zarzadzanie za pomocg jednej z uznanych metodyk
(np. Prince2, PMI), a to wiaze si¢ z konieczno$cig zapewnienia indywidualnej organizacji-
pracy (m.in. komitet sterujacy, kierownik projektu, kierownicy zespoléw, wsparcie) 1 zapew-
nieniem podstawowych kompetencji. W praktyce czgsto sg one niewystarczajgce w zakresie
merytorycznym dotyczacym zarzadzania jakoscig (m.in. wymagania [ISO 9001, zarzgdzanie
procesowe, dokumentacja S7.J), niemal zawsze brakuje ich w odniesieniu do zasad zarzadzania
projektami (m.in. pryncypia, tematy, uzasadnienia biznesowe, planowanie, zarzgdzanie ryzy-
kiem, sterowanie etapami, zamykanie projektu). Wnioski przedstawione w tekécie poddaja
pod rozwage czytelnika podejscie do zarzadzania jakoscia, kidre takze mozna przefozy¢ na
wdrazanie innych znormalizowanych systemoéw zarzgdzania.

Stowa kluczowe: systemy zarzgdzania jakoscia, ISO 9001, znormalizowane systemyf':
zarzadzania, reprezentant kierownictwa ds. SZJ, zarzgdzanie projektem, Prince2, PMI "

Wstep

Popularno$é i rozpoznawalnos¢ systemow zarzadzania jakoscig opartych na wyma-
ganiach normy ISO 9001 znajduje nadal potwierdzenie w znacznej liczbie certy-
fikatdw, jakie posiadajg organizacje na catym §wiecie'. Spelnienie wymagan stan-

' Do konca 2009 roku przyznanych zostato na swiecie 1 064 785 certyfikatow 1SO 9001 (na
podstawie ISO Survey, Interntional Standards Organizations, 2009). '-
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jardu, a przede wszystkim wzajemna relacja pomiedzy zarzadzaniem organizacja
»zarzadzaniem jakoscia, to temat, ktéry wydaje sie czesto nacechowany wieloma
tandardowymi rozwigzaniami, niestety, cz¢sto niesprzyjajacymi skutecznosci 1 efek-
tvwnosci zarzadzania. Potwierdzaja sic negatywne opinie wspoipracownikéw: o roli
zw. pelnomocnika ds. SZJ, biurokratyzacji, oderwaniu systeméw od rzeczywiste;
sfery zarzadzania organizacja, poziomie kosztow i inne. Zdaniem autora, glownych
przyczyn zwiazanych z zastrzezeniami co do systemamow zarzadzania jakoscia
1SO 9001 nalezy upatrywaé w kompetencjach 0séb zaangazowanych w budowe
S7Z], jego utrzymanie i rozwoj; a takze w rolach (zadaniach, odpowiedzialnosciach
1 uprawnieniach), jakie petnig. Dotyczy to zaréwno pracownikow danych organi-
zacji, jak 1 konsultantdw i audytoréw jednostek certyfikacyjnych, Generalnie ich
-przygotowanie 1 postawa w trakcie wykonywania powierzonych zadan pozostawia
-wiele do zyczenia, co ma negatywny wymiar mikro — dla danej organizacji, ale takze
-makro — dla szeroko rozumianego zarzadzania jakoscia.

Artykut powinien zainspirowac przede wszystkim praktykéw zarzadzania,
w szczegolnosdcl decydentow, ktdrzy czesto godzg si¢ na sugestie konsultantow
_zwiazane z organizacja SZJ, w tym podzial rol pracownikow, ktorzy przez swoja
niewiedze podejmuja decyzje niekorzystne dla SZJ i calej organizacii.

. Publikacje poruszajace zagadnienia pozostajace przedmiotem zainteresowa-
_nia autora maja charakter podrgcznikowy. Sa w nich omawiane obowigzki i role
reprezentantdw kierownictwa, kadry kierowniczej, pracownikdw, konsultantow,
standardowe (merytoryczne) etapy wdrazania SZJ; nie maja one jednak w sobie
krytycznej oceny — te¢ wlasnie luke chee wypelnié autor. SZJ poza ustanowieniem,
udokumentowaniem, wdrozeniem i utrzymywaniem powinien by¢ skuteczny?.
Filarem w tym zakresie jest personel, ktéry odpowiada za koncepcje rozwigzan
systemowych oraz ich wdrozenie — a zatem zaréwno kierownictwo najwyzszego
szczebla, jego reprezentant, audytorzy, pracownicy (majacy wplyw na zgodnosé
 wyrobu z wymaganiami), jak 1 konsultanci 1 audytorzy zewnetrzni (Jednostki certyfi-
~ kacyjnej, klientéw czy stron zainteresowanych), ktérzy odgrywaja takze istotna role.

1. Uczestnicy procesu wdrazania S7.J

Wdrazanie SZJ, jego utrzymanie 1 rozwoj dotyczy organizacji, ktéra zdecydowata
si¢ na spelnienie wymagan miedzynarodowego standardu, Osiggniecie zgodnosci
z ISO 9001 nastepuje najczescie] w rezultacie wspoipracy z konsultantem (zespo-
fem konsultantow), a system finalnie poddawany jest formalnej ocenie audytowe;j.
A zatem na skutecznos¢ rozwigzan systemowych bedg miaty wplyw kompetencie
przedstawicieli organizacji, ale takze konsultantow 1 certyfikatoréw.

Autor artykulu poddat pod rozwage konieczne 1 pozgdane kompetencije wszystkich
stron zwigzanych z systemowym zarzgdzaniem jakoscig, w odniesieniu do ich dzialan.

2PN-EN ISO 9001:2009, p. 4.1 Wymagania ogdlne, s. 15.
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Organizacja, majac rézne motywacje, podejmuje decyzjg o wdrazaniu SZJ.
Zgodnie z wymaganiami ISO 9001 konieczne jest powolanie ,,reprezentanta kie-
rownictwa”, ktérego odpowiedzialno$¢ i uprawnienia zwiazane sg z*:

— zabezpieczeniem procesdw potrzebnych w systemie zarzgdzania jakoscia, tzn.,
sg ustanowione, wdrozone 1 utrzymywane,

— przedstawianiem najwyzszemu kierownictwu sprawozdan dotyczgcych funk-
cjonowania systemu zarzadzania jakoscig i wszelkich potrzeb zwigzanych z do-
skonaleniem;

— zapewnianiem upowszechniania w calfej organizacji $wiadomosci dotyczace)
wymagan klienta.

Skuteczne wdrozenie SZJ wymaga bezposredniego i posredniego zaangazowa-
nia wielu 0s6b na poszczegolnych etapach budowy systemu. Ustanowienie SZJ to
jeden (najczescie] z kilku) z projektow realizowany w organizacj 1, z jednoznacznie -
zdefinjowanymi zadaniami. Nalezy jednak pamietac, ze po jego ustanowieniu dzia-
talnoéé¢ zwiazana z zarzadzaniem jakoscig to jeden z najwazniejszych obszardw
zarzadzania organizacja pozostajaca w relacji z pozostatymi. Wiasciwe kompetencje
na etapie wdrazania SZJ zwigzane sg przede wszystkim z zarzadzaniem projektem,
natomiast po jego realizacji dotycza merytorycznych zagadniefi dotyczacych aktyw-
nosci zwiazanej z utrzymaniem i rozwojem skutecznych rozwigzan systemowych.:
Typowe rozwigzanie to pelnienie przez pelnomocnika zaréwno roli kierownika
projektu (na etapie wdrazania, czgsto bez jakichkolwiek kwalifikacji z zakresu za- -
rzadzania projektami), jak i pozniej odpowiedzialnego za utrzymanie i rozw0j SZJ.-

Praktyka pokazuje, ze najczgéciej rola kierownictwa i ich reprezentanta na etapie
wdrazania SZJ jest niezrozumiale marginalna. WdrozZenie SZJ pozostaje w gestil
konsultantdw, ktérym pozwala si¢ na urzeczywistnienie ich wizji rozwigzan. Nie-
stety, czesto — najprostszych z mozliwych, polegajacych na najtanszej realizacji.
zlecenia. Stad pierwsze pytanie, jakie stawia autor, dotyczy kwalifikacji kierow
nictwa i jego reprezentanta; drugie natomiast dotyczy kwalifikacji konsultantow
(zespoltu konsultacyjnego). Stawiajgc za cel skutecznos¢ systemu, wydaje sig, ze
najmniejsze znaczenie w realizacji projektu majg audytorzy zewnetrzni —jednostek
certyfikacyjnych, chociaz nie mozna nie docenia¢ takze roli certyfikatora.

1.1. Kwalifikacje konsultantéw i audytorow jednostek certyfikacyj nyc}_:{_

Kwalifikacje konsultantéw to jedna z zasadniczych kwestii, w istotny sposob
rzutujaca na rozwigzania ustanawiane w systemie. Paradoksalnie autor upatruje
zhych rozwigzan (czesto patologii) whasnie w postawie i dzialaniu konsultantow.
Przyczyn takiego stanu rzeczy jest wiele, m.in.: -
_— brak do$wiadczenia osob, ktére doradzajg organizacjom w zakresie wdrazani
SZI; '

P PN-EN ISO 9001, System zarzadzania jakoscia. Wymagania, Polski Komitet Normalizacyjn
p. 552, s 21 e



Kompetencje uczestnikéw projektu — wdrazania systemu zarzadzania jakoscig 117

rywalizacja ceng za ustuge wdrozenia SZ7J;
wykorzystywanie niewiedzy zleceniodawcow w zakresie zarzadzania jakoscia;
powielanie rozwiazan bez ich dostosowywania do specyfiki dane; organizacji.
Jest wiele firm i 0s6b dziatajacych indywidualnie, ktére sktadajg oferty na
doradztwo we wdrazaniu SZJ. Maja r6zne do$wiadczenia, nickiedy bardzo ograni-
czone, dotyczace pojedynczych wdrozen i branz. Z uwagi na konkurencje cenowa
wdrazaniem SZJ ISO 9001 zajmuja si¢ przede wszystkim tylko indywidualni kon-
sultanci, bo stalo si¢ nieoplacalne dla firm doradczych. Fakt, ze wsparcia takiego
_nie udzielajg grupy doradcze, zespoly eksperckie, znacznie zwigksza ryzyko niepro-
fesjonalnych wdrozes. A nawet najbardziej trywialna niedyspozycyjnosé¢ doradey
stanowi zagrozenie dla cigglodci wdrozenia. Na pewno tez przy takiej realizacji
_ projektu nie ma konfrontacji pomystéw w zespole konsultacyjnym, nie jest tez
wykorzystywany efekt specjalizacji przy wdrazaniu poszczegdlnych elementow
- SZJ czy zastgpowalnodei — jezeli pojawi sie taka potrzeba. Czesto podkreglana
- Jest przy ksztaltowaniu skutecznosci SZJ rola, jaka pemig audytorzy jednostki
certyfikacyjnej; zdaniem autora, zupelnie niestusznie. Niedoceniani sg natomiast
audytorzy klientow, a wyniki badan dowodza, Ze to wlasnie oni ksztattuja systemy
-zarzgdzania jako$cig dostawcdw [Luczak 2008].
W praktyce audyty certyfikacyjne i wspdtpraca z certyfikatorami czesto roz-
- czarowuje. Z jednej strony z obiektywnych wzgledéw, bowiem audyt to zaledwie
kilka godzin, jakie spedza audytor w danej organizacji, ale tez przede wszystkim
_z natury audytu wynika — ze dotyczy tylko oceny, nie powinien mieé charakteru
doradztwa. Audyt* to systematyczny, niezalezny i udokumentowany proces uzy-
skiwania dowodu z audytu oraz jego obiektywnej oceny, w celu okredlenia stopnia
-spetnienia kryteriow audytu. Czgste sg glosy o niedostatecznym profesjonalizmie
_audytorow — co jest tez skutkiem konkurencji cenowej, ale takze nieporownywal-
nych systeméw kwalifikacji i oceny audytoréw. Bardzo trafne wydaje si¢ okresle-
“nie, ze ,,organizacja ma takich audytordw, na jakich zashuguje”. To kolokwialne
_stwierdzenie, jednak w rzeczywistosci od postawy kierownictwa zalezy wybor
jednostki certyfikacyjnej, nawet audytoréw, i na pewno ich postawa w trakcie au-
~dytu. Niestety, czesto nieprofesjonalne postawy audytoréw sa akceptowane, a to
jest cena bezproblemowego przebiegu audytu i uzyskania rekomendacji.
Zdaniem autora, jednak gtowny problem zwigzany jest z kompetencjami, ja-
kich czesto brakuje pracownikom organizacji decydujacych sie na wdrazanie SZJ;

“1SO 18011, p. 3.1 oraz ISO 9000, p. 3.9.1

> Zdaniem autora, tylko w przypadku certyfikacji na zgodnoéé z ISO/TS 16949 (branza motory-
zacyjna) skuteczny jest nadzor akredytacyjny sprawowany przez IATF. IATF skupiajgcy przedstawi-
cieli branzy motoryzacyjnej (przede wszystkim producentéw pojazdéw) odpowiada za interpretacje
wymagan nornty, definiowanie zasad certyfikacji oraz kwalifikowanie audytoréw. W tym przypadku
istnieje prosta i bezposrednia zalezno$é¢ pomiedzy certyfikatami a Jjakoscia systemow zarzadzania;

W pozostalych przypadkach ta zalezno$é jest posrednia i na pewno nieskuteczna (patrz [Luczak
2008, 5. 195-2053]).
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_stabosci” konsultantow i audytorow to tylko ich pochodne. Trenerzy, konsultanci,
jednostka certyfikacyjna — sg wybierani na poszczegolnych etapach zarzadzania
projektem wdrazania SZJ.

2. Przywodztwo

Wyniki wielu badan oraz opracowania teoretyczne wskazujg na istotng role przy-
wédztwa w zarzadzaniu jakoscig [Urbaniak 2010, s. 251-256; Karaszewski 2005,
s. 133, 161-175; Mitra i Mitra 1998, s. 89: Lancucki 2006, s. 30-34; Grzankiewicz
2009, s. 120]. Jednocze$nie nalezy podkreslic role najwyzszego kierownictwa w od- -
niesieniu do $wiadomej decyzji zwiazanej z budowa SZJ i wspieraniem realizacji |
projektu; ale przede wszystkim Kierownikow szczebla $redniego z uwagi na ich”
bezposrednie przetozenie na podlegly personel®, Hambrick i Mason’ ZWIacajg uwage
na wazna rolg liderow — w szczegdlnosci w malych i $rednich organizacjach, w du-
zych ta odpowiedzialnosc spoczywa bardziej na zespole kierowniczym. Przypisuja
takze szczegdlng wage cechom osobowosciowym kierownikéw (mniej merytoryczng -
wiedze), a zatem w tym wzgledzie organizacja jest ,,zdana” na ich postawy. Wyniki
tych badan potwierdzaja obserwacje z konsultacji zwigzanych z wdrazaniem SZJ.
Zgodnie z wymaganiami ISO 9001 najwyzsze kierownictwo powinno dostar-
czy¢ dowodbw na tworzenie i wdrazanie systemu zarzgdzania jakoscig oraz ciagte
doskonalenie jego skutecznosci poprzez®:
—  zakomunikowanie w organizacji wymagan klienta, w tym wymagan prawnych;
— ustanowienie polityki jakosci;
— zapewnienie, ze ustanowione sg cele dotyczace jakosci;
— przeprowadzenie przegladow zarzgdzania,
— zapewnienie dostepnosci zasobow. _
Najwyzsze kierownictwo powinno podjac¢ $wiadoma decyzja dotyczaca wdraza
nia SZJ, przeprowadzi¢ analize korzysci i zagrozen, co mogloby zostac dokonane.
w trakcie warsztatow, w ktorych podjeta zostataby dyskusja w tym zakresie. Nawe
jezeli wdrozenie SZJ wynika z uwarunkowan rynkowych czy tez wymagan klienta
konieczne jest okreslenic jednoznacznych celow i przyjecie zatozen dla realizacji
projektu. Czgste sg opinie kierownikow, ze po wdrozeniu SZJ, nic si¢ nie zmienito
w odniesieniu do skutecznogci dziatania organizacji. Jednak na etapie inicjowania
projektu wdrozenia SZJ decydenci nie maja wiedzy o istocie SZ]J, nie starajg sig
jej pozyskac, co pozwolitoby na okreslenie celéw, rozstrzygnigcie; co jest mozliw
do uzyskania dzigki spemieniu wymagan ISO 9001. :

s Por. badania Liebersona i O Connora [Lieberson i O Connor 2008, s. 117-130).
T W tym wzgledzie zwracajg uwage na doswiadczenia, motywy, wartodci 1 cechy zespoiu ki
rowniczego jako pierwszoplanowe czynniki oddziatujace na ich zachowania, w drugiej kolejnos
na wiedze merytoryczna [Canella i in. 2001, s. 36-421.
$ PN-EN ISO 9001:2009, p. 5.1 Zaangazowanie kierownictwa, s. 19.
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Wdrazanie SZJ powinno by¢ traktowane jako decyzja o charakterze strategicz-
. Rozpoczynanie projektu bez dostatecznej wiedzy i $wiadomosci wymagan,
z kompetentnego personelu w kazdym przypadku nie bedzie sukcesem orga-
acji. To, niestety, czesty przypadek, kiedy ustanowienie, udokumentowanie,
rozenie SZJ powierza si¢ jednej osobie — czesto nowo zatrudnionej, a jej role
rganizacji ogranicza si¢ whasnie wylacznie do ,,ISO 9001,

Inicjacja prac zmierzajgcych do spehienia wymagan normy czesto traktowana
t jako zadanie operacyjne. Formalnie uzyskiwane sg certyfikaty, jednak meryto-
’cznie nie mamy do czynienia z dojrzatymi, zintegrowanymi rozwiazaniami. Brak
aangazowania i zrozumienia przez kierownictwo celowosci 1 istoty SZT skutkuje
i%;z_ilizmem w zarzadzaniu. System zarzadzania i system zarzagdzania jakoscig nie
rzenikajg sig wzajemnie. O ile do certyfikacji mozna taki stan rzeczy utrzymywac
wiadomie czy nie§wiadomie), o tyle w kolejnym okresie pracownicy bardzo szyb-
ko wystawig opinic 0 SZJ — ze to biurokratyzacja, zbedne, niepotrzebne dziatania,
ktore skutkuja wylacznie spadkiem operatywnosci i produktywnosci. Wytluma-
czenie istoty SZJ, a przede wszystkim zagwarantowanie zasadnosci ustanowienia
danych rozwigzan, to wazna rola kierownictwa, ktore musi by¢ zaangazowane na
etapie budowy systemu, wyboru petnomocnika czy doradcy.

- Powszechnie, niestety, jedynym przejawem przywodztwa we wdrazaniu SZJ

est decyzja menedzeréw o wdrazaniu systemu, czgsto nieswiadoma, podjeta na

odstawie niedostatecznej wiedzy merytorycznej, co rzutuje zarOwno na proces

_ustanawiania systemu, jak i jego utrzymywania oraz rozwoju.

3 Zarzgdzanie projektem — wdrazania SZJ ISO 9001

orma ISO 9001 okresla, ze organizacja powinna ustanowic, udokumentowa¢,
wdrozy¢ i utrzymywaé system zarzadzania jakoscig zgodnie z wymaganiami ni-
niejszej migdzynarodowej normy [ISO 9001].

Wiele publikacji dotyczy wdrazania systemu zarzadzania jako$cig (oraz
wdrazania innych znormalizowanych systemdw zarzadzania). Autorzy omawiaja
W nich etapy wdrazania, dokumentacje, interpretuja wymagania standardu itd.
[Lisiecka 2009, s, 27-38; Myszewski 2009, s. 248-273; Opalski i Modzelew-
ski 2009, s. 83-84; Hamrol 2007, s. 151-179; Bral 2008, s. 12-38; Eancucki
2009, 5. 222-237]. Zagadnienia te nie sg analizowane w kontekscie zarzgdzania
projektami, zgodnie z uznanymi technikami, np. Prince 2 czy PMA. W efekcie
mozna miec uzasadniong obawe o skuteczno$é wdrozen, co potwierdzajg czeste
_ OpOznienia, przekroczenia budzetowe, konflikty zwigzane z wykonaniem zadan
. czy z niezdefiniowanym ryzykiem i wiele innych skutkéw. Rownie czesto wdro-
- zenia SZJ realizowane sg bez wcezesniejszego okreslenia budzetu, szacowania
ryzyka, adekwatnego podziatu odpowiedzialnosci, zapewnienia kompetentnego
- zespotu do realizacji projektu.
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M. Pawlak posrod czterech obszarow zarzadzania projektami zwrocit uwage na
obszar personalny polegajacy na kierowaniu grupa projektowd (wybor kierownika
projektu 1jego uczestnikow, okreslenie niezbednych s7kolef i opracowanie systemow
motywacji, znajdowanie rozwigzaf 1 niwelowanie Kkonfliktow) [Pawlak 2006, s. 28].

N. Hoening, zwraca uwagg na czynniki sukcesu zarzadzania projektami — w Ty
wsparcie kierownictwa, zaangazowanie uzytkownika, doswiadczenie kierownika

projektu; Kktdre sa podstawa planowania, zarzadzania realizacja projektu itd. [Hoenig
2007, s. 28-30]. Podkresla takze naczenie zarzadzania zespotem projekiowym,
Ktore pozostaje w gestil kierownika projektu [Hoenig 2007, s. 111-158].

Na zagadnienie zarzagdzania projektem wdrazania SZJ nalezny spojrze¢ meto-
dycznie 1 konkretnie, a jednym Z istotnych elementow jest organizacja projektu.
Powolany zostaje pelnomocnik, a Pracownicy z0stajg zobowigzani do wspolpracy
z przedstawicielem Kierownictwa, Ktory dosé czesto dostaje wsparcie zewnetrznych
konsultantow. Nadal czgsto zdarza sig, Z€ pelnomocnicy nie maja dostatecznej wie-
dzy merytorycznej, 2 przede wszystkim doswiadczenia zwigzanego Z zarzadzaniem |
jakoscia, @ nagminne jest, 28 nie majg kwalifikacji zwigzanych z zarzgdzaniem
projektem, a pelnig role kierownikow projektow. W ostatnich latach, z uwagli na
pogorszenie sytuacjl przedsigbiorstw, paradoksalnie sytuacja jest lepsza. Reprezen-
tanci najwyzszego kierownictwa rekrutowani 53 {Z uwagina oszczgdnosel) sposrod
pracownikéw przedsigbiorstwa. Wezesnie), najczesciej byly 10 osoby pozyskiwane '
7z zewnatrz. Nie znaty przedsigbiorstwa, nie miaty autorytetu, a takze czesto tylko
tcoretyczna wiedzg Z sakresu zarzadzania jakoscia (najczescie] uzyskane W czasie
studiow). W praktyce zatem czesto jedna nowa, pieprzygotowana osoba odpowia-

dala za wdrozenie SZI.

Kierownictwo organizacjl Jub programu
Projekt postepy/ §ymacje

Tolerancje projekit nadzwy(cza}ne

Komitet sterujacy

Etap postepy/ sytuacje
nadzwyczaine

Tolerancje etapu

Kierownik projektu

Grupa zadan
postepy/ zagadnienia

Tolerancje grupy zadan

v

Kierownik zespoiu

Rysunek L. Poziomy zarzadzania projektem (delegowanie tolerancji oraz raportowa-
nie faktycznych iprognozowanych postepéw) '

7r6dlo: [Prince2 2009, s. 109]
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 Zdaniem autora, wdrazanie SZJ musi by¢ bezwzglednie traktowane jako ,,pro-
iekt”, stad koniecznos¢ bezwzglednego stosowania zasad zarzadzania projektami,
_aklucz w tym zakresie to wiasciwa organizacja na poszczegdlnych poziomach
zarzgdzania projektem 1 tym samym — kompetencje personelu.
 Zgodnie z zasadami metodyki Prince2 [2009]:
Kierownictwo organizacji lub programu nie wchodzi w sktad zespotu zarzg-
dzania projektem, a jego obowigzkiem jest zlecenie projektu do realizacji.
W praktyce zatem to typowy przejaw przywodztwa, podjecia $wiadomej decyzji
zwigzanej z wdrazaniem SZJ, ale takze okreslenie osoby przewodniczgcego
komitetu sterujacego oraz okre$lenie tolerancji dla projektu’.
Komitet sterujacy — sprawuje catosciows kontrolg na poziomie projektu tak dfu-
g0, jak prognozy pozostaja w granicach tolerancji; ma mozliwo$¢ dokonywania
przegladéw postepdw i podejmowania decyzji, czy kontynuowac, zmieniac,
czy przerwac projekt.
Kierownik projektu na biezaco monitoruje etap zarzadcezy w granicach toleran-
cji ustanowionych przez komitet sterujacy i przekazuje wszystkie niepokojace
sygnaly do komitetu sterujacego.
Kierownik zespolu wspolpracuje $cisle z kierownikiem projektu, nadzorujgc
wykonywanie grupy zadan w ramach realizacji danego proj ektu.
Relacje wzajemne w ramach struktury zarzgdzania projektami przedstawia
rysunek 2.

Komitet sterujacy
Gtowny . : Glowny
uzytkownik (-cy) Przewodniczacy dostawca (-cy)
L :_--—=—=-==‘—1111'— S —— ?_\A
' Nadzdr ze strony ! Poo T
O e, e .-~ Obshgazmian |
' uzytkownika | e e o
| idostawey | Kierownik projektu | -l
T P . . Wsparcie projektu
~~_ 1 Kierownik (-cy) P )
T4 zespohu(-ow) L-77
______ e
L e e L L e e e e i

e e e e e e e e e e — e e e e e —

Rysunek 2. Relacje wzajemne w ramach struktury zarzgdzania projektami

Zrodlo: [Prince2 2009, s. 36]

® Tolerancje w Prince2 sa definiowane w obszarach: czas, koszt, zakres, ryzyko, jakos¢, korzysci
[Prince2 2009, s. 108].
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Pod dyskusje zatem nalezy podda¢ nie sposob wdrazania SZJ w matych or-
ganizacjach (szczeglnie w mikroprzedsiebiorstwach), a zasadno$¢, z uwagi na
szczupto$é zasobdw ludzkich. Praktycznie niemozliwe jest zapewnienie wiasci-
wej organizacji zarzadzania projektem, a watpliwosci poteguje takze sfera mery-
toryczna — zwigzana z mozliwoscig realizacji audytow, zarzadzania procesami,
wykonywania analiz 1 spetnienia innych wymagan ISO 9001. Outsourcing w tym
zakresie jest mozliwy, ale czy koszty z nim zwigzane sg uzasadnione w szerszym
kontekscie zarzadzania organizacja? I jaki jest sens, i szansa na skutecznosc SZJ,
kiedy petnomocnik, audytorzy sg z zewngtrznych organizacji.

N. Hoenig [2007] zwraca szczegdlng uwage, w ramach zarzadzania projektem,
na zagadnienie tworzenia zespotu projektowego oraz okresla konieczne kwalifikacje
jego cztonkéw. Kierownictwo musi mie¢ $wiadomos¢ niezbgdnych kwalifikacji
organizacyjnych, technicznych, logistycznych, interpersonalnych i politycznych.
Konieczne jest zapewnienie zasobow personalnych, ktére pozwolg zarowno na
merytoryczna, jak i organizacyjng skutecznos¢ wdrozenia SZJ. A zatem rozwazy¢
nalezy takze wiele innych czynnikow, ktore mogg by¢ domeng konkretnej organi-
zacji 1 wynikaé z jej specyfiki. W roznym stopniu wazne sg cechy osobowosciowe,
petnione obowigzki i posiadane uprawnienia, kompetencje, dyspozycyjnosc i wie-
le innych [Stabryta 2006, s. 74-83; Barker i Cole 2010, s. 93—-111; Kopczewski
2009, s. 370; Kuc i Moczydtowska 2009, s. 155-185; Roszkowski i Wiatrak 2006,
s. 16-17; Wachowiak i in. 2004, s. 26-80].

Niestety, w praktyce wdrazania SZJ méwi si¢ wylacznie o roli reprezentanta
kierownictwa oraz hastowo traktuje przywédztwo i zaangazowanie personelu.
W kazdej organizacji realizowane sg jednoczesnie rozne projekty, stad wydaje sig
stuszne przyjecie zasad definiowania zespotéw projektowych, ktore bedg w gru-
pie reprezentowaly konieczne kompetencje. Rysunek 3 przedstawia przyktadows
strukture macierzows taczacg w sobie typowa organizacje funkcjonalng i projekty
realizowane w danej organizacjl.

Od kierownika projektu nalezy oczekiwa¢ przygotowania petnej koncepeji wdro-- :
senia SZJ, ktora bedzie obejmowata m.in. mapowanie procesow, dokumentowanie
systemu, szkolenia, audyty, dzialania poaudytowe, certyfikacje. Harmonogram -
realizacji projektu powinien stanowi¢ zaledwie czg$¢ koncepcji projektu przedsta-
wionej w postaci tzw. karty projektu. Powinna ona obejmowa¢ przede wszystkim:
uzasadnienie biznesowe wdrazania systemu, strategie komunikacji, ryzyka, jakosei, .
tolerancje dla projektu itd. Prawidlowe przygotowanie zatozen projektu wymaga
kwalifikacji, na ktore nie zwraca sie uwagi w kontekscie kierownikow projektow
wdrazania SZJ. Rysunek 4 szerzej wskazuje na podziat zadafi koniecznych do
realizacji projektdéw, w tym wdrazania SZJ.
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Rysunek 4. Podzial zadan stosowany w realizacji projektu

Zrédto: [Koztowski, 2010, s. 29]
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Przygotowanie ,,reprezentantow kierownictwa” najcze$ciej pozwala imna pet-
nienie roli kierownikow zadan, a nie kierownikow proj ektow (patrz rysunek 2).

3. Audyty wewnetrzne i audytorzy

Audyty wewnetrzne uznawane g za glowny element SZJ zaréwno na etapie j€go
wdrazania, jak i utrzymania oraz rozwoju. Zamieszczane sg w kazdym harmono-
gramie, wskazywane jako etap weryfikujacy stopien wdrozenia i gotowos¢ przed
procesem certyfikacji. Jeszcze istotniejsze jest zapewnienie skutecznego mechani-
zmu audytowego jako statego elementu systemu. W rezultacie audytéw powstajg -
raporty wskazujace na niezgodnosei i obserwacje, ktore wymagaja zaplanowania
i wykonania dziatan korygujacych i zapobiegawczych. Niniejszy proces nalezy
uzna¢ za niezwykle wazny w SZJ, jego niedoskonatosci przekladaja sig na jakos¢
dziatan poaudytowych i na wszystkie elementy systemu. Dzieje sie tak szczegdlnie
dlatego, ze od audytoréw nalezy wymagaé szczegolnie duzo — kompetencji, ale
takze zaangazowania i okreslonych cech charakteru [ISO 19011; Lancucki 2010,
s. 195-205; Lisiecka 2009, s. 41-50; Funarski 2008, s. 285-293; Hamrol 2007
s. 170; Urbaniak 2010, s. 279-280].

Niestety, czgsto audytorzy sg rekrutowani przypadkowo, bez okredlenia wy
starczajgcego poziomu motywowania. Autor mial okazje prowadzi¢ szkolenia
audytoréw wewngtrznych w jednostkach samorzadu terytorialnego (JST), kiedy
uczestnicy przyznawali sig, ze zostali wydelegowani na szkolenie w przeddzien
bez zadnych konsultacji czy informacii, o jakie szkolenie chodzi. Problemy sa
jednak takze natury obiektywnej, np. w przypadku matych organizacjl (w szcze
gblnosci w odniesieniu do mikroprzedsigbiorstw) nie ma mozliwosci zacho-
wania obiektywizmu i niezaleznosci audytorow; zaden system motywacji nie
jest w stanie takze umozliwic audytorom znalezienie czasu na przygotowani
i rzetelne wykonanie audytow. Ich wyniki s3 takze watpliwe, skoro w kazdy:
proces przedsigbiorstwa zaangazowani sg Wszyscy pracownicy. Jedynym, cho
kosztownym, rozwigzaniem jest zlecenie na zewnatrz ushugi wykonania audytu
jednak i w tym przypadku czesto mamy do czynienia z niska jakoscig ushug
rutynowym dziataniem, brakiem nalezytego przygotowania i zaangazowania.
Dodatkowe koszty zwigzane ze wsparciem konsultantow, trenerow stawiajg po
znakiem zapytania celowos¢ wdrozenia sytemu, a dodatkowo taka koncepcja ni
rozstrzyga kwestii skutecznosci w dziataniach zwigzanych z utrzymaniem 1 1oz
wojem systemu. Brak konsekwentnego przywodztwa, konkretnych oczekiwa
i czgsto niewlasciwa postawa reprezentanta kierownictwa powodujg, ze organiz:
cja idzie na daleko idgce kompromisy — wybiera liberalne jednostki certyfikuj ac
toleruje nieprofesjonalizm audytorow. A konsultanci, skoro wyczuwaja przepa
pomiedzy swoja wiedzg w zakresie zarzadzania projektami i zarzgdzania jakoséc
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;dci;s’wiadczeniem pelnomocnika w tym zakresie, realizujg projekt tak, jak chea,
ie jak chce zleceniodawca.

. Przeglad zarzadzania

orma ISO 9001 wymaga zaplanowania i przeprowadzenia tzw. przegladu zarza-
dzania, ktérego celem jest dokonanie prezentacji danych oraz ocena jego przydatno-
$ci, adekwatnosci i skutecznosei'®. W praktyce najezesciej jest to spotkanie, na ktore
reprezentant najwyzszego kierownictwa zaprasza kadre kierownicza najwyzszego
szczebla. Cel niniejszej prezentacji jest zrozumiaty — poddac¢ ped oceng, czy system
w obecnym ksztalcie jest najbardziej adekwatny dla organizacii. Stad koniecz-
no$é przygotowania okreslonych danych, m.in. wynikéw audytéw wewnetrznych
1 zewnetrznych, statuséw dziatan korygujacych 1 zapobiegawczych, informacji
o przebiegu proceséw. Kierownictwo organizacji nie uczestniczy i nie ma wiedzy
o operacyjnych zagadnieniach zwigzanych z funkcjonowaniem systemu; a wiasnie
przeglad zarzadzania powinien umozliwi¢ zbudowanie obrazu najwazniejszych
kwestii w ramach systemu.

~ Mozna odnies$¢ wrazenie, ze jest to ,,teatr jednego aktora”, w ktérym uczestniczy
wylacznie petnomocnik. Przygotowuje materialy, najczgsciej zbyt szczegdlowo,
sam je prezentuje, nie potrafigc dokona¢ wtasciwej korelacji z innymi danymi
w ramach ogdlnej skutecznoéci systemu zarzadzania. Kolejny, wazniejszy problem
to podejscie kadry kierownicze] czy tez planowanie przegladow co do terminow
i formy. Najczesciej brakuje determinacji i zrozumienia dla wagi przegladu zarzg-
dzania, stad marginalizowanie jego roli — ograniczanie czestotliwosci, delegowanie
uczestnikéw. Przyczyn takiego stanu rzeczy nalezy upatrywacé w przywodztwie
— poczgwszy od motywacji do wdrazania SZJ, zapewnienia umiej¢tne;j relacji po-
~ migdzy systemem zarzadzania i SZJ, przez umiejetnos$¢ przekonywania i aktywnosé
_ wtym wzgledzie, ze SZJ jest wazny w organizacji. Czesto ustanawiana jest funkcja
pelmomocnika w oderwaniu od innych obowigzkow, rzeczywiscie waznych dla
~funkcjonowania organizacji. Sprzyja to takze negatywnemu postrzeganiu przez
pracownikéw dziatan pelnomocnika, w tym przegladdw, ktére organizuje. Wy-
- daje sie, ze wytagcznie zapewnienie spojnosci przegladow zarzadzania (w ramach
- SZJ) z przegladem zarzadzania (w ramach systemu zarzadzania) nie pozostawi
w praktyce watpliwosci, ze przedmiotem analiz sg wazne dla organizacji sprawy.
Podobnie pozytywng role bedzie odgrywalo przygotowywanie materiatdow oraz ich
prezentacja, takze przez innych pracownikow, merytorycznie odpowiedzialnych
za wykonywanie zadan.

10 Patrz PN-EN ISO 9001:2009, p. 5.6.1, PKN s. 21.
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Zakonczenie

W artykule analizie poddane zostaty kompetencje, ale takze uprawnienia i odpo-
wiedzialno$é pracownikow (w tym kadry kierowniczej najwyzszego szczebla), ale
takze konsultantow i audytorow zewnetrznych (jednostek certyfikacyjnych) w or-
ganizacji posiadajgce] system zarzadzania jakogcia ISO 9001; wnioski w 0CZywisty
sposéb moga zosta¢ odniesione do kazdej organizacji (bo w kazdym przypadku
mamy do czynienia z okreslonym systemem zarzadzania jakoscia), jak rowniez po
interpretacji takze do innych znormalizowanych systemow zarzadzania.
Specjalisci z zakresu zarzadzania jakoscig dostrzegajg problemy pojawiajace
sie na etapie wdrazania, utrzymania 1 rozwoju SZJ oraz znormalizowanych sys-
teméw zarzadzania. Temat personelu, szczegdlnie dotyczacy kwalifikacji kadry
kierowniczej, jest drazliwy, nie jest dyskutowany i eskalowany. Zdaniem auto-
ra, to wiasnie jest sposob na zapewnienie skutecznych rozwigzan systemowych, '
a takze ksztattowanie prawidtowej opinii o roli zarzadzania jakoécig w organizacj
oraz — szerzej — jako dyscypliny zarzgdzania. Kluczem do sukcesu w tym zakresie
jest przywodztwo 1 uznawanie wdrazania SZJ jako projektow. Pozostate stabosci
wdrozeniowe sa konsekwencja tych pierwszych. Niestety, zla jako$¢ charakteryzuje:
czesto takze systemy zarzadzania jakoscia. :
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ISO 9001 QUALITY MANAGEMENT SYSTEM IMPLEMENTATION
— COMPETENCE OF PROJECT PARTICIPANTS

‘ Summary: The article deals with the issue of competence and roles (responsibility and
rights) of employees in an organization that implements and keeps competence of project
participants, as well as consultants and audytors supporting those processes. According
to the author of this study, common practices within this sphere cause ineffective systems
implementation which is also the base of negative stereotypes and opinions of quality
management. The author’s considerations result primarily from his experience as a train-
ing specialist and consultant, which was compared with project management theory, in
this case — implementing competence of project participanis. That should be treated as
a project and managed on the basis of one of the considered methodologies (e.g. PrinceZ,
PMI), which relates to necessity of assuring individual organization of work (for example:
project board, project manager, team executives, support) and asserting key competences.
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In practice they are often insufficient as regards merits concerning quality management (for
example ISO 9001 requirements, process management, competence of project participants’
documentation) and almost always deficient regarding to project management rules {among
other things principles, topics, business justification, planning, risk management, stage
controlling, project closing). Conclusions drawn in the text submit quality management
approach to readers’ consideration, which can be transferred into introduction of different
normalized management systems.




