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SYSTEMY ZARZADZANIA JAKOSCIA
— ZRODEO USPRAWNIEN CZY HAMULEC ZMIAN?

Dziatania zmierzajgce do wdrozenia systemu zarzqdzania jakosciq to konkretna inwestycja go-
spodarcza i jednoczesnie ztozone przedsiewziecie organizacyjne. Dziatania takie mogq by¢ im-
pulsem do rozwoju, dzieki stworzeniu szans sprawniejszego, optymalnego funkcjonowania orga-
nizacji w zmiennym otoczeniu, a z drugiej strony mogq stanowic¢ pewien ,,balast” negatywnych
uwarunkowan utrudniajgcych i spowalniajgcych reakcje wewngtrz organizacji w odpowiedzi na
sygnaty zewnetrzne. Argumenty za powyzszq tezq i przeciw niej stanowiq tres¢ niniejszego arty-
kutu.
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QUALITY MANAGEMENT SYSTEMS — SOURCE OF IMPROVEMENT OR BLOCK

OF CHANGE?

Implementation of Quality Management Systems there is the specific economic investment and in
the same time complex organizational venture. Depending on the way of applying it can improve
organizations to efficient achieve business goals or can also make them very formal and not ac-
cepting changes in their environment.

Keywords: quality, Quality management systems, 1SO 9001 Standards, Total Quality Manage-
ment

1. WPROWADZENIE

Jakos¢ stata si¢ jednym z podstawowych problemdéw wspotczesnego zarzadzania orga-
nizacjami. Nabiera ona szczegdlnego znaczenia obecnie w dobie powszechnej globalizacji
oraz ostrej konkurencji przedsiebiorstw na rynkach mig¢dzynarodowych. Istnieje wiele do-
wodow potwierdzajacych teze, ze nie ilos¢ wytwarzanych produktéw, a takze nie ich cena sa
czynnikiem decydujacym o marce firmy. W erze nadprodukcji wszystkiego najwazniejszy
jest klient; liczy si¢ przede wszystkim wytwarzanie takich towarow i ustug, ktére zostang
uznane przez klientdéw za posiadajace wysoka jakosé.

Organizacje realizujg zadania. Zadania te to wytwarzanie, §wiadczenie ustug badz reali-
zacja projektéw albo wszystkie te czynnosci réwnoczes$nie. Gdyby o sukcesie decydowat
czysty przypadek, prawdopodobienstwo powodzenia kazdego prostego przedsigwzigcia wy-
nositoby 1/2, a kazdego ztozonego odpowiednio sumg¢ prawdopodobienstw wszystkich za-
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dan je budujacych. Zwigkszeniu miary prawdopodobienstwa sukcesu stuza organizacje wraz
z istniejacymi w nich strukturami organizacyjnymi, rolami, podziatami odpowiedzialnosci;
mechanizmy zarzadzania, czyli procesy i procedury odbierajgce oraz przetwarzajace rdzno-
rodne sygnaty sterujace, wewnetrzne lub pochodzace z otoczenia zewngtrznego; doskonale-
nie procesu wytworczego oraz kontrola postepu prac na kolejnych etapach realizacji proce-
sow. Jest to rOwniez istotg budowy systemu organizacyjnego i zarzadzania relacjami migdzy
elementami tego systemu ze szczegdlnym wyrdznieniem systemow zapewnienia jakoSci.

2. ROLA SYSTEMOW ZARZADZANIA JAKOSCIA

Organizacje poszukuja réznych drog prowadzacych do osiggnigcia pozadanego stopnia
jakosci produktow. Jedng z nich jest wdrozenie systemow zarzadzania jakoscig, systemow
wiasnych wypracowanych wewnatrz organizacji badz np. zgodnych z opracowanymi przez
Migdzynarodowa Organizacj¢ Normalizacyjng (International Standard Organization — ISO)
standardami zawartymi w normach serii ISO 9000 [1]. Wybér drugiej mozliwosci stwarza
podstawy do certyfikacji systemow zarzadzania jako$cig, a tym samym weryfikacji przez
jednostke zewnetrzng przyjetych wewnatrz firmy rozwigzan. Jako$ciowe normy serii
PN-EN ISO 9000, dzieki swej uniwersalno$ci — mogg by¢ stosowane w wielu réznorodnych
galeziach przemystu, a takze w ustugach i administracji publicznej — staty si¢ standardem
dla systemow zarzadzania jakoscia. Ciagle rosngca popularnos¢ tych systemow, poparta wy-
mogami Unii Europejskiej powoduje w ostatnich latach ogromne zainteresowanie ich wdra-
zaniem. Motywacje do rozpoczgcia i przeprowadzenia tego typu procesu bywajg rozne i de-
terminujg z reguly postrzeganie zasad wprowadzanych przez normy zarzadzania jako$cig
oraz catego systemu zarzadzania nig w organizacji zardwno w czasie wdrazania systemow,
jak rowniez pdzniej, w procesie cigglego ich doskonalenia.

3. ISTOTA IMPLEMENTACIJI NORMY PN-EN ISO 9001:2000

System jakos$ci firmy stanowi logicznie odrgbng strukturg zasobow, rol i odpowiedzial-
nos$ci, natozong na jej strukturg organizacyjng w celu realizacji zadan wynikajacych z po-
trzeby zapewnienia jakoS$ci.

Norma PN-EN ISO 9001:2000 Systemy zarzqdzania jakoscig wprowadzita zupetnie no-
we podejscie do problemu jakosci w organizacji. Podstawowe zatozenia systemu zarzadza-
nia jakos$cig wedtug tej normy opieraja si¢ na o$miu zasadach [2] stanowigcych swoisty dro-
gowskaz ukierunkowujacy proces wdrozenia i wskazujacy najistotniejsze cele i elementy
niezbedne dla prawidtowego funkcjonowania tego systemu.

Zasady te sa nastgpujace:

1) koncentracja na kliencie,
2) przywodztwo,
3) zaangazowanie ludzi,
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4) podejscie procesowe,

5) podejscie systemowe do zarzadzania,

6) ciagle doskonalenie,

7) opieranie si¢ na faktach w podejmowaniu decyzji,
8) wzajemne korzystne powigzania dostawcow.

Fazg koncowa wprowadzania systemu jest osiagnigcie stanu, w ktorym procesy zdefi-
niowane w obrg¢bie organizacji, zgodne z przyj¢tymi standardami, zasadami i kryteriami ich
oceny automatycznie implikuja wysokiej jakosci produkt koncowy. System ten odnosi si¢
zarowno do produktow poszczegdlnych procesow, jak tez do samych procesdéw, wprowa-
dzajac w trakcie ich realizacji funkcje kontrolne w takim zakresie, w jakim jest to konieczne
do osiggnigcia pozadanego efektu koncowego. Nalezy jednoczesnie podkresli¢, ze osiagnig-
cie fazy koncowej wdrozenia oznacza poczatek procesu ciggtego doskonalenia polegajacego
na nieustajacej poprawie i optymalizacji proceséw oraz uzyskiwanych w efekcie ich realiza-
¢ji produktéw w ramach wykorzystywanych technologii.

Powodzenie wdrozenia systemu zarzadzania jakoscig w kazdej organizacji wymaga
spetnienia wielu warunkow. Sposrdd nich na szczegdlng uwage zastuguja:

— uswiadomienie sobie przez kierownictwo przedsigbiorstwa zadan i potrzeb jako$cio-
wych dziatalnos$ci, jak rowniez mozliwosci 1 ograniczen technologicznych;

— uczestnictwo wyzszego kierownictwa i bezposrednich realizatorow (najlepiej wszyst-
kich pracownikow) w procesie rozpoznania potrzeb przysztego rozwigzania;

— odpowiednie warunki stworzone przez otoczenie organizacyjne do identyfikacji i oceny
strategii zarzadzania jakoscig;

— akceptacja kluczowej roli proceséw zarzadzania jakos$cig w przedsigbiorstwie, przy jed-
noczesnym przyzwoleniu na podejmowanie wigzacego si¢ z tym ryzyka przez szeroko
rozumiany kontekst organizacyjny;

— powszechne i autentyczne zaangazowanie wszystkich pracownikéw w proces cigglego
doskonalenia.

Dziatania zmierzajace do wdrozenia systemu zarzadzania jako$cig to inwestycja go-
spodarcza i jednoczesnie — z uwagi na stopien trudnosci — ztozone przedsigwzigcie organi-
zacyjne. Podstawowym zadaniem systemu zarzadzania jako$cig jest standaryzacja i stabili-
zacja procesow oraz ciggte doskonalenie organizacji w dazeniu do osiggnigcia najwyzszego
mozliwego stopnia powtarzalnosci produktow lub ustug. Jesli uwzgledni si¢ powyzszy cel,
zasadne staje si¢ pytanie, czy w konteks$cie stabilizacji i standaryzacji jako gtownych zadan
popartych koniecznos$cig spetniania wymogdéw prawnych i norm technologicznych mozli-
we sg zmiany, a wlasciwie, czy wdrozenie systemu zarzadzania jako$cia zgodnego z norma
ISO 9001:2000 moze by¢ inspiracjg do takich zmian. Zmian rozumianych jako kreacja
nowych rozwigzan, a nie usprawnienia badz usuwanie usterek w funkcjonujacych proce-
sach.
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Dowodow dla potwierdzenia powyzszej tezy nalezatoby szukaé posrod tych wymagan
normy, ktore w sposob bezposredni wptywaja na procesy produkcyjne badz si¢ do nich od-
nosza. Juz zmiana nazwy z ,,systemy zapewnienia jako$ci” (PN-EN ISO 9001:1994) na
,,systemy zarzadzania jakosécig” (PN-EN ISO 9001:2000) wskazuje na ewolucje podejscia
do problemu jakosci w firmie, przenoszac gtéwny ciezar regulacji z dotrzymania jakosci
normatywnej wynikajacej z okreslonych norm technologicznych, na — bgdaca rezultatem
zarzadzania — jako$¢ subiektywnag mierzong stopniem zadowolenia klienta wynikajacym
z catoksztattu jego obstugi, uwzgledniajacym rowniez jakos$¢ produktu spetniajacego okre-
$lone wymagania. Radykalna zmiana podejscia zawarta zostata rOwniez w wymaganiu obje-
cia systemem zarzadzania jako$cig catoksztaltu zarzadzania firma.

W nastgpnym rozdziale zostang opisane kolejne wymagania normy, ze szczegdlnym
uwzglednieniem tych, ktére mogg mieé¢ wpltyw na funkcjonowanie organizacji sa wiec
w pewnym sensie kreatorem zachowan organizacyjnych wewnatrz niej.

4. WYMAGANIA PN-EN ISO 9001:2000

Normy ISO serii 9000 od poczatku zaliczono do tzw. norm trzeciej generacji catkowi-
cie odmiennych od ,zwyktych” norm technicznych. Podstawowym ich zalozeniem byta
koncepcja znormalizowania pewnych ogélnych metod praktyki zarzadzania [3]. Wymagania
normy PN-EN ISO 9001:2000 nie sg przepisem na osiggni¢cie wysokiej jakosci w katego-
riach bezwzglednych; sa pewnego rodzaju przewodnikiem zawierajacym zalecenia do budo-
wania wiasnego systemu jako$ci. Ostateczny ksztalt nadaje systemowi opracowanie kon-
kretnych rozwigzan dostosowanych do potrzeb i warunkéow w organizacji. Norma zawiera
katalog wymagan dotyczacych elementow struktury systemu zarzadzania jakoscig (co ma
by¢?), nie narzucajac jednak okreslonego sposobu ich implementacji (jak?). Catos¢ roz-
wigzan z tej czesSci pozostawia w gestii autoréw konkretnego wdrozenia. Wsrod wymagan
normy nie ma technicznych specyfikacji wyrobow, wystepuja za to zagadnienia identyfika-
cji 1 organizacji procesdéw, warunki ich realizacji oraz monitorowania i kontrolowania ich
przebiegu. Pozostate wymagania podporzadkowane sg zapewnieniu warunkow organizacyj-
no-technicznych dla prawidtowego funkcjonowania wymienionych wyzej elementow.

Wiasciwe okreslenie zadan do wypelnienia przez organizacj¢ wdrazajaca system jako-
$ci zgodny z normami ISO 9001:2000 znajduje si¢ w pkt 4—-8 normy [1].

System zarzadzania jakoscia (pkt 4). Realizacja tego wymagania nadaje ramy pro-
jektowi catego systemu oraz poszczegolnych jego elementdw. Od konstrukeji systemu zale-
zy w duzym stopniu efektywno$¢ i sprawnos¢ przysztego systemu zarzadzania jakoscia.
Podstawowe wymagania tego punktu to ustanowienie, udokumentowanie, wdrozenie i do-
skonalenie systemu zarzadzania jako$cig. Ustanowienie systemu jest rozumiane jako iden-
tyfikacja i definiowanie procesdw zachodzacych w organizacji majacych wptyw na jakosc,
okreslenie wzajemnych zalezno$ci i sekwencji tych proceséw (opracowanie mapy proce-
sow), zapewnienie ich skuteczno$ci oraz nadzorowania przebiegu. Calo$¢ zamyka jeszcze
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dokumentacja systemowa obejmujaca rowniez system nadzoru nad zapisami. Dokumenta-
cja systemu musi by¢ zorganizowana z uwzglgdnieniem hierarchii, powigzan i zalezno$ci
mi¢dzy dokumentami oraz wskazaniem miejsc ich przechowywania. Jej cze$¢ opisujaca
strukture organizacyjng z okresleniem odpowiedzialnosci, procedurami i instrukcjami mu-
si spetnia¢ wszystkie wymagania normy, a przede wszystkim musi by¢ réwniez aktualizo-
wana. Szczegodlnej uwagi wymaga fakt, ze nadmierna ilo§¢ dokumentow, a wigc zbiurokra-
tyzowanie systemu na pewno spowoduje mniejsza jego efektywnos¢, angazujac uzytkowni-
kéw w wypelnianie 1 aktualizowanie dokumentéw, a nie w usprawnianie procesow.
Pierwotny sposob realizacji powyzszych wymagan wtasciwie nadaje ksztalt i charakter me-
rytoryczny calemu systemowi na lata, zmiana organizacji systemu jest procesem tak skom-
plikowanym, Ze praktycznie niemozliwym do przeprowadzenia. Dowody najlepiej zaobser-
wowa¢ mozna w firmach posiadajacych certyfikaty jakosci wg poprzedniego wydania
normy ISO 9001:1994; w niektorych z nich zmiana organizacji zarzadzania jako$cig prze-
biega z duzymi oporami spowodowanymi konieczno$cig zmiany spojrzenia na jakos¢ —
zarzadzanie procesowe — i zastosowania nowego podejscia do wykonywanych zadan przez
wszystkich uczestnikow procesow.

Odpowiedzialnos¢ kierownictwa (pkt 5). Jednym z najistotniejszych czynnikéw po-
wodzenia kazdego przedsigwzigcia jest stopien zaangazowania kierownictwa w jego realiza-
cj¢ — to jedna z zasadniczych tez dotyczacych zarzadzania. Dla podkreslenia wagi zaanga-
zowania kierownictwa organizacji w opracowanie i pdzniejsze utrzymanie systemu
zarzadzania jakoscig temu problemowi poswigcono osobny punkt w wymaganiach normy.
Pierwszym jego przejawem jest wyznaczenie kandydata jako uprawnionego przedstawiciela
kierownictwa — gtownie od kompetencji i umiejg¢tnoscei tej osoby zalezy ksztatt przysztego
systemu. Kolejno nast¢pujace zadania to okreslenie polityki i celow jakosci, zapewnienie
zasobow dla realizacji zadan jakosci oraz kontakty z klientami. Ostatnim cyklicznym zada-
niem sg okresowe przeglady ustanowionego systemu zarzadzania jakoscia.

Na koniec nalezatoby podkresli¢ bardzo duze znaczenie spdjnosci celow jakosci oraz
ich bezposrednich zwigzkow z celami strategicznymi organizacji. W efekcie tego wdrozony
system jakosci, podporzadkowany realizacji celow, staje si¢ inspiracja dla rozwoju, a ciagte
doskonalenie systemu rozwija rowniez cata organizacje

Zarzadzanie zasobami (pkt 6). Najwazniejsza intencja zawarta w tym punkcie jest
zdefiniowanie kompetencji oraz zapewnienie odpowiednio przygotowanych zasobow nie-
zbednych dla prawidtowej realizacji powierzonych zadan. Dotyczy to w rownej mierze za-
sobow ludzkich — kompetentnych, profesjonalnych w zakresie swoich obowigzkdéw pracow-
nikdéw, $§wiadomych swoich zadan i celdw, zaangazowanych w doskonalenie systemu
zarzadzania jakoscia, majacych do dyspozycji niezbedng infrastrukture, aparaturg i wyposa-
zenie biurowe.

Rola zasobdw jest nie do przecenienia dla sukcesu wdrozenia oraz wielokierunkowo
rozumianego rozwoju. Charyzmatyczne przywddztwo i oddana kompetentna zatoga, uzu-
petnione zapleczem w postaci nowoczesnej infrastruktury, urzadzen i wyposazenia to jeden
z kluczy do sukcesu.
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Realizacja wyrobu (pkt 7). Kolejne elementy tego punktu opisuja warunki dla prze-
prowadzenia calego wtasciwie cyklu realizacji wyrobu. Okre$lajac wymagania, autorzy
uwzglednili wszystkie elementy majace wptyw na jako$¢ produktu, poczynajac od projekto-
wania i rozwoju poprzez zakupy, produkcj¢ oraz monitorowanie i kontrolg, uwzgledniajac
przy tym wage kontaktéw z klientem oraz wymagania dotyczace wyrobu. Wymagania spro-
wadzaja si¢ do zaplanowania procesow realizacji wyrobu, sposobow komunikowania sig
z klientem oraz okreslenia postgpowania zapewniajacego precyzyjne okre§lenie wymagan
klienta, zdeterminowania i prowadzenia procesu projektowania oraz rozwoju wyrobu w wa-
runkach nadzorowanych, zapewnienia prowadzenia zakupow w warunkach nadzorowanych,
nadzorowania procesow produkcji i dostarczania ustug poprzez walidacje procesow, zapew-
nienia identyfikacji i identyfikowalnosci (jezeli to potrzebne) oraz zapewnienia ochrony za-
rowno wtasnych wyrobow, jak i wiasnosci klienta, okres§lenia sposobow nadzorowania wy-
posazenia do monitorowania i pomiardw.

Nadrzedna rolg przypisuje si¢ wzajemnej wspotzaleznosci procesow oraz wspotdziele-
niu przez nie zasobdw i produktow. Zapisy dotyczace wymagan tego punktu, a w szczegdl-
no$ci wspomagajace dziatanie proceséw komunikowania i informacji dzigki mozliwosci
uzyskania innej perspektywy i1 widzenia swoich obowigzkéw w szerszym kontekscie
niewatpliwie stanowig element sprzyjajacy inwencji, rozwojowi i zmianom, a czasami je
WrgCz inspirujg.

Pomiary, analiza i doskonalenie (pkt 8). Podstawowym zadaniem ostatniej grupy wy-
magan jest u§wiadomienie znaczenia monitorowania i kontroli dla jako$ci proceséw oraz
produktow. Zgodnie z zaleceniami powinno ono przebiega¢ wielotorowo, poczynajac od
monitorowania stopnia zadowolenia klienta poprzez badanie jako$ci proceséw i produktow
w procesach wytwarzania oraz nadzorowania wyrobow niezgodnych. Wymaga si¢ monito-
rowania informacji dotyczacych percepcji klienta w odniesieniu do tego, czy organizacja
spelnia wymagania klienta, oraz przeprowadzania regularnych audytow wewngtrznych, mo-
nitorowania przebiegu ustanowionych proceséw, monitorowania i pomiarow wtasciwosci
wyrobu, zapewnienia nadzoru nad wyrobami, ktore nie spetnity zatozonych wymagan, wy-
korzystywania danych pozyskanych z pomiaréw i monitorowania w celu doskonalenia sku-
tecznosci systemu zarzadzania, inicjowania dziatan usuwajacych przyczyny rozpoznanych
niezgodnosci w celu zapobiezenia ich powtérnemu wystapieniu oraz okreslenia dziatan li-
kwidujacych przyczyny potencjalnych niezgodnosci w celu zapobiezenia ich ponownemu
wystapieniu. Zaleca si¢ rdwniez, aby monitorowaniu w formie audytéw wewnetrznych
i przegladow podlegat sam system jakosci. Zaistniate niezgodno$ci usuwaja dziatania kory-
gujace, a prewencja to dzialania zapobiegawcze. Duze znaczenie w catym systemie nadaje
si¢ mierzalno$ci kryteriow oceny i wnioskowaniu uwzgledniajacemu réznorodne przyczyny
przy spetnieniu warunku dogt¢bnej analizy faktow.

Wtasciwie w powyzej scharakteryzowanych wymaganiach normy nie znajduje si¢ ele-
mentoéw o dziataniu standaryzujacym do tego stopnia, ze utrudniatyby wprowadzanie nawet
znaczacych zmian. Dobrze zaprojektowany i przemyslany system powinien umozliwiac
rowniez takie zmiany. Autorzy kompleksu norm w ramach ciggtego doskonalenia jako jeden
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z efektow odpowiedniego wykorzystania zasobow wskazuja dziatalnos¢ innowacyjna, a in-
nowacje to co$ wigcej niz zmiany [5].

Pozostaje na koniec jeszcze opisaé ostatni, niebagatelny aspekt wdrozenia systemu
zarzadzania jakos$cig i chyba jedyny o zdecydowanie negatywnym oddziatywaniu — sg to
koszty. Koszty wdrozenia sa do$¢ wysokie, a biezace utrzymywanie i aktualizacja systemu
pochtania réwniez $rodki i to zarowno w ujeciu finansowym, jak i czasowym, gdyz wszelkie
zmiany i aktualizacje w procesach produkcyjnych wymagaja adekwatnego dziatania w od-
niesieniu do dokumentéw systemu zarzadzania jakoscia, z kolei dokumenty te muszg byc
aktualizowane przynajmniej w czeSci przez pracownikow merytorycznych. Wprawdzie
wdrozony, prawidtowo funkcjonujgcy system jakoSci zawsze przynosi wymierne efekty
W postaci oszczgdnos$ci kosztdw napraw, a za truizm mozna uznac stwierdzenie, ze koszty
zapobiegania sg duzo nizsze niz po6zniejsze usuwanie szkod, jednak nie uwidacznia si¢ to
W sposOb oczywisty w biezacej dziatalnosci, a chwilowe potrzeby biznesowe czgsto biorg
gore nad najlepszymi intencjami i zasadami, psujac przez to zasady systemowe.

5. PODSUMOWANIE

Natozenie przyjetego modelu zarzadzania jakosciag i wynikajacej z niego struktury na
funkcjonujaca organizacje wymaga spetnienia wielu réznorodnych warunkéw, réznie przyj-
mowanych i réoznorodnie oddziatujacych na uczestnikow. Dziatania takie mogag by¢ impul-
sem do rozwoju dzigki stworzeniu szans sprawniejszego, optymalnego funkcjonowania or-
ganizacji w zmiennym otoczeniu, a w drugiej strony stanowié pewien ,,balast” negatywnych
uwarunkowan utrudniajacych i spowalniajacych reakcje wewnatrz organizacji w odpowie-
dzi na sygnaty zewnetrzne, chociazby z uwagi na konieczno$¢ sformalizowania podejmowa-
nych dziatan w wyniku wdrozenia systemu.

Podsumowujac powyzsze rozwazania, mozna stwierdzié, ze klucz do odpowiedzi na
pytanie zawarte w tytule artykutu znajduje si¢ w procesie wdrozenia. Sama norma pozosta-
wia na tyle duzo swobody, ze ksztalt przyjetych rozwigzan, oczywiscie w pewnych grani-
cach, zalezy prawie wytacznie od tworcow konkretnej implementacji. Nie zawiera ona
istotnych elementéw przeciwdziatajagcym zmianom. Moze wytacznie w przypadkach rady-
kalnych zmian technologii, rodzaju dziatalnos$ci lub giebokiej restrukturyzacji stanowic
przeszkode, bardziej w kategoriach zmarnowanych naktaddéw i poniesionych kosztéw (réw-
niez straty czasu) niz rzeczywistego hamulca niepozwalajgcego na zmiany.

Reasumujac, mozna zaryzykowac twierdzenie, zZe istniejg trzy typy wdrozen systemu
zarzadzania jako$cig zgodnego z normg PN-EN ISO 9001:2001 w konsekwencji determi-
nujace pdzniejsze jego funkcjonowanie:

1) ,,Otwarte” — begdace wynikiem $wiadomej i przemyslanej analizy proceséw za-
chodzacych w organizacji oraz uwzgledniajace jej cele strategiczne. Rozwigzanie takie
spetnia zardbwno wymog standaryzacji procesoéw, jak rowniez jest podatne na zmiany,
uwzgledniajac ich konieczno$¢ juz na etapie definiowania samego systemu; taki typ
wdrozenia jest takze intencja autorow samej normy [5].
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2) Standardowe — obejmujace rejestracj¢ i dokumentacj¢ stanu obecnego czgsto bardzo
rzetelnie wykonane i pieczotowicie dokumentowane, jednak bez perspektywy przed
sobg. W takich rozwigzaniach kazda zmiana staje si¢ problemem i wymaga przedefi-
niowania wielu elementéw systemu od nowa, a biurokratyczne ucigzliwosci powoduja
niekorzystny odbidr systemu przez pracownikow.

3) ,,Marketingowe” — wdrozone dlatego, ze wypada mie¢ certyfikat, i nastepnie utrzymy-
wane w tym samym duchu; przyjete w takim przypadku rozwigzanie trudno zdefinio-
wac jako $wiadomg dziatalno$¢ zespotu wdrazajacego — rozwigzania systemowe sg
z reguly przygotowane przez wynajete w celu wdrozenia firmy konsultingowe, widocz-
ny jest kompletny brak znajomosci systemu oraz zaangazowania wrod pracownikow.

Abstrakcyjne podejscie do wymagan jakoSci reprezentowane przez autorow standar-
dow PN-EN ISO 9001:2000, ktorego zewngtrznym objawem jest trudny i niezrozumiaty dla
wielu uzytkownikow jezyk norm, z jednej strony pozostawia duzg swobodg interpretatorom,
z drugiej jednak stanowi bardzo istotng przeszkode, wymagajac bardzo dobrej znajomosci
organizacji pracy i problemow technologicznych oraz doskonalego zrozumienia zapisow
normy w celu przetozenia wymagan na jezyk praktyki. System powstaty w wyniku odpo-
wiedniej realizacji tak postawionego zadania na pewno jest inspiracja dla rozwoju i zmian
W organizacji.
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