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Abstract
Responsibility of managers in the quality management system

A certified quality management system is one of the sources of the company’s operational com-
petitive advantage and a factor in the formation of the company’s operational value. In addition,
it reduces operational risks associated with, among other things, producer liability and its conse-
quences (marketing, financial). For meeting the requirements of the ISO standard for a quality
management system, top management: bears the responsibility associated with specific roles
(functional responsibility) and takes responsibility for decisions. In addition, it should act respon-
sibly in the internal and external environment of the organization. In legal terms, responsibility is
related to the accountability sanctions in the quality management system, which are derived from
its requirements for top management. Accordingly, failure to meet the requirements of the quality
management system can be considered an act to the detriment of the owners of the enterprise, for
which managers are liable under the terms of the Labor Code.
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Wstep

Uzyskanie przez przedsi¢biorstwo certyfikatu systemu zarzadzania jakoscig jest potwier-
dzeniem spelnienia wymagan okreslonej normy ISO. Certyfikat stanowi jeden z elementéw
operacyjnej przewagi konkurencyjnej przedsi¢biorstwa, ktdra oznacza miedzy innymi lepsza
pozycje w stosunku do konkurentéw w realizacji transakeji rynkowych. Moze on by¢ réwniez
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elementem utrzymania przewagi konkurencyjnej w sieciach wspétpracy, dlatego nalezy przyjad,
ze certyfikat systemu zarzadzania jakoscia jest narzedziem konkurowania. W tym sensie ma on
warto$¢ operacyjna, wyrazajaca si¢ w zdolnosci przedsigbiorstwa do wykorzystania potencjalu
wiedzy, umiejetnosci i kompetencji w spetnianiu wymagan okreslonej normy ISO. Jednoczesnie
tworzy bariere wejscia nowych konkurentéw na obstugiwany przez przedsi¢biorstwo rynek.
Mozna réwniez powiedzieé, ze certyfikat systemu zarzadzania jakoscia jest operacyjnym
czynnikiem wartosci przedsiebiorstwa poprzez wplyw na jego sprawno$¢ operacyjna. Zmniejsza
réwniez ryzyko dostarczania produkedw, keore nie spelniaja potrzeb i oczekiwan klientéw,
i zwigzanych z tym skutkéw marketingowych (np. spadek sprzedazy, wartoéci wizerunku
marki, zaufania do przedsiebiorstwa) czy finansowych (np. wyplata odszkodowar z tytutu
odpowiedzialnosci za produke, spadek rentownosci sprzedazy zwigzany z przerébka zwrotéw
produktéw, dodatkowymi kosztami ponoszonymi w zwiazku z obstuga reklamaciji). Celem
artykulu jest rozwigzanie problemu badawczego — udzielenie odpowiedzi na pytanie: jak jest
umocowana i na czym polega odpowiedzialnos¢ menedzeréw w systemie zarzadzania jakoscia,
kedrego zgodno$¢ z wymaganiami okreslonej normy ISO zostala potwierdzona certyfikatem?
W rozwigzaniu problemu badawczego wykorzystano metody analizy literatury oraz analizy
i konstrukgji logicznej. Zakres podmiotowy badan zostat ograniczony do kadry kierowniczej
najwyzszego szczebla zarzadzania organizacja.

1. Pojecie i rodzaje odpowiedzialnosci

Pojecie odpowiedzialnosci (lac. respondere, responsio, responsum) wywodzi sig z dziedziny
prawa rzymskiego. Badacze filozoficznej genezy pojecia odpowiedzialnosci doszukuja sie
jej w terminie prawnym ,responsibilitas” oznaczajacym ,odpowiadanie na oskarzenie przed
sadem, w sensic obrony jakiej$ sprawy” (Picht 1981, 5. 232; Schwartlinder 1995, s. 7). Podstawa
bycia odpowiedzialnym jest zaréwno rozumienie rzeczywistosci, jak i swiadoma aktywno$¢
(zob. Zwolinski 1995, s. 62—64). ,Odpowiedzialno$é (sfera faktyczna) jest $cisle zwigzana
z powinnoécia (sfera normatywna); écislej wigc niz z warto$cia (systemem wartosci) czy z wolna
wola (wolnoscia)” (Kruszynski 2015, s. 13). W ujeciu leksykalnym odpowiedzialno$¢ nalezy
rozumie¢ jako obowiazek moralny lub prawny ponoszenia konsekwencji za czyny swoje lub
innych. Mozna réwniez powiedzieé, ze osoba odpowiedzialna ,ma obowiazek dopilnowania
czegos$, ponosi wing za co$, co nie powinno si¢ zdarzy¢, powoduje jakis stan lub proces™.
Odpowiedzialnos¢ jest ,okreslong relacja przynajmniej dwéch podmiotéw (podmiotu
odpowiedzialnego i podmiotu z nim zwigzanego trescia odpowiedzialnosci) (...). Moze
zachodzi¢ zaréwno w przypadku dokonania czynu «dobrego» (odpowiedzialno$¢ przyjmuje
postaé zdobycia zastugi i wartosci pozytywnej), jak i w razie popelnienia czynu niegodziwego
czy tez inaczej zlego (odpowiedzialno$¢ objawia sig, jako obarczenie czy tez obciazenie
wartoscia negatywna). Wartos¢ (tak pozytywna, jak i negatywna) jest (...) ontyczna podstawg

! Zob. haslo ,odpowiedzialny” w Stowniku jezyka polskiego PWN, https://sjp.pwn.pl/slowniki/odpowie-
dzialny.heml (dostep: 13.02.2023).
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odpowiedzialnoéci” (Kruszynski 2015, s. 11). Odpowiedzialno$¢ wystepuje w okreslonych
sytuacjach (Pawlica 1995, s. 180):
e ponoszenia odpowiedzialnosci za co$ (stan pasywny),
¢ podejmowania odpowiedzialnosci za co$ (stan aktywny),
pociagania do odpowiedzialnosci (stan pasywny),
o dzialania odpowiedzialnego (stan aktywny).
W zwiazku z tym odpowiedzialno$¢ mozna rozumieé dwojako: w odniesieniu do czto-

wicka — jako warto$¢ w ocenie (osoba odpowiedzialna, nicodpowiedzialna) lub jako element
sprawowania kontroli (np. spofecznej) przez osoby do tego uprawnione. Odpowiedzialno$é
moze by¢ deskryptywna ontologiczna (formalna) lub etyczna (potencjalna). ,Odpowiedzialnos¢
deskryptywna jest rozumiana metafizycznie, jako odpowiedzialno$¢ w podstawie. W ujeciu
ontologii (np. Martina Heideggera) jest to kategoria opisujaca cztowicka jako ontologicznie
predysponowanego do ontycznego odpowiedzialnego dziatania badz zaniechania w prakeyce
i zarazem konieczny warunek do nabycia kompetencji «bycia odpowiedzialnym»” (zob. Filek
2003, s. 113). Odpowiedzialno$¢ etyczna jest bezposrednio i $cisle zwigzana z pojgciem
moralnosci i mozna ja zdefiniowad jako ,,pewna racjonalng wlasciwos¢ kazdego swiadomego
i wolnego czynu ludzkiego oraz spetniacza i sprawcy tego czynu — osoby ludzkiej” (Stepient
1995, s. 103—104). Biorac pod uwagg sposéb realizowania odpowiedzialnosci oraz jej
egzekwowania, mozemy wyrdzni¢ odpowiedzialno$¢ normatywna oraz funkcyjna. Odpowie-
dzialno$¢ normatywna jest zwiazana z realizacja (badz nie) norm moralnych lub prawnych
(odpowiednio: odpowiedzialno$¢ normatywna moralna, odpowiedzialnos¢ normatywna prawna).
Odpowiedzialno$¢ prawna dzieli si¢ ze wzgledu na kryterium rodzaju stosowanych sankeji na
karng oraz cywilna. Odpowiedzialnos¢ funkeyjna dotyczy petnionych rél. Jesli wynikaja one
z potrzeby realizacji naturalnych dazen lub potrzeb ludzkich (np. bycie rodzicem), wéwczas
jest to odpowiedzialno$¢ funkeyjna naturalna. Natomiast gdy jest ona oparta na umowie
spolecznej (np. wykonywanie zawodu), jest to odpowiedzialnos¢ kontraktowa.

2. Prawne ujecie odpowiedzialnosci

Odpowiedzialno$¢ normatywna prawna, w sensie jurydycznym, rézni si¢ od odpowiedzialnosci
normatywnej moralnej czy obyczajowej przede wszystkim charakterem sankcji. Sankcje za
naruszenie norm moralnych i obyczajowych majq charakter niesformalizowany i polegaja
gléwnie na wyrzutach sumienia jednostki postepujacej wbrew przyjetym przez siebie oce-
nom moralnym oraz przyjmuja posta¢ réznego rodzaju spolecznych aktéw potepienia czy
dezaprobaty — tak zwane sankcje rozsiane (Morawski 2011, s. 40).

W odniesieniu do norm prawnych bedzie to sankcja zinstytucjonalizowana, wymierzona
w sposdb sformalizowany przez uprawnione organy oraz przy zastosowaniu przewidziane;j
procedury — tak zwana sankcja skupiona (Morawski 2011, s. 40). Sankcje restytucyjne
(odszkodowawcze) wynikajace z odpowiedzialnosci prawnej spelniaja funkcje dolegliwosci
ckonomicznej, natomiast sankcje penalne (karne oraz karnoadministracyjne) oddziatuja
bezposrednio na sfer¢ wolnosci osobistej jednostki (np. kara pozbawienia czy ograniczenia
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wolnosci). Sankcje te moga by¢ z sobg powiazane, czyli moze wystapi¢ zbieg sankgji restytucyjnej
z penalna. Innymi stowy, podstawowy podziat odpowiedzialnoéci prawnej na cywilng i karng
wigze si¢ z powigzaniem tej odpowiedzialno$ci z sankcja cywilng (odszkodowawczg) lub karna.
Sankcja cywilna w szerokim tego rozumieniu wiaze si¢ z odpowiedzialnoscia majatkowa, za$
sankcja karna z przymusem osobistym (Stelmachowski 1984, s. 309 i n.). Ponadto prawo
karne w szerokim zakresie wykorzystuje kare pieni¢zng (grzywng), zwlaszcza w przypadkach
granicznych, gdy podobne stany faktyczne powoduja odpowiedzialno$¢ majatkowa zaréwno
w sferze prawa karnego, jak i cywilnego. Prawu karnemu znane jest takze pojecie nawiazki
na rzecz poszkodowanego, pelniacej role podobna do kary umownej w prawie cywilnym
(Stelmachowski 1984, s. 310).

Odpowiedzialno$¢é cywilna odszkodowawcza moze spetniaé poza funkcja kompen-
sacyjna takze funkcje penalna i wychowawczo-prewencyjng (np. art. 448 ustawy z dnia
23 kwietnia 1964 roku — Kodeks cywilny, Dz.U. 2022, poz. 1360 tekst jedn. ze zm.,
dalej: ,Kodeks cywilny”, ,k.c.”) (Stelmachowski 1984, s. 315). Tym, co odrdznia sankcje
cywilng od karnej, jest to, ze ta pierwsza nie musi zawsze opiera¢ si¢ na winie; czasami
odpowiedzialnos¢ odszkodowawcza moze opieraé si¢ na zasadzie ryzyka lub zasadach
wspolzycia spolecznego (np. odpowiedzialnosé z tytutu umowy o dzielo czy zastrzezonej
kary umownej).

Sankcja cywilna doznaje modyfikacji i ograniczen na gruncie prawa pracy, co jest zwigzane
z jego funkcja ochronna dotyczacy pracownikéw (w tym menedzeréw). Odpowiedzialnosé
materialna pracownikéw opierad si¢ moze wylacznie na winie, a nie na ryzyku. W wypadku
wyrzadzenia przez pracownika szkody pracodawcy (lub osobie trzeciej) z winy nieumyslnej
(niedbalstwo, w tym razace) odpowiedzialnos¢ pracownika (menedzera) ograniczona jest
do szkody rzeczywistej, a nie utraconych korzysci, za$ odszkodowanie nie moze przewyzszaé
kwoty trzymiesi¢cznego wynagrodzenia z daty wyrzadzenia szkody (art. 119 ustawy z dnia
26 czerwea 1974 roku — Kodeks pracy, Dz.U. 2022, poz. 1510 tekst jedn. ze zm., dalej: ,k.p.”).
W wyroku z dnia 8 stycznia 2008 roku (II PK 120/07, OSNP 2009, nr 3—4, poz. 40) Sad
Najwyzszy uznal, ze kara umowna (art. 483 § 1 k.c.) nie moze by¢ zastrzezona na wypadek
wyrzadzenia pracodawcy przez pracownika szkody wskutek niewykonania lub nienalezytego
wykonania obowigzkéw pracowniczych. Oznacza to, ze ,wykazanie przez pracodawce
poniesionej szkody jest bezwzglednie konieczne do wytoczenia powddztwa z art. 114 k.p.”
(wyrok Sadu Najwyzszego z dnia 27 lipca 2011 roku, [ PK 22/11, MoPr 2012, nr 1,'5. 34-35).
Jesli szkode wyrzadzit menedzer wechodzacy w sklad zarzadu spéiki, wéwezas ponosi on pelng
odpowiedzialno$¢ materialng na gruncie art. 283 i 483 ustawy z dnia 15 wrze$nia 2000 roku
Kodeks spétek handlowych (Dz.U. 2022, poz. 1467 tekst jedn. ze zm.), a jego pracowniczy
status nie ma decydujacego znaczenia.

Tradycyjnie odpowiedzialnos¢ cywilna i karna menedzera sa ze sobg w pelni zwigzane
w taki sposob, ze przypisanie odpowiedzialnosci karnej za przestgpstwo menedzerskie
naduzycia zaufania wiaze si¢ z przypisaniem odpowiedzialnoéci odszkodowawczej (delik-
towej) za szkode, jaka ponidst podmiot zarzadzany. Szkoda nie jest strata ekonomiczna,
czesto wystepujaca w obrocie gospodarczym. Szkoda jest rozpoznawana jedynie wtedy,
gdy menedzerowi bedzie mozna obiektywnie przypisal stratg, jako typowe nastepstwo
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jego zachowania, jednoczesnie stanowiace niedopetnienie przez niego obowiazkéw badz
naduzycie przystugujacych mu uprawnien zarzadezych, czyli bezprawne, a nadto zawinione.

»Utrata zaufania do pracownika moze stanowi¢ przyczyne uzasadniajaca wypowiedzenie
umowy o pracg, jezeli znajduje oparcie w przestankach natury obicktywnej oraz racjonalnej
i nie jest wynikiem arbitralnych ocen lub subicktywnych uprzedzen. Przy ocenie zasadnosci
wypowiedzenia umowy o pracg pracownikowi na stanowisku kierowniczym nalezy stosowaé
ostrzejsze kryteria oceny, uwzgledniajac jego charakter pracy i zakres odpowiedzialnosci,
a takze zakres decyzyjny” (wyrok Sadu Najwyzszego z dnia 6 marca 2018 roku, II PK 75/17,
LEX nr 2549260).

3. Podstawy odpowiedzialno$ci menedzerow w systemie
zarzadzania jakos$cia

W ujeciu czynno$ciowym system zarzadzania jakoscig tworzg ,dzialania, przez ktdre organizacja
identyfikuje swoje cele i okredla procesy oraz zasoby” (PN-EN ISO 9000:2015-10, s. 6) stuzace
osiagnigciu pozadanych wynikéw i ,,czg$¢ systemu zarzadzania dotyczaca jakosci” (PN-EN
ISO 9000:2015-10, s. 21). Wdrozenie w organizacji systemu zarzadzania jako$cia stwarza
potencjalne korzysci, do ktorych mozna zaliczy¢ ,,zdolnos¢ do stalego dostarczania wyrobow
i ushug, kedre spetniaja wymagania klienta” (PN-EN ISO 9001:2015-10, s. 8). Jedna z zasad
zarzadzania jakoscig jest przywddztwo opisane w deklaracji tej zasady nastepujaco: ,przywodcy
na wszystkich poziomach ustalajg jedno$¢ celu i kierunku dzialania oraz stwarzajg warunki,
w ktérych ludzie s3 zaangazowani w osigganie celéw jakosciowych organizacji” (PN-EN ISO
9000:2015-10, 5. 8). Korzysciami wynikajacymi ze stosowania tej zasady w praktyce sa m.in.:
»zwickszenie skutecznosci i efektywnosci osiagniecia celéw jakosci czy rozwdj i doskonalenie
mozliwosci organizacji i jej ludzi w dostarczaniu pozadanych wynikéw” (zob. PN-EN ISO
9000:2015-10, 5. 8).
Nalezy podkresli¢, ze w wymaganiach systemu zarzadzania jakocig stosowany jest termin
»najwyzsze kierownictwo” w znaczeniu ,osoba lub grupa osdb, ktére na najwyzszym szczeblu
kieruja organizacja i ja nadzoruja” (PN-EN ISO 9000:2015-10, s. 14). Wynika¢ z tego moze
bledna interpretacja, ze zasada przywddztwa dotyczy kierownikéw na wszystkich poziomach
(szczeblach) zarzadzania organizacja, a wymagania systemu zarzadzania jakoscia odnosza
si¢ jedynie do kierownikéw najwyzszego szczebla zarzadzania (np. prezeséw, dyrektoréw
zarzadzajacych).

Norma PN-EN ISO 9000:2015-10 dopuszcza zaistnienie sytuacji, w ktérej zakres
systemu zarzadzania jakoscig obejmuje tylko czes¢ organizacji. Wowczas ,termin najwyzsze
kierownictwo odnosi si¢ do tych, kedrzy kieruja ta cz¢écia organizacji i ja nadzoruja” (PN-EN
ISO 9000:2015-10, s. 15). W zwiazku z tym zasada przywédztwa ma bezposrednie zwiazki
z kierownikami w organizacji.

Kwestia do rozstrzygnigcia pozostaje uwzglednienie w zakresie terminologicznym

»najwyzszego kierownictwa” pelnomocnika do spraw systemu zarzadzania jakoécia, w praktyce
bedacego najezesciej bezposrednim podwladnym kierownika organizacji. Pelnomocnictwo
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to stosunek prawny powstajacy na podstawie o$wiadczenia woli mocodawcy, ktérego
trescia jest kompetencja pelnomocnika do dzialania w imieniu reprezentowanego i skore-
lowany z nig obowiazek reprezentowanego znoszenia skutkéw tego dziatania (zob. art. 99
104 k.c.). W ujeciu prawnym pelnomocnik do spraw systemu zarzadzania jakoscia, jesli
jest zatrudniony w przedsigbiorstwie na umowe o prace, jest zaliczany do grona najwyzszego
kierownictwa przedsi¢biorstwa. Analiza pojecia ,pelnomocnictwo” i znamion zachowania
pelnomocnika wskazuje na to, ze w stosunku do systemu zarzadzania jako$cia mozna udzieli¢
pelnomocnictwa rodzajowego. Dotyczy ono wykonania przez petnomocnika czynnosci
okreslonego rodzaju (zakres pelnomocnictwa — zob. art. 98 k.c.), dlatego petnomocnik do
spraw systemu zarzadzania jako$cig moze by¢ upowazniony, a przez to odpowiedzialny do
reprezentowania przedsi¢biorstwa na zewnatrz w kontaktach z jednostkami certyfikujacymi
(w tym do podpisywania umowy o przeprowadzanie audytu). Pelnomocnik w imieniu
mocodawcy (wladciciela przedsigbiorstwa lub zarzadzajacego przedsigbiorstwem) moze
nadzorowaé funkcjonowanie systemem zarzadzania jakoscia i podejmowad decyzje zwia-
zane z jego utrzymaniem, rozwojem i doskonaleniem. Przykladami zadan pelnomocnika
wynikajacymi z wymagan normy ISO dotyczacej systemu zarzadzania jakoscia sa: nadzér
nad dokumentacja systemu zarzadzania jako$cia, audytami wewnetrznymi, dzialaniami
korygujacymi i oceng ryzyka i szans oraz organizacja audytu, przeprowadzanie szkoleri
pracownikéw w zakresie systemu zarzadzania jakoécia, jak réwniez organizacja przegladu
zarzadzania.

4. Zakres odpowiedzialnosci menedzeréw w systemie zarzadzania
jakoscia

Podstawa okreslenia odpowiedzialnosci menedzeréw w systemie zarzadzania jakoscia sa jego
wymagania odnoszace si¢ bezposrednio i posrednio do kierownictwa organizacji (PN-EN
ISO 9001:2015-10, s. 10-28). W ogdlnym ujeciu kierownicy w organizacji odpowiadaja za
przywédztwo i zaangazowanie w odniesieniu do systemu zarzadzania jakoscia oraz realizacje
zasady orientacji na klienta, ktéra oznacza ,spetnianie wymagan klienta i podejmowanie
starani, aby wykraczaé poza jego oczekiwania” (PN-EN ISO 9000:2015-10, s. 7). Nalezy
réwniez zauwazy¢, ze kierownicy w organizacji odpowiadaja za realizacje funkeji zarzadzania
(planowanie, organizowanie, motywowanie, kontrolowanie). Rodzaj odpowiedzialnosci
menedzeréw moze by¢ okreslany na przyklad na podstawie kryterium ekonomiczno-finansowego
(koszty, wynik finansowy), informacyjnego (przeplyw i struktura informacji), organizacyjnego
(wewngtrznego i zewnetrznego) oraz motywacyjnego. Rodzaje i zakres odpowiedzialnosci
menedzeréw w systemie zarzadzania jakoscig przedstawiono w tabeli 1.

Jak wynika z tabeli 1, zakres odpowiedzialno$ci menedzeréw wynika z wymagan systemu
zarzadzania jakoscia, co pozwala na okreslenie rodzajéw odpowiedzialnosci. Rangi odpo-
wiedzialno$ci menedzeréw w systemie zarzadzania jakoscia, wedtug kryterium licznosci, sa
nastgpujace: (1) organizacyjna wewnetrzna, (2) informacyjna wewnetrzna, (3) organizacyjna
zewnetrzna, (4) ekonomiczna wewnetrzna i zewngtrzna, (5) motywacyjna.
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Tabela 1. Zakres odpowiedzialno$ci menedzeréw w systemie zarzadzania jako$cig

‘Wymaganie Rodzai
0dzaj . . . ;.
- e 1. . is odpowiedzialnosci

PN-EN ISO ) Opis od dzial

odpowiedzialnosci
9001:2015-10
Przywédztwo Ekonomiczna Skutecznos¢ systemu zarzadzania jakoscia
i zaangazowanie
wewnetrzna
zewngtrzna
Organizacyjna Ustanowienie polityki jakosci i celéw
wewnetrzna jakosci dla systemu zarzadzania jakoscia i ich
zgodno$ci z kontekstem oraz strategicznymi
kierunkami organizacji
g )
Organizacyjna Zintegrowanie wymagan systemu zarzadzania
wewnetrzna jakoscia z procesami biznesowymi organizacji
Organizacyjna Stosowanie podejscia procesowego opartego
wewnetrzna na ryzyku
Organizacyjna Zapewnienie dostgpnosci zasobow potrzeb-
wewnetrzna nych w systemie zarzadzania jakoscia
Informacyjna Komunikowanie znaczenia skutecznego
Y g
wewnetrzna zarzadzania jako$cia
Organizacyjna Zapewnienie, aby system zarzadzania jakoscia
wewnetrzna osiagal zamierzone wyniki
zewngtrzna
Organizacyjna Angazowanie, kierowanie, wspieranie osob,
g Y) g p
wewnetrzna ktére majg wplyw na skutecznoéé zarzadzania
. jakosci
Motywacyjna ) ?
Informacyjna Promowanie ciaglego doskonalenia
wewnetrzna
Motywacyjna Wspieranie innych wlasciwych czlonkéw
ywacyj ¥ wy

kierownictwa w przywédztwie w obszarach
ich odpowiedzialnosci
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Wymaganie Rodzai
PN-ENISO odvowiedzi aJlnos’ci Opis odpowiedzialnosci
9001:2015-10 | P
Orientacja na Organizacyjna Okreslenie i spetnianie wymagan klienta oraz
klienta zewnetrzna majacych zastosowanie wymagan prawnych
i regulacyjnych
Okreslenie i uwzglednienie ryzyk i szans, ktére
wplywaja na zgodno$¢ wyrobéw i ustug oraz
zdolnoéci do zwigkszania zadowolenia klienta
Utrzymanie orientacji na zwi¢kszanie zadowo-
lenia klienta
Polityka jakosci Organizacyjna Ustanowienie, wdrozenie i utrzymanie
wewnetrzna polityki jakosci
Informacyjna Komunikowanie polityki jakosci
wewnetrzna
Organizacyjna Przydzielenie odpowiedzialnosci i uprawnien
wewnetrzna osobom odgrywajacym istotne role w systemie
zarzadzania jakoscia
Przeglad Organizacyjna Przeprowadzenie przegladu systemu zarzadza-
zarzadzania Wwewnetrzna nia jakoscia w zaplanowanych odstepach czasu
Informacyjna

Zrédto: opracowanie whsne na podstawie PN-EN ISO 9001:2015-10, 5. 12—13.

Biorac pod uwagg pelnienie przez najwyzsze kierownictwo okreslonych rél w organizacij,
ogdlnie mozna powiedzie¢, ze rola najwyzszego kierownictwa jest zorientowana na tworzenie
srodowiska pracy?, w ktérym pracownicy sa w petni zaangazowani w system zarzadzania jakoscia.
Pojecie r6l najwyzszego kierownictwa moze by¢ rozumiane zaréwno w aspekcie organizacyjnym,
jak i spolecznym. Aspekt organizacyjny dotyczy funkeji organizowania, jako jednej z funkeji
zarzadzania. Natomiast spofeczne role organizacyjne sa ,opisami oczekiwanych zachowan,
zespolami zadan i czynnosci, ktére zostaly przyporzadkowane poszczegélnym pozycjom
w strukturze formalnej” (Kozminski, Piotrowski 2006, s. 700). Role najwyzszego kierownictwa
opisane w teorii zarzadzania (Mintzberg 1971, s. 97-110) w kontekscie odpowiedzialnosci
kierownikéw organizacji w systemie zarzadzania jakocig przedstawiono w tabeli 2.

? W zapisach normatywnych — warunki, w jakich praca jest wykonywana.
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Tabela 2. Role i odpowiedzialno$¢ kierownikdw organizacji w systemie

zarzadzania jakocig

Role kierownikow
w teorii zarzadzania

Odpowiedzialnoéé najwyzszego
kierownictwa w zapisach
PN-EN ISO 9001: 2015-10

Role interpersonalne

(utatwiajg kierownikowi utrzymanie niezaktdconego funkcjonowania organizacji)

Reprezentacyjna — two-
rzenie whasciwego klimatu
kontaktéw wewnatrz

i na zewnatrz organizacji,
promowanie jej pozytywne-
go obrazu

Promowanie polityki jakosci i celéw dotyczacych jakosei
w calej organizacji

Promowanie ciagtego doskonalenia

Przywédcy — wytyczanie
celéw, mobilizacja zespotu
do ich osiagnigcia oraz
stwarzanie zespolowi orga-
nizacyjnych i materialnych
warunkéw dzialania

Ustanowienie polityki jakosci i celéw jakosci dla systemu
zarzadzania jako$cig i ich zgodnosci z kontekstem oraz
strategicznymi kierunkami organizacji

Zintegrowanie wymagan systemu zarzadzania jako$cia
z procesami biznesowymi organizacji

Stosowanie podejscia procesowego opartego na ryzyku

Ustanowienie, wdrozenie i utrzymanie polityki jakosci

Eacznika — ulatwianie

i organizowanie kontaktéw
waznych dla prawidfowego
funkcjonowania organiza-
cji — dotyczy to zwlaszcza
stosunkdéw z otoczeniem
zewnetrznym

Angazowanie, kierowanie, wspieranie os6b, ktére maja
wplyw na skuteczno$¢ zarzadzania jakoscia

Utrzymanie orientacji na zwigkszanie zadowolenia klienta

Przydzielenie odpowiedzialnoéci i uprawnien osobom
odgrywajalcym istotne role w systemie zarza}dzania
jakoscig

Role informacyjne

(utatwiajg kierownikowi podejmowanie wiasciwych decyzji)

Obserwatora (monitoruja-
cego) — przeszukiwanie oto-
czenia i wnetrza organizacji
w celu uzyskania waznych

(warto$ciowych) informagji

Okreslenie i uwzglednienie ryzyk i szans, ktére wplywaja
na zgodno$¢ wyrobéw i ustug oraz zdolno$¢ do zwicksza-
nia zadowolenia klienta
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Role kierownikéw
w teorii zarzadzania

Odpowiedzialnoéé najwyzszego
kierownictwa w zapisach
PN-ENISO 9001: 2015-10

Upowszechniajacego
(rozdzielajacego informa-
cje) — zapewnianie dostepu
do zasob6éw informacji,
przekazywanie podwiad-
nym informacji

Komunikowanie znaczenia skutecznego zarzadzania
jakoscia

Komunikowanie polityki jakosci

Rzecznika — formalne
informowanie otoczenia
organizacji o jej sprawach
(komunikowanie sie

z otoczeniem)

Brak

Role decyzyjne

(utatwiajg kierownikowi utrzymanie réwnowagi w organizacji lub jej czesci)

Przedsi¢biorcy - inicjo-
wanie zmian oraz wprowa-
dzanie innowacji i podej-
mowanie skalkulowanego

ryzyka (doskonalenie)

Zapewnienie, aby system zarzadzania jakoscia osiagat
zamierzone wyniki

Okreslenie i uwzglednienie ryzyk i szans, ktore wplywaja
na zgodnos¢ wyrobdw i ustug oraz zdolnosci do zwigk-
szania zadowolenia klienta

Przeprowadzenie przegladu systemu zarzadzania jakoscia
w zaplanowanych odstgpach czasu

Skutecznos¢ systemu zarzadzania jakoscia

Kierujacego zaburzeniami
(przeciwdzialajacego
zakléceniom) — reagowanie
na sytuacje, ktére sa poza
kontrolg kierownika,
rozwigzywanie konflikedw

Wspieranie innych wlasciwych cztonkéw kierownictwa
w przywodztwie w obszarach ich odpowiedzialnosci

Okreslenie i spetnianie wymagan klienta oraz majacych
zastosowanie wymagan prawnych i regulacyjnych

Rozdzielajacego zasoby —
decydowanie o sposobie
alokacji zasobéw w orga-
nizacji

Zapewnienie dostgpnosci zasobdéw potrzebnych w syste-
mie zarzadzania jakoscia
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Odpowiedzialnoéé najwyzszego
kierownictwa w zapisach
PN-ENISO 9001: 2015-10

Role kierownikéw
w teorii zarzadzania

Negocjatora — organizo- Brak
wanie lub prowadzenie

negocjacji

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Jak wynika z tabeli 2, odpowiedzialno$¢ najwyzszego kierownictwa w systemie za-
rzadzania jakoscia jest zwiazana ze wszystkimi rolami kierownikéw organizacji w teorii
zarzadzania z wyjatkiem rol: rzecznika i negocjatora. W zwiazku z tym mozna powiedzied,
ze wymagania systemu zarzadzania jakoscig PN-EN ISO 9001:2015-10 odnosza si¢ do rdl
pelnionych przez kierownikéw najwyzszego szczebla zarzadzania, za co ponosza oni osobistg
odpowiedzialnos¢. Uzasadnia to podstawy twierdzenia, ze w wewngtrznych dokumentach
organizacji (np. regulamin organizacyjny) powinny by¢ zdefiniowane zadania i obowiazki
menedzerdw réwniez w zakresie wymagan systemu zarzadzania jakoscia. Najwyzsze
kierownictwo organizacji ponosi odpowiedzialno$¢ za spetnienie wymagari normy ISO,
podejmuje odpowiedzialnos¢ za decyzje dotyczace systemu zarzadzania jakoscia i jednoczesnie
za swoje dziatania, co wskazuje na aktywne i pasywne aspekty odpowiedzialnosci.

5. Odpowiedzialno$¢ prawna menedzerow w systemie zarzadzania
jakoscia

Odpowiedzialno$¢ menedzeréw w systemie zarzadzania jakoscia mozna rozpatrywad w kilku
aspektach wplywu na: wyniki uzyskiwane przez przedsiebiorstwo (np. finansowe), koszty
ponoszone przez przedsi¢biorstwo (np. wynikajace z rekojmi), operacyjne funkcjonowanie
przedsi¢biorstwa (np. organizacja i przydzielanie zasobéw) oraz jakos¢ produkeu (wyrobu, ustugi).
W zwiazku z tym najwyzsza kadra kierownicza moze by¢ pociagnicta do odpowiedzialnosci.
Aspekt prawny odpowiedzialnosci w wypadku:

o kadry kierowniczej najwyzszego szczebla zarzadzania — dotyczy odpowiedzialnosci
zewnetrznej (wobec wladcicieli, w tym akcjonariuszy oraz innych stron zainteresowanych,
np. konsumentéw);

e kadry kierowniczej nizszych szczebli zarzadzania — dotyczy odpowiedzialnosci
wewnetrznej (wobec przetozonych i pracownikéw organizaciji).

W odniesieniu do systemu zarzadzania jako$cia odpowiedzialno$¢ prawna jest gtownie
zwigzana z realizacja wymogu ,orientacji na klienta”, ktéry dotyczy okreélenia i spetniania
wymagan klienta oraz majacych zastosowanie wymagan prawnych i regulacyjnych. Ma
to bezpodrednie zwiazki z odpowiedzialnoscia prawna w zakresie gwarancji i rekojmi
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oraz odpowiedzialnoscia producenta za wyrdb, co bezposrednio jest zwiazane z aspektem
ckonomiczno-finansowym odpowiedzialnosci.

Celem gwarandji jest przywrdcenie rzeczy do stanu zapewniajacego kupujacemu mozliwosé
normalnego korzystania z niej. ,Obowiazki gwaranta moga w polega¢ na zwrocie zaplaconej
ceny, wymianie rzeczy badz jej naprawie oraz zapewnieniu innych ustug” (art. 577 § 1 k.c.).
Jezeli zostala udzielona gwarancja w zakresie jakosci rzeczy sprzedanej, uznaje si¢ w razie
watpliwosci, ze gwarant jest obowiazany do usuniecia wady fizycznej rzeczy lub do dostarczenia
rzeczy wolnej od wad, o ile ujawnia si¢ one w ciggu terminu okreslonego w o$wiadczeniu
gwarancyjnym.

Rekojmia dotyczy towaréw konsumpceyjnych i stanowi podstawe prawna sktadnia rekla-
macji przez konsumenta. Nalezy zaznaczy¢, ze Kodeks cywilny nie postuguje si¢ terminem

»reklamacja’, dlatego przez reklamacje nalezy rozumie¢ ztozone o$wiadczenie konsumenta
w kontekscie rekojmi. Dozwolone prawem zadania konsumenta obejmuja: obnizenie ceny
wadliwego towaru, odstapienie od umowy, usuniecie wady (naprawa), wymiang towaru na
wolny od wad. Koszty naprawy lub wymiany towaru ponosi sprzedawca wraz z kosztami:
demontazu i dostarczenia rzeczy, robocizny, materiatéw oraz ponownego zamontowania
i uruchomienia. Ponadto sprzedawca ponosi koszty dostawy (np. przesytki) wadliwego towaru
do miejsca okreslonego w umowie sprzedazy lub miejsca, w ktdrych rzecz zostala wezedniej
wydana konsumentowi (np. do sklepu sprzedajacego). Uprawnienia konsumenta wzgledem
sprzedawcy obejmuja réwniez odpowiedzialnos¢ sprzedawcy za szkody poniesione przez
konsumenta przez to, ze zawarl umowe, nie wiedzac o istnieniu wady. Konsument moze domaga¢
si¢ zwrotu kosztéw: zawarcia umowy, odebrania, przewozu, przechowania i ubezpieczenia
rzeczy, zwrotu dokonanych naktadéw w takim zakresie, w jakim nie odnidst z nich korzysci,
a nie otrzymat ich zwrotu od osoby trzeciej oraz zwrotu kosztéw procesu.

Podstawy prawne odpowiedzialnosci majg trzy zroédta. W odniesieniu do producentéw
wyrobéw obowiazuja zapisy ustawy z dnia 12 grudnia 2003 roku o ogélnym bezpieczeristwie
produktéw (Dz.U. 2021, poz. 222 tekst jedn., dalej: ,ustawa o ogélnym bezpieczeristwie
produktéw”) ustawy z dnia 13 kwietnia 2016 roku o systemach oceny zgodnoéci i nadzoru
rynku (Dz.U. 2022, poz. 1854 tekst jedn.) oraz ustawy z dnia 30 sierpnia 2002 roku o systemie
oceny zgodnosci (Dz. U. 2023, poz. 215 tekst jedn.).

W odniesieniu do odpowiedzialnosci sprzedawcdw obowiazuja natomiast przepisy
Kodeksu cywilnego.

Ustawa o ogélnym bezpieczenstwie produktédw okresla ogélne wymagania dotyczace
bezpieczenistwa produkedw, obowiazki producentéw i dystrybutoréw w zakresie bezpieczen-
stwa produktdw oraz zasady i tryb sprawowania nadzoru w celu zapewnienia bezpieczenstwa
produktéw wprowadzanych na rynek. System oceny zgodnosci tworza zasady, procedury oraz
normy okreslajace sposéb przeprowadzania oceny zgodnosci, oraz wymagania dotyczace wyrobéw
podlegajacych ocenie zgodnosci. Ocena zgodnosci wyrobdw dotyczy migdzy innymi: wyrobéw
wprowadzanych do obrotu lub oddawanych do uzytku, oznakowania CE, a w odniesieniu
do przyrzadéw pomiarowych takze dodatkowych oznakowan metrologicznych, sprawdzenia
zgodnosci wyrobu z wymaganiami — przez jednostke notyfikowana, lub certyfikacji — przez
jednostke certyfikujaca.
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»Sprzedawca jest odpowiedzialny wzgledem kupujacego, jezeli rzecz sprzedana ma wade
fizyczna lub prawna (r¢kojmia)” (art. 556 k.c.). ,Sprzedawca jest odpowiedzialny z tytutu
r¢kojmi za wady fizyczne, ktédre istnialy w chwili przejécia niebezpieczenstwa na kupujacego
lub wynikly z przyczyny tkwigcej w rzeczy sprzedanej w tej samej chwili” (art. 559 k.c.), ale jest

»zwolniony od odpowiedzialnosci z tytutu rekojmi, jezeli kupujacy wiedziat o wadzie w chwili
zawarcia umowy” (art. 559 k.c.). W wypadku przedsi¢biorcéw, ,jezeli rzecz wadliwa zostala
zamontowana, kupujacy moze zada¢ od sprzedawcy demontazu i ponownego zamontowania
po dokonaniu wymiany na wolna od wad lub usunieciu wady. W razie niewykonania tego
obowiazku przez sprzedawce kupujacy jest upowazniony do dokonania tych czynnosci na
koszt sprzedawcy, ale sprzedawca moze odméwi¢ demontazu i ponownego zamontowania,
jezeli koszt tych czynnodci przewyzsza ceng rzeczy sprzedanej” (art. 5611 § 1 k.c.).

6. Dyskusja

Niespetnienie wymagan normy, na podstawie ktérej przedsigbiorstwo uzyskato certyfikat
systemu zarzadzania jakoscia, ma aspekt zewnetrzny i wewngtrzny. Aspekt zewnetrzny dotyczy
ponoszenia przez przedsi¢biorstwo (sprzedawce) konsekwencji niespelnienia wymagar klienta
(konsumenta) przez miedzy innymi wyplate odszkodowan. Natomiast aspekt wewnetrzny
dotyczy najwyzszej kadry kierowniczej, ktdra w niewystarczajacym stopniu odegrala swoje
role i jednoczesnie nie spelnita wymagari w zakresie swojej odpowiedzialnosci. Zatem nie
zaszta zgodnos$¢ miedzy nastepujacymi wymaganiami systemu zarzadzania jakoscia: prze-
gladem zarzadzania, przywodztwem i zaangazowaniem kierownictwa, orientacja na klienta,
polityka jakosci. Swiadczy to miedzy innymi o braku skutecznosci zarzadzania systemem
jakosci i niesprawowaniu nalezytej kontroli (np. nad dzialaniami w systemie zarzadzania
jakoscia). Wynika z tego uzasadnienie zaistnienia odpowiedzialnosci funkcyjnej, kontraktowej
menedzeréw. W zwiazku z tym mozna powiedzie, ze najwyzsza kadra kierownicza dziatata na
szkode wiascicieli przedsi¢biorstwa. Warto$¢ tej szkody moze by¢ okreslona na podstawie wielu
wskaznikéw, na przyklad niepotrzebnie poniesionych kosztéw, wartosci utraconej reputacji
czy sprzedazy. Uzasadnia to zastosowanie jedynie przestanki sankcji cywilnej, polegajacej na
tym, ze menedzerowie odpowiadaja na zasadach okreslonych w art. 114 i n. k.p. Oznacza to,
ze jesli szkoda powstala z winy nieumyélnej, to menedzerowie odpowiadaja maksymalnie do
wysokosci trzykrotnosci ich wynagrodzenia zasadniczego. Natomiast jedli szkoda powstata
z winy umy$lnej, to odpowiadajg oni w caloci, czyli w petnej kwocie wyrzadzonej szkody.

Whzystkie konsekwencje (ekonomiczne, finansowe, rynkowe) zwiazane z odpowiedzialnoscia
menedzeréw w systemie zarzadzania jako$cia ponosza — oprécz klientéw — réwniez whasciciele
przedsigbiorstwa. W tym sensie odpowiedzialno$¢ wplywa negatywnie na warto$¢ certyfikatu
systemu zarzadzania jakoscia i warto$¢ operacyjnej przewagi konkurencyjnej.

Zaréwno zewngtrzne dowody spelnienia wymagan systemu zarzadzania jakoscia (np. brak
odszkodowawczych rozpraw sagdowych z tytutu odpowiedzialnoci za produkt), jak i wewngtrzne
(brak kosztéw niedostosowania) potwierdzaja odpowiedzialnos¢ za wartosé rynkowa certyfi-
katu systemu zarzadzania jakoscia, dlatego w szeroko pojetym interesie przedsi¢biorstwa jest
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ponoszenie rzeczywistej odpowiedzialnosci przez najwyzsza kadre kierownicza za spelnianie
wymagan systemu zarzadzania jakoscia.

W stosunku do przedsi¢biorstw, w ktérych wdrozono system zarzadzania zgodny z okreslong
norma ISO, na podstawie przedstawionych rozwazan mozna sformulowaé nastepujace
pytania badawcze: (1) czy w dokumentach organizacyjnych jest okreslona odpowiedzialnos¢
menedzeréw w systemie zarzadzania jakodcia? (2) jaki jest stopien $wiadomosci menedzeréw
o zakresie ich odpowiedzialnosci i podejmowanych decyzjach, jako podstawach zarzadzania
systemem jakosci? (3) czy istnieja procedury (lub zasady) dotyczace odpowiedzialnosci
menedzeréw za szkode wyrzadzong osobie trzeciej w granicach rzeczywistej straty poniesionej
przez pracodawce i za normalne nastgpstwa dzialania lub zaniechania, z ktdrego ta szkoda
powstata? Udzielenie odpowiedzi na przedstawione pytania pozwolitoby na okreslenie luki
w zarzadzaniu jako$cig w zakresie wptywu zaréwno organizacji, jak i jej menedzeréw uczest-
niczacych w spelnianiu wymagan systemu zarzadzania jakoécia ISO na operacyjna przewage
konkurencyjna przedsi¢biorstwa na rynku. Ponadto poznanie powodéw braku: okreslenia
odpowiedzialnoéci menedzeréw w systemie zarzadzania jakoscig oraz $wiadomosci menedzerow
o zakresie ich odpowiedzialnosci i podejmowanych decyzjach jako podstawy zarzadzania
systemem jakosci, procedury (lub zasad) ponoszenia przez menedzeréw odpowiedzialnosci
za wyrzadzong szkod¢ umozliwitoby réwniez stwierdzenie, czy w aspekeie prawnym system
zarzadzania jakoscia jest integralnym elementem zarzadzania przedsi¢biorstwem.
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