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Stre sz cze nie

W ar ty ku le po ru szo no pro ble ma ty kê komp le kso we go zarz¹dza nia przez ja koœæ. 
Sy stem zarz¹dza nia opa r ty na kon ce pcji TQM (To tal Qu a li ty Ma na ge ment) sk³ada
siê z wie lu wspó³za le ¿ nych ele men tów. Wy ni ka to z trzech od mien nych
sk³ado wych cha ra kte ry zuj¹cych ten mo del, a mia no wi cie: wy da j no œci (ana li zy
pro ce su, zarz¹dza nia ope racy j ne go, sta ty sty cz nej kon tro li pro ce su), czyn ni ka
lu dz kie go (zarz¹dza nia za so ba mi lu dz ki mi) i zarz¹dza nia stra tegi cz ne go. Aby
zro zu mieæ ten sy stem, na le ¿y po sia daæ wie dzê nie ty l ko na te mat fun kcjo no wa nia
jego po szcze gó l nych sk³ado wych, ale te¿ re la cji za chodz¹cych po miê dzy nimi.
B. King (1989, ko³o TQC) opra co wa³ mo del TQM, któ ry cha ra kte ryzu je
wy mie nio ne za le ¿ no œci. W mo de lu wska za³, jak istotn¹ rolê od gry wa ho s hin kan ri.
Wed³ug au to ra jest to je den z trzech g³ów nych ele men tów TQM odpo wie dzia l ny
za do bór od po wied nich wy ko na w ców do re a li za cji stra te gi cz nych za mie rzeñ.
Obe c nie ho s hin kan ri wy stê pu je czê sto w kon ce pcji TQM jako jed na z me tod
do sko na le nia or ga ni za cji, dla te go za sad ne jest zaimp lemen to wa nie tej me to dy
w ob sza rze bez pie cze ñ stwa we wnê trz ne go w s³u¿ bach mun du ro wych,
w in sty tu cjach fun kcjo nuj¹cych na rzecz bez pie cze ñ stwa oby wa te li. Ce lem
ni nie j sze go ar ty ku³u jest za pre zen towa nie me to dy ho s hin kan ri w kon te k œcie
wdra ¿a nia jej do ro ¿ nych or ga ni za cji, w tym do or ga ni za cji fun kcjo nuj¹cych na
rzecz bez pie cze ñ stwa spo³ecze ñ stwa. Wed³ug pogl¹du B.R. Kuca wie le or ga ni za cji
na po ty ka na pro ble my przy wdra ¿a niu TQM. Wiê kszoœæ z nich po nios³a po ra ¿ kê.
Wœród roz li cz nych przy czyn nie po wo dzeñ we wpro wa dza niu zarz¹dza nia przez
ja koœæ do naj czê œciej wy mie nia nych za li cza siê: brak zaan ga ¿o wa nia kie row ni c twa, 
brak wi zji i pla nów, sa ty s fa kcjê z szy b kie go roz wi¹zy wa nia pro ble mów, do mi na cjê
na rzê dzi nad pro ce sa mi, zbyt ogra ni czon¹ ja koœæ, sa ty s fa kcjê z za do wo le nia
klien tów, sprze cz noœæ miê dzy ge ne ro wan¹ zmian¹ ku l tu row¹ a po dej œciem
pla no wym, zinsty tucjo nalizo wa ne zarz¹dza nie ja ko œci¹, nie wie l kie zaan ga ¿o wa nie



Wstêp

Jed nym z wa run ków zdo by cia przez fi r mê trwa³ej po zy cji na ryn ku jest po -
ziom ja ko œci ofe ro wa nych us³ug czy pro du któw, któ ra musi spro staæ wci¹¿
rosn¹cym wy ma ga niom klien tów. Wy so ka ja koœæ jest efe ktem do bre go zarz¹dza -
nia firm¹. Dzia³ania musz¹ byæ jed nak pod jê te w ca³ym przed siê bio r stwie i do ty -
czyæ wszy stkich aspe któw jego dzia³al no œci. Kom p le kso we dzia³ania zwi¹zane
z zarz¹dza niem ja ko œci¹, opa r te na za³o¿e niu, ¿e ja koœæ sta no wi Ÿród³o prze wa gi
nad kon ku rencj¹, nosz¹ na zwê To tal Qu a li ty Ma na ge ment (TQM). Ce lem TQM
jest do sko na le nie wy ro bów i us³ug, po pra wa wi ze run ku fi r my, jej ren to w no œci,
po pra wa wy da j no œci pra cy i mo ra le pra co w ni ków, roz wój te ch no lo gii, pro ce sów
mar ke tin go wych, pro je kto wych, wy twó r czych pro wadz¹cych do za spo ko je nia
po trzeb klien tów nie ty l ko ze w nê trz nych, ale rów nie¿ we wnê trz nych, któ ry mi s¹
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pra co w ni ków, nie mie rza l noœæ wie lu pro ce sów zarz¹dza nia przez ja koœæ.
W ni nie j szym ar ty ku le au to rki pro po nuj¹ uzu pe³nie nie, a na wet prze orien to wa nie
TQM bar dziej na od po wie d ni i odpo wie dzia l ny do bór w³aœci wych wy ko na w ców
do re a li za cji stra te gi cz nych za mie rzeñ. W tym prze orien to wa niu isto t na role
odgrywa styl zarz¹dzania nastawiony na rezultaty oraz pragnienie zmian.

S³owa klu czo we: zarz¹dza nie, or ga ni za cja, ja koœæ, kom p le kso we zarz¹dza nie
ja ko œci¹

Sum ma ry

The article focuses on the issue of comprehensive quality management. The
management system based on the concept of TQM (Total Quality Management) is
composed of many interdependent parts. This is due to three separate components 
which characterize this model, namely: performance (process analysis, operations
management, statistical process control), human factors (human resource
management) and strategic management. To understand this system, you must not
only have knowledge about the functioning of its individual components, but also
of relations between them. B. King (1989, TQC wheel) developed a model of
TQM, which is characterized by those dependencies. The model indicated the
important role of hoshin kanri. According to the author it is one of the three main
elements of TQM and is responsible for the selection of suitable suppliers to
achieve strategic goals. Currently hoshin kanri occurs frequently in the concept of
TQM as a method of improving the organization.

The purpose of this article is to present the method of hoshin kanri disciplined in
the context of the implementation of the Polish organizations.

Keywords: management, organization, quality, total quality management



pra co w ni cy fi r my. Kom p le kso we zarz¹dza nie ja ko œci¹ ma na celu za po bie ga nie
b³êdom, za miast usu wa nia ich sku t ków. Chara ktery stycz ny mi ce cha mi TQM
jest: sta³e do sko na le nie ja ko œci pro du któw lub us³ug, dok³adne spe³nia nie wy -
ma gañ i ocze ki wañ klien tów, do bre sto sun ki z klien ta mi i do sta w ca mi, œci œle
okre œlo na po li ty ka ja ko œci, zaan ga ¿o wa nie naj wy ¿sze go kie row ni c twa fi r my,
odpo wie dzia l noœæ za ja koœæ roz³o¿o na na wszy stkich za tru d nio nych, wspó³pra ca
po miê dzy kie row ni c twem a pra cow ni ka mi, do bra ko mu ni ka cja i wspó³pra ca po -
miê dzy ró ¿ ny mi wy dzia³ami, usta wiczne do sko na le nie umie jê t no œci i pod no sze -
nie kwa li fi ka cji pra co w ni ków, doku men to wa nie dzia³añ s³u¿¹cych za pe w nie niu
ja ko œci, sta³a oce na i we ry fi ka cja dzia³añ ob jê tych zarz¹dza niem ja ko œci¹. Wdra -
¿a nie kon ce pcji po wszech nej ja ko œci na ca³ym ob sza rze dzia³al no œci fi r my jest
sku te cz nym i efe kty w nym spo so bem pro wadz¹cym do: za do wo le nia klien ta, po -
zy ty w nej po sta wy pra co w ni ków, efe kty w nej i sku te cz nej ko mu ni ka cji w fi r mie,
sta³ego udo sko na la nia ja ko œci zgod nie z „ko³em De min ga” oraz eliminacji strat
spowodowanych z³¹ jakoœci¹.

1. Tezy De min ga

Jed nym z naj wiê kszych pre ku r so rów wdra ¿a nia zarz¹dza nia przez ja koœæ by³
Wil liam Ed wards De ming (14.X.1900 – 20.XII.1993), któ ry uro dzi³ siê w Iowa.
Stu dio wa³ na uni wer sy te tach w Wy oming, Co lo ra do, Yale. W 1928 r. ob ro ni³ do -
kto rat z za kre su ma te ma ty ki i fi zy ki mate ma ty cz nej. Ki l ka lat pra co wa³ w Bell
La bo la to ries z W.A. She w ha r tem. W cza sie II wo j ny œwia to wej pra co wa³
w ga³êziach prze mys³u zbro je nio we go, gdzie wdro ¿y³ sta ty sty cz ne ste ro wa nie
pro ce sa mi. Po za ko ñ cze niu wo j ny w 1947 r. wy je cha³ do Ja po nii, gdzie mia³ po -
ma gaæ w³ad zom oku pa cy j nym ge ne ra³a Mac Ar t hu ra przy or ga ni za cji spi su lud -
no œci. By³ pie r wszym ame ry ka ñ skim spe cja list¹, któ ry w spo sób me to dy cz ny
prze ka zy wa³ ja po ñ skim in ¿y nie rom i me ne d¿e rom tê wie dzê. Od pocz¹tku lat 50. 
zacz¹³ pro wa dziæ wyk³ady dla ja po ñ skich in ¿y nie rów, po œwiê co ne sta ty sty czne -
mu ste ro wa niu pro ce sa mi oraz sta ty sty czne mu ste ro wa niu ja ko œci¹. Po po wro cie
do USA pro wa dzi³ fi r mê kon su l tin gow¹, jed nak jego do ko na nia nie by³y sze rzej
zna ne. Do pie ro w 1980 r., po wy wia dzie dla NBC po œwiê co ne mu su kce so wi go -
spo dar cze mu Ja po ñ czy ków, sta³ siê wie l kim od kry ciem ame ry ka ñ skich me ne -
d¿e rów1.

De ming twier dzi³, ¿e 94% b³êdów ja ko œcio wych jest spo wo do wa nych przez
kie row ni c two or ga ni za cji. Aby za po biec po wsta wa niu tych b³êdów, stwo rzy³
14 tez. S¹ one ad re so wa ne prze de wszy stkim do kie row ni c twa a brzmi¹ na stê -
puj¹co:
 1. „Stwa rzaj wa run ki do ci¹g³ego do sko na le nia pra cy, wy ro bów i us³ug”. Or ga ni -

za cja po win na mieæ wy zna czo ne pla ny d³ugo ter mi no we i na nie prze zna czaæ
œro d ki, a nie ty l ko na uzy ski wa nie do ra Ÿ nych zy sków. Ka ¿ dy cz³onek da nej
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or ga ni za cji po wi nien do sko na le znaæ swoj¹ po zy cjê, tak aby re a li zo waæ prze -
wi dzia ne przez przed siê bio r stwo za³o¿e nia i byæ w nie zaan ga ¿o wa nym. Ce lem 
or ga ni za cji po win na byæ po pra wa ja ko œci wy ro bów czy te¿ us³ug. Dziê ki temu
sta nie siê ona bar dziej kon ku ren cyj na, umo c ni siê jej po zy cja na ryn ku. Sta³y
cel, jaki okre œli so bie przed siê bio r stwo, to ci¹g³e d¹¿enie do poprawy jakoœci.

 2. „Przy j mij now¹ fi lo zo fiê po stê po wa nia i od rzuæ doty ch cza so we no r my do -
tycz¹ce pro ble mów wa d li wo œci, opó Ÿ nieñ, re kla ma cji itp…”. Na le ¿y „ze r waæ”
z doty ch cza sowy mi na wy ka mi pa nuj¹cymi w or ga ni za cji. To le ro wa nie
b³êdów czy mar no tra w stwa na le ¿y na ty ch miast od rzu ciæ. Or ga ni za cja po win -
na su kce sy w nie zwiê kszaæ efe kty w noœæ. Przy czy niæ siê do tego mo¿e miê dzy
in ny mi mode r ni za cja pro ce su wy twa rza nia. Wa¿n¹ rolê od gry wa tu taj zarz¹d,
jego zaan ga ¿o wa nie i bu do wa wza je mnych re la cji z pra cow ni ka mi. Otwa r toœæ
na su ge stie i po mys³y za³ogi.

 3. „Nie po le gaj na ma so wej kon tro li ja ko œci, sto suj me to dy sta ty sty cz ne, po twier -
dzaj¹ce, ¿e ja koœæ wy ro bów jest wbu do wa na w twój sy stem pro du kcji”. Kon -
tro la ja ko œci wy ro bów po win na byæ po wa dzo na na ka ¿ dym eta pie jego
pro du kcji. Bar dzo po mo c ne i efe kty w ne s¹ przy tym me to dy sta ty sty cz ne. Or -
ga ni za cja po win na zmie rzaæ do tego, by sta ty sty cz ne po twier dze nie ja ko œci,
by³o czê œci¹ pro ce su wy twó r cze go.

 4. „Nie do ko nuj za ku pów, kie ruj¹c siê wy³¹cz nie cen¹. Wy bie raj do sta w ców (ko -
o pe ran tów), uw z glêd niaj¹c ca³ko wit¹ ob ni ¿ kê ko sztów, a nie ty l ko ko sztów
pocz¹tko wych”. Za kup ma te ria³ów musi byæ do brze prze my œla nym przed siê -
w ziê ciem. Naj wa¿ nie j sza jest ja koœæ ku po wa nych ma te ria³ów, nie ich cena.
Je ¿e li ma te ria³y bêd¹ ni skiej ja ko œci, efekt fi na l ny, pro dukt z nich wy pro duko -
wa ny rów nie¿ bê dzie ni skiej ja ko œci. Zde cy do wa nie le piej jest po nieœæ wy ¿sze
ko szty na pocz¹tku pro ce su wy twó r cze go, uni kaj¹c dziê ki temu wy pro duko -
wa nia pro du któw wa d li wych, awa ry j nych, ni skiej ja ko œci. Ma te ria³y na le ¿y
ku po waæ od sta³ych do sta w ców, do któ rych mamy za ufa nie.

 5. „Wspie raj nie ustan nie wsze l kie dzia³ania po pra wiaj¹ce ja koœæ i pro du kty w -
noœæ. W ten spo sób zmnie j szysz swo je ko szty”. Ule p sza nie, uno wo czeœ nia nie
sy ste mów pla no wa nia, pro du kcji i obs³ugi, a ta k ¿e po pra wa ja ko œci to ele men -
ty, nad któ ry mi kie row ni c two po win no bez ustan nie pra co waæ. Dziê ki ta kie -
mu po stê po wa niu, mo ¿ na uzy skaæ ob ni ¿e nie ko sztów.

 6. „Wpro wadŸ in sty tu cjo naln¹ za sa dê ci¹g³ych szko leñ i na uki pra co w ni ków.
Do tej akty w no œci w³¹cz bez wzglêd nie na cze l ne kie row ni c two przed siê bio r -
stwa lub in sty tu cji”. Wraz ze zmia na mi, ja kie na stê puj¹ w przed siê bio r stwie,
zmie niaj¹ siê spe cy fi ka cje, za kre sy obo wi¹zków, przy porz¹dko wa ne da nym
sta no wi skom pra cy. W zwi¹zku z tym, ko nie cz ne jest pro wa dze nie do da t ko -
wych szko leñ, kon su l ta cji dla pra co w ni ków. Wdra ¿a nie i za po zna wa nie ich
z no wy mi obo wi¹zka mi jest bar dzo isto t ne, dla spra w ne go fun kcjo no wa nia
ca³ego sy ste mu. Znacz¹c¹ rolê od gry wa tu kie row ni c two, któ re po win no aktyw -
nie ucze st ni czyæ w tym pro ce sie.
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 7. „Sto suj w³aœci we fo r my nad zo ru. Jego ce lem po win na byæ po moc w osi¹ga -
niu le p szych wy ni ków w pra cy”. Nie od³¹cznym ele men tem po win na byæ po -
moc zarz¹du dla pra co w ni ków, przy re a li za cji ce lów. Mniej wa ¿ nym
ele men tem, po wi nien staæ siê tu taj aspekt ilo œcio wy. To ja koœæ jest na pie r -
wszym mie j s cu, i ka ¿ dy cz³onek or ga ni za cji po wi nien do tego d¹¿yæ, przy
wspa r ciu zarz¹du.

 8. „Od rzuæ strach. Wpro wadŸ swo bo dê py tañ i su ge stii tak, by pra co w nik nie
czu³ ¿ad nej oba wy zwi¹za nej z pre zen to wa niem swo ich w¹tpli wo œci lub pro -
po zy cji i po mys³ów”. Strach zde cy do wa nie nie sprzy ja po pra wie ja ko œci. Pra -
co w ni cy, któ rzy boj¹ siê, mog¹ pra co waæ je dy nie wy da j nie aby wy pra co waæ
swój li mit, nie zwra caj¹c uwa gi na ja koœæ. Strach przed utrat¹ pra cy, przed do -
da niem obo wi¹zków, b¹dŸ te¿ przed zmian¹ sta no wi ska po wo du je utra tê po -
czu cia bez pie cze ñ stwa. Aby temu za po biec, na le ¿y roz ma wiaæ z podw³ad ny mi
i dzie liæ siê z nimi pla na mi zwi¹za ny mi z przed siê bio r stwem. W³aœ nie szko le -
nia od gry waj¹ tu znacz¹c¹ rolê. Na wet roz mo wa o ewen tu a l nym zwo l nie niu
z pra cy, o po wo dach za tym prze ma wiaj¹cymi po wo du je, ¿e strach sta je siê
mnie j szy. Zarz¹d i kie row ni c two po win no d¹¿yæ do tego aby pra co w ni cy
chcie li dzie liæ siê z nimi swo i mi prze my œle nia mi, po mys³ami do tycz¹cymi
orga ni za cji.

 9. „Usuñ ba rie ry miê dzy wy dzia³ami fi r my. Roz wi jaj ich wspó³dzia³anie, a ta k ¿e
wspó³pra cê z do sta w ca mi, koo pe ran ta mi i klien ta mi”. Ca³a or ga ni za cja po win -
na byæ ze spo³em. Dzia³aj¹c ra zem i wspie raj¹c siê wza je m nie, o wie le wiê cej
mo ¿ na osi¹gn¹æ. Wspó³pra ca po szcze gó l nych dzia³ów ma znacz¹cy wp³yw na
po pra wê ja ko œci.

10. „Nie sto suj pu s tych slo ga nów dla pod wy ¿sze nia pro du ktyw no œci i ja ko œci. Po -
ka zuj pra co w ni kom jak roz wi¹zy waæ pro ble my”. Na le ¿y li k wi do waæ ró ¿ ne go
ro dza ju has³a, po le ce nia któ rych ce lem jest po tê go wa nie wœród pra co w ni ków
prze ko na nia o ko nie cz no œci le p szej i sku tecz nie j szej pra cy. Kie row ni c two po -
win no fo r mu³owaæ cele i do sta r czaæ podw³ad nym me to dy, dziê ki cze mu ule p -
szo ny zostanie ca³y system pracy.

11. „Z roz wag¹ u¿y waj norm pra cy opart ych o licz by; mog¹ one mieæ szko dliwy
wp³yw na jako œæ i po ziom pro dukc ji. Sto suj me tody opis owe i nadz ór wspo -
mag aj¹cy wy kon anie pra cy”. Pod staw owym ce lem or gan iza cji po winna byæ ja -
koœæ pro duk owa nych wyr obów a nie ich ilo œæ. Nal e¿y wpr owa dziæ me tody
sta tys tyczne, aby zwi êks zyæ jak oœæ oraz wyd ajn oœæ. Trze ba równ ie¿ ogra niczyæ 
wpro wad zanie norm, wte dy po zwoli to na wi êksze za int ere sow anie jakoœci¹,
bez skupiania uwagi na liczbach.

12. „Usuñ prze szkody i pozw ól pra cown ikom oce niaæ w³asn¹ pra cê. Daj im pra wo 
od czuw ania dumy z jej wy kon ywa nia”. Pra ca, któ ra daje sat ysfakcjê i po czuc ie
spe³nie nia po wod uje, i¿ podw³adni bar dziej ang a¿uj¹ siê w wy kon ywan¹ przez
sie bie pra cê. Chê tniej wy twar zaj¹ ja koœc iowe pro dukty. Po winni od czuw aæ
dumê z tego, co wykonuj¹.
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13. „Sto suj do kszta³ca nie w za kre sie naj no wszych me to do lo gii oraz idei. Ucz pra -
co w ni ków no wych umie jê t no œci. S¹ one ko nie cz ne do wpro wa dze nia zmian
w za kre sie no wych te ch nik, ma te ria³ów i pro ce sów”. Dziê ki ta kim szko le niom 
przed siê bio r stwo sta je siê bar dziej kon ku ren cyj ne. Pra co w ni cy czuj¹ siê do ce -
nie ni i po trze b ni or ga ni za cji. Maj¹ oni po czu cie przy nale ¿ no œci, iden ty fi kuj¹
siê z przed siê bio r stwem. In wes to wa nie w pra co w ni ków przy no si bar dzo do bre 
efe kty dla or ga ni za cji.

14. „Daj ka ¿ de mu pra cow ni ko wi mo ¿ li woœæ ucze st ni cze nia w pra cy ze spo³owej
w ce lu orga ni zo wa nia i do ko ny wa nia zmian”. W pro ce sie uspra w nia nia ja ko -
œci po win ni braæ udzia³ wszy s cy cz³on ko wie or ga ni za cji. Ka ¿ dy po wi nien byæ
zaan ga ¿o wa ny w roz wój przed siê bio r stwa, znaæ cele oraz me to dy ja ki mi zo sta -
nie on osi¹gniê ty.

Ist niej¹ jed nak prze szko dy, któ re maj¹ znacz¹cy wp³yw na wdra ¿a nie tych tez. 
Do naj wa¿ nie j szych De ming za li cza: orien ta cjê na do ra Ÿ ny zysk, do mi na cjê kry -
te riów li cz bo wych, nad miern¹ ro ta cjê na sta no wi skach kie ro w ni czych, sfor mali -
zo wa ny sy stem oce ny pra co w ni ków oraz brak sta bi l no œci ce lów i me tod zarz¹dza -
nia2.

De ming na zwa ny zo sta³ li de rem ja po ñ skiej re wo lu cji ja ko œcio wej. Twier dzi³,
„¿e ka ¿ dy pra cu je naj le piej jak mo¿e, nie jest w³aœci wym z pun ktu wi dze nia ja ko -
œci stwier dze niem. Wa ¿ ne jest, by lu dzie wie dzie li, jak wy ko ny waæ pra cê do brze.
W zwi¹zku z tym, ko nie cz ne s¹ naty ch mia sto we i dra sty cz ne zmia ny w or ga ni za -
cji, za któ re ka dra kie ro w ni cza naj wy ¿sze go szcze b la zarz¹dza nia po no si odpo -
wie dzia l noœæ”.

2. Isto ta i ob sza ry TQM

TQM (To tal Qu a li ty Ma na ge ment) to kon ce p cja, któ ra wy wo dzi siê z Ja po nii,
gdzie sto suj¹cy j¹ w la tach 50. XX w. przed siê bio r cy, zy ska li mia no do sta w ców
naj bar dziej ja ko œcio wych wy ro bów na œwiecie.

W obe cnych cza sach kom p le kso we zarz¹dza nie ja ko œci¹ jest sto so wa ne na
ca³ym œwie cie i jest Ÿród³em su kce sów wie lu or ga ni za cji. Sto so wa nie tej kon ce -
pcji jest pod sta wo wym ele men tem ku l tu ry zarz¹dza nia naj moc nie j szych eko no -
mi cz nie kra jów œwia ta. Wdra ¿a nie TQM sta³o siê pod staw¹ dla przed siê biorstw
miê dzyna ro do wych.

Idea komp le kso we go uj mo wa nia wsze l kich za gad nieñ zwi¹za nych z d¹¿e -
niem do uzy ska nia w³aœci wej ja ko œci wy ro bu sta³a siê po wszech na w dzie dzi nie
te o rii pro du kcji i zna laz³a pra kty cz ne za sto so wa nie we wszy stkich roz wi niê tych
kra jach. Okre œlo na zo sta³a jako TQM, czy li To tal Qu a li ty Ma na ge ment. Po -
szcze gó l ne wy ra zy oz na czaj¹ od po wie d nio3:
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To tal – ob jê cie tym sy ste mem ca³ej or ga ni za cji i mo ¿ li woœæ za sto so wa nia we
wszy stkich ro dza jach pro du kcji i us³ug w ka ¿ dej ko mó r ce or ga ni za cji, na ka ¿ -
dym sta no wi sku, w spo sób nie ogra ni czo ny.

Qu a li ty – spe³nie nie wy ma gañ klien tów we wnê trz nych i ze w nê trz nych w spo sób
w pe³ni ich za do wa laj¹cy.

Ma na ge ment – me to dê roz wi¹zy wa nia pro ble mów i osi¹gniê cia zna cz nej po pra -
wy po przez d¹¿e nie do wy ¿szej ja ko œci pra cy i jej efe któw, czy li po dej mo wa nie
de cy zji pod porz¹dko wa nych ci¹g³ej po pra wie ja ko œci pro du któw. Zarz¹dza nie to 
pro ces po dej mo wa nia de cy zji wy ko rzy stuj¹cy pro ce du ry i w³aœci we me to dy re a li -
za cji.

Kon ce p cja TQM an ga ¿u je wszy stkich cz³on ków or ga ni za cji. Jest pe w ne go ro -
dza ju fi lo zo fi¹, któ ra zro zu mia na i wpro wa dzo na przez przed siê bio r stwo po zwa la 
na op ty ma l ne wy ko rzy sta nie umie jê t no œci pra co w ni ków, a ta k ¿e za so bów ma te -
ria l nych i uzy ska nie zamierzonych celów. 

Dziê ki zaan ga ¿o wa niu wszy stkich cz³on ków or ga ni za cji w jej dzia³al noœæ, na
ka ¿ dym eta pie fun kcjo no wa nia przed siê bio r stwa, sta je siê ono bar dziej kon ku -
ren cyj ne.

Kom p le kso we zarz¹dza nie ja ko œci¹ jest pro ce sem, któ ry nie ma ko ñ ca ani pod 
wzglê dem cza su, ani pod wzglê dem po no szo nych nak³adów. Wpro wa dze nie tej
kon ce pcji wy ma ga du ¿e go przy go to wa nia. Poin for mo wa nie i za po zna nie wszy -
stkich cz³on ków przed siê bio r stwa jest ko nie cz nym ele men tem wpro wa dze nia
TQM. Nie zbêd ne jest rów nie¿ okre œle nie ce lów tego, w jaki spo sób bêd¹ one rea -
li zo wa ne. Stwo rze nie pro je któw, opra co wa nie ich, wre sz cie wpro wa dze nie ich do 
or ga ni za cji stwa rza du¿y cha os i wymaga ci¹g³ej pracy.

TQM kie ru je dzia³ania przed siê bio r stwa na ci¹g³e do sko na le nie, na dzia³ania
zmie rzaj¹ce do po pra wy ja ko œci, do osi¹gniê cia jej op ty mal ne go po zio mu. Zmie -
rza do zwiê ksze nia efe kty w no œci dzia³ania. Kon ce p cja ta obe j mu je wszy stkie ob -
sza ry przed siê bio r stwa, ta kie jak pro je kto wa nie, han del, fi nan se, mar ke ting itd.
Jed no cze œ nie musz¹ byæ one ze sob¹ powi¹zane i wspó³pra co waæ ze sob¹, tworz¹c
ca³oœæ. Ty l ko taka, wza je m na wspó³pra ca wszy stkich dzia³ów, po zwa la na uzy -
ska nie za mie rzo nych ce lów w spo sób spra w ny i op ty ma l ny. TQM jest kon cepcj¹
ukie run ko wan¹ na ja koœæ, na proces, nie na wyniki czy iloœæ.

Kon ce p cja To tal Qu a li ty Ma na ge ment obe j mu je stra te giê, ta kty kê oraz po -
ziom ope ra cy j ny or ga ni za cji. W ra mach stra te gii uj mo wa ne s¹ pro ble my do roz -
wi¹za nia oraz cele, okre œlo ne kie run ki dzia³ania, sy ste my oce nia nia, zmia ny ja -
kie musz¹ nast¹piæ w or ga ni za cji, pla ny d³ugo ter mi no we do tycz¹ce TQM,
spo so by zarz¹dza nia oraz spo so by, ja ki mi TQM bê dzie wdra ¿a ne. Ta kty ka na to -
miast za wie ra ró ¿ ne go ro dza ju pla ny zwi¹zane z ja ko œci¹, dzia³ania do tycz¹ce
wpro wa dza nia szko leñ z za kre su TQM, okre œle nie in ten syw no œci oraz ob sza ru
dzia³añ, a ta k ¿e ko sztów zwi¹za nych z TQM, oraz tego jak bê dzie wygl¹da³a
struk tu ra zarz¹dza nia TQM. Po ziom ope ra cy j ny na to miast, to nic in ne go jak
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spe³nia nie za pla no wa nych pro gra mów zgod nie z Ko³em De min ga. Na tym po -
zio mie two rzo ne s¹ do ku men ta cje oraz okre œla ne me to dy nie zbêd ne do uzy ska -
nia wy zna czo nych ce lów, re a li za cja za mie rzo nych za dañ, pod su mo wa nie ich,
wyci¹gniê cie wnio sków z prze bie gu tych za dañ, kon tro la oraz ba da nie osi¹gniê -
tych wy ni ków, kon fron ta cja ich z wy zna czo nym pla nem, prze pro wa dza nie
dzia³añ maj¹cych na celu ko re ktê oraz za po bie ga nie wy stê po wa niu b³êdów.

Stru ktu ra TQM kon cen tru je siê wokó³ dwu na stu po jêæ: zro zu mie nie, zaan ga -
¿o wa nie, or ga ni za cja, ko szty ja ko œci, sy stem za pe w nie nia ja ko œci, pla no wa nie,
pro je kto wa nie ja ko œci, zdo l no œci, ste ro wa nie, pra ca ze spo³owa, szko le nia, wdra -
¿a nie4.

Nie od³¹cznym ele men tem to wa rzysz¹cym TQM jest pra ca ze spo³owa. To
dziê ki zgod nej wspó³pra cy cz³on ków or ga ni za cji ³atwiej wy pra co waæ ja koœæ.
Efekt sy ne r gii to wa rzysz¹cy pra cy ze spo³owej przy spie sza i uspra w nia fun kcjo -
no wa nie ze spo³ów. Od po wied nie po dej œcie do mo ty wo wa nia pra co w ni ków,
wspie ra nie ich i za chê ca nie, prze ka zy wa nie upra w nieñ, daje im swo bo dê
dzia³ania i po bu dza ich kre a ty w noœæ, co daje le p sze re zu l ta ty pra cy. Isto t nym na -
rzê dziem mo ty wa cji pra co w ni ków jest ich udzia³ we wsze l kie go ro dza ju szko le -
niach czy ku r sach. Szko le nia ta kie do sta r czaj¹ nie zbêd nej wie dzy z za kre su ja ko -
œci. Dziê ki temu rów nie¿ pra co w ni cy czuj¹ siê po trze b ni w or ga ni za cji,
uto ¿ sa miaj¹ siê z ni¹. TQM to zbio ro we zaan ga ¿o wa nie w roz wój or ga ni za cji, ja -
ko œci, nie ty l ko na po zio mie wy ro bu czy te¿ us³ugi, ta k ¿e w sfe rach ja ko œci pra cy,
kon stru kcji, te ch no lo gii, mar ke tin gu, da nych i in nych dziê ki któ rym or ga ni za -
cja fun kcjo nu je. Dla te go te¿ niezbêdna jest dobra komunikacja sprawnoœæ
dzia³ania. 

Wa¿n¹ rolê w stra te gii TQM, jak¹ przy j mu je or ga ni za cja, od gry wa zarz¹dza -
nie pro ce sa mi. Dzia³al noœæ przed siê bio r stwa po win na byæ skie ro wa na na pro ce -
sy, któ re po win ny byæ w³¹czo ne w sy stem zarz¹dza nia ja ko œci¹. Isto t ny dla or ga -
ni za cji po wi nien byæ prze bieg tych pro ce sów, ci¹g³e do sko na le nie ich, a nie
ko ñ co we rezultaty. 

Sy stem zarz¹dza nia pro ce sa mi spe³nia wie le fun kcji i umo ¿ li wia po pra wê ja -
ko œci i zna le zie nie sku te cz nych me tod pro wadz¹cych do za do wo le nia klien ta,
wzrost wy da j no œci i efe kty w no œci po przez ob ni ¿ kê ko sztów, sku te cz ne roz wi¹zy -
wa nie pro ble mów i opty ma li za cjê cza su re a li za cji wy zna czo nych za dañ, re a li za -
cjê stra te gii i urze czywi st nia nie wi zji przed siê bio r stwa, de fi nio wa nie wy ma gañ
od nosz¹cych siê do sy ste mu info rma tycz ne go, zbu do wa nie spra w ne go i zin te gro -
wane go sy ste mu in fo r ma cji, któ ry gwa ran tu je uzy ska nie w³aœci wej in fo r ma cji
dla ka ¿ de go po zio mu de cy zyj ne go wspa r te go sy ste mem info rma ty cz nym, zbu do -
wa nie bar dziej efe kty w nej stru ktu ry orga niza cy j nej, po pra wê wspó³pra cy i ko -
mu ni ka cji po miê dzy fun kcja mi or ga ni za cji, spra w dze nie pra wid³owo œci kon -
stru kcji sy ste mu po mia rów, po moc or ga ni za cjom w prze ka zy wa niu upra w nieñ

Hos hin kan ri – Me toda stra teg iczne go zarz¹dza nia jak oœci¹  99

4  Ta m ¿e, s. 101.



sa mo dzie l nym ze spo³om pra co w ni czym, zarz¹dza nie, zarz¹dza nie pro ce sa mi
w kszta³to wa niu ja ko œci5.

W kom p le kso wym zarz¹dza niu ja ko œci¹, przy wó dz two po le ga na wspó³udzia -
le pre ze sa oraz kie row ni c twa w jego wdra ¿a niu i roz budo wy wa niu. Nie zbêd nym
ele men tem tego pro ce su jest po moc i wspie ra nie pra co w ni ków, po zwa la nie im na 
wiêksz¹ odpo wie dzia l noœæ i da wa nie wiê kszej swo bo dy dzia³ania. Przy wó d cy po -
win ni stwa rzaæ od po wied nie wa run ki do tego, aby wdra ¿a nie TQM nie stwa rza³o 
pro ble mów. Na sta wie nie kie row ni c twa po win no ulec zmia nie na ta kie, któ re po -
bu dza kre a ty w noœæ pra co w ni ków, za chê ca ich do wspó³pra cy, roz wi ja ich umie -
jê t no œci. Przy wó d ca po wi nien da waæ do bry przyk³ad ca³ej swojej za³odze.

Jako pod sta wo we ob sza ry TQM E. Skrzy pek wy mie nia:
l stra te giê ja ko œci zo rien to wan¹ na klien ta, wy ra ¿on¹ w po sta ci biz ne sp la nu,

stra te gii konku rency j no œci, po li ty ki ja ko œci,
l za so by lu dz kie,
l pro ce sy maj¹ce na celu za po bie ga nie przy czy nom po wsta wa nia wad z wy ko -

rzy sta niem ba da nia zdo l no œci ma szyn, ana li zy FMEA, trans fo r ma cji wy ma -
gañ klien ta na pa ra me try te ch ni cz ne (QFD),

l sy stem za pe w nie nia ja ko œci jako gwa ran cjê sy ste maty czne go, za pla nowa ne go
spe³nia nia wy ma gañ klien ta.
Wed³ug E. Kind la r skie go TQM, to „wszech stron ne dzia³anie maj¹ce za pe w -

niæ ja koœæ na ka ¿ dym eta pie pro ce su re a li za cji wy ro bu od ba da nia po trzeb klien -
tów do bez pie cz nej dla œro do wi ska li k wi da cji wy ro bu”. Bar dzo isto t ne dla or ga -
ni za cji jest umie jê t ne pos³ugi wa nie siê TQM. Mo ty wów jego u¿y cia mo¿e byæ
wie le, jed nak jak wie le ich jest, tak wie le wi¹¿e siê z tym wy zwañ i po œwiê ceñ.
Sku te cz noœæ tych dzia³añ za le ¿y ty l ko i wy³¹cz nie od tego jak do brze TQM zo sta -
nie zro zu mia ne i ja kie bê dzie zaan ga ¿o wa nie ca³ej organizacji. 

3. Eta py wdra ¿a nia TQM

Wdra ¿a nie do or ga ni za cji TQM jest nie zbêd nym ele men tem jaki po wi nien
to wa rzy szyæ ka ¿ de mu z przed siê biorstw, któ re na pie r wszym mie j s cu sta wia ja -
koœæ. Ko nie cz noœæ jego sto so wa nia po win na byæ trwa le za ko rze nio na w œwia do -
mo œci or ga ni za cji, i staæ siê jej nie od³¹cznym elementem.

Pod czas wdra ¿a nia Komp le kso we go Zarz¹dza nia Ja ko œci¹ do przed siê bio r -
stwa, po win ny byæ bra ne pod uwa gê na stê puj¹ce aspe kty:
 1. Za po zna nie siê i zro zu mie nie tego jak znacz¹ce dla przed siê bio r stwa jest

wpro wa dze nie zarz¹dza nia ja ko œci¹. De cy zja o wdro ¿e niu do or ga ni za cji
TQM nie sie za sob¹ wie le trud nych pro ble mów, jak rów nie¿ wie le wa ¿ nych
de cy zji. Oz na cza ci¹g³¹ pra cê nad ule p sza niem, roz wi ja niem ja ko œci. TQM
zmie nia or ga ni za cjê, dla te go te¿ ko nie cz ne jest zro zu mie nie przez kie row ni c -
two wagi sy tu a cji.

100 Zeszyty Naukowe SGSP nr 54 (2) 2015

5  Ta m ¿e, s. 149.



 2. Udzia³ kie row ni c twa w po dej mo wa niu de cy zji o TQM w or ga ni za cji. To dziê -
ki wspó³pra cy kie row ni c twa i zaan ga ¿o wa niu w fo r mu³owa nie stra te gii wpro -
wa dza nia zarz¹dza nia ja ko œci¹, pro ces mo¿e mieæ ³agod nie j szy i spra w nie j szy
prze bieg. Nie zbêd ne jest sfo r mu³owa nie przez kie row ni c two za³o¿eñ po li ty ki
ja ko œci.

 3. Mo dy fi ka cja stru ktur or ga ni za cji, w celu usta le nia odpo wie dzial no œci i za kre -
su dzia³añ zwi¹za nych z ja ko œci¹.

 4. Na le ¿y na bie¿¹co wy li czaæ ko szty, ja kie po no si przed siê bio r stwo oraz pod da -
waæ je ana li zie. Ta kie dzia³anie po zwa la na do sko na le nie ja ko œci.

 5. Sy stem za pe w nie nia ja ko œci. No r my ISO 9000 do tycz¹ce sy ste mu ja ko œci s¹
pod staw¹ stra te gii TQM. Za wa r te w niej me to dy, za sa dy oraz za le ce nia do sko -
na le na daj¹ pod sta wy do tego, a¿e by wpro wa dziæ TQM do or ga ni za cji.

 6. Wpro wa dze nie TQM do przed siê bio r stwa jest cza soch³on nym dzia³aniem.
Nie któ re z eta pów zarz¹dza nia ja ko œci¹ koñcz¹ siê, cho æ by ten, w któ rym za pa -
da de cy zja o wpro wa dze niu TQM, inne na to miast nie maj¹ te r mi nu uko ñ cze -
nia, po nie wa¿ s¹ sta le po wta rza ne. Do ta kich bez ter mi no wych eta pów za li czyæ
mo ¿ na szko le nia, zaan ga ¿o wa nie kie row ni c twa, do sko na le nie sy ste mu ja ko œci
czy te¿ pra cy ze spo³owej.

 7. Pro je kto wa nie ja ko œci, pod czas któ re go wa ¿ nym ele men tem staj¹ siê te ch ni ki,
me to dy, za po moc¹ któ rych mo ¿ na uw z glêd niæ po trze by klien tów przy pro je -
kto wa niu no wych wy ro bów.

 8. Pra co w ni cy musz¹ byæ zaan ga ¿o wa ni w to, co pla nu je i robi or ga ni za cja. Nie -
zbêd ne jest info r mo wa nie pra co w ni ków o pla nach or ga ni za cji, jak rów nie¿
pro wa dze nie sze re gu szko leñ i ku r sów, dziê ki któ rym ³atwiej zro zu miej¹ to co
ma siê wy da rzyæ w przed siê bio r stwie. Wa ¿ ne jest rów nie¿, aby spo œród cz³on -
ków or ga ni za cji wy od rê b niæ tych, któ rzy przy ci¹gn¹ in nych, uœwia do mi¹
w in nych sens wdro ¿e nia TQM. Maj¹ oni zdo l no œci orga niza to r skie, men to r -
skie. Po tra fi¹ prze ko naæ in nych do zmia ny zda nia na te mat pe w nych za gad -
nieñ, jak rów nie¿ po bu dziæ ich do dzia³ania. Przy ta kich oso bach two rzy³y siê
bêd¹ gru py pra co w ni cze.

 9. Umie jê t ne ste ro wa nie ja ko œci¹ jest nie zbêd ne do spe³nie nia wy ma gañ ja ko -
œcio wych. Pod czas ste ro wa nia ja ko œci¹ mo ¿ na œle dziæ ca³y pro ces oraz usu waæ
wsze l kie go ro dza ju b³êdy i ich przy czy ny.

10. Idea TQM opa r ta jest na pra cy ze spo³owej, dziê ki któ rej trud ne de cy zje s¹
spra w niej po dej mo wa ne. Pra ca w gru pach po zwa la na szy b sze dzia³anie, na
osi¹ga nie ta kich wy ni ków, któ re by³yby nie mo ¿ li we do wy pra co wa nia przez
po je dyn cze go pracownika.

11. Szko le nia dla cz³on ków or ga ni za cji, po wo duj¹ ³atwie j sze za po zna nie siê z po -
wsta³ymi zmia na mi oraz wpro wa dza nie ich w ¿y cie. Szko le nia dla pra co w ni -
ków pod nosz¹ ich kwa li fi ka cje, umie jê t no œci. Dziê ki ta kim szko le niom
wpro wa dza nie TQM do or ga ni za cji ma spra w ny przebieg.
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12. Wdra ¿a nie TQM do po szcze gó l nych dzia³ów or ga ni za cji po win no od by waæ
siê naj pierw w dzia³ach, w któ rych pra cuj¹ me ne d¿e ro wie na sta wie ni na po -
pra wê ja ko œci oraz któ rzy zain tere so wa ni s¹ in no wa cja mi. W pó Ÿ nie j szym cza -
sie na to miast, w po zo sta³ych dzia³ach. Dziê ki temu dzia³y, w któ rych naj pierw 
zo sta nie wpro wa dzo ne TQM stan¹ siê przyk³adem dla tych w któ rych je sz cze
to nie nast¹pi³o lub do pie ro siê roz po czy na. Me ne d¿e ro wie dzia³ów, w któ rych 
TQM ju¿ fun kcjo nu je mog¹ po móc po dzie liæ siê uwa ga mi oraz ra da mi z me -
ne d¿e ra mi pozosta³ych dzia³ów.

Wdra ¿a nie Komp le kso we go Zarz¹dza nia Ja ko œci¹ w przed siê bio r stwie sk³ada 
siê z na stê puj¹cych eta pów: de cy zji, dia g no zy, szko leñ, sy ste mu za pe w nie nia ja -
ko œci, przy wó dz twa, po li ty ki i stra te gii, zarz¹dza nia lu dŸ mi, za so bów, pro ce sów,
za do wo le nia klien tów, za do wo le nia pra co w ni ków, wp³ywu na oto cze nie. De cy zja 
o wdro ¿e niu TQM w or ga ni za cji jest po dy kto wa na miê dzy in ny mi chê ci¹ zdo by -
cia uz na nia na by w cy wo bec pro duko wa ne go wy ro bu b¹dŸ ofe ro wa nej us³ugi. Jest 
ta k ¿e spo wo do wa na ci¹gle roz wi jaj¹cym siê ryn kiem, rosn¹c¹ kon ku rencj¹, chê -
ci¹ wy prze dza nia kon ku ren tów oraz po praw¹ wy ni ków fi nan so wych. Pod jê cie
de cy zji o tym, aby wdro ¿yæ Kom p le kso we Zarz¹dza nie Ja ko œci¹ w or ga ni za cji,
po win no byæ efe ktem dys ku sji, prze my œleñ jej zarz¹du i kie row ni c twa. Pod czas
prze pro wa dzo nych roz mów po wi nien zo staæ okre œlo ny za kres dzia³añ, ja kie zo -
stan¹ pod jê te oraz uzy ska nie od po wie dzi, dla cze go w ogó le wpro wa dzo ne zo sta -
nie TQM do przed siê bio r stwa. Cho dzi o to, by ka ¿ dy zro zu mia³ cel wpro wa dze -
nia TQM. Aby wdro ¿yæ TQM, nie zbêd na jest dia g no za tego, jaki by³ do tej pory
stan ja ko œci w or ga ni za cji, a ta k ¿e tego, ja kie sto sun ki pa no wa³y miê dzy jej cz³on -
ka mi, jak rów nie¿ ana li za stru ktu ry orga niza cy j nej. Dziê ki uzy ska nym wy ni -
kom, mo ¿ na stwo rzyæ pla ny dzia³añ, za po moc¹ któ rych w po szcze gó l nych
dzia³ach bê dzie wpro wa dza ne TQM. Do tego, by od po wie d nio zdia g no zo waæ
stan ja ko œci w przed siê bio r stwie, nie zbêd ne jest jego oce nie nie. Do prze pro wa -
dze nia ta kiej oce ny, sto so waæ mo ¿ na miê dzy in ny mi ben ch mar king, me to dê
„góry lo do wej” De min ga, ska lê ocen, me to dê pun kta cji sfor mali zo wa nej czy me -
to dê uœre d nio nych zna mion ja ko œci. Wdra ¿a niu TQM do or ga ni za cji to wa rzy -
szyæ mog¹ wpro wa dzo ne rów no le gle stan dar dy ISO do tycz¹ce ja ko œci. Ta kie
dzia³anie mo¿e wzmo c niæ Kom p le kso we Zarz¹dza nie Ja ko œci¹. Przy wó d com
w or ga ni za cjach wpro wa dzaj¹cych TQM przy pi sa na jest rola men to rów, któ rzy
od po wie d nio po tra fi¹ uœwia do miæ pra co w ni ków, ¿e ja koœæ jest prio ry te tem
przed siê bio r stwa. Po win ni oni braæ udzia³ we wsze l kie go ro dza ju szko le niach,
pro wa dziæ je, jak rów nie¿ ucze st ni czyæ w nich w celu zdo by cia do da t ko wej wie -
dzy i umie jê t no œci. Isto t na jest rów nie¿ po sta wa przy wó d ców. Lu dzie ci, po win ni 
byæ otwa r ci na po mys³y in nych, na in no wa cje. Do bre mu przy wó dztwu po win na
to wa rzy szyæ idea de cen tra liza cji w³adzy. Po li ty ka oraz stra te gie w przed siê bio r -
stwie to prze de wszy stkim cele ja kie chce siê osi¹gn¹æ, wa r to œci, wi zje, kie run ki
roz wo ju a ta k ¿e to w jaki spo sób chce siê to wszy stko uzy skaæ. W sk³ad ogó l nej
stra te gii or ga ni za cji wcho dzi stra te gia ja ko œci. W jej sk³ad na to miast wchodz¹
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czyn ni ki we wnê trz ne, ta kie jak ukie run ko wa nie na in no wa cje, zaan ga ¿o wa nie
pra co w ni ków w pra cê nad ja ko œci¹ pro du ktu, jak rów nie¿ czyn ni ki ze w nê trz ne,
do któ rych na le ¿y za li czyæ, to jak pro po no wa ne przez przed siê bio r stwo wy ro by
od bie ra ne s¹ przez klien tów i czy s¹ le p sze ni¿ te ofe ro wa ne przez kon ku ren cjê.
Po li ty ka ja ko œci na to miast jest tym wszy stkim, co przed siê bio r stwo robi w kie -
run ku ja ko œci. Jest wy zna cza na wte dy, gdy ja s ne s¹ ju¿ cele ja ko œcio we or ga ni za -
cji. Aby po li ty ka przy no si³a po¿¹dane efe kty, po win na byæ dobrze i prosto
sformu³owana, by ka¿dy z cz³onków organizacji móg³ j¹ zrozumieæ. Powinna byæ 
okreœlona na d³u¿szy okres czasu, zorientowana na rynkow¹ dzia³alnoœæ przed -
siê bio r stwa.

Zarz¹dza nie lu dŸ mi w or ga ni za cji, któ ra kom p le kso wo zarz¹dza ja ko œci¹, po -
win no byæ ukie run ko wa ne prze de wszy stkim na ich umie jê t no œci, pre dy spo zy cje 
na roz wi ja nie ich wie dzy, na szko le nia. De le go wa nie upra w nieñ jest nie -
od³¹cznym ele men tem spra w ne go zarz¹dza nia lu dŸ mi. Nie po win no ono na to -
miast opie raæ siê na szty w nych regu³ach, na ka zach. Nie roz³¹cznym ele men tem
efe kty w ne go zarz¹dza nia lu dŸ mi jest da wa nie im po czu cia bez pie cze ñ stwa oraz
tego, ¿e s¹ po trze b ni or ga ni za cji. Pro ces ten po wi nien byæ okre so wo kon tro lo wa -
ny. Dziê ki temu mo ¿ na spra wiæ, ¿e zarz¹dza nie bê dzie do brze do sto so wa ne do
or ga ni za cji, do zatrudnionych w niej ludzi.

Isto t ne oka zu je siê byæ sto so wa nie me to dy ZPC. Zarz¹dza nie przez cele po le -
ga na udzia le pra co w ni ka przy fo r mu³owa niu dla nie go ce lów. Jest to wspó l na
ana li za i pra ca podw³ad ne go z kie ro w ni kiem, w wy ni ku któ rej usta la ne s¹ cele dla 
te go¿ w³aœ nie pra co w ni ka. Ta kie po dej œcie ma du¿y wp³yw na zaan ga ¿o wa nie
pra co w ni ków w wy ko ny wa nie za dañ. Ich wspó³udzia³ w okre œla niu ce lów po bu -
dza ich po czu cie przy nale ¿ no œci do or ga ni za cji. Te ch ni ka ZPC zak³ada, ¿e
oprócz wspó l ne go usta la nia ce lów, bar dzo wa ¿ ne jest wspó l ne okre œla nie kry te -
riów oce ny po stê pu w osi¹ga niu wcze œ niej za³o¿o ne go celu, po stê pu prac, ja kie
wy ko nu je pra co w nik. Ko le j nym wa ¿ nym ele men tem jest sta³y kon takt prze³o¿o -
ne go z pra co w ni kiem, wspó l ne kon sul to wa nie po czy nio nych kro ków, ana li zo wa -
nie b³êdów, mo ¿ li wych do wy bo ru opcji i in nych ele men tów maj¹cych wp³yw na
re a li za cjê ce lów. Nie zbêd na jest ta k ¿e wspó l na oce na osi¹gniê tych wy ni ków i ich
ana li za. Wpro wa dze nie ZPC do or ga ni za cji ma du¿y wp³yw na re la cje po miê dzy
jej cz³on ka mi, za rów no na li nii pra co w nik – pra co w nik, jak rów nie¿ kie ro w nik
– pra co w nik. Wspó l ny dia log i mo ¿ li woœæ ucze st ni c twa pra co w ni ków w fo r -
mu³owa niu dla nich za dañ przy czy niaj¹ siê do wzro stu po zio mu za do wo le nia
z wy ko ny wa nej pra cy, a co za tym idzie do jej efe kty w no œci. W me to dzie ZPC,
cz³owiek jest na pie r wszym mie j s cu. Jest on za so bem przed siê bio r stwa nie po wta -
rzal nym i nie zast¹pio nym. Dla te go te¿ wpro wa dza niu tej me to dy to wa rzy szyæ
po wi nien sze reg szko leñ i ku r sów zwi¹za nych z pod nie sie niem kwa li fi ka cji jej
cz³on ków. Ku r sy, szko le nia s¹ do brym na rzê dziem moty wa cy j nym. Jest to wa ¿ -
ne dla przed siê bio r stwa. Ucze st ni c two pra co w ni ków oraz kie row ni c twa w ta kich
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szko le niach pozwala na zrozumienie zmian zachodz¹cych w przedsiêbiorstwie,
jak równie¿ przyczynia siê do pobudzania ich kreatywnoœci. 

W sk³ad za so bów na le¿¹cych do or ga ni za cji wchodz¹ te ch no lo gia, ma te ria³y,
in fo r ma cje oraz ka pi ta³ fi nan so wy, któ re s¹ po trze b ne do rea li zo wa nia TQM. Te -
ch no lo gia jaka jest wyko rzy sty wa na, win na s³u¿yæ po pra wie ja ko œci, nie zbêd ne
jest jej ci¹g³e mode rni zo wa nie. Ma te ria³y wyko rzy sty wa ne w pro ce sie pro du kcji
po win ny byæ sta le kon tro lo wa ne pod wzglê dem ja ko œci, a kon takt z ich do sta w ca -
mi trwa³y i bu do wa ny na wza je mnym za ufa niu. Na le ¿y dbaæ rów nie¿ o spra w ne
ich wy ko rzy sta nie oraz o od po wied ni¹ uty li za cjê po wsta³ych od pa dów. In fo r ma -
cje, któ re s¹ gro ma dzo ne, trze ba od po wie d nio prze twa rzaæ, ana li zo waæ i ar chi wi -
zo waæ, tak aby do brze s³u¿y³y na bie¿¹co oraz w przysz³oœci. Wy da t ki zwi¹zane
z wpro wa dze niem TQM musz¹ byæ po kry wa ne z od po wie d nio do tego stwo rzo -
nych fun du szy. Sy ste maty cz na ana li za oraz kon tro la wy da t ków po zwa la na we ry -
fi ka cjê ko sztów, któ re zo sta³y ju¿ poniesione oraz na stworzenie bud¿etu na
przysz³oœæ.

Pro ce sy w Kom p le kso wym Zarz¹dza niu Ja ko œci¹, do tycz¹ spo so bów ocen, re -
a li za cji tej idei oraz tego, jaki prze bieg bê dzie mia³o zarz¹dza nie. Mo ¿ na wy od rê -
b niæ pro ce sy pod sta wo we i po mo c ni cze. Te pie r wsze do tycz¹ spraw fi nan so wych, 
kon ta któw z do sta w ca mi i od bio r ca mi, prac nad no wym produktem itp.

Aby wy ro by wy twa rza ne przez or ga ni za cjê spe³nia³y po trze by jej klien tów,
po trze b na jest od po wied nia pra ca nad pro du ktem. Dla te go te¿, przed siê bio r stwo
musi pro wa dziæ ba da nia nad po trze ba mi klien tów oraz nad tym, w ja kim sto p niu 
wy rób spe³nia ich ocze ki wa nia. Po trze b na jest ana li za zwro tów to wa rów, jak rów -
nie¿ tych od da nych w ra mach na praw gwa ran cy j nych. Na le ¿y bez ustan nie kon -
tro lo waæ po zy cjê pro du ktu na ryn ku, a w ra zie po trze by wpro wa dzaæ zmia ny.
Wa ¿ ne jest, by z mo dy fi kacj¹ wy ro bu wy prze dzaæ kon ku ren cjê, a nie cze kaæ na
jej ruch. Do za do wo le nia klien ta przy czy nia siê oprócz do bre go, ja ko œcio we go
wy ro bu, jego obs³uga. Ja koœæ obs³ugi jest nie zmie r nie isto t nym ele men tem. Po -
win na do ty czyæ za rów no sa mej sprze da ¿y, jak równie¿ obs³ugi przed i po sprze da -
¿o wej.

Wszy s cy pra co w ni cy or ga ni za cji po win ni byæ za do wo le ni z tego, ile za ra biaj¹,
jak rów nie¿ czuæ siê bez pie cz nie oraz po trzebni or ga ni za cji. Ich ko m fort psy chi -
cz ny wzbu dzi po czu cie tego, ¿e zaczn¹ uto ¿ sa miaæ siê z przed siê bio r stwem. Nie -
zbêd ne jest bu do wa nie do brych re la cji miê dzy nimi a kie row ni c twem. Or ga ni za -
cja po win na po dej mo waæ kro ki, któ re za spo koj¹ po trze by pra co w ni ków.
W prze dsiê bio r stwie sto suj¹cym TQM, wszy s cy jego cz³on ko wie s¹ na bie¿¹co
in for mo wa ni o tym, w ja kim sta nie jest ono, oraz ja kie ma plany na przysz³oœæ. 

Opi nia spo³ecz na, a wiêc to, jak przed siê bio r stwo jest oce nia ne przez spo³ecze -
ñ stwo, jest bar dzo wa ¿ nym ele men tem, jaki bie rze pod uwa gê or ga ni za cja. Isto t -
ny jest od biór spo³ecz ny, to jak or ga ni za cja jest wi dzia na w oczach swo ich po ten -
cja l nych i obe cnych klientów.
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Wie le or ga ni za cji na po ty ka na pro ble my przy wdra ¿a niu TQM. Wiê kszoœæ
z nich po nios³a po ra ¿ kê. Wœród roz li cz nych przy czyn nie po wo dzeñ we wpro wa -
dza niu zarz¹dza nia przez ja koœæ do naj czê œciej wy mie nia nych za li cza siê:6 brak
zaan ga ¿o wa nia kie row ni c twa, brak wi zji i pla nów, sa ty s fa kcjê z szy b kie go
za³atwie nia pro ble mów, do mi na cjê na rzê dzi nad pro ce sa mi, zbyt ogra ni czon¹ ja -
koœæ, sa ty s fa kcjê z za do wo le nia klien tów, sprze cz noœæ miê dzy ge ne ro wan¹
zmian¹ ku l tu row¹ a po dej œciem pla no wym, zinsty tucjo nalizo wa ne zarz¹dza nie
ja ko œci¹, nie wie l kie zaan ga ¿o wa nie pra co w ni ków, nie mie rza l noœæ wie lu
procesów zarz¹dzania przez jakoœæ.

4. TQM a hos hin kanri

De fi nio wa nie hos hin kanri

Ho s hin kan ri to ja po ñ ska me to da stra tegi cz ne go zarz¹dza nia ja ko œci¹, któ ra
zo sta³a opra co wa na pod ko niec lat 60. XX w. w Ja po nii. Obe c nie (rów nie¿ w Pol -
sce) sta³a siê in te gra l nym ele men tem wie lu or ga ni za cji wdra ¿aj¹cych nowe kon -
ce pcje zarz¹dza nia, ta kie jak TQM, Lean Ma na ge ment czy Six Si g ma. Dok³adne
przed sta wie nie tej me to dy wy ma ga po da nia de fi ni cji. Wed³ug Y. Kon do, ho s hin
kan ri to „sy stem zarz¹dza nia, w któ rym ro cz na po li ty ka usta lo na przez przed siê -
bio r stwo jest prze ka zy wa na w dó³ or ga ni za cji i wdra ¿a na we wszy stkich wy -
dzia³ach i fun kcjach”7. Jak wi daæ me to da ³¹czy zarz¹dza nie stra te gi cz ne
z bie¿¹cym fun kcjo no wa niem or ga ni za cji. Inne po dej œcie pre zen tu je G. Wa t son,
któ ry okre œla j¹ jako me to dy kê usta na wia nia kie run ku stra tegi cz ne go lub wpro -
wa dze nie cy klu PDCA (Plan, Do, Check, Act tj. pla no wa nie, wy ko na nie, kon tro -
lê, dzia³anie) do pro ce su zarz¹dza nia. Naj pe³niejsz¹ de fi ni cjê za pro po no wa³
Y. Akao8, któ ry post rze ga j¹ jako „sy stem wzma c niaj¹cy ogóln¹ zdo l noœæ or ga ni -
za cji i kon cen truj¹cy j¹ na po pra wie fun kcjo no wa nia. Po pra wa ta do ko ny wa na
jest przez roz wi niê cie ujed no li co nej po li ty ki i pla nu (wdro ¿e nie, spra w dze nie,
dzia³ania uspra w niaj¹ce) usta no wio ne go jako ro cz ny pro gram zarz¹dza nia opa r -
ty na mo t cie or ga ni za cji ro zu mia nym jako g³ówna kon ce p cja zarz¹dza nia przez
ni¹ przy jê ta. Zarz¹dza nie stra te gi cz ne jest wy pa d kow¹ d³ugo- i œred nio okre sowe -
go pla nu zarz¹dza nia oraz ro cz ne go pla nu zarz¹dza nia re a li zo wan¹ dziê ki
po³¹cze niu ja ko œci, wie l ko œci, ko sztu i cza su (do sta wy) oraz ra cjo nal ne mu wy ko -
rzy sta niu g³ów nych za so bów or ga ni za cji”. Au tor uwa ¿a, ¿e de fi ni cjê na le ¿y uzu -
pe³niæ o ko nie cz noœæ wy ko rzy sta nia kon ce pcji zarz¹dza nia ja ko œci¹ i jej me tod.
Za da nia rea li zo wa ne w ho s hin kan ri to:
l usta le nie przez na cze l ne kie row ni c two za³o¿eñ bi z ne su (wi zja, klu czo we cele),
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l pro je kto wa nie spo so bów re a li za cji ce lów wraz z kie row ni c twem œred nie go
szcze b la,

l wy ko rzy sta nie œro d ków i za so bów (wy ty cz ne osi¹gniê cia celu, za da nia i za -
so by),

l re a li za cja za pla no wa nych za³o¿eñ (ze spo³y wdro ¿e nio we).
Re a li za cja wi zji spro wa dza siê do dwóch rów no leg³ych ro dza jów za dañ o in -

nym po zio mie od dzia³ywa nia. Po ziom pie r wszy kon cen tru je siê na re a li za cji
zarz¹dza nia stra tegi cz ne go (okre œla ny jako ho s hin i obe j mu je dzia³ania skie ro -
wa ne na grun town¹, prze³omo wa zmia nê, re zu l ta tem któ rej jest szy b ka i wi do cz -
na po pra wa), dru gi zaœ to zarz¹dza nie ope ra cy j ne (bie¿¹ce, re a li za cja ci¹g³ego do -
sko na le nia ina czej Ka i zen). Oba typy dzia³añ po win ny byæ rea li zo wa ne
me to dy cz nie, aby za pe w niæ syn chro ni za cjê osi¹gania celów w ca³ej organizacji. 

Pró by t³uma cze nia na zwy me to dy ho s hin kan ri, z uwa gi na spe cy fi kê jê zy ka
ja po ñ skie go, spra wia na uko w com trud no œci. Dla te go te¿, pie r wszy cz³on na zwy
me to dy ho s hin jest in ter pre towa ny na ki l ka spo so bów. T³uma czy siê go jako przy -
jê ty kurs, wy ty cz na lub spo sób wy zna cza nia do bre go kie run ku. W na ukach
o zarz¹dza niu by³yby to: po li ty ka, plan, cel lub cele i œro d ki. Dru gi zaœ cz³on kan -
ri, t³uma czo ny jest jako ste ro wa nie, kon tro la lub zarz¹dza nie. Za tem dos³owne
t³uma cze nie brzmi: zarz¹dza nie po li tyk¹ albo kon tro la, ste ro wa nie lub zarz¹dza -
nie po li tyk¹, kie run kiem, do któ re go or ga ni za cja zmie rza, wy tyczn¹9. Z po wo du
trud no œci w po pra wnym t³uma cze niu na zwy tej me to dy, na uko w cy spo za Ja po nii 
po zo sta wiaj¹ na zwê w ory gi na l nym brzmie niu lub j¹ ad ap tuj¹. Ho s hin kan ri jest
jed nym z trzech g³ów nych ele men tów To tal Qu a li ty Ma na ge ment i jest odpo wie -
dzia l ne za do bra nie od po wied nich wy ko na w ców do re a li za cji stra te gi cz nych za -
mie rzeñ. Obe c nie czê sto wy stê pu je w kon ce pcji TQM jako jed na z me tod do sko -
na le nia or ga ni za cji. Opi suj¹c jej fun kcjê, au to rzy nawi¹zuj¹ do cy klu dzia³ania
zor gani zowa ne go, ujê te go w ra mach czte rech faz PDCA (pla no wa nie, wy ko na -
nie, kon tro la i dzia³anie). In nym ele men tem ho s hin kan ri bli skim TQM jest sto -
so wa nie w jej ob rê bie za sa dy pra cy ze spo³owej wyko rzy sty wa nej w pro ce sach
usta la nia ce lów oraz roz wi¹zy wa nia pro ble mów (ja po ñ ski spo sób po dej mo wa nia
de cy zji – rin gi). Ho s hin kan ri ma rów nie¿ swo je mie j s ce w ro dzi nie me tod pla no -
wa nia stra tegi cz ne go. Mo ¿ na tu wska zaæ na mo del za pro pono wa ny przez M. Li -
si ñ skie go. Sk³ado wy mi tego mo de lu s¹: ana li za stra te gi cz na oraz pro je kto wa nie
stra te gii. Au tor skla sy fi ko wa³ ho s hin kan ri na pod sta wie opra co wa ne go przez
siebie modelu i okreœli³ cel jej stosowania jako realizacjê przedstawionych
poni¿ej funkcji:
l ana li zy ma kroo to cze nia or ga ni za cji,
l ana li zy jej oto cze nia kon ku ren cyj nego, po ten cja³u stra tegi cz ne go oraz po zy cji 

stra te gi cz nej,
l fo r mu³owa nia pro gnoz roz wo ju sy tu a cji,
l okre œle nia wi zji, mi sji i ce lów or ga ni za cji,
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l usta la nia opcji stra te gi cz nych i wy bo ru wa rian tu opcji wraz z opra co wa niem
pla nu stra tegi cz ne go or ga ni za cji

10
.

Ob sza rem ba da w czym ho s hin kan ri jest oto cze nie i po ten cja³ stra te gi cz ny, co
wska zu je jej cha ra kter diagno styczno -fun kcjonal ny, zaœ zna cz ny sto pieñ ustru -
ktury zo wa nia me to dy wska zu je na jej wy so ki sto pieñ sche ma ty za cji i trud no œci
kwan ty fi ka cji in fo r ma cji. Ho s hin kan ri jest me tod¹ o mie sza nej fo r mie re a li za cji, 
gdy¿ uw z glêd nia siê w niej udzia³ or ga ni za cji z zewn¹trz. Wg M. Li si ñ skie go jest
ona jed na z me tod zin te gro wa nych, re a li zuj¹cych wszy stkie fun kcje pla no wa nia
stra tegi cz ne go. Me to da mi pomo c ni czy mi w pro ce sie jej praktycznego za sto so wa -
nia s¹:
l me to da PEST,
l ana li za luki stra te gi cz nej,
l ben ch mar king,
l ana li za piê ciu si³ Po rte ra,
l bi lans stra te gi cz ny przed siê bio r stwa,
l ana li za SWOT,
l ma cierz: po zy cja kon ku ren cyj na – wzrost ryn ku.

Ujê cie M. Li si ñ skie go jest pie r wszym w kra ju ujê ciem tej gru py me tod, w któ -
rym uwz glê d nio no ho s hin kanri.

Po wsta nie i roz wój ho s hin kan ri

Me to da ho s hin kan ri po ja wi³a siê w Ja po nii w wy ni ku roz wo ju kon ce pcji
TQM. Ogromn¹ rolê ode gra³ J.M. Ju ran, któ ry wy ja œ ni³, ¿e po trze b na jest po li ty -
ka ja ko œci dla ca³ej or ga ni za cji, a zarz¹dzaj¹cy s¹ odpo wie dzia l ni za jej pro mo cjê.
Isto t ny wp³yw wy war³a rów nie¿ opub li ko wa na ksi¹¿ka P. Dru c ke ra pt. Pra kty ka
zarz¹dza nia, w któ rej zo sta³o opi sa ne m.in. zarz¹dza nie przez cele. Roz po wszech -
nie niu ho s hin kan ri sprzy ja³o otwa r cie siê Ja po nii na kon ku ren cjê œwia tow¹.
Zarz¹dzaj¹cy orga ni za cja mi za czê li wdra ¿aæ roz wi¹za nia po zwa laj¹ce szy b ko re a -
go waæ na zmia ny ze w nê trz ne, wœród nich mo ¿ na wy mie niæ: kon tro lê ja ko œci,
ko³a ja ko œci, zarz¹dza nie przez cele (ZPC) oraz ho s hin kan ri, któ re od tej pory
sta³o siê po wszechn¹ pra ktyk¹ zarz¹dza nia sto so wan¹ w ja po ñ skich przed siê bio r -
stwach. Inne kra je za czê³y siê in te re so waæ ho s hin kan ri do pie ro w la tach 80.
XX w. i wdra ¿aæ j¹ g³ów nie do or ga ni za cji pro du kcy j nych, a na stê p nie w la -
tach 90. XX w. do firm poza produ kcy j nych. Od tego cza su me to da ho s hin kan ri
za czê³a zy ski waæ co raz wiêksz¹ po pu la r noœæ za rów no w ja po ñ skich, ame ry ka ñ -
skich, jak i eu ro pe j skich przed siê bio r stwach. Obe c nie ho s hin kan ri sto su je siê
nie ty l ko jako sa mo dzieln¹ me to dê zarz¹dza nia stra tegi cz ne go, ale te¿ czê sto
z ró¿ no rod ny mi, wspó³cze s ny mi kon ce pcja mi zarz¹dza nia, ta ki mi jak TQM,
Lean Ma na ge ment czy Six Si g ma. Me to da ho s hin kan ri sta³a siê ponad to pod -
staw¹ do opra co wa nia in nych na rzê dzi wyko rzy sty wa nych w zarz¹dza niu stra te -
gi cz nym, m.in. po wszech nie zna nej i sto so wa nej zrów no wa ¿o nej ka r cie wy ni ków 
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(BSC). Pod su mo wuj¹c, mo ¿ na stwier dziæ, ¿e me to da ho s hin kan ri bar dzo szy b ko 
sta³a siê uz na nym i sze ro ko sto so wa nym narzêdziem zarz¹dzania strategicznego,
stosowanym przez przedsiêbiorstwa na ca³ym œwiecie.

Wspó l ny sche mat po stê po wa nia w ho s hin kan ri i TQM 

Jed nym z g³ów nych za³o¿eñ ho s hin kan ri jest opa r cie jej toku po stê po wa nia
na cy klu PDCA, któ re go sy ste maty cz ne sto so wa nie po zwa la na in te gra cjê pla no -
wa nia i re a li za cji przy jê tych przez or ga ni za cjê ce lów na wszy stkich szcze b lach
zarz¹dza nia. PDCA, jak ju¿ wcze œ niej wy ja œ nio no, jest skró tem po chodz¹cym od
an gie l skich s³ów: Plan, Do, Check, Act, co zna czy: Pla no wa nie, Wy ko na nie,
Kon tro lê i Dzia³anie. W li te ra tu rze przed mio tu, skrót PDCA sto su je siê pod
nazw¹ cy klu De min ga, zapre zento wa ne go na rys. 1.

Dziê ki sto so wa niu ho s hin kan ri stra te gia roz wi ja na jest przez naj wy ¿sze kie -
row ni c two i przy wspó³udzia le kie row ni c twa œred nie go szcze b la wyko na w cze go
oraz pra co w ni ków odpo wie dzia l nych za pla no wa nie i re a li za cjê stra te gii. Re zu l -
ta tem jest nowy typ sa mo kon tro li (zro zu mie nie i wspó³udzia³ wszy stkich pra co -
w ni ków) oraz ela sty cz na ucz¹ca siê or ga ni za cja. W me to dzie ho s hin kan ri cykl
PDCA sta no wi o toku jej po stê po wa nia i jest wyko rzy sty wa ny w pro ce sie usta na -
wia nia po li ty ki dzia³ania oraz kon tro li jej re a li za cji. Zgod nie z za³o¿e nia mi naj -
pierw opra co wu je siê plan, na stê p nie po dej mu je siê okre œlo ne dzia³ania, a na stê p -
nie spra w dza wy ni ki. W sy tu a cji nie zrea lizo wane go pla nu, ana li zu je siê
przy czy ny i po dej mu je dzia³ania uw z glêd nia ne w przysz³ym pla nie. Dla te go tak
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Rys. 1. Ko³o De min ga – roz wi¹zy wa nie pro ble mów ja ko œci

îród³o: opra co wa nie w³asne na pod sta wie S. Tka czyk: In ¿y nie ria ja ko œci a in ¿y nie ria ma te ria³owa. In sty -
tut Or ga ni za cji i Zarz¹dza nia w Prze my œle ORGMASZ, Wa r sza wa 2000, s. 38.



du¿¹ wagê przy wi¹zuje siê do prze bie gu pro ce su, któ ry za pe w nia re a li za cjê pla -
no wa ne go wy ni ku. Jed nym z wa ¿ nie j szych pro ble mów zwi¹za nych z re a li zacj¹
ho s hin kan ri jest usta no wie nie ce lów ro cz nych, któ rych ana li za po zwa la na
moni to ro wa nie zmian w oto cze niu i do sto so wa nie do nich ce lów d³ugo o kre so -
wych. Za do pa so wa nie i syn chro ni za cjê dzia³añ pra co w ni ków od po wia da etap
zwa ny roz wi niê ciem (de plo y ment). Cech¹ cha ra kte ry styczn¹ w ho s hin kan ri jest
prze³o¿e nie ce lów stra te gi cz nych sfo r mu³owa nych na rok na cele po szcze gó l nych 
wy dzia³ów, a na stê p nie dla po szcze gó l nych pra co w ni ków, g³ów nym zaœ za da -
niem me to dy jest do sto so wa nie przed siê bio r stwa do zmian ze w nê trz nych oraz
re a k cja w przy pa d ku zmian do ko nuj¹cych siê wewn¹trz przed siê bio r stwa11. W li -
te ra tu rze przed mio tu zna j du je my piêæ naj bar dziej zna nych mo de li ho s hin kan ri
(mo del z Flo ri da Po wer & Light, mo del P. Ba bi cha, mo del D. Hu t chin sa, mo del
bry ty j ski oraz mo del S. Shi by)12. M. Æwi kli ñ ski i H. Ob ora za pre zen towa li pol ski
mo del ho s hin kan ri w œwie t le ba dañ w³as nych. W pie r wszej ko le j no œci na uko w cy 
zi den tyfi kowa li sto so wa nie ho s hin kan ri w ja po ñ skich przed siê bio r stwach
dzia³aj¹cych w Pol sce. Za po moc¹ an kie ty tele fo ni cz nej usta lo no me to dy
zarz¹dza nia (g³ów nie powi¹zane z zarz¹dza niem ja ko œci¹), ja kie s¹ wyko rzy sty -
wa ne w tych or ga ni za cjach. W an kie cie do da no py ta nie, czy w ba da nym przed -
siê bio r stwie wy stê puj¹ ce chy chara ktery sty cz ne dla me to dy ho s hin kan ri. W ten
spo sób wy ty po wa li piêæ przed siê biorstw do ba dañ szcze gó³owych. Nie ste ty, je dy -
nie w trzech fi r mach ucze ni otrzy ma li zgo dê na prze pro wa dze nie pog³êbio nych
wy wia dów, któ re umo ¿ li wi³y okre œle nie wy stê puj¹cego w nich mo de lu ho s hin
kan ri. Cha ra kte ry sty kê przed siê biorstw sto suj¹cych ho s hin kan ri przed sta wio no 
w ta be li 113.

Ta be la 1. Cha ra kte ry sty kê przed siê biorstw sto suj¹cych ho s hin kan ri

Wy szcze gól nie nie Fi r ma A Fi r ma B Fi r ma C

Rok roz po czê cia dzia³al no œci 
w Pol sce

ko niec pie r wszej de ka dy 
XXI w. 

ko niec lat 90. XX w. pocz¹tek XXI w. 

Li cz ba za tru d nio nych 
pra co w ni ków

150 ponad 200 85

Pro cent ja po ñ skiej ka dry
zarz¹dzaj¹cej

50 0 50

Sy ste my zarz¹dza nia ISO 9000, ISO 14000,
OHSAS 18000

ISO 9000 i bran ¿o we ISO 9000, ISO 14000

Pro fil dzia³al no œci pro du k cja, mon ta¿ pro du k cja us³ugi

Bran ¿a ele ktro ni cz na moto ryza cy j na han d lo wa, lo gi sty cz na

îród³o: M. Æwi kli ñ ski, H. Ob ora: Ho s hin kan ri. Ja po ñ ska me to da stra tegi cz ne go zarz¹dza nia ja ko œci¹
w Po l s ce, Wy daw ni c two PWE, Wa r sza wa 2011, s. 80.
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11  Sze rzej w: M. Æwi kli ñ ski, H. Ob ora: op. cit., s. 41-60.
12  Po rów na nie mo de li ho s hin kan ri od na leŸæ mo ¿ na w: op. cit., s. 78.
13  Ta m ¿e, s. 80.



W ka ¿ dej z firm – jak pisz¹ cy to wa ni au to rzy – wy stê pu je powi¹za nie stra te gii
z wizj¹ i misj¹ ko r po ra cji. Ze sta wy za sad re a li za cji za dañ ró ¿ ni¹ siê w po szcze gó l -
nych or ga ni za cjach, ale umo ¿ li wiaj¹ do ko na nie ich syn te zy, wska zuj¹c na pe w ne
wspó l ne ele men ty. To w³aœ nie z tych za sad wy ni ka stra te gia dzia³ania, któ ra
prze kszta³cona w stra te gie lo ka l ne sta je siê pocz¹tkiem pro ce su ho s hin kan ri. Re -
a li za cja wi zji jest zwi¹zana z ma rze niem, naj czê œciej od no szo nym do klien ta lub
sze rzej do œro do wi ska, w któ rym dzia³a. W osi¹gniê ciu ta kie go ma rze nia, wi zji
ma po ma gaæ duch oz na czaj¹cy wia rê i wy trwa³oœæ w osi¹ga niu ce lów. Zak³ada
siê, ¿e pra co w ni cy sa mo dzie l nie po win ni usta laæ za da nia i je wy ko ny waæ, przy
jed no cze s nych pró bach roz wo ju swo ich umie jê t no œci, a w przy pa d ku ze spo³u,
po win no siê two rzyæ za ufa nie i po dej mo waæ wspó l ne dzia³ania, do sta r czaj¹c po -
zy ty w nych bo dŸ ców. Ten duch to nie pod da wa nie siê ni g dy i dzia³anie z pasj¹
oraz z po stê pem po ja wiaj¹cym siê w ci¹g³ym do sko na le niu w ofe ro wa niu us³ug
dla klien tów po przez two rze nie no wych fun kcji i dzie dzin dzia³al no œci. Te dwa
ele men ty s¹ uzu pe³nia ne odwo³ywa niem siê do rze czy wi sto œci. Dla te go pod kre -
œla siê ko nie cz noœæ dzia³ania (action) zmierzaj¹cego do jego urzeczywistnienia.

Pod su mo wa nie

Czyn ni ki ad ap ta cji ho s hin kan ri w pol skich od dzia³ach ja po ñ skich przed siê -
biorstw sta no wi¹ pró bê wy ja œ nie nia wa run ków, ja kie musz¹ byæ spe³nio ne, aby
wdro ¿e nie za ko ñ czy³o siê su kce sem. Mo ¿ na stwier dziæ, ¿e na tê ad ap ta cjê
wp³ywaj¹: inno wa cy j noœæ pra co w ni ków, za da nio wy styl zarz¹dza nia, mo ty wa cja
do pra cy oraz chêæ zmian. S¹ one wspie ra ne przez m.in. te ch no lo giê, spe cja li za cjê 
za dañ i flu ktu a cjê, mimo to za klu czo we na le ¿y uz naæ styl zarz¹dza nia na sta wio -
ny na re zu l ta ty oraz pra gnie nie zmian. Na pod sta wie prze pro wa dzo nych wy wia -
dów z zarz¹dem firm, mo ¿ na okre œliæ kierunek podejmowania innowacji. 

W Pa ñ stwo wej Stra ¿y Po ¿a r nej ty l ko ki l ka ko mend (m.in. Ko men da G³ówna
PSP, Ko men da Wo je wó dz ka PSP w Lu b li nie) wdro ¿y³o sy stem zarz¹dza nia ja -
ko œci¹ opa r ty na no r mach se rii 9000, na to miast w Ko men dzie Wo je wó dz kiej
PSP w Wa r sza wie sy stem zarz¹dza nia ja ko œci¹ nie zo sta³ wdro¿ony. 

Zarz¹dza nie ja ko œci¹ od by wa siê po przez dzia³ania stra te gi cz ne ko mend oraz
przez prze³o¿o nych i podw³ad nych wy ko nuj¹cych obo wi¹zki s³u¿ bo we. Ele men -
ty zarz¹dza nia ja ko œci¹, na rzê dzia i me to dy, wyko rzy sty wa ne s¹ przez stra ¿a ków
w co dzien nej pracy. 

Za³o¿e nia zarz¹dza nia przez ja koœæ, czy li Kom p le kso we Zarz¹dza nie Ja ko œci¹ 
(To tal Qu a li ty Ma na ge ment – TQM) mog¹ zo staæ wdro ¿o ne do ko mend w ca³ej
Pol sce za po moc¹ po wszech nie zna nych 14 za sad E. De min ga, w szcze gó l no œci
po przez: 
l Udo sko na le nie me tod kszta³ce nia i szko le nia za wo do we go stra ¿a ków Pa ñ -

stwo wej Stra ¿y Po ¿a r nej, a co za tym idzie, wpro wa dze nie nie zbêd no œci ba da -
nia ich opi nii co do ja ko œci pro ce su kszta³ce nia. 
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l Przy swo je nie przez pra co w ni ków no wej fi lo zo fii ja ko œci, musz¹ za tem przyj¹æ 
nowe na sta wie nie. Nie wy starcz¹ jed nak ogó l ni ko we stwier dze nia o zmia nach 
po dej œcia, lecz na le ¿y my œleæ o wdro ¿e niu dzia³añ s³u¿¹cych pod no sze niu ja -
ko œci, jak rów nie¿ mie rze niu jej po zio mu. 

l Trze ba rów nie¿ przyj¹æ za³o¿e nie, ¿e od razu po win no siê dzia³aæ po pra w nie,
a nie cze kaæ na kon tro lê i wska zów ki. Jed nym z pod sta wo wych po stu la tów
De min ga jest wy eli mino wa nie za le ¿ no œci od ma so wej kon tro li. Oz na cza to
po trze bê ws³uchi wa nia siê w su ge stie pra co w ni ków, pod czas pro je kto wa nia
po szcze gó l nych ro dza jów dzia³al no œci. Wte dy szan se na po prawn¹ dzia³al -
noœæ s¹ wiê ksze. Nie mo ¿ na sta wiaæ pra co w ni ków przed fa ktem do ko na nym
i ty l ko kon tro lo waæ wy ni ki ich pra cy.

l De cy duj¹c o wspó³pra cy z in ny mi in sty tu cja mi na le ¿y za prze staæ pra kty ki
kie ro wa nia siê ty l ko cen¹ ich us³ug, np.: przy wy bo rze pro du cen tów trze ba
rów nie¿ braæ pod uwa gê rów nie¿ i wa run ki se r wi su. Na le ¿y przy tym za uwa -
¿yæ, ¿e do sta w cy ta k ¿e wy ko rzy stuj¹ TQM jako dro gê do sko na le nia i pro mo -
cji swo ich us³ug. 

l Do sko na le nie pro ce su szko le nia i do sko na le nia za wo do we go jest pro ce sem
ci¹g³ym. Za tem nie zbêd ne jest ba da nie zmian w za kre sie po trzeb u¿yt ko w ni -
ków i ca³ego oto cze nia or ga ni za cji, do sto so wa nie do nich dzia³al no œci pla ców -
ki oraz po zio mu umie jê t no œci za wo do wych pra co w ni ków. 

l Na le ¿y wpro wa dziæ na sta³e pro ce du ry szko le nia pra co w ni ków. Ich do sko na -
le nia za wo do we go. 

l Trze ba ta k ¿e roz wi jaæ umie jê t no œci kie ro wa nia i roz wi¹zy wa nia pro ble mów.
Jedn¹ z naj wa¿ nie j szych te ch nik w tym za kre sie, któ rej na le ¿y na uczyæ siê
w ce lu spra w ne go wpro wa dza nia TQM, jest tzw. cykl De min ga (Plan, Do,
Check, Act). 

l Wszy stkim pra co w ni kom na le ¿y za szcze piæ prze ko na nie, ¿e ka ¿ dy mo¿e pra -
co waæ efe kty w nie, w wa run kach w któ rych bêd¹ czu li siê bez pie cz nie, bêd¹
mo gli za da waæ py ta nia, in fo r mo waæ o pro ble mach. 

l Trze ba prze³amaæ ba rie ry miê dzy sta tu to wy mi dzia³ania mi ko mend oraz we -
wnê trz ne w sa mych ko men dach. Ba rie ry te maj¹ ró ¿ ny cha ra kter: fi zy cz ny,
komu nika cy j ny, wy ni kaj¹cy z bra ku zro zu mie nia roli po szcze gó l nych ko mó -
rek w ca³ej or ga ni za cji oraz z po wo dów oso bi s tych. 

l Na le ¿y rów nie¿ z mie j s ca pra cy wy eli mi no waæ wsze l kie has³a i slo ga ny, gdy¿
nie maj¹ one ¿ad ne go zna cze nia w ci¹g³ym pod no sze niu ja ko œci. 

l Trze ba wy eli mi no waæ stan dar dy, któ re zak³adaj¹ pla ny ilo œcio we, za rów no
dla pra co w ni ków jak i dla kie row ni c twa. Od gó r ne pod no sze nie pla nów ilo -
œcio wych do pro wa dza do po go r sze nia efe kty w no œci pra cy w d³u¿ szej per spe -
kty wie. Do da t ko wo do pro wa dza to do we wnê trz nej kon ku ren cji po miê dzy
wy dzia³ami, pra cow ni ka mi i w kon se k wen cji do po wa ¿ nych pro ble mów. Le -
piej jest wpro wa dziæ œro d ki po mo cy wspie raj¹ce no wo cze s ne me to dy
zarz¹dza nia i wpro wa dziæ me to dy sta ty sty cz ne do oce ny pro ce sów.
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l Nie zbêd na jest ta k ¿e zmia na nie pra wid³owych wa run ków pra cy, prze sta -
rza³ego sprzê tu i niew³aœci wych pro ce dur. 

l Na le ¿y na sta³e wpro wa dziæ in ten sy w ny pro gram edu ka cji i samo dosko na le -
nia ka ¿ de go pra co w ni ka w za kre sie wie dzy i umie jê t no œci za wo do wych. Jest
to nie zbêd ne, gdy¿ wy ma ga nia i wa run ki pra cy, g³ów nie pod wp³ywem no -
wych te ch no lo gii, sprzê tu ule gaj¹ bar dzo szy b kim zmia nom.

l Zarz¹dzaj¹cy musz¹ in fo r mo waæ o no wej wi zji pra co w ni ków. W ten spo sób
ujed no li co ne zo stan¹ cele g³ówne a tym sa mym pod nie sio na zo sta nie efe kty -
w noœæ dzia³al no œci ko mend.
Wnio ski, ja kie mo ¿ na sfo r mu³owaæ na pod sta wie ba dañ, po zwa laj¹ na przy jê -

cie tezy, i¿ wdro ¿e nie ho s hin kan ri umo ¿ li wia spra w nie j sze zarz¹dza nie or ga ni -
zacj¹, ale sto so wa nie tej me to dy musi po prze dzaæ wpro wa dze nie do or ga ni za cji
me cha ni z mów wspie raj¹cych, przez któ re ro zu mie siê za ufa nie oraz ku l tu rê or -
ga ni za cyjn¹ sprzy jaj¹c¹ roz wi¹zy wa niu pro ble mów.
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