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DOSKONALENIE JAKO SCI
W RODZIMYCH ORGANIZACJACH W KONTEK SCIE
ZAGRANICZNYCH DO SWIADCZE N TQM

W artykule zaprezentowano fhwosci zwigzane z wdrgeniem instrumentarium
kompleksowego zaydzania jakdcig (TQM) w polskich organizacjach, zwragajjednocze-
snie uwag na polskie uwarunkowania oraz potrzepoprawy zaangawania rodzimych
menaderéw w wykorzystaniu tej koncepcji w rozwoju organji rynkowych oraz instytucji
niekomercyjnych.

Stowa kluczowekompleksowe zagdzanie jakéciq, zarzydzanie, rozwoj, instrumenty TQM

WSTEP

Rozpowszechnione jest twierdzenige doskonalenie jakoi, zaréwno
w kontelécie produktéw, jak i procesow, powinno doyierozerwalnie zwizane
z szeroko rozumiansatysfakej klienta. Jednate juz samo pajcie jakaci nie zaw-
sze rozumiane jest jednoznacznie Setaie; dla przyktadu, na kursach podstaw
marketingu myli si go niekiedy ze stowem marka, trakitijobydwa pajcia jako
synonimy. Istotne jest rownido, ze odbior jakéci jest wzgédny — bowiem jest to
subiektywna ocena kdego klienta. Jeeli za jakd¢ przyjmie s¢ sunm spetnionych
oczekiwa w stosunku do nabytego produktu (towaru lub ugjugi maze st zda-
rzy¢, ze ten sam zakup (identyczny), w ocenie dwoch kientizyska catkowicie
odmienmn, ocere. Jeden mize by bardzo zadowolony z zakupu towaru, czy ustugi,
inny - nie. Mimo powyszych rozbienosci, w powszechnym obiegu panuje przeko-
nanie o konieczrimi dbania o jak&. Kwestia ta szczegllnego znaczenia nabiera
w stosunku do wszystkiego tego, co trafia do szemeizumianego klienta. Dlatego
tez wspoiczénie, w praktyce zamrizania rodzimymi organizacjami coraz bardziej
widoczna jest tendencja zygana z wdrzaniem r@norodnych instrumentow za#
zanych z filozofa TQM i doskonaleniem jakai.
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1. SKRAINE PODEJSCIA DO PROBLEMATYKI DOSKONALENIA JAKO  SCI

Oczywiscie, troska o jak&, czy te traktowanie szeroko rozumianego pro-
duktu przez pryzmat oczekiw&lienta nie dotyczy wszystkich. Historia dowodz,
problematyka jakei nie wymaga nadmiernej uwagi w gospodarce cenggbla-
nowanej, czyli nakazowo-rozdzielczej gospodarceati@ru. Tam bowiem nie funk-
cjonuj w pehni lub w ogdle mechanizmy rynkowe, konkuranalbatéé¢ o klienta,

a nawet troska o ceny dobr materialnych i ustugg avzgédu na panujcy z reguty
niedobdr towaréw, nabywcy kupuyszystko, co dostanie im dostarczone na rynek.
Autentyczna dbaks o jaka¢ nie musi interesowazbytnio przedsbiorstw mono-
polistycznych, czego niechlubnym przyktadem niegthhimiektore przedsbiorstwa

Z udziatem Skarbu Ratwa. By¥ maze nie tyle nie musg co przede wszystkim nie
cha sie martwic o jaka¢ ci, ktorzy dla szybkiego zarobku albo zechposiadania
lub utrzymania wladzy w organizacjig sv stanie dla wtasnych intereséw w ogodle
nie odpowiadé na zachowania klientow i oczekiwania rynku w stodgudo firmy.

W konsekwencji cierpi na tym cata organizacja igegicownicy, a niestety, tego typu
problem dotyczy nadal egci menaderéw. Troska o jak& maze schodzi na dalszy
plan wowczas, gdy dany produkt ma stosunkowoancgke i nic nie stanowi prze-
szkody w jego zakupie lubzegdy ma s do czynienia oomempopytowym, jak

to miato miejsce w czasie dtugotrwategwiatowego wzrostu gospodarczego po
drugiej wojnieswiatowej, trwajcego a do czasu kryzysu naftowego w 1973 roku.
Podobnie rzecz sima woéwczas, gdy mimage jakagé danego produktu pozostawia
wiele dozyczenia, to po prostu panuje na niego moda; jeanakest to stan ani
wieczny, ani naturalny.

Pomimo powyszych przyktadow, uwaga zwraca gdnak ku zdecydowanej
przewadze sytuacji, w ktorych dbé&too jaka¢ jest koniecznéria istnienia, warun-
kiem funkcjonowania i utrzymaniaesna rynku. Wymogi wspotczessém, gospodar-
ka rynkowa, totalna konkurencja, wprost wymuszajnkretne zachowania.

W kontelkécie omawianego problemu, warto w tym miejscu przgpme, co
juz dzisiaj mato kto pamta, ze jeszcze w latach sgelziesatych XX wieku japa-
skie wyroby kojarzyly si z tandeq, czyli z nisk ich jakacia. Jednake w kraju
kwitnacej wisni - w mysl wszechobecnego tam po drugiej wojdwiatowe] hasta:
»-dogoni zachdd” - stale poprawiano ja¥o czynac z niej gtdwn filozofi¢ zara-
dzania. Posgp wicc byt ciagly, chat na prawdziwe efekty w postaci uzyskania przez
Japong statususwiatowego lidera jeeli chodzi o jaké¢ produktéw, czekano niema-
to lat. Z perspektywy czasu nalejednak przyzng ze byto warto. W latach osiem-
dziesitych napis ,Made in Japan” stanowitzjbbardzo sila rekomendagj o jakaci
wyrobu i tak jest do dnia dzisiejszego. Uwgiyliac dawiadczenia Japonii, warto
przy tym zwroct uwag; na to, jak aktualnie identycznie pejoratywne koo majg
produkty pochodae z Chin. Jednak wielu znawcdéw tamtejszej gospigest zda-
nia, ze jw niebawem zaczniegto zmienia, a niektérzy praktycy judzisiaj uwaa-
ja, ze méwienie o ,chiszczynie” z przeksem,$wiadczy o braku znajondoi rze-
czy.

2. EWOLUCJA IDEI ZARZ ADZANIA JAKO SCIA W POLSCE PO 1989 ROKU

W Polsce, od czasu transformacji gospodarczej,yjada namacalnych do-
wodow potwierdzajcych nowoczesne podeje do zagadniejakosci staty s¢ wdra-
zane w organizacjach systemy zalzania jakécia, jak rownie zintegrowane sys-
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temy uwzgtdniajace, poza jak&aiowymi, rowniez aspekty bezpiecastwa isrodo-
wiska.

Systemy zargdzania jakécia opieraj sic na normach 1SO. Aktualnie obo-
wiazuje przygta przez Polski Komitet Normalizacyjny norma PN-EISO
9001:2009. Na poatku polskiej transformacji gospodarczej samo sté80 wywo-
lywato dreszcz emocji i powszechny szacunek,maedstbiorstwa, ktdére w latach
dziewkc¢dziesiatych ubieglego wieku jako pierwsze wdyy system zargdzania
jakaoscia i pomyslenie przeszty audyt certyfikagy, z nieukrywaa duma prezento-
waly na wszystkich swoich materiatach informacyjmgtosowny logotyp. Ich sze-
fowie w swoich gabinetach eksponowali oprawione totezramki dokumenty po-
twierdzajce wdraenie systemu, a w wielu reprezentacyjnych miejscaciirmie
widniaty deklaratywne polityki jakii. Uczelnie wysze zacg@y wprowadzé kie-
runki studiow podyplomowych o tematyce zawmanej z zargdzaniem jakécia, na-
tomiast instytucje specjalizige st we wdraaniu i certyfikowaniu systeméw rozwi-
jaly sie, a wraz z tym nowe zawody, jak np. audytor. Knegkdaci i spetniania jej
wymogow zacga dotyczy w coraz wegkszym stopniu aspektow otoczenia ekono-
micznego.

Wspblczesne przeddiiorstwa musz, ale jednoczanie coraz bardziej clc
wprowadzé zmiany organizacyjne owocige podnoszeniem efektywdw, redukcy
kosztow, wzrostem jakai i satysfakcji klienta. B§ moze niecltnie sk 0 tym mowi
wprost, ale wsrodowisku menatkréw mana dostrzecze w podnoszeniu standar-
dow jakaci, w tym w zakresie zagdzania organizacjami, istnieje swego rodzaju
moda. Oczywdcie, to nie jedyny i z pewnoia nie najistotniejszy czynnik determi-
nujacy pozytywne zmiany. Tym niemniej, np. wdemie ,japaskich” czy ,amery-
kanskich” metod zargdzania, poza oczywistymi przestankami ekonomicznymi
jednak réwnie pewien presti. Dzisiaj posiadanie systemu zaizania jakécia po-
woli zaczyna staw@si¢c standardem, przessajtym samym wzbudzeazainteresowa-
nie otoczenia, jak to miato miejsce jeszcze kilkareg czy nawet kilka lat temu.
Natomiast filozofia, podégie, czy koncepcja TQM (dd teoretykOw i praktykéw
nie ma petnej zgodkoi co do nazewnictwa), jak réwrienetody, nargdzia i tech-
niki pozwalajce stosowazasady TQM w praktyce, nawet w samym nazewnictwie
brzmiace egzotycznie i intrygago, wcaz wzbudzag uznanie. Tym bardziejze
kompleksowe zarglzanie jakécia (Total Quality Managemeptjako swoista idea
doskonatéci, ktora wszake z zalgenia nie jest giw stanie w petni oggna¢, staje
sie kréliczkiem, ktérego si goni dla déwiadczeé i dozna zdecydowanie vek-
szych, anieli wyniknetyby z jego ztapania, jak to bywa w przypadku sysie za-
rzadzania jakécia. Z systemem zaggzania jakécia jest nieco inaczej: w momencie
.przymierzania si” do niego jest emocjonagy, ale po wdrgeniu zdarza gj ze
przestaje intrygowa Woéwczas podejmowane wewire organizacji dziatania, nie-
stety, z czasem magedynie stay¢ utrzymaniu tego, co sijuz zdobyto. § organi-
zacje pozostage na tym poziomie, dostosowog jedynie wymogi do zmienkgj
cych s¢ norm. Na szagcie, cz$¢ organizacji poprawia system, wprowadza nowe
procedury, czy integruje system jakbz systemami bezpieargtwa (wg serii norm
PN-N 18000) isrodowiska (wg normy ISO 14001). Oczywaie, to wigciwe podej-
scie do jakdci, kiedy system jest autentycznieglie doskonalony, a naczelne kie-
rownictwo wchz poszukuje nowych wyzwa
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Swiadomi i ambitni menagkrowie posiadanie systemu ISO 9001 trakhip
jak met, ale dopiero jak liri startovg do totalnego zaszlzania jakécia we wszyst-
kich obszarach funkcjonowania organizacji. Znawematu zwracajuwag: na to,
ze posiadanie systemu zaglzania jakécia jest jedynie wyraeniem przez naczelne
kierownictwo deklaracji, w praktyce potwierdzoneg@z zidentyfikowanie proce-
séw, usystematyzowanie procedur, usprawnienie pgeldziata itd., o gotowdci
do kompleksowego podeja do firmy od strony jakai. Bez watpienia, TQM mae
by¢ niesamowicie pasjomge(y), bowiem tutaj, jak z talii kart, nana segnaé¢ do
potrzebnej w organizaciji, interegagj metody czy techniki. Z drugiej strony,zkly
kto posiada chiby podstawow wiedz na temat TQM zdaje sobie sprawtego,ze
mierzalne efekty wynikafre ze stosowania jego zasad nievedoczne natychmiast;
cz¢sto musz uptymaé miesice, a nawet lata. TQM jest ¢@i wyzwaniem dla najbar-
dziej swiadomych i ambitnych, ale rownocree dla systematycznych i cierpliwych,
nie bopcych sk zmierzy z doskonatécia, pragmcych do niej dzy¢, koncentruj-
cych uwag na kliencie, jego potrzebach i na jego zadowoleniu

3. WSPC'),LCZESNE ZNACZENIE KOMPLEKSOWEGO ZARZ ADZANIA
JAKO SCIA TOM

Kompleksowemu Zaggdzaniu Jakécia przypisywane § miana koncepcji,
podefcia, a nawet filozofii. W literaturze przedmiotuenina tutaj petnej zgodsa
do co nazewnictwa, jednak w tym przypadikuiadczy to maze 0 ogromnym zna-
czeniu, czy wgcz szacunku, jakim od samego patkm cieszy si ten ,(...) nowy
rodzaj wszechstronnego, zbiorowego wysitku, zooeinego na ustawiczne dosko-
nalenie przedsbiorstwa we wszystkich aspektach, sferach i eféktmiatalngci”™.
Jej zastosowanie nie sprowadzgjsdynie do tego, by towar, czy ustuga odpowiada-
ly okreslonym wymaganiom jakii. TQM obejmuje nie tylko doskonalenie produk-
tow, ale uwzgidnia take jaka¢ pracy w petnym jej spektrum, w tym rownikwa-
lifikacje pracownikéw, bezpiechstwo i higier pracy, srodki pracy, technologie
procesow i systemow marketingowych, projektowycktwarczych i eksploatacyj-
nych, systemow informatyczno-decyzyjnych i dostevniszystko, co prowadzi do
jak najlepszego zaspakajania potrzeb klientow (gaodzewrtrznych, jak i we-
wnetrznych), przy jednoczesnymagtym obnizaniu kosztéw funkcjonowania orga-
nizacji. TQM uwaa sk za klucz do skutecznego przywodztwa poprzez zaangs
nie w chgte doskonalenie, filozafiwytwarzania dobrych produktéw za pierwszym
razem, poprawiania wszystkiego we wszystkich olaszarfunkcjonowania organi-
zacji. Rdzeniem wszystkiego pozostaglacje zachodce medzy klientem a do-
stawa@’. Powysze zachowania determigujifugotrwaty rozwéj, a w konsekwengji
sukces rynkowy. Dodatkowo, w filozofii TQM dostrzegk potrzele petnej harmo-
nii organizacji z jej otoczeniem zewtrznym, wszystkimi mgliwymi aspektami
spotecznymi, a nawet ochrpérodowiska naturalnego.

TQM jest filozofia zaradzania, ale jednoczeie zbiorem metod i nagdzi.

Cechy podstawow tego zbioru koncepcji, metod i nadzi jest to,ze nie § one
utrwalone raz na zawsze, ale podleganpianom, ewoluwjwraz z posfpem cywili-

! E. Kindlarski,Materialy — TQM Politechnika Warszawska, Warszawa 1994 — za MnBeek,
Doskonalenie systeméw zadzania. Nowa droga do przedsiorstwa lean Difin, Warszawa
2007, s. 169-170.

J. OaklandTotal Quality ManagemenButterworth, Heinemaml 2000, s. 30.
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zacyjnym, technologicznym, gospodarczym. Podstawelmenty koncepcji zosta-
ly zaczerpnite z prac E. Deminga, J. Jurana, P. Crosby oragcin@autorytetow
w tej materii. W myl tej swoistej filozofii, jaké¢ sprowadza sido styluzycia jako
niekaaczacego s¢ procesu ulepszania. Podstawone@guh jest chglte zaangzowanie
oraz ck¢ nieprzerwanego podnoszenia jaioproduktu (dobra materialnego lub
ustugi) i funkcjonowania catej organizacji. Polégawviec na whczeniu procesu my-
slowego na kadym etapie powstawania produktu oraz stopniowymgtgm dosko-
naleniu wszelkich aspektow dziataliwo organizaciji, dzeniu do osigniccia skroce-
nia czasu realizacji procesu pracy oraz poprawgsf@k dostosowywaniu technicz-
nych elementéw systemu, czy redukcji kosztow. T@st jprzy tym swego rodzaju
katalogiem instrumentow, ktorych umggje wykorzystanie zbta stosujce je orga-
nizacje do osignigecia doskonatéci we wszystkich mdiwych aspektach ulepszania
jakaosci.

Obecnie koncepcja ta, szczeg6lnie na Dalekim Wstdkantaz w najbardziej
rozwinigtych krajach Zachodu, zaczyna¢bgtandardem w procesie zagzania
przedsgbiorstwem. W koncepcji tej kdy czynnik w przedsbiorstwie lub w jego
otoczeniu uznawany jest za nEy wptyw na jaké¢, dlatego te wszystkie aspekty
dziatalngci realizowane $ z uwzgkdnieniem poddgia projakdciowego. Istof
takiego nastawienia jest zintegrowanie celow przdisrstwa z celami jego klien-
tow. Realizacja celow przebiega przy peinym zaaoganiu pracownikoOw organi-
zacji i co istotne, przy wiagtej roli kadry menetkrskiej. Struktura organizacji kie-
rujacej st zasadami TQM podpagdkowuje s¢ kulturze pracy zespotowej, a kanaty
komunikacyjne i powizania wykraczaj poza grani¢ jednostek organizacyjnych.
W procesie ciglego doskonalenia jakoi uczestnicgz wigC wszyscy pracownicy
poprzez wspotdziatanie, zaargavanie, samokontreli statle podnoszenie kwalifi-
kacji. Celem takiego pagtowania jest oggniecie dtugotrwatego sukcesu, ktérego
podstaw stanows zadowolenie klienta, a ta& korzyéci dla organizacji oraz jej
czlonkéw, jak réwnie korzysci dla spoteczéstwa i szerzej — otoczenia

4. INSTRUMENTARIUM DOSKONALENIA JAKO SClI

W realizacji filozofii zwazanej z kompleksowym doskonaleniem jsdio
priorytetows role odgrywap réznorodne formy podejmowanych konkretnie zacho-
wan i dziatah. Ich zbior stanowi pokane instrumentarium, za pompktorego mana
realizowa plan maksimum. Niektére z instrumentow stanpwioste operacyjne
czynndci, inne @ nastawione na strategiczne obszary funkcjonowarganizacji.
Kazdy powinien umié wybra najbardziej przydatne dla siebie instrumentyzy-u
wat ich w celu realizacji zagazwiazanych z ksztattowaniem jaé@ wyrobow lub
proceséw na kalym etapie ich istnienia. Ze wzglu na czas oddziatywania oraz
SposOb dziatania, instrumenty zadzania jakécia dzieh si¢ na?

— zasady zargdzania jakécia;
— metody zargdzania jakécia;
— narzdzia zarzdzania jakécia.

® Podstawy Kompleksowego Zatizania Jakscig TQM, pod red. J. taicucki, Wydawnictwo Aka-

demii Ekonomicznej, Pozn&001, s. 24.
4 A. Hamrol, W. ManturaZarzzdzanie jakéciq. Teoria i praktyka PWN, Warszawa 2002, s. 120
i A. Hamrol,Zarzzdzanie jakéciq z przykladamiPWN, Warszawa 2005, s. 126-127.
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Hierarchia poszczegodlnych skiadnikbw szeroko roam@go instrumenta-
rium zaradzania jakécia wyglada tak,ze poszczegdllne koncepcje zatzania jako-
$cia okreslaja zasady, te z koleiasurzeczywistniane poprzez stosowanie dobranych
odpowiednio metod i nagdzi jakasci. Zaleznos¢ ta prezentuje pousza tabela.

Tabela 1. Zalenosci pomidzy zasadami, metodami i nadziami doskonalenia jakoi

Rodzaj instrumentéw TQM Cechy i sposoby oddziatywaia na jakosé

Zasady zarglzania jakécia | Oddziatywanie dtugotrwate — oldlaja strategé rozwoju organizacji.
(22J9) Wykraczaj poza ramy organizacji, nie dajvytycznych operacyj
nych. Rezultaty ich stosowania sudne do oceny bigcej.

Metody zarzdzania jakécia | Oddziatywaniesrednioterminowe.
(MZJ) Pozwalaj ksztattowa jakas¢ projektows i jakos¢ wykonania.
Opierap sig na og0lnie przyjtych algorytmach pogbowania.

Narzdzia zaradzania jakoiKrétkotrwate (operacyjne) wyniki stosowania widoezniemal na
$cia tychmiast, ale efektywne wykorzystanie wymageapoénia z innym
(NZ2J) metodami lub nakdziami.

Zr6dio: B. Wolniak, B. Skotnicka, Metodly i naiizia doskonalenia jakoi. Teoria i praktyka,
Wydawnictwo Politechnil§lgskiej, Gliwice 2008, s. 13

Zasady zarmlzania jakécia majp w prosty i zwézty sposéb okrdaé cele
i zadania prowadzonej w organizacji politykia, gomocne we wdéaniu systemow
jakosci, map motywowa do dziatania na rzecz jej doskonalenia. Zasadystano-
wia gotowych rozwazan, procedur, czy schematoéw pgsbwair. Pozwalag one na-
tomiast ukierunkowywa podejmowane dziatania we wtawy sposoéb, stanowt
niejako zbiér wskazowek unilwiajacych ksztattowanie jakkgi w catej organizaciji.
Przyktadami zasad stacych doskonaleniu jakoi s m.in.: zasady Deminga, zasada
ciagtego doskonalenia PDCA, zasada ,zero defektowsada pracy zespotowej, czy
zasada Just in Time.

Metody zarzdzania jakécia stuza albo projektowaniu procesu lub wyrobu

(metody projektowania dla jakai), albo maj zapobiegd wadom procesu lub wyro-
bu (metody sterowania jakeia, w tym kontroli jakdci)®. Specjala grup; stanowi
metody pracy zespotowej,ettace dodatkowym wsparciem metod projektowania
i kontroli®. Metody prewencyjne zapobiegaiiadom wyrobu i procesujina etapie
projektowania, pozwalag na skuteczne wyeliminowanie potencjalnych negatyw
nych skutkow, ktére magwystpi¢ w trakcie produkcji, a nawetzytkowania.
Wszystkie one charakteryzugic planowym, powtarzalnym i opartym na naukowych
podstawach sposobem pgxiwania podczas realizacji zadawiazanych z zarg
dzaniem jakécia, wykorzystujc m.in. dane zebrane za poraatarzdzi jakaici’.
Przyktadami metod s#acych kompleksowemu zagdzaniu jakécia sa m.in.: meto-
da rozwintcia funkcji jakaci zwana ,domem jakwi’ (QFD), metoda identyfikaciji
i eliminacji skutkbw wad (FMEA), metoda statystyegrkontroli procesu (SKP)
I statystycznej kontroli odbiorczej (SKO), metodajpktowania eksperymentalnego
(DOE), metoda 5S (selekcja, systematyka, tprae, standaryzacja, samodyscypli-
na), metoda eliminacji wad i poprawy j&ko,Poka-yoke”, metoda szybkich prze-
zbrojer urzadzen (SMED), metoda wyznaczania celéw jakb(SMART), metoda

> B. Wolniak, B. SkotnickaMetody i nargdzia doskonalenia jakoi. Teoria i praktyka Wydaw-

nictwo PolitechnikiSlaskiej, Gliwice 2008, s. 14.
J. 8p, A. Pacanayletody i nargdzia zarzdzania jakdciq, Wydawnictwo PRz, Rzesz6w 2001, s. 9.

A. Hamrol,Zarzgdzanie jakéciq z przyktadamiPWN, Warszawa 2005, s. 126.
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,QC Story”, ,metoda 5 Why”, metoda zaidzania ograniczeniami (TOC), ,Kanban”
i inne. Poszczegoblne metody doskonaleniagaksy m.in. szczegdlnie przydatne na
kolejnych etapach projektowania wyrobu i planowanacesu wytwarzania.

Narzdzia z kolei § zwiazane z zarglzaniem operacyjnym, ich dziatanie jest
ograniczone w czasie, wyndiaja Sie¢ brakiem ztaoncdici, tatwadicia i uniwersalno-
$cig uzycia oraz stda do zbierania lub analizowania danych wmgch obszarach
I aspektach doskonalenia jdko Najczsciej s1 one wykorzystywane do monitoro-
wania catego cyklu produkcyjnego, od projektowaaiago kontroli po jego zako
czeniu. Stanow instrumentarium skace nadzorowaniu i diagnozowaniu procesow
projektowania, wytwarzania, kontroli, monta oraz innych dziata zwiazanych
z cyklem produkcyjnym. Dzki narzdziom uzyskuje si kompleksowy obraz przy-
czyn potencjalnych wad oraz wiovo$¢ okreslenia priorytetow dziata i podejmo-
wania decyzji na podstawie faktow.

Narzdzia wspomagage kompleksowe zagdzanie jakécia klasyfikuje sg¢
umownie w dwa zestawy: na&dzia tradycyjne (elementarne), zwane rovnisiel-
ka sibdemly”(7NT) oraz narzdzia nowe, zwane dla rozndienia ,nows siodemlg”
(7NN). Do narzdzi elementarnych zaliczagsikart kontrolm, histogram, arkusz
kontrolny, diagram Ishikawy, diagram Pareto, diagreozproszenia oraz schemat
blokowy (czasem zamiast tego n@izia wymienia s inne: stratyfikagj, czyli roz-
warstwienie danych i podzielenie ich z uwagi nahmoizenie, np. the materiaty,
rézni dostawcy, réne warunki, réne maszyny itp®) Natomiast nargizia nowe to:
diagram relacji, diagram pokrewigtwa, diagram systematyki, diagram macierzowy,
macierzowa analiza danych, wykres programu decgggn(plan dziatania) i dia-
gram strzatkowy. Naktizia tradycyjne nadajsic szczegolnie do wykrywania miejsc
w procesach, w ktorych powsiapiezgodnéci oraz analizie ich przyczyn. Siedem
narzdzi nowych jest szczegdlnie przydatnych w procespitedprodukceyjnych,
w procesach badania preferencji i opinii klientg@ngjektowaniu wyrobow i

Oprocz powyszych wyr@nia sk rowniez, wykorzystywane przy podejmo-
waniu decyzji, nargzia statystyczne, zwane réwhnigsiddemlky statystycza’
(7NST). Do narzdzi tych nalea: pobieranie probek, statystyki, rozktady, przefjzia
ufnasci, hipotezy statystyczne, analizy wariancji, azeaknaliza regres;ji i korelaciji.
Poza nimi mana wymienia takze inne r@gnorodne instrumenty, czy techniki mpg
ce stiy¢ doskonaleniu jakai, np.: wizualizacja danych, analiza pola sit, ozt
ABCD, analiza oddziatywa benchmarking, kota jakoi, metody heurystyczne
z ,burza mézgoéw” i technily delficka na czele, jak rowniewiele innycH®.

Instrumentarium TQM wzmacnia ta& koncepcja Project Management, ktora
wiaze sk z realizacj czasowych przedsizigé. Mozna nazwa ja sztuky definiowa-
nia i osiagania celéw, przy jednoczesnym zachowaniu mininggnezycia zaso-
béw finansowych, ludzkich, czasu itd. Bote znaczenie ma tutaj rowni@spekt
jakosci. W jej sktad wchodz prace analityczno-badawcze, planowanie przebiegu
i zasobOw projektu, projektowanie zasadnicze orajegtowanie procesu realizacji
przedsgwziccia. Jest to zaréwno dziedzina wiedzy, ale przedeystkim szerokie

& J. M. MyszewskiPo prostu jaks¢, WAIP, Warszawa 2009, s. 153.
®  A. Hamrol,Zarzzdzanie jakéciq z przyktadamiPWN, Warszawa 2005, s. 227-229.

19 U. Hellsten, B. KlefsjsTQM as a management system consisting of valuebnitgies and tools,
[w:] “The TQM Magazine”, 4/2000, s. 238-244.
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spektrum dziatalnai praktycznej, bowiem PM utatwia m.in. wawe ksztattowa-
nie jakaci wyrobow z punktu widzenia potrzeb konsumenchkiciposzczegolinych
fazach: przedprodukcyjnej, produkcyjnej i poprodyjkej*’. Pomaga tate w reali-

zowaniu inwestycji budowlanych i przemystowych, widmiach w bragy IT, sferze
ustug oraz catej gamie innych przegtic¢, jak np. zwazanych z realizagjtzw.

unijnych projektow.

Nie bez kozery mawia gize klucz do jakéci stanowi ludzie. Filozofia
TQM duzy nacisk kladzie na znajorfioklienta wewrtrznego, jego postaw i Sposo-
béw zachowania, pelne zaangaanie i wspotuczestnictwo pracownikOw wszyst-
kich szczebli, spravnkomunikacg w pionie i poziomie, aigty rozwoj i doskonale-
nie kadry pracowniczej, inwestowanie w zasoby lielzbraz ukierunkowanie na
proces i wynik. Traktowanie czynnika ludzkiego jal@wazniejszego zasobu kdej
organizacji, dodatkowo magjego najsilniejszy wptyw na jaké, zarbwno wyrobdw,
jak i procesow, jest bardzo widoczne w koncepcjaeiazanych z doskonaleniem
jakaosci. System zawgzania jakécia wedtug norm serii ISO 9001 przewiduje m.in.
sprawn, komunikacg, dbaté¢ o klienta wewrtrznego - pracownika oraz zyziane
z tym procedury (np. kryteria awansu, naboru, stksmigdzyludzkie). Reengineer-
ing uwzgkdnia m.in.: empowerment (upetnomocnienie), gkgzenie wydajngci
I szybkie reagowanie na wyniki pracy, Just in Timpetne zaangawanie pracow-
nikdw i szkolenia, a Six Sigma -azknie do perfekcji poprzez eliminaajefektow,
ciagte szkolenie i reagowanie z wyprzedzeniem. W modakiskonatéci EFQM
duza wag przywiazuje s¢ do satysfakcji pracownikéw, natomiast StrategicKaa-
ta Wynikéw przewiduje tworzenie wakim, ktadac nacisk na procesy wewtnzne,
wiedz i rozwo0j. Realizag powyzszych zatlaen maksymalizyj efektywne systemy
motywacyjne.

W doskonaleniu jaksi bardzo wane jest motywowanie catej zatogi w taki
spos6b, aby wszyscy oni byli zaangaani w to, co robi*>. Nie wydaje sj mazliwe
wypracowanie rozwizania, ktére mazna bytoby nazwamodelowym systemem mo-
tywacyjnym, efektywnym w kalych warunkach, gotowym do zastosowania
w dowolnej organizacji. Systemy motywacyjne, podebjak kade inne systemy
doskonadce, r&nia sie w poszczegolnych organizacjach. Mogie rozni¢ nawet
w warunkach jednego przedsiorstwa — by odmienne w odniesieniu do poszcze-
golnych obszaréw i grup zatrudnionych. Tak dzieje w niektorych dwych organi-
zacjach.

W ramach systemu motywacyjnego, ze wdgl na stosowang&odki moty-
wacyjnego oddziatywania oraz rodzaj potrzeb i wait@czekiwanych przez pra-
cownikéw, wyrénia sk'* motywowanie ptacowe (oddziatywania na pracownikéw
za pomog ptacy, w szczegolrgi zasadniczej, premii, nagrod i bonusow), azéak
motywowanie pozaptacowe (wykorzystywane tutaj matioxwy mog mie¢ charakter
niematerialny - np. publiczne wymnie uznania, 4oz materialny). Jeszcze gzxiej
rozr&nia st motywatory materialne i niematerialne, ktére pawirsk wzajemnie
dopetni&. Motywatory materialne majcharakter pierizny lub rzeczowy — oferuj
pracownikowi korzyci zmieniajce jego stan posiadania, popraweca warunkizy-

' por. A. StabrylaZarzdzanie projektami ekonomicznymi i organizacyjny®WN, Warszawa 2006,
s. 11.

12 T. Wawak Zarzdzanie przez jaké, Wydawnictwo Informacji Ekonomicznej, Krakéw 1987 23-32.

13" Slownik zargdzania kadramipod red. T. Listwan, C.H. Beck, Warszawa 20090s91.
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cia jego i rodziny. Motywatorami materialnymi & szczegoln¢ci ptace miesiczne

I dochody odroczone w czasie, kafetedejadczenia o charakterze materialnym
pracodawcy na rzecz pracownikow. Motywatory niemakee obejmuj pozostate
elementy stanowce czs$¢ systemu motywacyjnego, jak np.: planowanie kazger
wodowych, klimat organizacyjny, && pracy, presti wykonywanego zawodu, ocena
pracy, kultura organizacyjna, pochwaty, uznaniepgrukierownictwa, rozwéj za-
wodowy, posiadana wtadza, autonomia w realizagazastatus spoteczny, organi-
zacja pracy, podziat pracy, styl kierowania, ogdvigerunek przedsbiorstwa itd.
Istnieje bardzo wiele elementéw ksztadrjch system motywacyjny, m.ff: czyn-
niki motywacyjne, system ksztattowania i rozliczaziadé organizacji, koszty pra-
cy, system partycypacji pracownikéw w zgtzaniu i wynikach finansowych, pro-
cedury. Specjaici w tej dziedzinie zwracajuwag; na znaczenie podsystemow: wy-
nagrodze, rozwoju i doskonalenia pracownikOw, oceny pracidw, organizacji
pracy, a take ptacowe i pozaptacowe czynniki pobudzania motyiwacniektorzy
podejmuj proby wyodebniania poszczegolnych motywatoréw, dokacuich po-
dziatu wedtug kryterium obszaru oddziatywania.

PODSUMOWANIE

Ogodlnie mana stwierdz, ze wspotczenie rozumiany TQM stanowi kom-
pendium zranicowanych technik zasgczych, staacych doskonaleniu jakoi. Jed-
nak ze wzgldu na to,ze ich skuteczne wykorzystanie wymaga mentalnej,ehaw
rewolucyjnej zmiany w pod&giu i do organizacji, i do jakai - TQM nie jest pro-
ste(y). Z tego tepowodu zrénicowane instrumenty i metodologia TQM uwaae g
za trudniejsze w opanowaniu, agli system ISO 9001. Pomimege znany bardziej
wszystkim system zagdzania jakécia jest dosy mocno zbiurokratyzowany (cho
robi sk duzo, aby to ogranicay, to jednak, a by maze wianie dlatego, jest on ta-
twiejszy do zrozumienfa

Z drugiej jednak strony TQM jest o wiele bardziepwvansowanniz system
zarzdzania jakécia, baz instrumentow stacych dizeniu do doskonakei. Dodat-
kowo drég dochodzenia do efektywnego kompleksowssyadzania jakécia jest
wiele, tak jak wiele jest technik, metod i nedzi, ktbre mana zastosowywa
w podnoszeniu standardow; a przy tym ich stosowaigigest nakazowe. Realizuje
si¢ je poprzez przywodztwo, koncentracja kliencie i pracowniku, koncentragja
faktach, caglte doskonalenie oraz powszechne uczestnictwo. TuphMzliwia tez
kazdej organizacji wybranie i stosowanie sposobéw giddbie najbardziej przydat-
nych, z uwzgidnieniem indywidualnej specyfiki kulturowej, technnej, branowej.
TQM jest wikc swego rodzaju katalogiem, hamstrumentow do indywidualnego
zastosowania. Jest wreszcie pédejm adresowanym déwiadomych i ambitnych
menaderow, ale rownoczmie systematycznych i cierpliwych, niehoych sg¢
zmierzy¢ z doskonatécia, pragrmcych do niej dzy¢, koncentrujcych uwag na
kliencie, jego potrzebach i na jego zadowoleniuwBzystko mae stanowd istotny
czynnik determinujcy postp w zakresie praktycznego stosowania TQM i poszcze-
golnych jego instrumentoéw w polskich organizacjacharowno gospodarczych, jak
I niekomercyjnych.

14 A. StabrytaZarzdzanie rozwojem firmyKrakéw 1997, s. 187-194.

5 J. tunarski,Systemy jakai, normalizacji i certyfikacji wyrobéwWydawnictwo Politechniki
Rzeszowskiej, Rzeszéw 2002, s. 51-52 oraz J. Ha@aolgdzanie jakécig z przykladamiPWN,
Warszawa 2005, s. 66.
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IMPROVEMENT OF QUALITY IN NATIVE

ORGANIZATIONS IN THE CONTEXT OF FOREIGN TQM EXPERIE NCES

Summary

The article describes the capabilities of TQM impdmtation in Polish organizations. It
takes account of Polish conditions as well as thedn of greater involvement of native man-
agers in employing this concept for the developroémintrepreneurs and non-commercial
institutions.

Key words:total quality management, management, developm@i] instruments
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