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StreszczenieW artykule zaprezentowane zostatg&iowe wyniki badé dotyczcych wplywu systemoéw zapewnienia
jakosci na funkcjonowanie wielu sfer organizacyjnycheaatgebiorstw budowlanych. Analiza tych wynikow wykazata,
ze kompleksowe zazdzanie jakécia moze by bardzo aytecznym rozszerzeniem funkcjoacych w tych firmach

systemow jakéci zgodnych z normami
organizacyjnych.

ISO, Zeli zostanie prawidtowo umiejscowione w ich strukith

Stowa kluczowe przedsgbiorstwo budowlane, normy ISO, kompleksowe zdranie jakécia (TQM), struktura

organizacyjna.

1. Przedsgbiorstwo przysztosci XXI wieku

Tres¢ niniejszego opracowania oparta jest na wynikach
zrealizowanego przez autoréw (w latach 2003-2006)
programu badawczego pod tytulem ,Badania nad
metodami zarglzania jakécia, stosowanymi w praktyce
krajowych przedsbiorstw budownictwa” oraz niektore
doswiadczenia  przodagych  budowlanych  firm
amerykaskich i koreaskich. Programem badawczym
objeto niemate czwarg czes¢ wszystkich przedsbiorstw

w Polsce stosagych w tym czasie normy ISO 9000 jako
wzorce swoich systeméw zadzania jakécia, a w cz$cCi

z nich przeprowadzono wywiad bezpedni, aby blej
pozn& rolg, jaka pelna w nich poszczegdlne elementy

i poziomy struktury organizacyjnej.

Autorzy maj nadzieg, iz pomimo tego,ze badania
objety tylko przedsgbiorstwa budowlane, to jednak
zagadnienia, jakie ich dotygzmap w kontekcie
wdrazania filozofii kompleksowego zagdzania jakécia
(TQM) znaczenie uniwersalne i z tatfeia moga by¢
odniesione do ogo6tu przedbiorstw produkcyjnych
(Steinbeck, 1998; Szczefska, 1998).

Zupetnie nietypowo autorzy postanowili rozpe&z
niniejsze opracowanie niejako ,od fd@a”’ proponujc
Czytelnikowi wizyt w przyszigciowym przed-
sichiorstwie, ktére ju dziata wedtug filozofii
kompleksowego zagrlizania jakécia. Pierwsza spraw,
ktora w nim zauwaamy jest fakt, ze w tym

przedsgbiorstwie kady je odwiedzajcy, jest traktowany
jako klient. Zaloga stara esidobrze pozna jego, jak
réwniez jego potrzeby i staraesk caltym zaangawaniem
spetné oczekiwania. Pomiary aktualnego stanu satysfakcji
klientéw s czesto prowadzone i ich rezultaty ujawniane
zalodze. Dodatkowo, kdy zatrudniony w firmie traktuje
innych zatrudnionych réwnie jako swoich klientow.
Nawet podwykonawcy i dostawcy 7ztesa traktowani
podobnie.

Dyrektor tego przedsbiorstwa otwarcie okazuje
swoje zaanggwanie w nowy styl zaeglzania firma.
Podlegli mu czlonkowie najwgzego kierownictwa
rozumiep w petni zasady zagdzania jakécia (lub raczej
- zaradzania firmy, przez jaké¢), poniewa uczestnicz
w wielu seminariach na ten temat, mdpstp (i z niego
korzystaj!) do najnowszej literatury i prawdopodobnie
odwiedzili juz nieraz firmy podobnie zagdzane. Podji

oni kilka miesecy temu  wspdélnie  decygj
0 wprowadzeniu tej metody réwiie w ich
przedsgbiorstwie. Decyz te wsparli odpowiedni
alokach zasob6w i rozpoeziem finansowania

niezkednych szkolé, opierajc sk zarzutom o braku
natychmiastowych rezultatdbw. Ale kiedy pierwsze
rezultaty st pojawity, naczelne kierownictwo
pogratulowato zalodze cgjnietej poprawy poziomu
organizacyjnego firmy i poziomu satysfakcji jejeditow.
Funkcje jakéciowe zostaty umietnie ,wbudowane”
w istniepce struktury organizacyjne. Odpowiedzialny

" autor odpowiedzialny za korespondenidg-mail: jerzy-lisowski@wp.pl

307



Civil and Environmental Engineering / Budownictwodyinieria Srodowiska 1 (2010) 307-317

wicedyrektor i kierownicy dzialdbw spotykaj sie
regularnie, aby zweryfikowa oskhgnicty postp
jakosciowy przedsibiorstwa. Na tych spotkaniach
doskonalenie jest jedynym celem. Uczestnicy dokpnuj
rewizji polityki i celéw jakaciowych firmy, krytycznie
oceniaj oshgniety postp w zakresie poszczegoélnych
dziedzin, wybieraj te, ktére wymagaj ulepszé oraz
powoluja zespoly tematyczne do ich wyczermggo
zbadania i przedstawienia propozycji akcji korekggh.
Praca tych zespotéw pagkowo zwkkszata trudnéci

w biezacym wypetnianiu obowizkéw przez poszczegélne
dziaty firmy, lecz szybko wprowadzane udoskonalenia
systemowe zaety przynost odczuwalne rezultaty.

Zar6bwno pracownicy liniowi” przedsbiorstwa, jak
réwniez personel zarglzapcy s1 zadowoleni z warunkow
pracy, stosowanych metod zagzania i swojej pracy.
Badania poziomu ich satysfakcjiztea w firmie regularnie
prowadzone, a wypracowane na ich podstawie zaleceni
naprawy - sukcesywnie wdtane do codziennej praktyki.

Cala zaloga jest przeszkolona w problematyce
zarzdzania jakécia. A co wiecej, jej cztonkowie maj
zapewniony trening i szkolenie réwniew kwestiach
technicznych, po to, aby poduszy¢ swoje kwalifikacje
i posk$¢ dodatkowe. Wszyscy oni rozumiejbardzo
dobrze zwizek, jaki zachodzi poraizy satysfake
klientéw a ich wlasnym bezpieargwem socjalnym
(pewnd¢ zatrudnienia). Dlatego wszyscy staraje tak
wykonywa swoje obowizki, aby ows satysfaka}
podtrzym& a nawet zwikszy¢. Ponadto ludzie majtez
pogkbiona znajoma&¢ potrzeb ich kolegébw w pracy
i traktuja ich tez jako klientéw - odbiorcéw ich produktow
lub ustug.

Zaloga ma te duzo wiecej niz przedtem do
powiedzenia w zakresie wykonawstwa swoich #Aada
gdyz aktywnie uczestniczy w procesach decyzyjnych,
ktére jej dotycz. Fachowcy spotykajsie w zespotach
przed rozpoogiem gtéwnych partii prac i w trakcie ich
trwania, aby planowana bieiaco roboty i poszukiwa
drég usprawniania ich przebiegu. Oni wigdze ich
tworcze pomysty &da zawsze z uwag wystuchane.
Dlatego nie bgj si¢ otwarcie wypowiadawe wszystkich
zagadnieniach w obecfm swoich przetaonych
i nadzoru. Cgsto krytykup oni procedury i wytyczne,
ktére przeszkadzaj im dobrze wykonywa zdania
produkcyjne. Zatoga jest zapraszana do uczestnazen
w zespotach usprawnigjych procesy. Czasamia g0
normalne brygady, a w innych przypadkach powotywane
sa specjalne zespoly, w ktérych ludzie pochonz
z réznych obszaréw firmy studigjjakis ztozony proces,

w ktérym wszyscy biar udziat.

Z czasem okazalo i ze majstrowie, brygadsii,
kierownicy dziatdbw w zargzie firmy oraz zagpcy
dyrektora naczelnego mainne niz poprzednio podégie
do zaradzania. Nieomal niepostrzenie dla nich samych
stali sk instruktorami, mistrzami i doradcami. Rozumiej
bowiem znaczenie dobrze poinformowanej, kompeténtne
i wyszkolonej zatogi. Oni sami 2exq przeszkoleni po to,
aby lepiej funkcjonowé& w ramach tych nowych zasad
zarzdzania, ktére od tej pory powinny raczej fasazwe
- przewodzenia. Splzap teraz wecej czasu stuchag

308

innych, nz wydapc im dyspozycje, gdywiedz, ze ich
pozycja w hierarchii firmy nie daje im automatyazni
prawa do posiadania odpowiedzi nadgpojawiajcy sk
problem, a ludzie nie zawsze tego od nich oczeku;j
Natomiast, gdy podejmajdecyzje, to zawszeasone
oparte na faktach a nie na emocjach lub domysiatja
zatem wart& prawdziwych parametréw procesu
i podejmuj na ich podstawie nitiwie najlepsze decyzje.
Ten typ podejmowania decyzji zadczych prowadzi do
uproszczenia struktur i ich ,odchudzenia”, ¢dy
zmniejszaj Sie potrzeby w zakresie nadzoru.

Podwykonawcy i dostawcy as teraz postrzegani
inaczej - bardziej jako partnerzy w dziele dobi&jaty,
niz kontrahenci. Firma jak najefciej uczestniczy we
wspdlnych naradach koordynacyjnych i usprawnia kana
informacyjne, aby unikat jakichkolwiek nieporozumie
Moze to w kaicu prowadzi do zawizania wzgtdnie
trwaltych porozumig partnerskich pomdzy nimi.
Miejsca pracy § wzorowo zorganizowane i utrzymywane
W czystaci, przy czym bezpiecastwo i higiena pracy
jest stawiane na pierwszym miejscu. Skutkuje to
w utrzymywaniu odpowiednich, czystych pomieszcze
sanitarnych i pokoi do sggwania positkdw. Pracownicy
znap potrzeby odbiorcow, wiedz co i komu dostarczaj
a wigc starag sie tego ,kogd” usatysfakcjonowa Oni
réwniez komunikup sSie poprawnie midzy sol
i z przedstawicielami zagdu przedsibiorstwa
wizytujacymi wydzialy produkcyjne. Odbywajregularne
zebrania organizacyjne, aby zapobiegaroblemom
zanim s¢ pojawih i planow& nastpne czynnéci. Ten
duch wspbétpracy oraz duma z dobrze wykonywanej
zespotowej roboty prowadzi w kou do bardzo dobrej
jakosci dostarczanych terminowo produktow.

Podwykonawcy i dostawcy as swiadomi tego,
iz oczekuje & od nich bardzo dobrej jakai obok
konkurencyjnych cen. Zregztfirma daje im wyranie
odczu¢, ze oczekuje od nich wdzenia ich wtasnych
systeméw zamglzania jakécia i prezentowania
jednoznacznych dowodow ich efektywiod Selekcja
podwykonawcow i dostawcéw jest dokonywana na
zasadach wzajemnego zaufania, lecz z zachowaniem
zasad konkurenciji.

Wszystko to jest niekiedy sprzeczne z obecnie
funkcjonupcymi zasadami i praktykami w naszym
przemyle, dlatego wianie wymagaj one geébokiej
przebudowy. Kady podgty wysitek odptaci si
zwiekszony satysfakaj klientéw i pracownikow, lepszymi
relacjami mg¢dzyludzkimi w firmie, obnieniem kosztéw
wlasnych  dzialalnéci, wyeliminowaniem  sporow
prawnych i polepszeniem perspektyw utrzymania si
na rynku.

Utopia? Ale nie! Przedsibiorstwa tak zarmzane ja
istniela na $wiecie. Dr ire. Jerzy Lisowski miat
to szczscie pracowa na terenie jednego z nich jako
audytor wewntrzny systemu jakici. Byt to potudniowo-
koreaiski koncern budowlany realizigy kontrakt
0 wartgci siedemnastu miliardow dolaréw na terenie
Afryki Pétnocnej i zatrudniacy tam czterngie tysecy
pracownikéw. Pomijajc egzotyczne nieco, azjatyckie
naleciatl@ci  kulturowe, wdr@aono tam wekszasé



europejskich zasad zadzania jakécia z dobrym
skutkiem. To samo me by dokonane tate w polskim
przemyle w drodze odpowiednie adaptacji jego struktur
organizacyjnych oraz wd#enia w ich poszczegdlnych
segmentach i poziomach organizacyjnych hagmo-
jakosciowych

2. Rola kierownictwa przedsg¢biorstwa

Zaangaowanie kierownictwa w proces wchania
w przedstbiorstwie zasad kompleksowego zatzania
jakoscia ma kluczowe, wprost decydige znaczenie
w jego powodzeniu. Praktyka wskazuje,piod pogciem
.Kierownictwo” nalezy rozumi& najwyzsze kierownictwo
przedsgbiorstwa, obejmujce zwykle pierwsz osol
decydujpca w firmie i pierwszy poziom menedrow
w strukturze organizacyjnej. W przeglsiorstwie
produkcyjnym, mogitby to hy prezes zawdu, vice-
prezesi i ewentualnie - dyrektorzy pionéw organiza-
cyjnych (Feigenbaum, 1983).

Osoby te, a szczegodlnie prezes, gndp odegrania
wiele rél w procesie wdeania kompleksowego
zarzdzani jakdcia, z ktdrych pierwsz jest zrozumienie
zasad TQM (Ladyski, 2001). Kiedy zasady te zosgan
zrozumiane, a naginie w pelni zaakceptowane,
najwyzsze kierownictwo musi zapewéniprzywodztwo
i poparcie catego procesu. Niektore przeoisirstwa (jak
to wykazaty badania autora) staswy praktyce niektore
elementy TQM. Jednak wydaje si, ze wszystkie lub
prawie wszystkie elementy systemu powinny zaiétnie
w firmie, aby zmaksymalizowa efekty wdraenia
programu kompleksowego zadzania jakécia.

Studiowanie problematyki jakoi przez najwysze
kierownictwo, nie musi rzecz jasna odbywsic w fawce
szkolnej. Mae na przyktad mie forme uczestnictwa
w seminariach, wizytach w innych przegsbrstwach,
konsultowania s w tej tematyce z przedstawicielami
wyzszych uczelni oraz studiowania podstawowej litesatu
przedmiotu (Zaciszewski, 2001; Taormina, 2002).ebe
tu zastrzec, z podobnie jak TQM jest procesem
niekaiczacych sé usprawnié organizacyjnych, to samo
mozna tez powiedzi€ o studiowaniu tej tematyki przez
najwyzsze kierownictwo firmy. Waga studiowania
tematyki jakdciowej przez te osoby wynika z tegze
TQOQM moze wymagd wprowadzenia niekiedy
zasadniczych zmian w sposobie realizowania przez
organizacj jej zada. Tego rodzaju zmiany kultury
organizacyjnej nieastatwe do wprowadzenia.

Po pewnym czasie, naczelne kierownictwo zadecyduje
by¢ moze, ze TQM powinno by zastosowane
w przedstbiorstwie, poniewa poznato ono potencjalne
zalety tej filozofii i orientuje & co i kiedy w zwizku
z tym, powinno by zrobione. Jeeli tak kgdzie, to
powinny by rowniez podite decyzje o zainwestowaniu
czasu isrodkoéw w niezkdne dziatania. Prawdopodobnie
najwczeéniej wyshpi potrzeba organizacji szkale
nastpnie udosfpnienie  maliwosci  pracownikom
uczestniczenia w zespotach doskaogth jakaée, byt
moze - druku formularzy sktadania sugestii akcji

Jerzy LISOWSKI, Nina SZKLENNIK

doskonalcych, itp. Nakfady te jednak nie powinny dy

znaczne, gdy wiekszas¢ dziatah moze by wykonanych

sitami wtasnymi przedsbiorstwa, bez angawania
konsultantow zewgtrznych, jak to miato miejsce wtedy,
gdy firma wdraata system zangizania jakécia

(Karaszewski, 1999).

To, czego najwisze kierownictwo nie m zlect do
wykonania, to z pewrgia jest jego rola przywodcza.
Rola ta wymaga, aby cztonkowie kierownictwa aktysvni
uczestniczyli w posiedzeniach komitetu wiknia TQM,
byli widoczni na szkoleniach, propagowali idee TQM
wewngtrz i na zewntrz organizacji orazledzili odzew ze
strony klientéw firmy i jej pracownikéw. Niekiedy
cztonkowie kierownictwa magi powinni inicjowa jak
najbardziej szczere sesje dyskusyjne z pracownikami
(zarébwno w biurze zasdu, jak i w poszczegoélnych
wydziatach produkcyjnych), aby wystuchach zdania na
temat maliwych i niezlednych usprawnie Najwyzsze
kierownictwo powinno ponadto uczyniz jakaci jeden
z gldwnych tematéw omawianych na wszystkich
zebraniach. Te i ewentualnie inne, dziatania powinn
jasno wskazg iz kierownictwo jest autentycznie
zaangaowane w omawiany tu proces.

Pracownicy przedsbiorstwa powinni mié swoboa
w ujawnianiu swoich pomystow. To jednak nigdy nie
nashpi, jezeli beda sic oni obawiali konsekwencji. Strach
moze powstrzymywa robotnikdw przed zgtaszaniem
propozycji usprawni@ do majstréow, majstréw przed tego
typu propozycjami kierowanymi do kierownikéw dzietd
kierownikéw dziatdbw przed otwartym komunikowaniem
pomystow dyrektorom, itd. Strach ten meomie& wiele
postaci:

— respekt podwiadnego wobec kierownika,

— strach przed zaklopotaniem, jakie ima wywota,

— strach przed odmawakceptaciji,

— strach przed konsekwencjami, itp.

Tego rodzaju strach istnigly w organizacji jest
podobny do ogciowego paraliu. Zatem jednym
z najwaniejszych zad@a kierownictwa jest usuwg go
radykalnie i raz na zawsze z przetigdrstwa. A mae to
by¢ oskgniete w drodze odpowiedniego szkolenia
wszystkich,  usprawnionej  komunikacji  wextre
organizacji oraz okazywania zawsze zainteresowsma
co ludzie proponuaj a nie okazywanie nigdy niczego, co
mogtoby urazi ich dume. To podejcie najwysze
kierownictwo musi rozpropagowawsréd kierownikéw
nizszego szczebla poprzez:

- wymaganie ich udziatu w szkoleniach przywddczych,

— napominanie tych kierownikéw, ktorzy mapraki na
tym polu,
praktykowanie polityki ,otwartych drzwi”,
udziat w spotkaniach z pracownikami, aby
wystuchiwa ich wnioskdéw w otwartej, nieformalnej
atmosferze,

- wizytowanie pracownikbw w ich miejscach pracy,
wystuchiwanie ich uwag i informowanie ich o tymkja
zostaj przyjete.

Jezeli chodzi o delegowanie uprawnjeto jest to
zwykle w przedsibiorstwie temat d& trudny. Wynika to
z tego, & najczsciej kierownicy dziatow, dyrektorzy
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przeds¢wzie¢, kierownicy dziatdbw i majstrowie maj
sktonnd¢ do przekonaniaze ich déwiadczenie i pozycja
dajg im podstaw do samodzielnego proponowania
rozwiazah istniegcych  probleméw. Jest prawd
ze menederowie maj czesto wieksze déwiadczenie, i
podlegli im pracownicy. Ale to nie oznaczae mog

w pojedynk zaproponowa najlepsze rozwizanie
problemu lub ulepszenie procesu. Przeciwnie,
doswiadczenie wskazujeze zespolowe poszukiwanie
rozwiazania, czsciej prowadzi do lepszych propozycji.
Jednake, menederowie mog wierzy, iz z uwagi na ich
pozycg inni spodziewaj Sie, ze oni musz posiadé
sposoby rozwizywania probleméw w obszarach im
podleglych. Dotychczas tak przeziajczsciej byto.
Filozofia TQM w przeciwiéstwie do tego, zaeka
kierownikéw do wecigania pracownikoéw do poszukiwania
rozwiazah problemow, ktére oni napotykaj Dzieje s¢

to w ramach procesu zespolowego rezywania
problemoéw, zachodzego w  przedsbiorstwie
wdrazajacym  kompleksowe  zasdzanie  jakécia

(Szczepaska, 1999).

Jezeli wdrazane jest ono w firmie posiadagj dobrze
funkcjonupcy system zarglzania jakécia wediug
odpowiedniej normy 1SO, to kierownictwo jej powinno
juz by¢ przyzwyczajone do znacznej odpowiedzidbio
za sprawy jakeci.

W szczegélnéci norma PN-EN SO 9001:2009
odpowiedzialné kierownictwa ustanawia jako jeden
z czterech podstawowych elementéw systemuadaenia
jakoscia. W takim przypadku, rozszerzenie owej
odpowiedzialnéci o omawiane tu zadania, nie powinno
juz budzt specjalnych zastrzen. Podobnie jak
sformutowanie wizji, misji, celdow i zasad, jakiesda
obowiazywat w przedsibiorstwie (Pivka i Ursic, 2000;
Zyburtowicz, 1997; Wojciechowski, 2000).

Te opracowania nate réwniez do zakresu zada
naczelnego kierownictwa przeelsiorstwa. Najczsciej
bierze ono udziat z glosem decysltym w posiedzeniach
komitetu wdraeniowego TQM, na ktérych dokumenty
te s opracowywane. Pomagajone sformalizowa
podefcie przedsibiorstwa budowlanego do zagadhie
jakosci i zaradzania firmy. Wydaje st, ze wiaciwie
niemazliwe jest rozpatrywanie jakoi w oderwaniu
od zagadnig takich jak: bezpieczstwo i wydajndc,
wszystkie trzy § bowiem wzajemnie powkane. Jednaie
Z uwagi ha podstawowe znaczenie bezpiksren,
zwykle jest ono wymieniane zaréwno w sformutowahiac
misji jak i celach oraz zasadach.

W wizji najczsciej przedsibiorstwo deklaruje, jakie
chce by za pi¢ do dziesiciu lat, w zakresie tego,
co chciatoby rohi i jak to robt. Oswiadczenie misiji,
to okrelenie roli przedsibiorstwa w biznesie, ktéra jest
wypetniana poprzez realizacj specyficznych celow.
Zasady natomiast, oldlaja w sposdb ogdlny, system
wartasci obowhzujacy w przedsibiorstwie oraz jego

podefcie do zagadnie jakosci (Lisowski, 2003;
Mc’Cormack, 2001).
Najprawdopodobniej, wksza¢ przedsgbiorstw,

chciataby przetrw@ na rynku, osiga przyzwoite
dochody, cigle sk doskonakt, aby w kaicu dopé do
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produkcji w 100% bezwypadkowej, beztthej i bez
zadnych strat. Z pewsoia jest to pocigajace i dlatego
powinno by uwidocznione w omawianych tu generalnych
dokumentach. Dokumenty te, po opublikowaniu, mog
uleg& i najczsciej - ulegag zmianom odpowiadagym
Zmianom wewatrz i na zewatrz przedsibiorstwa.

3. Strefa komunikacji

Kiedy wizja, misja, cele i zasady zosiasformutowane,
to powinny by one zakomunikowane wszystkim
pracownikom. To winie pracownicy majnajwaniejsze
zadania do wypetienia we wdemiu TQM, dlatego
powinni mig& swoj udziat w formulowaniu tych
dokumentéw, a po ich zatwierdzeniu - <¢by
poinformowani. Made to by dokonane na szereg
sposobow - np. list otwarty podpisany przez prezesa
zaradu, seria prezentacji dla poszczegoinych grup
pracowniczych itp.

Dodatkowo zagadnienia te powinny c¢oytez

zakomunikowane klientom, architektom izymierom,
z ktorymi firma wspotpracuje oraz podwykonawcom
i dostawcom. Tego rodzaju komunikowanie oczekiwa
przedsgbiorstwa i jego determinacji w doskonaleniu,
moze spowodowd wzrost zaufania i wzajemnego
porozumienia oraz wsparcia.

Najgorsze, co mogloby gizdarzy, to opracowanie
tego wszystkiego i odi®nie na polk. Dokumenty
te powinny std sie ogOlm polityka w zakresie
wszystkiego, co firma wykonuje, gdypowinna ona
ewoluowg w miar uplywu i zmieniagcych si
warunkéw otoczenia jej dziatania.

Komunikowanie s wewmtrz i na zewatrz
przedsgbiorstwa w momencie wdiania programu
kompleksowego zagrlizania jakécia, zawsze okazuje i
niewystarczajco dobre. Dlatego poprawa komunikaciji
zajmuje tak wanag pozycg w modelu TQM (Taguchi
i Wu, 1979).

Za kadym razem, gdy na schemacie tradycyjnej
struktury organizacyjnej nazwa wydzialu lub oddziat
zostanie obwiedziona lipi w ksztalcie prostaita,
oznacza to powstanie nowej ,wyspy”. Imeagj takich
MYSp” znajduje st w owej strukturze i im wgcej bedzie
poziomow, na ktérych dula one rozmieszczone, tym
wigksze powstaj trudngci w komunikowaniu s
np. wydziatu ofertowania i konstruowania, ostafpipjac
zespotow i komunikacg pomigdzy nimi. Taka sytuacja
jest niestety w przewajacej liczbie przedsbiorstw. Te
granice musz by¢ ostabione na tyleze kierownictwo,
zaloga w terenie i wspiergje j wydzialy (zaopatrzenia,
personalny, ofertowania, projektowania, marketingu,
magazynowe, itp.) dula postrzegaly si jako czlonkowie
jednego zespotu, a nie oddzielne ,wyspy ugoszsg na
oceanie” struktury organizacyjnej firmy.

Omawiajic uprzednio r@ kierownictwa, wymieniona
zostala kwestia strachu, ktory pataje pracownikow
przed wszelkimi inicjatywami i ujawnianiem swoich
poghdéw. ,Przy okazji” utrudnia on tym samym, dobre
komunikowanie . Zgodnie z jeds z zasad Deminga



(Drummond, 1998), strach powinien dycatkowicie
usunety z przedsibiorstwa wdraajacego zasady
kompleksowego zagzlzania jakécia. To czsto wymaga
dos¢  istotnych  zmian w  stylu  zagdzania
i dotychczasowych metodach oraz tematyce sak@ha
wszystkich poziomach zapdzania).

Kazde przedsibiorstwo komunikuje iz otoczeniem.
Otoczenie w tym przypadku najgeiej obejmuje:
klientéw, projektantow, podwykonawcéw, dostawcow
i organy nadzoru, a liniei¢zace te jednostki reprezeniu;j
wymiare produktéw, wustug i informacji. Zgodnie
z zasadami TQM, te linie aézace powinny ulec
wzmocnieniu w drodze odpowiedniej kombinacji szkole
nacisku na to ze strony kierownictwa oraz poprzez
wdrozenie w praktyce zasad wspotpracy partnerskiej.

4. Sfera pracy w zespotach

TQM uznaje,ze ludzie pracujcy razem w odpowiednio
dobranych zespotach, realizay wspoélne cele,aszwykle
bardziej wydajni, ni pracujacy indywidualnie. Dobra
praca w takich warunkach wymaga zdefiniowania rol
i obowiazkow cztonkéw zespotu, a naphie stworzenia
klimatu spotecznego, ktory sprzyja wypetianiu tych
i obowiazkow.

Praca zespotlowa jak jakg macierzyistwo
i szarlotka, jest zwykle postrzegana jako rzeczbydd.
W wielu zreszt przedsiwzigciach, takich jak: gry
zespotowe, w wojsku, podczas operacji szpitalnytgh,
jest ona stusznie uwana za krytyczg do ich
powodzenia. A jednak w praktyce obserwuje abecnie
pewry erozp tego pogcia. W przeszigci, wartaci
chrzécijanskie wspieraty zasadpodporadkowania st
i przywoédztwa, istniato generalnie ekisze przywazanie
do dyscypliny i zasad prawnych. To wszystko ulega
w naszym kraju (i innych) stopniowemu zanikowi.
Olbrzymi nacisk w mediach jest kladziony na prawa
cztowieka, a niewielki - na jego odpowiedziadtio
za siebie i innych. W ten spos6b tworzy stopniowo
klimat  lekcewaenia  dyscypliny, niegiti do
podporadkowania si jakiejkolwiek wiadzy i brak
respektu dla tradycyjnych liderow w spotetgevie -
rodzicow, nauczycieli, policjantow,  kierownikow
w miejscu pracy i politykbw. Gdy to pmzymy
z tradycyjnym indywidualizmem naszego nharodu,
to powstaje wielka sita gdodkowa, niszczca zwartdé
spoleczéstwa i lgdaca zazwyczaj w opozycji do pracy
w zespole.

Trzeba sobie zdawaspravwg z tych trudnéci, jezeli
chcemy stworz§ dobre zespoty ludzkie praaue zgodnie
i wydajnie. Aby jednak tego dokofiamusz zaistni€
trzy podstawowe skladniki pracy zespotlowej: - paamn
by¢ wytoniony lider zespotu, - zespo6t powinieng si
zgodzé, by mu podlegsg - w zespole musi Iy
dyscyplina. Wszystkie trzy astrudne do osgniccia
w dzisiejszym spotecistwie. W tej sytuacji, bardziej i
w przesziéci, powinno st dazy¢ do konsensusu
wewntrz zespotu. Jednak i z tym g szczegolne ktopoty
w praktyce. Aby im zaradgj przeanalizowane zostapo
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kolei trzy podstawowe skiadniki
(Sobochiska, 1996).

pracy zespotowej

4.1. Lider zespotu

Bardzo, bardzo trudno o wi@wego kandydata. Musi
on méc wzbud# respekt i powodowa ze ludzie lda
uznaw& jego przywédztwo. Nie uda esitego narzud
w obecnych czasach muse $ia to zgodzi przynajmniej
wiekszas¢ zespotu. Aby b§ prawdziwym liderem, osoba
ta musi mié wizje tego, co chce agijna¢ oraz to c§,
co wyr&nia ja sparéd ,zwyklych” ludzi. Musi w tym
przypadku by przekonanie co do celu, gh oshgniecia
go i odwagi podijcia ryzyka dziatania. Ta wizja to €0
wiecej, niz stos rysunkéw na biurku i eb zrealizowania
obiektu przedstawionego na nich. Powinna onaaobj
réwniez ludzi w to zaangmwanych i by oparta
na zasadach, a nie tylko celach. Te zasady
to: przyzwoit@¢, uczciwaé i prawasé.

Prawdziwy lider musi mie wewretrzny system
wartaici i cos, w co wierzy tak mocnaze maze sk temu
poswiecic. Musi tez mie¢ odwag w dziataniu, ale
réowniez odwag przekazania swojego przywoédztwa
komu innemu, jeeli to kedzie lepsze do wykonania
zadania. Lider oczywtie musi umié przedstawi cele,
rozpalé entuzjazm, koordynowa wysitki i wzbudza
zaufanie. Musi b§ ponadto absolutnie uczciwy
w stosunku do wszystkich i unikaly faworyzowania
kogokolwiek. Musi pracowatak ckzko, jak spodziewa
sie, ze inni keda i nie powinien obawia sig ,ubrudzic
rak”. Ludzie w jego zespoleebla rézni - lepsi i gorsi,
weseli i smutni, a dobry lider musi im wszystkimiwlo
giéw, ze s tak samo dla niego wai (co jest zresat
prawd) i zackeci¢ do rozwoju ich talentow.

Jak wid& z tego niepetnego zregaivyliczenia, wiele
wymaga s od przywoédcy zespotu. Te przegsiorstwa,
ktére potrzebuj dobrych lideréw powinny im stwarza
dobry klimat uczciwéci, wyzwania, szkolenia, opieki
i wynagradzania, aby zdobyi utrzyma& najlepszych.
To tez jest jeden z kierunkéw aitego doskonalenia
w ramach TQM.

4.2. Zespot

Cztonkowie zespotu mugady¢ przekonani (przez lidera),
ze ich indywidualna satysfakcja, reputacja i sukzasra
wprost od sukcesu zespotu. Ky jego cztonek powinien
dostrzega cel ogélny i wiedzié, co mae zdziata
w ramach zespotu dla jego egniecia. Kazdy powinien
sam ocerd realistycznie swoje umignosci i talenty oraz
star& sie je doskonali. Kazdy tez powinien by uczciwy
wobec innych cztonkéw zespotu, przyzndéwasie
do ewentualnych bHéw i pracujc razem z zespotem,
usuwa ich konsekwencje.

W  wielu przypadkach, czionkowie zatogi,
sa rownoczénie liderami w swoich, mniejszych
zespotach. W ten spos6b dobry przyktad promiennge
cah zalog:, ale on musi bna prawd dobry.
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4.3. Dyscyplina

Dyscyplina to jest stowo niezbyt popularne obecgiy
bywa kojarzone z sankcjami, karami i ograniczeniem
wolnasci. Zyjemy w spoteczéstwie, w ktérym tradycyjnie
pojmowana dyscyplina wdaie zanika. Dzieci nieasjej
poddawane. Dryl wojskowy nie jest praktykowany
w domu, a jest nielegalny w szkole.

Ale w przypadku zespotu, aby dziataz jakins
widokiem na sukces, musi bystosowana dyscyplina.
Tylko jak ja w takich warunkach, wprowad#

Do funkcjonowania dyscypliny, musdy¢ bardzo jasno
okreslone nagrody za jej przestrzeganie i sankcje za jej
nie przestrzeganie. Aby to bylo efektywne, naudmc
okreslone wyranie zasady funkcjonowania w zespole.
Naturalnie w wolnym spotlecastwie, a ju szczegolnie

w grupie uformowanej dobrowolnie, dla realizacji
jakiegd zadania, musi ky uzgodniony podziat rol

i zasady ich realizacji. W obecnych czasach dyscsgpl

dalszego szkolenia w poszczegélnych obszarach
umiejetnosci i wiedzy. Oczywdcie personel kierowniczy
powinien uzyskéa dodatkowe informacje np. na temat
pracy w zespotach, roli lideréw itp. Wsparcie ndoego
kierownictwa w trakcie tego typu spotkdszkoley) jest
bardzo istotne - powinno ono d&yna nich czynnie
reprezentowane, aby zaakcentéwawoje personalne
poparcie tych zagadmie(tancucki, 2001; Szczepaka,

1998).
W przedstbiorstwie zarzdzanym wedtug zasad TQM
powinny by prowadzone badania satysfakciji

zatrudnionych pracownikdw oraz tych pracownikow,
ktérzy opuszczaj organizag;. Te ostatnie zrédio
informacji jest najcgsciej zaniedbywane, a jest bardzo
wartasciowe. Z tych badapowinien na bigaco wytania
sie obraz zastrzesn, wskazanych obszaréw powstawania
probleméw oraz rekomendowanych akcji doskecyth.
Zatem musi by uruchomiony mechanizm bigcego
reagowania i mechanizm taki powinien opracéwa

zespotu jest budowana na zasadzie samodyscypliny komitet wdraajacy TQM w firmie. Wiele zastrzesn

i zgody na utrat pewnej autonomii jednostki dla dobra
wszystkich. Lecz lider zespotu zawsze powinien wied
jakimi sankcjami dysponuje i nie zawd&@haie na ich
zastosowanie w kf@owym przypadku zlamania
dyscypliny. Ale przed zastosowaniem sankcji, trzeba
wyczerp& wszystkie inne mdiwosci wyperswadowania
cztonkowi  zespolu pogpbowania, ktére godzi

w powodzenie wszystkich jego cztonkéw.

5. Sfera polityki personalnej

Autorzy s przekonanize aby usatysfakcjonowaswoich
klientow zewrtrznych, przedsbiorstwo powinno
najpierw zacaé traktowa& swoich pracownikoéw jak
klientow. W zaangsowaniu pracownika odbija eijak
w lustrze sposob, w jaki jest on traktowany wetkn
firmy. Kiedy ludzie wiedz czego si od nich oczekuje,
obserwuj ze $wietna praca jest nagradzana i wigrz
z€ mog, cos zmienk, bo kda wystuchani oraze pozwoli
im sig wcieli¢ w zycie ich pomysly, to wtedy istotnie €0
zmienk. Przekrocz po prostu oczekiwania kierownictwa.

Dlatego jednym z podstawowych przykaZeQM jest
rozwoj i spaytkowanie maliwosci kazdego pracownika.
Przedsibiorstwa stusznie oczekyjze ich pracownicy
osihgn wysoky jakasé. Ale czy stwarza giim najlepszy
z maliwych, klimat do dziatania, zaopatruje
w prawidlowe instrukcje, nagdzia i technologie, aby
kazdorazowo umgliwi¢ im bezpieczne wykonywanie
dobrej jakdci produktu? Gdyby przedgiiorstwa
dokladnie przeanalizowaly swoje wszystkie procesy,
to w wigkszaci przypadkow musiatyby odpowiedzienie
(lub: czéciowo, czasami, itp.).

Pracownicy winni rozumie misjg firmy, zasady
obowigzujace w niej oraz wlasn  role
w przedsgbiorstwie. W trakcie wspnych szkolé
powinni zatem pozriate dokumenty, powinni ldytakze
poinformowani o dzeniu przedsibiorstwa wdgzajacego
program TQM do doskonaioi i petnej satysfakcji jego
klientéw. Naley im takie przedstawi maozliwosci
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moze by usunetych przez bardzo proste dziatania
menederskie, ale z pewsoia beda i takie, ktére
wymaga& beda doktadnego zbadania i przeftfgnego
reagowania (Ross, 1995; Zaciszewski, 2001).

Niektore firmy formutujp na pémie swoje podégie
warunkupce aktywnéé¢ pracownikdw. Podaje siponizej
przyktad jednej z firm amerykakich (Eliason & Knuth
Companies, Inc.):

a) kierownictwo nie na wszystko ma odpowigd

b) wszyscy ludzie majpomysty, jak ich praca mogtaby
by¢ wykonana bardziej efektywnie,

c) ludzie najblisi problemu cgsto znajy najlepsze

rozwiazanie,

d) to prawie niewyczerparddio wiedzy i kreatywngi
moze by zwytkowane przez partycypac
pracownika,

e) ludzie cheg i wyczekup mazliwosci dzielenia si

swoimi przemyleniami oraz partycypacji w opraco-

wywaniu rozwiazaa probleméw organizacyjnych,

jezeli odpowiedni po temu klimat zostanie stworzony

i zostan o to poproszeni.

W firmie tej funkcjonuje specjalny system zgtaszani
przez pracownikOw spostrzen dotyczcych maliwosci
usprawniania procesOw, ktéry stanowie&z programu
ciagtego doskonalenia.

5.1. Badania satysfakcji pracownikéw

Tego typu badania egto nosz nazwe pomiaru
satysfakcji  klienta wewgtrznego. Korzyci z ich
prowadzeniagdwojakiego rodzaju:

- w zalodze wzbudzaj odczucie, ze kierownictwo
w istocie interesuje sinia,

— pozwalaj zidentyfikowa& te obszary, w ktérych
wystepuja zagraenia i w zwazku z tym umaliwiaja
uruchomienie odpowiednich dziata korygupcych
i zapobiegawczych.

Oczywiscie, badania tego typu madpy¢ prowadzone
réznymi sposobami. Magby¢ np. zastosowane wywiady
indywidualne, dyskusje grupowe lub wywiad ankietowy



Niezaleznie jednak od zastosowanych natzi, cele
pozostay niezmienione. Chodzi o ustalenie nastawienia
pracownikédw w stosunku do: jakm, bezpieczéstwa,
przedsgbiorstwa, kierownictwa, warunkéw pracy oraz
0 stwierdzenie, jakie maj obawy Ilub zalecenia
doskonalenia w tych wiaie obszarach.

Wywiady ankietowe gszwykle przeprowadzane raz do
roku w formie wypowiedzi anonimowych, niekodowanych
i pozbawionych innych midiwosci identyfikacji
ankietowanego (Vilson, 2001). Akchajczs$ciej zaradza
przedstawiciel zagdu ds. jakéci, a z rezultatami
zapoznawane jest zar6wno  kierownictwo, jak
i pracownicy. To pozwala wzmoeni szczerél
kierownictwa oraz wspomaga zwaito kolektywu.
Wyniki wyrazone w formie wskanika satysfakcji mog
by¢ poréwnane z danymi z przes@q aby wykaza
postp (lub jego brak). Bardziegmiate kierownictwa
przedsgbiorstw mo@ podd& sie takze ocenie
pracowniczej w odibnym badaniu ankietowym, aby
zdoby dane obrazuyfe ocen ich stylu pracy.

Ponizej podaje & przyktad badania satysfakcji
pracownikéw w innym przedsbiorstwie amerykéaskim
(McDevitt Street Bovis, Inc.). Skala ocen pracowsith
obejmuje tam i stopni, jak niej:

1 - wybitnie s¢ zgadzam,

2 - zgadzam gj

3 - ani st nie zgadzam, ani zgadzam,

4 - nie zgadzamsi

5 - wybitnie s¢ nie zgadzam,

N/A - nie ma zastosowania w moim przypadku.

W ankiecie, pracownicy asproszeni o oznaczenie
w powyzszej skali swoich pogtldow w stosunku
do nastpujacych stwierdzg:

1. W tym przedgbiorstwie panuje mocny klimat
wspOtpracy,

2. Wiem, czego ode mnie oczekuj

3. Jestem traktowany z respektem przez p#oelgch,

4. Zawsze jestem proszony o opini

5. Zawsze mam, co mi potrzeba do wykonania zadania,

6. Pracownicy w tym przedsiiorstwie odnosz sie do
siebie z respektem,

7. W petni rozumiem cele, wytyczne polityki i zagad

przedsgbiorstwa,

8. Dziatania kierownictwa aszawsze zgodne z celami,
wytycznymi polityki i zasadami przedsiiorstwa,

9. Jestem dobrze poinformowany,

10. Méj wkiad spotyka siz adekwatnym uznaniem,

11. Méj przetaony informuje mnie o rezultatach mojej
pracy,

12. Przeszediem wszystkie szkolenia (treningi),rytid
potrzebug,

13. Sugestie i rekomendacje pracownikéwtrmktowane
przychylnie przez kierownictwo,

14. Kierownictwo tego przeddiiorstwa dba uczciwie
0 pracownikow,

15. Chciatbym mié mazliwosé
w planowaniu i realizacji zada

16. Jaké¢ wykonanych prac w tym przedbiorstwie jest
doskonata,

wiekszego udziatu
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17.To przedsbiorstwo ma doskonaty
w zakresie bezpiec#stwa pracy,

18. Warunki pracy w tym przedsiiorstwie g doskonate,

19. To przedsbiorstwo posiada najwgz reputacg jako
pracodawca, spodd wszystkich tego typu firm

w otoczeniu,

20. Ja naprawgdciesz sie z mojej pracy.

Dodatkowo pracownicyasproszeni o wpisanie swoich
komentarzy w stosunku do ocenianych obszaréw
przedsgbiorstwa oraz sformutowanie innych pitektére
ich zdaniem powinny kyim zadaneSrednie oceny we
wszystkich kategoriach po zsumowaniu tworz tym
przedsgbiorstwie wskanik satysfakcji pracownikow.

program

5.2. Koncepcja klienta wewtnznego

Pojecie ,klient” do czasu pojawieniaesiTQM oznaczato
osole zewretrzng w stosunku do przeddiiorstwa, ktora
otrzymywata produkt kacowy Ilub ustug. Ot&

w przypadku adaptowania filozofii kompleksowego
zaradzania jakécia, pojecie to rozszerza sii obejmuje
kazdego, kto otrzymuje produkt lub uskugpd kogd
innego.

Zgodnie z tym, kada osoba w przeddiorstwie
ma trzy role do spetnienia: jest klientem (wewnnym),
realizatorem (proceséw) i dostayc(wewretrznym).
Klienci wewretrzni powinni zatem zdefiniowa swoje
potrzeby i dostarcza zasilanie informacyjne, kdy
kazdemu tak, aby w kou zaspokd potrzeby ich
wspllnego klienta zewetrznego. W stanie idealnym,
granice ponydzy wydziatami i gaiziami, powinny
zanikm¢ na rzecz ptynnej wymiany informacji, produktow
i ustug pomedzy poszczeg6linymi pracownikami. Rzecz
cala mae by zrealizowana poprzez odpowiednie
szkolenie, trening pracownikéw, nacisk kierownictwa
[ uruchomienie  systemu nagrod  specjalnych
(niekoniecznie - finansowych).

5.3. Jaké¢ srodowiska pracy

Koncepcg jakasci srodowiska pracy okéaja takie
elementy polityki personalnej, jak: warunki pracy,
partycypacja pracownikdw, uznanie, brak strachu,
przywddztwo, bezpiechstwo, itp. Oczywicie, kade
przedsgbiorstwo musi zdefiniowawe wtasnym zakresie,
co one oznaczajw jego przypadku. | tak na przyktad

w przypadku:

a) warunkéw pracy - najlepiej o to zapytaatrudnionych
i podwykonawcow,

b) partycypacji pracownikbw - mnie tu choda

0 aktywnda¢ w zgtaszaniu wnioskéw usprawnie

C) uznania - powinno tu kbyrozwazane zagadnienie
szeroko rozumianego motywowania zespotow
ludzkich i pojedynczych pracownikéw (wyndienie
w tygodniku zaktadowym, podgiowanie w czasie
krétkiego  spotkania  wydziatowego, wspélne
przyjecia, plakietki, certyfikaty ,jakéci pracownika”,
listy pochwalne, premie i nagrody, déne celebry
wynikéw catej firmy, czy te uroczyste ,zamkgriie”
realizacji konkretnego przedsiziecia.
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6. Sfera dostaw i podwykonawstwa

Pod pogciem Ldostawcy” nalgy rozumie
podwykonawcéw wykonagych zlecone im  GZci
przedsgwziecia lub $wiadczicych ustugi oraz dostawcow
materiatdbw, urzdzei, oprogramowania itp. Ich
funkcjonowanie jest bardzo istotne w realizacji &ad
przedsgbiorstwa. Jednak tradycyjne posige
do poprawy ich ustug, poprzez bardziej szczegétowe
specyfikacje, wicej inspekcji, wcej biurokracji
i wymuszon wigksz ulegtas¢, w wigkszaci przypadkow
okazywalo si nieefektywne. Tego rodzaju negatywne
narzdzia nie braly pod uwag potrzeby budowania
pozytywnej wspotpracy porulzy dostaws i odbiora.
Wydaje s¢, ze wigcej maze by dokonane poprzez
zaclkecanie ich do wprowadzania filozofii TQM w ich
whlasnych  przedsbiorstwach, kreowanie  klimatu
wspotpracy w kadym przedsiwzieciu, traktowanie
podwykonawcéw i dostawcow jako  partnerow
w wysitkach na rzecz jakoi, usprawnianie otwartego
komunikowania s, upewniania &, ze oni g $wiadomi
naszych oczekiwg wystuchiwania ich i dziatania
w odniesieniu do ich uzasadnionych zastese
i uprawnionych uwag, wktzanie ich w procesy
planowania i dostarczanie im informacji zwrotnejtemat
ich wynikow. Take i w tym przypadku (podobnie jak
w polityce personalnej wewtrz przedsibiorstwa)
niezwykle wane jest usumcie wszelkich obaw
we wspOtpracy. Ideatem jest taki typ wspotpracy,
w ktérym przedsbiorstwo, jego podwykonawcy
i dostawcy operuaj w klimacie wspotpracy ispolczeni
razem przez cala seri interpersonalnych i
(Wuagneux, 2002; Mc’'Cormack, 2001; Skrzypek, 2000).
Oczekiwania firm w stosunku do ich podwykonawcow
i dostawcow s wiasciwie takie same, jakie majwobec
nich ich klienci. Firmy chg bowiem 100% satysfakcji
jako Kklienci, w 100% bezpiecznej i 100% wolnej
od bkdéw pracy ze strony ich podwykonawcow
i dostawcow. To brzmi nie, lecz wymaga dyskus;ji
obopdlnej, ktéra doprowadzi do zupelnego zrozuraieni
oczekiwa. Niektore z tych oczekiwig to:
— zwazanie na bezpiecastwo,
— terminowa¢ dziata,
— kooperacja z innymi zawodami,
— partycypacja w procesie planowania,
— praca bez poprawek,
— produkcja bez usterek,
— niezwloczne powiadamianie o problemach,
— wspoOtpraca,
— branie pod uwag tych, ktérzy przejmuj robot
do kontynuacji procesu,
— rozwigzywanie probleméw na mbwie najnizszym
poziomie,
— porzdek,
- wilasciwe komunikowanie sj
- pomoc w stworzeniu i
klimatu wspotpracy,
— udziat w pracach zespotéw doskonalenia proceséw.
Pazyteczne jest przedyskutowanie na spotkaniu
podwykonawg (dostawe) probleméw, jakie oni mieli

utrzymaniu pozytywnego

N
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w poprzednich realizacjach i wypracowanie metod
unikania ich na bimcej. Ocena podwykonawcéw

i dostawcow powinna lgysystematyczna i oparta o jasne
dla wszystkich kryteria, przy czym kryterium kosatonie
powinno by decydugcym, a przynajmniej - nie jedynym
(Miller i Morris, 2000).

Za Swietna prag trzeba nagradZza Moga by¢
stosowane statuetki, dyplomy, tytuly ,najlepszego
dostawcy”, ,super - podwykonawcy”, itp. Uroczy&to
ich wreczania powinny by nagtdgniane w mediach.

7. Przykfady struktur organizacyjnych
przedsigbiorstw

W tej cz$ci opracowania przedstawione zostatruktury
organizacyjne przedsiiorstw budowlanych rihej
wielkosci i o réznym stopniu zaawansowania w dziedzinie
sterowania jakeia i kompleksowego zasglzania
jakoscia.  Zaprezentowane zostan w  kolejndici
wymienione poriej firmy.

7.1. Przedsibiorstwo podlaskie

Omawiane przedgbiorstwo budowlane powstato w 1980
roku w wyniku prywatyzacji, po przgiu komunalnego
przedsgbiorstwa remontowo - budowlanego.
W przedstbiorstwie, w momencie przeprowadzanych
bada zatrudnionych byto 126 oséb, w tym 30 oséb kadry
kierowniczej. Przedstawiona na rysunku 1. struktura
organizacyjna obrazuje zatem niewielkie przed-
siebiorstwo, ktére dopiero wdta system zargzania
jakoscia zgodny z normp ISO 9001:2000. Ca$d funkciji
Jakosciowych” skupiona jest na tym etapie w dziale
nazwanym ,Kontrola jakéi” i oznaczonym na schemacie
organizacyjnym jako PJ.

7.2. Przedsgbiorstwo dolnglgskie

Przedsibiorstwo to zatrudnia 344 osoby i posiada status
spétki z ograniczom odpowiedzialnécia. Funkcjonuje
ono od roku 1982, pogtkowo jako przedsbiorstwo
polskie, a od niedawna jest egia zagranicznego
koncernu budowlanego. Dziatakto przedstbiorstwa
obejmuje zakres budownictwa og6lnego i instalacji
technologicznych.
W pierwszej grupie realizowane:s
— obiekty przemystowe: fabryki, zaktady produkcyjne
itp.,
— obiekty inzynierskie: oczyszczalnigiekow, zbiorniki
na wod itp.,
— obiekty wyteczndci publicznej i handlu,
— budynki mieszkalne,
- modernizacje i remonty obiektéw istrieych, w tym
takze — zabytkowych.
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Instalacje technologiczne stangwi bedace
specjalnécia tego przedsbiorstwa realizacje instalacji
biogazu, obejmuge:

— konstrukcje i montaurzadzea,

- wykonawstwo instalacji,

- dostawe i monta powtokowych zbiornikow biogazu,
- instalacje odsiarczania biogazu,

— rozruch, szkolenia i serwis.

W przedstbiorstwie jw funkcjonuje zintegrowany
system zargdzania jakécia i $rodowiskiem oparty na
wymaganiach nagbpujacych norm:

a) PN ISO 9002:1996 Systemy Jasio Model
zapewnienia jak@i w produkcji instalowaniu
i serwisie.

b) PN ISO  1400:1998 Systemy  zagzania

srodowiskowego - specyfikacja i wytyczne stosowania.
System ten obejmuje wszystkie elementyetelj
w normach, pocgvszy od  polityk  jakéci
i srodowiskowej, poprzez przegl zapyta ofertowych
i uméw, wykonywanie procesu produkcyjnego, korgrol
i badania, a na przekazywaniu obiektu lub instalacj
klientowi koaczac. Skuteczn& systemu jest sprawdzana
poprzez  przeprowadzane  systematycznie

jest weryfikacji poprzez przegly dokonywane przez

Tab. 1. Obowizki Petnomocnika ds. Jakw i Srodowiska

audyty
wewretrzne. Ponadto funkcjonowanie systemu poddawane

kierownictwo przedsbiorstwa.

W strukturze organizacyjnej przeelsiorstwa (rys. 2)
wyodrebniona jest specjalna komérka zajaug se
jakoscia i zaramdzaniem $rodowiskiem oraz powotany
zostat Pelnomocnik ds. Jakd i Srodowiska, ktorego
odpowiedzialné¢ i uprawnienia przedstawiono w tabeli 1.

7.3. Przedsibiorstwo zagraniczne

Omawiane przedgbiorstwo — to konsorcjum powstate
z dwoch firm  potudniowo-kordeskich, ktére jest
generalnym wykonawic projektu pod nazw ,Wielka
sztuczna rzeka zbudowana przez cziowieka”,
realizowanego na zamoéwienieadz Libii w srodkowej

i péinocnej czsci tego kraju.

Struktura organizacyjna przeelsiorstwa byta bardzo
rozbudowana, gdy oprécz Generalnego Dyrektora
Projektu i podleglych mu innych dyrektoréw
i menederéw w gtdwnym biurze kontraktu w Benghazi,
zawierala te¢ jednostki w Seulu, Londynie, dwie
wytwérnie spezonych rurzelbetowych oraz kierownictwa
budéw w terenie. W zwiku z tym zrezygnowano z jej
prezentacji w tym opracowaniu. Natomiast na rysuiku
przedstawiono znacznie prostsz struktue stuwzb
zapewnienia i kontroli jakai catego przedswziecia.

Odpowiedzialnéé

Uprawnienia

- Nadzér i monitoring Systemu Zadzania Jak€xia i
Srodowiskiem, -

- Opracowywanie Projektu Zaidzania Jakezia i Srodowiskiem
dla przedsiwziecia

- Reprezentacja firmy w sprawach jdkbi srodowiska,-

- Z upowanienia Prezesa Zaydu lub Wiceprezesa prawo
wstrzymania wskazanych robét lub dziata

- Uprawnienia do przeprowadzargiaiczen symulupcych awarg

Prezydent przedsbiorstwa
Seul (Korea)

Generalny dyrektor projektu
Benghazi (Libia)

Dyrektor zapewnienia
i kontroli jakosci, Benghazi

Mened.er zapewnienia
i kontroli jakosci, Seul

Menedzer zapewnienia
i kontroli jakosci, Benghaz

Mened.er zapewnienia
i kontroli jakosci, Londyn

Zespoét monitorujcy

Dziat zapewnienia jakii
Benghazi

Dziat kontroli jakdici
Benghazi

Menedeer
kontroli jakasci - budowy

Meneder
kontroli jakasci - wytwérnie

Laboratorium
budowy

Dziat kontroli jakaci -
- budowy

Laboratorium
wytwoérnie

Dziat kontroli jakaici -
- wytwoérnie

Rys. 3. Struktura organizacyjna ghuzapewnienia i kontroli jakkei w koncernie midzynarodowym
stosujicym filozofie TQM (Zrddto: Konsorcjum, Benghazi, Libia)
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Realizowane przez firprzeds¢wziccie inwestycyjne
zostato podzielone na dwie fazy:

a) Faza I: zrealizowana w latach 1983 - 1994 oafairt
3,6 miliarda dolarbw polegata na budowie dwbéch
fabryk wytwarzajcych spezone rury betonowe
0 srednicy 4000 mm, zbudowanie z nich 1872
kilometrow magistrali wodnej oraz wykonaniu robét
i konstrukcji towarzysgcych;

b) Faza Il: realizowana w latach 1990 — 1998 o esait
4 632 390 615 USD, polegata na zbudowaniu lub
przebudowie 1813 km drég do transportu rur,
wytworzeniu 165 tys. segmentéw rur, zbudowaniu
magistrali wodnej o diugei 1523 km (w tym: 283 km
z rurzeliwnych) oraz na wykonaniu rob6t i konstrukcji
towarzysacych (stacje pomp, zbiorniki, studnie,
urzadzenia regulacyjne, kwatery, obstugi, itp.).
Przedsibiorstwo zatrudniajc na terenie Libii okoto

14 tys. os6b realizowato podczas trwania drugieyy fa

kontraktusrednio - rocza produkcg w wysokdci okoto

579 min. USD, czyli wiksz niz trzy najwieksze polskie

firmy budowlane w roku 2000.

W tym czasie w przedddiorstwie funkcjonowat
system jakéci oparty na wymaganiach normy ISO
9001:1987 i rozbudowany o szereg dodatkowych
elementéw (zgodnie z wymaganiami klienta), w sumie
prowadacych do kompleksowego zadzania jakécia
TQM.

Uwidoczniony na rysunku 3 zespét monitaiay,

w sktad ktérego wchodzit drinJerzy Lisowski do czasu

zakaczenia swojej pracy w omawianym

przedsgbiorstwie, jest podlegly mengerowi
zapewnienia i kontroli jakei w Benghazi.

Caly system zapewnienia jaa byt w omawianym
przedsgbiorstwie poddawany regularnym kwartalnym
przeghdom przez kierownictwo, audytowany westnznie
i monitorowany. Podlegat on taé& ocenie zewgirznej
przez personel klienta.

8. Podsumowanie

Analiza przeprowadzonych gziowych wynikoéw bada
dotyczicych wplywu systeméw zapewnienia jdkb na
funkcjonowanie wielu sfer organizacyjnych
przedsgbiorstw budowlanych wykazatae kompleksowe
zarzdzanie jakécia moze by bardzo wytecznym
rozszerzeniem funkcjomagych w tych firmach systeméw
jakosci zgodnych z normami 1SO, Zeli zostanie
prawidlowo  umiejscowione w ich  strukturach
organizacyjnych.
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THE ROLE OF THE PARTICULAR ELEMENTS
OF THE ORGANIZATIONAL STRUCTURE
OF BUILDING COMPANY IN THE PHILOSOPHY
OF TOTAL QUALITY MANAGEMENT (TQM)

Abstract: The article presents partial results of reseaerhiex
out on the influence of quality systems on fundtignof several
organizational areas of construction companies. ahalysis
indicates that total quality management may be ry useful
amendment to the already implemented by constmctio
enterprises quality systems according to the I1SGmao
if properly placed in their organizational stru&sir

317



