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Streszczenie: Nie ulega watpliwosci, ze zmieniajgce si¢ otoczenie firm i narastajgca w nim
konkurencja powoduje, ze organizacje chcac przetrwac, muszg si¢ doskonali¢. Narzedziem to
umozliwiajagcym jest koncepcja Total Quality Management, ktéora wywodzac si¢ od
doskonalenia jako$ci w firmie, podnosi poziom jej konkurencyjno$ci na rynku. Niniejsze
opracowanie pokazuje, jakie krytyczne czynniki sukcesu nalezy bra¢ pod uwage w procesie
implementacji tego instrumentarium do firmy. W artykule podjeto probe przegladu swiatowego
dorobku naukowego dotyczacego zarzadzania przez jako$¢ oraz wskazano na obszary jak dotad
niewyeksploatowane naukowo.

Stowa kluczowe: Total Quality Management, krytyczne czynniki sukcesu.

CRITICAL FACTORS OF TQM IMPLEMENTATION
IN THE ORGANISATION

Abstract: There is no doubt that the changing environment of companies and the growing
competition in it indicate that in order to survive organizations innovate. The Total Quality
Management concept is an appropriate tool that enables such a growth. Deriving from the
improvement of quality in the company TQM raises the level of its competitiveness on the
market. This study shows which critical success factors should be considered in the process of
implementing this management approach to the company. The article attempts to review the
world scientific achievements regarding quality management and identifies areas not yet
scientifically exploited.
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1. Wprowadzanie

Turbulentno$¢ otoczenia 1 permanentne zmiany zachodzace w gospodarce globalnej
stawiajg przed przedsigbiorstwami coraz to nowsze i trudniejsze wyzwania. Wyzwania te
w gltownej mierze oparte sg na narastajgcej na rynku konkurencji, ktéra przybiera forme nie
tylko krajowego wspodtzawodnictwa, ale z impetem zaczyna formowac si¢ jako rywalizacja na
szczeblu miedzynarodowym. Niestalos¢ otoczenia i ciggle przeksztatcenia jakim podlegaja
podmioty gospodarcze uczestniczace w procesie budowy rynku §wiatowego podnoszg problem
jakim jest konieczno$¢ dostosowywania si¢ poszczegdlnych jednostek do tendencji panujacych
w danym momencie w gospodarce. Takie zestawienie cech otoczenia przedsigbiorstwa,
prowadzi do wniosku, ze aby moglo ono dalej dziata¢ i pr¢znie si¢ rozwija¢ nalezy
przedsiewzia¢ odpowiednie $rodki, ktore ten rozwdj gwarantuja.

Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie krytycznych czynnikow sukcesu
wprowadzania do firmy koncepcji TQM jako jednej z metod przyczyniajacych si¢ do rozwoju
organizacji. Szczegdlng uwage skupiono zardwno na czynnikach sprzyjajacych, jak
1 ograniczajacych efektywng implementacje tego zatozenia do firmy. Autor na podstawie
analizy $wiatowego dorobku naukowego przedstawit, na jakie elementy otoczenia organizacji

nalezy zwrdci¢ uwage w procesie wdrazania do firmy tego nowego modelu zarzadzania.

2. Charakterystyka najwazniejszych pojec

Ostatnie lata, rozpatrywane przede wszystkim przez pryzmat rozwoju nauk o zarzadzaniu
przyczynity si¢ do wzrostu popularnosci tematyki zarzadzania przez jako$¢. Waznym jest wigc
aby wyraznie podkresli¢ 1 sprecyzowac istot¢ i charakter tego modelu oraz elementéw mu
towarzyszacych.

Aby moc rozpoznaé¢ czym tak naprawde jest TQM nalezy zdefiniowaé samg jakos¢ jako
glowny element polityki w/w filozofii zarzadzania.

Zgodnie z pracg Reeves’a i Bednar’a (1994) jako$¢ mozemy rozpatrywa¢ w kilku
kategoriach. Po pierwsze jako$¢ to pewna warto$¢ dostarczana klientowi, ktorej weryfikatorem
jest rynek. Po drugie jakos$¢ to zgodnos$¢ ze specyfikacja produktu. Wreszcie jako$¢ to
wychodzenie naprzeciw wymaganiom klienta, a nawet ich poszerzanie.

Podobnie o jakos$ci pisza Kull i Wacker (2010), ktérzy zauwazaja, ze jako$¢ towaru/ushugi
jest to zdolno$¢ organizacji do wychodzenia naprzeciw potrzebom konsumentdéw i1 czynienie
wszystkiego, by dany produkt byt wolny od r6znego rodzaju wad i niedociggnie¢. Dodatkowo
twierdzg oni, ze jako$¢ dobra czy ustugi jest wynikiem dzialalno$ci cztowieka wyposazonego

w $rodki produkcji, ktéra to dzialalno$¢ musi by¢ zorientowana na osiggnigcie pelnej
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satysfakcji klienta lub na jak najmniejsza luk¢ migdzy produktem finalnym, a produktem,
jakiego docelowo wymaga nabywca. Basu (2014) dodaje jeszcze, ze jakos$¢ jest tym, czego
klienci oczekujg na state.

Zupelnie inne podejscie do zdefiniowania jakos$ci obrali naukowcy z Serbii i Ukrainy, dla
ktorych jako$¢ to kryterium oceny dzialan organizacyjnych (Todorovi¢ et al., 2015).
Podkres$lajg oni jednak, ze zbyt waskie spojrzenie na problem jakos$ci moze prowadzi¢ do
zawezonego zdefiniowania sukcesu badz porazki danego przedsigbiorstwa. Definicja
zaproponowana przez tychze naukowcoéw doczekala si¢ powielenia w pracy Berssaneti'ego
i Carvalho (2015), ktorzy pisza o jakos$ci jako o podstawowym czy tez tradycyjnym kryterium
sukcesu, zaznaczajac jednoczes$nie niekompletno$¢ tej miary opartej tylko na jednym
wskazniku. Latwiej sobie wyobrazi¢ jako$¢, nieco trudniej jest jednak ja zdefiniowaé kontruja
Geraldi, Kutsch i Turner (2011).

Jak zauwazyli w swojej pracy Ghobadian i Gallear (2001) Total Quality Management jest
jedna z najbardziej popularnych i nowoczesnych koncepcji zarzadzania, a jej znaczenie wyrosto
na przekonaniu, ze jako$¢ jest najwyzszym zrodlem konkurencyjnosci. Wskazali oni rowniez,
ze jako ztozona koncepcja przeszta ona wiele faz - poczawszy od Quality Control (QC), przez
Qality Assurace (QA), na Total Quality Control (TQC) konczac. Sharma, Lawrence i Lowe
natomiast, majac na uwadze przeprowadzone przez siebie badania dodaja, ze ,.kazda z tych faz
przyczynita si¢ do tego, ze obecnie mozemy moéwi¢ o TQM jako o instrumentarium przezycia
firm na rynku poprzez wiaczenie jakoSci i ciggly poprawe procesdw w ich strategiczne
priorytety” (Sharma, Lawrence, and Lowe, 2010, p. 343), podobnie (Mir, Pinnington, and Asad,
2014).

Z kolei wedtug Irani, Beskese’a i Love’a TQM powinno by¢ rozpatrywane jako uzgodniona
dla calej firmy struktura pracy operacyjnej, zapisana w efektywne 1 zintegrowane techniczne
1 menadzerskie procedury, prowadzace do skoordynowanych dziatan ludzi, maszyn, a takze
informacji, ktére w najbardziej praktyczny sposob zapewnia satysfakcj¢ klienta i obniZenie
kosztéw jakos$ci (Irani, Beskese, and Love, 2004). Takie natomiast zestawienie elementéw
modelu prowadzi do wniosku, ze TQM jest efektywnym narzedziem dostosowywania si¢ do
zmieniajagcego si¢ otoczenia, co tym samym czyni go potencjalnym Zrddlem przewagi
konkurencyjnej na rynku (Douglas, and Judge, 2001). TQM stopniowo zmienia rowniez wyniki
operacyjne jednostki (Parast, 2011). Warto w tym miejscu rowniez przytoczy¢ definicjeg, ktora
opracowata Mihaela Kelemen. Wyszta ona od zatozenia, ze TQM jest nowg filozofia, a zarazem
praktyka zarzadzania, ktorych celem jest zapewnienie jak najwyzszej satysfakcji klienta.
Autorka ta uznata rowniez, ze jest to swoisty sposob na poprawe funkcjonowania catej
organizacji poprzez systematyczne podejscie do praktyki zarzadzania, kladac jednoczesnie
emfaze na to, iz jest to niewatpliwy przelom naukowy oparty na idei racjonalnosci, postepu
1 wzro$cie dobrobytu (Kelemen, 2000). TQM taczy w sobie praktyki zwigzane z zapewnieniem

ciggtej poprawy jakos$ci oraz trwatosci produktow i proceséw (Ward, and Shah, 2003).
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Nie ma jednej definicji TQM, ktora w pelni oddawalaby charakter tego procesu. Widzimy
TQM jako strategi¢ na poziomie biznesowym i podobnie jak w kazdej takiej strategii mozemy
wyrozni¢ sktadniki tego procesu (Sitkin, Sutcliffe, and Schroeder, 1994), ktory, gdy sga one
rozpatrywane indywidualnie — sa konieczne, ale niewystarczajace do osiggnigcia sukcesu
(Reed, Lemak, and Montgomery, 1996).

3. Krytyczne czynniki sukcesu w procesie wdrazania TQM w organizacji

Wedlug Cooke-Dvies’a (2002) krytyczne czynniki sukcesu to takie czynniki wplywajace
na proces zarzadzania, ktore bezposrednio lub posrednio prowadza do sukcesu firmy lub
projektu. Jha i Iyer (2006) dodaja, ze sa one czyms$ subiektywnym i zaleza od kontekstu oraz
badanej organizacji.

Autor uznajac powyzsze za element wymagajacy blizszego poznania ponizej
scharakteryzowal opinie i1 poglady, jakie na przestrzeni lat pojawily si¢ w literaturze
przedmiotu, a odnosily si¢ do zrédet sukcesu lub porazki mechanizmu implementacji TQM
w organizacjach.

Panuje ogdlno przyjeta zgoda, ze dlugoterminowy sukces organizacji opierajacej swoje
dziatania na TQM polega na jego odpowiednim wdrozeniu. Twierdzi si¢, ze dziala on prawie
zawsze tam, gdzie wykorzystano odpowiednie narzgdzia warunkujace jego skutecznosc.

W sytuacji wige, kiedy zastosowanie TQM konczy si¢ niepowodzeniem, to przyczyn
takiego stanu rzeczy nalezy doszukiwa¢ si¢ nie w jego zasadach, a w braku wykreowania
odpowiedniego systemu pozwalajacego te zasady respektowaé. Wielu badaczy podkresla, ze
jednym z kluczowych powodéw powodujacych problemy w zarzadzaniu TQM jest slabe
planowanie tego procesu na etapie implementacji. Stwierdzono, ze wdrazanie kazdej nowej
koncepcji w tym TQM zalezy od jej poczatkowego wplywu na uczestnikoéw i tego, w jaki
sposob jest postrzegana warto$¢ dodana nowego podejscia organizacyjnego. Zauwaza si¢ przy
tym, iz odrzucenie lub zaakceptowanie — a co za tym idzie dalsze istnienie nowoczesnego
rozwigzania przez organizacj¢, opiera si¢ na pierwszych z nim doswiadczeniach, co skutkuje
tym, ze akcentuje si¢ proces planowania i implementacji systemu do firmy jako kluczowy,
warunkujacy pelne zaangazowanie wszystkich uczestnikow zmiany (Ghobadian, and Gallear,
2001).

Rozwazania na temat krytycznych czynnikow sukcesu w procesie implementacji TQM
nalezy rozpocza¢ od przedstawienia tychze czynnikdéw jako takich, bez uwzgledniania
kontekstu w jakim majg by¢ one rozpatrywane. Dvir, Lipovetsky 1 Tishler (1998) wskazuja na
szereg zmiennych, ktore moga wplywac na efektywno$¢ procesu wdrazania jakiegokolwiek
projektu do firmy. Zostaly ona podzielone przez nich na sze$¢ kategorii, ktore szczegdtowo

przedstawiono w tabeli 1.
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Tabela 1.
Czynniki wplhywajgce na efektywnosc¢ fazy inicjacji projektu

Charakter czynnika Specyfikacja

Koncepcja produktu, ustugi

Doktadnie zdefiniowane potrzeby operacyjne | Okreslenie wymagan technicznych, jako§ciowych
Odpowiednia miara efektywnosci

Rozpoznanie potrzeby zmiany u ostatecznego odbiorcy
Swiadomo$¢ koniecznos$ci szybkich zmian
Rozpoznanie alternatyw

Okreslenie wartosci dodanej innych rozwigzan
Kryteria akceptowalnos$ci technicznej i operacyjnej projektu
Zaangazowanie wykwalifikowanej kadry

Szczegdlowy plan projektu

Estymacja kosztow

Negocjacje

Doktadne okres$lenie milestones

Zespot uwzgledniajacy ostatecznego odbiorce

Brak zmian lidera projektu

Odpowiedzialno$§¢ zespotu za catoksztatt projektu
Kwalifikacje zespotu wdrozeniowego

Pilno$¢ potrzeby zmiany

Rozwigzania alternatywne

Specyfikacja techniczna i operacyjna

Aktywnosci przedwdrozeniowe

Zespot wdrozeniowy

Zrodto: (Dvir et al., 1998)

Jak wynika z powyzszej tabeli na sukces wdrozenia projektu/zatozenia moze wplywaé
wiele czynnikow zarowno od strony organizacyjnej, technicznej, jak i finansowej. Tabela ta
oczywiScie nie tworzy zamknigtego katalogu, dlatego tez koniecznym uznano analize prac,
ktore odnosza si¢ do tego problemu od strony konkretnych sktadowych, majacych wptyw na
efektywne wdrozenie do przedsigbiorstwa modelu TQM.

Przez ostatnie lata nacisk w strategicznym podejsciu do zarzadzania przesunagt si¢ od
struktury przemyshu i pozycjonowania przedsigbiorstwa posrod konkurencji w kierunku
wewnetrznym, uwzgledniajagcym specyfike organizacji 1 czynnikow, ktore ja odzwierciedlajg.
Wsrdéd tychze wymienia sie¢ przede wszystkim: kulturg, umiejetnosci administracyjne,
reputacje¢, know-how, klimat organizacyjny (Powell, 1995).

W tym wlasnie konteks$cie badacze twierdza, ze TQM umozliwia skuteczne podejscie do
zarzadzania jakoscig jako narzedzia rozwoju firmy, ale przede wszystkim systemow w niej
funkcjonujacych (Ravichandran, and Rai, 2000). Zarzadzajacy powinni wigc okresowo
analizowac¢ znaczenie warto$ci korporacyjnych w ramach organizacji, zbadac to jak reaguja one
na zmieniajace si¢ otoczenie. Majac to na uwadze, menedzerowie muszg by¢ swiadomi tego,
jak moga oni je zmienia¢ poprzez uczestnictwo, prace zespotowg 1 delegowanie uprawnien, bez
ktorych to elementéw nie mozna mowi¢ o skutecznym zarzadzaniu jakoscig. Zwolennicy
organizacyjnej doskonatos$ci maja tendencje do spychania na margines problemoéw zwigzanych
z osiggnigciem elastycznej, w pelni poswigconej i zaangazowanej kadry w organizacjach,
twierdzac, ze brakuje dominujacej 1 spojnej kultury, gdzie wartosci sg wspdlne dla catej
organizacji, a pojawiajace si¢ problemy rozwigzuje si¢ poprzez wspolprace (Irani, Baskese, and
Love, 2004).

Kultura organizacyjna wptywa na dziatania ludzi i zachowania. Zmienia réwniez ich sposob

postrzegania wszystkich aspektow ich pracy w tym jakosci. Jednak, transformujac istniejace
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zasady w firmie nie moze oby¢ si¢ bez zmiany jej kultury. Badania autorow wykazuja,
ze umocnienie kultury wptywa na poprawe jakosci oraz na wyniki osiggane przez firmy.
Identyfikuje si¢ tym samym kulturowag zmienno$¢ jako najwazniejszy inhibitor realizacji
polityki jakosci. Twierdzi si¢ jednoczesnie, ze jednym z istotnych probleméw zwigzanych
z przyjeciem TQM jest brak zrozumienia o wymaganym stopniu zaangazowania
organizacyjnego. Badacze sugerujg ponadto, ze w organizacjach trzeba roéwniez wziag¢ pod
uwage znaczng skalg czasu, aby dostosowaé si¢ do mechanizméw stanowigcych podstawe
filozofii TQM.

Wdrozenie TQM wymaga zmian wcze$niej obranych zatozen co do funkcjonowania firmy
oraz zrozumienia, ze jego skuteczno$¢ jest mozliwa tylko w petnej kooperacji ze sSrodowiskiem
w jakim dany podmiot dziata. To wiasnie dlatego wiele firm probuje zidentyfikowac ich kulture
organizacyjng przed wdrozeniem TQM. Zastosowanie zasad TQM i jego rozwoj oparty jest
bowiem na otwartej kulturze organizacyjnej, ktéra jest w stanie przystosowaé si¢ do zmian
narzuconych od jego srodowiska wewnetrznego i1 zewngtrznego uzytkownika.

By dopeti¢ swoich analiz autorzy wykazali szereg czynnikow/rozwiazan/dziatan, ktore
wplywaja na powodzenie TQM. Wsrod nich znalazty si¢ miedzy innymi (Irani, Baskesea and
Love, 2004):

1. jasne okreslenie wynikdw, ktore sg pozadane,

2. zdolno$¢ managerow do jasnego okreslenia celow,

3. zdolnos¢ do obstugi zakldcen

4. sprzeciw wobec nietrafionych decyzji 1 planow,

5. sita charakteru kierujacych projektem i umiejetnos$¢ utrzymania tempa jego wdrazania

a zwlaszcza w dalszych jego fazach, gdy poczatkowy entuzjazm dla nowych rozwigzan
zanika.

Podobnie o roli kultury piszg Sharma, Lawrence 1 Lowe, ktorzy zauwazaja, ze czynnik ten
ma znaczacy wplyw na efektywnosci implementacji zalozen TQM. Podkres$laja oni takze,
ze sprzyja temu réwniez uspotecznienie i przestrzeganie panujacej w organizacji hierarchii.
Dodatkowo akcentuja, ze réwnie istotng role w urzeczywistnianiu filozofii TQM odgrywa
agent zmiany, ktory jest zdolny do zarzadzania wprowadzanymi rozwigzaniami. Z drugiej
jednak strony zauwazaja jego destrukcyjna role, burzaca panujaca w organizacji rutyne
(Sharma, Lawrence, and Lowe, 2010).

W pracy Taylor’a (1997) znalazt si¢ natomiast nastepujacy wykaz zmiennych wplywa-
jacych na powodzenie TQM:

e kultura organizacyjna,

o styl przywodztwa uprawiany przez kadre menadzerska,

e poziom technologiczny organizacji,

e poziom konkurencyjnosci rynku (wyzsza konkurencja- wyzsza stymulacja do dziatan

innowacyjnych),
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e koszty jakosci,

e rola pracy w grupie — o szczego6lnej roli wspotpracy pisza (Li et al., 2011).

Wyniki badan wykazuja roéwniez wysokie korelacje pomiedzy skutecznym stosowaniem
zarzadzania jako$cig, a wykorzystaniem praktyk w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi
oraz informacja (Goldstein and lossifova, 2012). Badania potwierdzaja rowniez wysoki wptyw
na skuteczne wdrozenie filozofii TQM w organizacjach, gdzie pracownik czuje spetnienie
zawodowe (dopasowanie kompetencji do wykonywanych zadan) poniewaz skupia on swoja
uwage na kliencie 1 na zapewnieniu mu maksymalnej satysfakcji (Park, Hartley, and Wilson,
2001).

Dos$¢ nietypowe podejscie do omawiania sukcesu wdrozenia TQM w organizacji
zaproponowat Zbaracki (1998), ktory podkreslil, ze implementacja to proces i jako taki
powinien by¢ odpowiednio zaplanowany, aby przynidst wymierne korzysci. Proces ow
powinien sktada¢ si¢ z co najmniej trzech faz. Po pierwsze nalezy utworzy¢ odpowiedni
departament odpowiadajacy za funkcje wsparcia. Zadaniem takiego dziatu jest permanentne
dazenie do podnoszenia jakoSci przy wykorzystaniu odpowiednich metod, do ktorych Chiles
i Choi (2000) zaliczyli np. benchmarking. Drugim aspektem wsparcia procesu jest
wykreowanie odpowiedniego systemu treningdw umozliwiajacych zaznajomienie si¢
z innowacja w organizacji. Duze znaczenie szkoleniom przypisuja réwniez Waldman (1994)
oraz Reger, Gustafson, Demariee i Mullane (1994). Ostatnim juz elementem wplywajacym
wedtug tego autora na skuteczny proces wdrozenia TQM jest stworzenie juz na wstepnym jego
etapie zespolow odpowiedzialnych za rozwigzywanie probleméw jakosci. Jednoczenie ten sam
autor wskazuje na bariery wdrozenia takiego procesu, co daje ogolny oglad na sposéb w jaki
powinno si¢ do niego podchodzi¢ (Zbaracki, 1994):

1. niezdolno$¢ menedzerow do zrozumienia zawilosci TQM, czego efektem jest

traktowanie tego procesu jako eksperymentu z niejasno zdefiniowanym rezultatem,

2. zta konstrukcja szkolen i treningdw, czego nastgpstwem jest ogdlnie panujace w firmie

niezrozumienie,

3. brak integracji z istniejgcymi praktykami organizacyjnymi w firmie zar6wno na

szczeblu kierowniczym, jak 1 na poziomie pracownikow.

Dos¢ nietypowy czynnik wptywajacy na powodzenie TQM zaproponowat Chenhall, ktory
stwierdzil, ze aby TQM mialo dziala¢ sprawnie, powinien by¢ on wdrazany jednoczesnie
z systemem oceny dziatania managerow - podobnie u Taylor’a (1997), przy czym uwypuklit
on, ze 6w system nie ma opiera¢ si¢ na efektach finansowych ich pracy, a na czynnikach
pozafinansowych, w tym przede wszystkim na satysfakcji klienta (Chenhall, 1997).

Troche inne indykatory sukcesu natomiast postuluja Hackman i Wageman, wedtug ktorych
pomyslnos¢ wdrozenia TQM zalezy od 5 czynnikoéw (Hackman, and Wageman, 2016):

1. doktadna identyfikacja i pomiar wymagan klienta. Jest to czynnik podstawowy z uwagi

na fakt, iz tylko znajomo$¢ tego czego oczekuja klienci pozwala na dostarczenie im

wysokiej jakosci towarow i ustug. Posiadajac takie dane organizacja moze skupi¢ si¢ na
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tych elementach TQM, ktore beda odpowiadaty za dostarczenie klientowi finalnego
produktu na zadowalajgcym poziomie,

kreowanie partnerstwa z dostawcami. Wspotpraca z nimi nie powinna opierac si¢ tylko
na cenie, ale przede wszystkim na jako$ci towardéw jakie dostarczaja,

zastosowanie zespotow w celu zidentyfikowania problemow jakosci i proponowania

sposobow ich rozwiazywania,

4. wykorzystanie metod naukowych do monitorowania wydajnosci i lewaréw poprawy,

zastosowanie heurystyk w celu opracowania modelu o najmniejszym prawdopodo-

bienstwie porazki.

Inne podejscie do krytycznych czynnikéw wptywajacych na powodzenie polityki TQM

zaproponowal Westphal, ktory w swojej pracy wskazat siedem sktadowych, na ktore nalezy

zwracaé uwage w trakcie opracowywania planu wdrozeniowego (Westphal, 1997):

1.

sieci spoteczne — ktére wptywaja na form¢ w jakiej do praktyki zostaje zaadoptowany
TQM do organizacji. Dla 0s6b zarzadzajacych to wlasnie te wiezi mogg stanowic
o wzroscie efektywnosci wskutek szybszej dyfuzji wiedzy poprzez mniej lub bardziej
formalne relacje istniejace pomiedzy firmami,

czas wdrozenia — stwierdzit on, ze pdzniejsze wdrozenie systemu jest bardziej
efektywniejsze z uwagi na pojawianie si¢ wigkszej liczby wzorcow mogacych by¢
przyktadem dla danego podmiotu w procesie implementacji zatozeh TQM. Zauwaza
jednoczesnie, ze organizacje wdrazajace to rozwigzanie wczesniej, wigkszg uwage
przywigzuja do dostosowania praktyk w zakresie jakosci do indywidualnych potrzeb
1 mozliwosci organizacji, podczas gdy opdznieni zwolennicy metody probuja juz tylko

nasladownictwa;

3. wielko$¢ firmy;
4. wydajnos¢;

5.
6
7

zréznicowanie funkcjonalne;

stopien sformalizowania;

. cechy charakterystyczne lidera.

Nieco inny zastaw czynnikdw wplywajacych na sposob, a zarazem na sukces implementacji

TQM do organizacji przedstawili Douglas 1 Judge (2001). W ich pracy znajdziemy koszyk

zmiennych, ktérych wystepowanie rzutuje na wyniki mechanizmu wdrozenia kompleksowego

zarzadzania przez jakos$¢:

1.

postrzeganie finansowych rezultatow proponowanych zmian organizacyjnych,

2. poziom rozwoju rynku i liczba konkurentéw,
3. kontrola,

4.
5

wielkos¢ 1 struktura organizacji,

stosunki wlascicielskie.

Odmiennie do wdrazania TQM w organizacjach podeszli Young, Charns i Shortell (2001).

W swojej pracy traktujacej o innowacyjnych praktykach zarzadzania wskazali oni na dwa
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podejscia w jakich rozpatrywana jest otwarto$¢ organizacji na innowacje, ktory to element
uznali za kluczowy filar sukcesu implementacji TQM. Pierwsza z nich to perspektywa
odnoszaca si¢ do Top Managementu w organizacjach. Zgodnie z jej zatozeniami to cechy
personalne 0so6b zarzadzajacych maja znaczacy wplyw na koncowy efekt czynnosci
zwigzanych z wprowadzeniem w zycie polityki jako$ciowej. Wykazuje si¢, Ze to menagerowie
sg odpowiedzialni za obranie kluczowych zasad, ktore regulujg dzialanie danej organizacji,
a co za tym idzie to od nich rowniez w gloéwnej mierze zalezy jakie zmiany beda do niej
implementowane i na jakich zasadach ten proces bedzie przebiegat. W kontekscie krytycznych
czynnikdw wplywajacych na wdrozenie TQM eksponuje si¢ tu sklonno$¢ kierownictwa do
innowacji, ktéra zalezy od ich cech demograficznych (edukacja, wiek) ale tez ich przekonan
1 praktycznych umiejetnosci. Druga natomiast skupia si¢ na podej$ciu instytucjonalnym,
w ktorym podkresla si¢ znaczenie kontekstu spotecznego organizacji w postaci powigzan
sieciowych zard6wno w samej firmie jak i poza nig. Wedlug niej organizacja osadzona jest
w $rodowisku, na ktore sktadaé si¢ moga: spoiki siostrzane/zalezne, konkurenci, dostawcy,
regulacje prawne 1 wlasnie dlatego ten zbior elementéw powinien by¢ réwniez brany pod uwage
w konteks$cie oceny komponentéw warunkujacych sukces lub porazke mechanizmu
wdrozeniowego.

Zdaniem Zatzick’a, Molitereno oraz Fang’a (2012) do najwazniejszych czynnikow
wplywajacych na powodzenie modelu TQM zaliczy¢ mozna czynniki odzwierciedlajace
wnetrze organizacji:

a. rozmiar przedsigbiorstwa — stuszno$¢ tego zatozenia moze wywodzi¢ si¢ z badan
Handricks’a i Singhal’a (2001) oraz Taylor’a (1997), ktorzy zasugerowali, Ze efektywna
implementacja TQM moze by¢ trudniejsza dla wigkszych firm,

b. stopien formalizacji,

c. certyfikacja ISO 9000.

Kontrast do tego podejscia stanowi praca Taylor’a i Wright’a (2003), w ktorej autorzy na
podstawie przeprowadzonych analiz stwierdzaja, ze zaréwno rozmiar przedsigbiorstwa,
jak jego dzialanie na bazie standardoéw ISO9000 nie maja znaczacego wptywu na to w jaki
sposob i z jakim skutkiem TQM jest wdrazane do firm. Wskazali oni natomiast zespot
sktadowych, ktorych kombinacja wptywa na skuteczno$¢ implementacji 1 samej filozofii
zarzadzania przez jako$¢. Po pierwsze twierdzg oni, ze na sukces firmy moze mie¢ wptyw
rozmiar bazy klientow oraz udzial poszczegdlnych odbiorcow w tejze bazie. Badacze
zauwazaj3, ze zdarza si¢, iz czasami to klienci wymuszaja na organizacjach dostosowania si¢
do tendencji, ktora w danym momencie panuje na rynku, w tym wdrozenie elementow
zarzadzania jako$cig. Choi 1 Eboch (1998) nie podzielaja pogladu, jakoby klienci mogli
wywiera¢ taka presje na przedsigbiorstwa, nie mniej jednak zaznaczaja, ze wigkszy koszyk
klientow moze by¢ nastepstwem zastosowania innowacyjnych i konkurencyjnych rozwigzan
wsrod ktorych wymieniaja TQM. Druga sktadowa efektywnego wdrozenia jest zrozumienie

celu TQM. Sygnalizujg oni, ze wigkszo$¢ badanych wskazuje, ze zalozeniem tego modelu jest
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sanacja dzialalno$ci operacyjnej, a nie skupienie si¢ na znajdowaniu rozwigzan kreujacych
nadzwyczajng wartos¢ dodang dla klientow.

Zrozumienie i zaangazowanie w poznawanie zasad 1 mozliwosci TQM jako czynnik mu
sprzyjajacy zauwazaja rowniez Harmon, Green i Goodnight (2015). Nadmieniajg oni rOwniez,
ze wazng rol¢ w catym procesie petni rozwinigte partnerstwo na linii dostawca-odbiorca oraz
zespoty angazujace pracownikoéw ze wszystkich szczebli 1 dziatow. Kolejnym czynnikiem, jaki
badacze uwzglednili w swoich badaniach byto wiaczenie zalozen TQM do ogolnej strategii
firmy. Wyniki ich testow wskazaly, ze czynnik 6w istotnie przyczynia si¢ do sukcesu jednostki
w procesie wdrazania TQM. Ostatnim czynnikiem, jaki zaproponowano byto zaangazowanie
w proces zarOwno kadry zarzadzajacej, jak 1 nizszego szczebla. Ich spostrzezenia w tym
aspekcie nie odbiegaja znaczaco od tego, co w swojej pracy postulowali De Cock i Hipkin
(1997), twierdzac, ze im wigksze zaangazowanie cztonkdw organizacji, tym efekt koncowy jest
bardziej znaczacy. Badacze podkreslaja, ze podejscie do wdrozenia TQM powinno taczy¢
w sobie kilka kluczowych zasad. Po pierwsze dziatania nalezy opiera¢ na surowych danych,
by jak najlepiej dopasowa¢ model do rzeczywistosci. Po drugie konieczne jest, aby skupié
swoja uwage przede wszystkim na obszarach problemowych, gdzie prawdopodobienstwo
popelnienia bledu jest najwicksze. Ostatnig za$ regulg efektywnej implementacji modelu jest
pelne zaangazowanie pracownikow i1 wzmacnianie w wi¢zi w organizacji. Czynniki te niejako
uzupehili spostrzezeniem, ze porazki wdrozeniowe zwykle wynikaja z podej$cia menedzerow
do zmian oraz z kultury organizacyjnej, uksztaltowanej na przestrzeni lat. Na podobny czynnik
powodujacy porazke wdrozenia TQM wskazujg Ozeni 1 Berkman, ktorzy pisza, ze ,,porazka
implementacji TQM spowodowana jest zazwyczaj zbyt plytkim do niego podejsciem” (Ozen,
and Berkman, 2007, s. 834). Nie mniej jednak godnym uwagi jest fakt, Ze ci sami autorzy
wskazuja, ze do$wiadczenie organizacji 1 umiejetnos¢ przewidywania prawdopodobnych
scenariuszy rozwoju firm to te sktadniki, ktore przyczyniaja si¢ do sukcesu wprowadzania
zarzadzania przez jako$¢ w praktyce gospodarcze;.

Podobne podejscie przedstawiono w pracy Detert’a, Schroeder’a 1 Mauriel’a. Autorzy ci
twierdzg, ze maksymalna skuteczno$¢ przedsigewzigcia jest mozliwa tylko 1 wylacznie przy
petnej wspotpracy cztonkow danej organizacji. Jeszcze lepiej, gdy wspolpraca ta opiera si¢ na
wspoélnej wizji 1 celach oraz przekonaniu o stusznosci realizowanych dziatan, co prowadzi do
podejmowania lepszych decyzji, implikuje wyzszg jakos$¢ oraz zwigksza morale grupy (Detert,
Schroeder, and Mauriel, 2000).

Gondo 1 Amis (2013) natomiast w swoich badaniach uwage skupili na procesie zmian
organizacyjnych. Podkreslili oni role §wiadomej refleksji i podej$cia managerow do reorientacji
w sposobie zarzadzania, jako tych elementow, ktore majg znaczacy wptyw na skuteczng zmiane
dotychczas panujacego w organizacji porzadku. Wskazuje si¢, ze pasywne podejscie kadry
zarzadzajacej i brak doswiadczenia powoduje, ze implementacja nowego modelu konczy si¢
kleska juz w pierwszych jej fazach. Podobny wydzwigk ma praca Styhre’a (2001), ktory skupit
si¢ na etyce pracy i delegowaniu uprawnien. W swoich badaniach wychodzi on od zalozenia,
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ze ludzie z natury chcg wykona¢ powierzone im zadania w sposob jak najbardziej efektywny,
poniewaz chcg by¢ dumni z jej efektow. Dlatego tez wazne jest, aby umiejetnie czynic¢ ich
odpowiedzialnymi za poszczegdlne elementy procesu wdrazania zmian, by w ten sposob
wydoby¢ ich ukryty potencjat i przyczyni¢ si¢ do rozwoju organizacji. Pigtnuje si¢ przy tym
nalozenie zbyt duzej kontroli i ograniczen, ktére owocujg tym, ze pracownicy stajg si¢ nieufni,
a tym samym efekty ich dziatan ulegajg deteriorac;ji.

Jedng z nielicznych prac traktujacych o problematyce implementacji TQM do organizacji
w kontekscie krytycznych czynnikow sukcesu zaprezentowali Chin, Pun, Xu i Chan (2012).
W swoich badaniach podzielili oni owe na cztery kategorie: organizacyjne, systemowe
kulturowe 1 dotyczace mechanizmu oceny podejmowanych dziatah. Szczegdlowo zostaty one

przedstawione w tabeli 2.

Tabela 2.
Krytyczne czynniki sukcesu wdrozenia TOM
Charalfter Elementy czynnika Opis i znaczenie
czynnika

Plan powinien 3czy¢ cele organizacyjne oraz

Planowanie strategiczne optymalizowaé uzycie $rodkow umozliwiajacych
efektywna implementacje TQM

Przywodztwo Ma spr;yj ac przekazywaniu wiedzy i kreowaniu

Organizacyjny zaapgazowan?a} - —— -

Maja zapewni¢ pracownikom odpowiedni poziom

Edukacja i szkolenia umiejetnosci pozwalajacych sprostaé powierzanym im
zadaniom

Zaangazowanie kadry Rola kadry jako mentora i przewodnika w procesie zmian

zarzadzajacej

Narzedzia i technika Powinny by¢ wykorzys.tng.ne z uwzglednieniem
aktualnego stanu organizacji

System jakosci Istni?j acy juz w firmie sprzyja szybszej implementacji

Systemowy - - Za1oz.er.1 TQM ; — -

Analiza procesu i Umozliwia biezacy monitoring procesu oraz analizg

mechanizm doskonalenia odchylen

Zarzadzanie tancuchem Umozliwia wymine informacji i wzajemna wspOtprace

dostaw

Umozliwia identyfikacje probleméw jakosciowych oraz
wskazuje obszary wymagajace poprawy

Niezalezna i obiektywna ocena oraz nowe pomyty ptynace
od niezaleznych konsultantow

Ma zapewni¢ wymiang informacji pomigdzy wszystkimi
interesariuszami

Powinien motywowaé pracownikéw do petnego
zaangazowania w proces

Wewngtrzny system oceny

Zewngtrzny system oceny

Ewaluacyjny
Komunikacja

System nagrod

Wystepowanie kultury Nalezy oceni¢ w jaki sposob istniejaca kultura wptywa na
organizacyjnej proces zmiany
Zmiana kultury TQM wigze si¢ ze zmiang istniejacej kultury

Kulturowy Zaangazowanie Powinno stuzy¢ zwigkszaniu zdolnos$ci rozwigzywania
pracownikow problemow i wykorzystywania szans
Zwigkszanie zasobow Szczegolnie wykwalifikowanej kadry
ludzkich

Zrédto: (Chin et al., 2002)
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Niewatpliwie sukces TQM jest powigzany z jego sposobem implementacji —
nieodpowiednie jej ukierunkowanie powoduje bowiem, ze efekt moze by¢ zupelnie odmienny
od zaktadanego. Dlatego tez podkresla si¢, ze wdrozenie TQM musi by¢ zintegrowane ze
strategig firmy i polityka zarzadzania kadrami. Wazne jest przy tym, zeby rozwigzania TQM
byly rozwijane 1 rozszerzane nawet w firmach, ktore juz osiggnety znaczacy sukces.
W przeciwnym razie przewagi konkurencyjne, ktére wynikaja z zastosowania tego rozwigzania
nie zostang w pelni wykorzystane (Samson, and Terziovski, 1999). Podkresla si¢ tez, ze za
negatywnymi skutkami filozofii TQM stoi stabe przywddztwo, nieadekwatne do potrzeb
wsparcie i szkolenia (Hendricks, and Singhal, 1997). Dlatego tez warto by system szkolen byt
odpowiedni zaprojektowany i zapewniat ciggle doskonalenie umiejetnosci kluczowych dla

projektu pracownikoéw (Calvo-Mora, and Navarro-Garcia, 2015).

4. Podsumowanie i dyskusja

Glownym argumentem przesadzajagcym o waznosci tej rozprawy jest popularny
w literaturze poglad, za zatozenia i cele TQM czesto nie sg w pelni osiggane z uwagi na sposob,
w jaki model ten zostal wprowadzany i realizowany. Na pewno nie jest to nowy temat wsrod
naukowcow — wielu badaczy twierdzi, ze porazka modelu zarzadzania jako$cia swe korzenie
czerpie wlasnie w tym, ze nie zostato ono zaimplementowane we wiasciwy sposob.

W literaturze znajdziemy poglady, ze jakiekolwiek niedogodnosci zwigzane z rozwigza-
niami proponowanymi przez TQM wynikaja z niedopasowania tej filozofii do konkretnego
obszaru w jakim miata by¢ ona wykorzystywana. Podkresla si¢ tez, ze skuteczno$¢ samej
implementacji ma zwigzek z innymi zmianami w organizacjach takimi jak np. restrukturyzacja.
Argumentuje si¢ rowniez, ze u podstaw kleski we wdrozeniu TQM lezg same intencje, ktorymi
kierowano si¢ wybierajac ten wtasnie model zarzadzania. Nie mniej jednak wydaje si¢, ze zbyt
czgsto jest on traktowany mechanicznie 1 wpisywany na sit¢ w koncepcje zycia organizacyjnego
(Knights, and McCabe, 1997).

Z drugiej jednak strony, jak wynika z badan przeprowadzonych juz w 1998 nie mozna
moéwic o uniwersalnych krytycznych czynnikach sukcesu z uwagi na fakt, ze s one rdzne dla
réznego typu organizacji i celow jakie zamierza ona osiggnaé poprzez wdrozenie danego
projektu (Dvir et al., 1998). Dodatkowo nalezy podkresli¢, ze mimo liczno$ci publikacji na
temat TQM, niewielu z autoréw pokusito si¢ o petng charakterystyke czynnikdéw, ktore moga
wplywac¢ na sukces jego implementacji. Jednymi z nielicznych byli Taylor i Wright, ktorzy
swoje badania od poczatku zaprogramowali na uzyskanie odpowiedzi jakie indykatory moga
powodowac zwigkszenie sukcesu wdrozenia do firmy TQM.

Chociaz rola wielkos$ci firmy w procesie wdrazania TQM zostata juz wielokrotnie badana

to wiek 1 stan organizacji pozostaje stosunkowo niezbadany. Warto rowniez podkreslic,
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ze w badaniach brak jest kontekstu miedzynarodowego w $wietle, ktérego mozna by
rozpatrywac czy potozenie geograficzne, a $cislej kultura danego kraju/regionu ma wplyw na
to jak, 1 z jakim efektem TQM jest wdrazane.

Zastanawiajacy jest dodatkowo fakt, ze analiza literatury nie wykazata, jakoby czynnik
finansowy odgrywat znaczaca rol¢ w procesie implementacji modelu TQM do organizacji.
Nabiera to szczegodlnego znaczenia na tle indykatorow, ktore zostaty wczesniej zidentyfiko-
wane przez badaczy. Oczywiscie w pracach licznych autoréw czynnik 6w zostal niejako
pomini¢ty z uwagi na jego niskg wage, przypisang mu na podstawie przeprowadzonych analiz,
nie mniej jednak godnym uwagi jest fakt, ze w znaczacej liczbie publikacji w ogole nie brano
pod uwage tego indykatora sukcesu. Zdaniem autora w realiach polskiej gospodarki finansowy
wyznacznik przyjmowalby zupelnie inne wartosci poznawcze i dlatego pozadane jest,
aby sprawdzi¢ jego zachowanie na tle wymienionych wyzej czynnikéw implikujacych sukces
wdrozenia TQM.

Wydaje si¢ rowniez, ze literatura tak naprawde nie potrafi wskaza¢ zbioru wskazowek,
za ktérymi podazajac managerowie mogliby zwigkszy¢ skutecznos¢ swoich innowacyjnych
plandéw. Poglad ten podzielaja réwniez Hackman i Wageman (1995), ktorzy zauwazyli,
ze literatura TQM zbyt czesto dotyka przypadkow sprzed i po ewaluacji tego projektu czynigc
ja bardziej reklamg dla samej filozofii, zamiast budowaé¢ wiedzg o procesie TQM 1 jego
praktycznym zastosowaniu.

Podkresli¢ rowniez trzeba, ze zgodnie z pogladami Shi (2011) nie ma idealnej Sciezki
wprowadzenia mechanizmu TQM do organizacji z uwagi na fakt, ze rdznig si¢ one od siebie
bardzo wieloma parametrami, poczawszy od wielko$ci, wieku przez strukture organizacyjna,
ana branzach konczac. Witasnie dlatego powinno si¢ dazy¢ do badan odzwierciedlajacych jakie
czynniki odegraty kluczowa role w implementacji TQM z podziatem na sektory i segmenty
rynku. Analiza literatury przedmiotu nie odpowiada takze na pytanie o czynniki warunkujace
skuteczne wdrozenia kompleksowego zarzadzania jakoscia w sektorze administracji
publicznej, ktory jak wiadomo stara si¢ transformowac, aby jeszcze lepiej realizowac
powierzone mu ustawowo zadania. Wydaje si¢, ze jest to mato wyeksplorowane pole badawcze

1 jako takie powinno sta¢ si¢ przedmiotem glebszych analiz.
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