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Zarzadzanie jakoscia a funkcja
personalna przedsiebiorstwa

Dbanie o jako$¢ produktow
i ushug nalezato zawsze do gtownych
celow  przodujacych  przedsie-
biorstw. W ostatnich latach obser-
wuje si¢ jednak nowe podejscie do
jakosci, traktujace ja jako swoista
technik¢ zarzadzania. Przeprowa-
dzone badania empiryczne wskazu-
ja, ze trzy czwarte firm angielskich
i amerykanskich stosuje okre$lone
programy zarzadzania jakoscia,
a 90% menedzerOw uwaza kwestie
jakosci za kluczowa sprawg swoich
przedsigbiorstw [6]. Rosnace zainte-
resowanie jako$cig nie jest w tym
przypadku ostatnim ,,.krzykiem mo-
dy” w zarzadzaniu, ale wynika
z twardej konkurencji na rynku oraz
zrosnacych oczekiwan i zadan klien-
tow. Mozna spotkaé¢ poglad, iz po
okresie rewolucji przemystowej
i komputerowej weszliSmy w czas
rewolucji jakosci [5]. Przy czym za-
rzadzanie jakoscia stanowi przy-
szto$é nie tylko dla przedsigbiorstw
przemystowych, ale rowniez dla bu-
downictwa, handlu, sektora banko-
wego i innych ustug.

Wspotczesne podejscie do zarza-
dzania jakoscia sigga swoimi korze-
niami do japonskich dos$wiadczen
i badan z lat piecdziesiatych w za-
kresie doskonalenia jakosci. Sukcesy
firm japonskich w tej dziedzinie staty
sie wyzwaniem dla firm amerykans-
kich, a nastgpnie europejskich i przy-
czynity si¢ do adaptowania przez nie
japonskich metod zarzadzania. Po-
wstaly organizacje zajmujace si¢
problematyka zarzadzania jakoscia,
jak chociazby zalozona w 1988 roku
Europejska Fundacja Zarzadzania
Jakoscia, ktorej celem jest umacnia-
nie pozycji przemystu europejskiego
na rynkach $wiatowych. Wiele firm
dostato swego rodzaju ,,obsesji”” na
punkcie jakosci, a w ustawodaws-
twie europejskim znalazly sie zapisy
dotyczace jakosci produktow [6]. To

nowe podejscie do jakosci ma row-
niez konsekwencje dla polskich
przedsigbiorstw, ktére chcac byé
konkurencyjnymi na rynku, a nawet
tylko mie¢ prawo sprzedazy swoich
produktow, musza spetniaé okres-
lone normy jakosciowe, nie tylko
w odniesieniu do produktu finalne-
go, ale takze do calego procesu wy-
tworczego, warunkow, w ktorych sig
on odbywa. Przykladem moga tu
by¢ przedsi¢biorstwa przemyshu far-
maceutycznego, ktore musza w naj-
blizszych latach osiagnac¢ standardy
europejskie, tzw. program GMP
(good manufactured product ). Jest to
bowiem warunek sine qua non dopu-
szczenia do sprzedazy ich produk-
tow na rynkach Wspolnoty Europej-
skiej, a w razie przystapienia Polski
do Wspblnoty, rowniez na rynku
krajowym.

Pojecie  zarzadzania jakoscia,
w znaczeniu angielskojezycznego
terminu total quality management
(TQM), nalezy odrdznia¢ od zna-
nych i powszechnie stosowanych po-
je¢ kontroli jakosci 1 gwarancji jako-
$ci. Oznaczaja one bowiem odpowie-
dnio: kontrolg¢ jakosci wyrobu
w procesie produkcji i po jego za-
konczeniu oraz zapewnienie jakosci
w okreslonym okresie uzytkowania
danego wyrobu wraz ze zobowiaza-
niem do usuniecia ewentualnych
usterek lub wymiany catego wyrobu.
Zarzadzanie jakoscia stanowi nato-
miast swego rodzaju og6lna filozofie
zarzadzania, w mysl ktorej jakos§é
jest nie tyle celem, ile sposobem
prowadzenia dziatalnoéci gospodar-
czej, sposobem funkcjonowania lu-
dzi w organizacji. Jest to podejscie
zakladajace wilaczanie kazdego
czlonka danej organizacji w dziatal-
no$¢ majaca na celu zaspokajanie
potrzeb klientow. Punktem wyjscia
jest tu orientacja na klienta, rozu-
mianego szerzej niz w ujeciu trady-

‘cyjnym, tzn. klientem jest zaréwno

osoba z zewnatrz, jak i z wewnatrz
danej organizacji. Oznacza to, ze
pracownicy, ktorzy nie maja kontak-
tu z klientami z zewnatrz, zachecani
sa do traktowania swoich kolegow
jak klientow, tyle ze wewngtrznych.
Jako$¢ w tym podejéciu zostaje nie-
jako wbudowana w kazdy obszar
dzialalnosci firmy, staje sie odpowie-
dzialnoscia wszystkich jej pracow-
nikow, a nie tylko specjalnej komor-
ki organizacyjnej. Doskonalenie tak
rozumianej jako$ci stanowi klucz do
sukcesu przedsigbiorstwa, do uzys-
kania przewagi nad konkurencja,
a ponadto nie wymaga z reguly do-
datkowych nakladow, lecz wprost
przeciwnie — prowadzi do obnize-
nia kosztow.

W zarzadzaniu jako$cia wyrdznia
si¢ tzw. twardy i miekki aspekt.
Pierwszy z nich dotyczy rozwiazan
systemowych w zakresie projekto-
wania, produkciji, sprzedazy, struk-
tur organizacyjnych oraz technik
stosowanych do analizy zebranych
danych. Do tych ostatnich naleza
m.in. karty przebiegu procesow, ar-
kusze kontrolne, analizy Pareto, his-
togramy i scattergramy. Istnieje wie-
le konkretnych technik zarzadzania
jakoscia, ktore poszczegélne firmy
stosuja w formie specjalnie dobra-
nych zestawoéw, uwzgledniajacych
ich specyfike [3].

Stosunkowo mniej uwagi poswie-
cano do tej pory ,,mi¢kkiej”” stronie
zarzadzania jakoscia, tj. kwestii
sprawowania funkcji personalnej
przedsigbiorstwa w kontekscie ogol-
nej filozofii zarzadzania jakoscia.
Tymczasem trudne lub wrecz niemo-
zliwe jest osiaganie celow zarzadza-
nia jakosScia bez u$wiadomienia so-
bie znaczenia zasobow ludzkich
i tkwiacego w nich potencjatu pracy,
jako strategicznego czynnika rozwo-
ju kazdej firmy. Skuteczno$¢ ,,twar-
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dego” instrumentarium zarzadzania
jakoscia zalezy bowiem od postaw
izachowan wszystkich cztonkow da-
nej organizacji. Tak wigc mowiac
o ,,miekkim” aspekcie zarzadzania
jakoscia, podkre$§lamy znaczenie za-
rzadzania zasobami ludzkimi oraz
wskazujemy na konieczno$¢ ksztal-
towania odpowiedniej kultury
przedsigbiorstwa. Tworza one bo-
wiem podtoze dla ksztattowania po-
staw i zachowan ludzi w organizacii,
ukierunkowanych na permanentne
doskonalenie jakosci.

W polskiej rzeczywistosci okresu
transformacji w gospodarke rynko-
wa istnieje pilna potrzeba zmian
w podejsciu do sprawowania funkcji
personalne;j przedsigbiorstwa.
Odziedziczone po poprzednim sys-
temie patologie w tej dziedzinie ciag-
le bowiem z trudem sa przetamywa-
ne [4], co powoduje, ze ten aspekt
zarzadzania firma nie jest dostatecz-
nie doceniany. Tymczasem na §wie-
cie nie ma watpliwosci co do ogrom-
nej roli zarzadzania zasobami ludz-
kimi w organizacjach funkcjonuja-
cych we wspolczesnej gospodarce
rynkowej. Juz w latach sze§édziesia-
tych pisal P. Drucker w ksiazce Ma-
naging for Results, ze tym co na-
prawde odroznia silne przedsigbiors-
two od stabego, jest przede wszyst-
kim jego personel — wysoko wy-
kwalifikowani inzynierowie, ekono-
misci, akwizytorzy, kierownicy, zich
wiedza, motywacja i ukierunkowa-
niem [1].

Funkcja personalna przedsigbior-
stwa okres$lana jest wspolczesnie naj-
czeSciej] mianem zarzadzania zaso-
bami ludzkimi (human resource ma-
nagement) i rozpatrywana w kon-
tekscie jego misji, strategii oraz stru-
ktury organizacyjnej. Na rys. 1.
przedstawiono klasyczny cykl zaso-

bow ludzkich. Ukazuje on cztery”

podstawowe funkcje, spelniane
przez kazdego menedzera personal-
nego, a mianowicie selekcje, ocenia-
nie, nagradzanie i rozwdj oraz ich
wzajemne powiazania. Zmienna za-
lezna w tym modelu sg zachowania
ludzi, odzwierciedlajace si¢ w ich
indywidualne;j efektywnosci i w kon-
sekwencji w efektywnosci calej or-
ganizacji. Efektywno$¢ ta zalezy
oczywiscie rowniez od innych czyn-
nikow, jak chociazby od strategii

i struktury organizacyjnej. Aby
uzyskaé pelny obraz funkcji spel-
nianych w procesie zarzadzania za-
sobami ludzkimi nalezaloby model
na rys. 1. uzupehic o funkcj¢ plano-
wania zasobow ludzkich oraz funk-
cje ksztaltowania warunkéw i sto-
sunkow pracy.

Rys. 1. Cykl zasobéw ludzkich

Aby uniknaé, wystgpujacego
w przesztosci, opozniania w realiza-
¢ji funkcji personalnej w stosunku
do innych funkgji przedsigbiorstwa,
powinna by¢ ona przedmiotem zain-
teresowania zarzadu firmy. Chodzi
tu o sformulowanie przejrzystej poli-
tyki w dziedzinie zasobéw ludzkich,
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Zrodlo: (2, s. 41).

Kazde przedsigbiorstwo, niezalez-
nic od jego wielkosci, zarzadza
w okre§lony sposob posiadanymi
zasobami ludzkimi. W malej firmie
czyni to wiasciciel lub w jego imieniu
menedzer zarzadzajacy operacjami,
w duzych firmach odpowiednia ko-
moérka organizacyjna kierowana
przez specjaliste-menedzera do
spraw zasobow ludzkich. Sa oni
gtéwnymi podmiotami podejmuja-
cymi decyzje w procesie zarzadzania
zasobami ludzkimi i od wspdlpracy
miedzy nimi zalezy efektywnosc¢
sprawowania funkcji personalnej
przedsigbiorstwa. Do glownych za-
dan menedzera do spraw zasobow
ludzkich zaliczy¢ nalezy przede
wszystkim: inicjowanie okreslonych
dzialan w poszczegblnych obszarach
funkcjonalnych zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi, doradztwo fachowe dla
kierownikow liniowych, kierowanie
obstuga administracyjng w zakresie
spraw personalnych oraz sprawowa-
nie kontroli w sferze zarzadzania
zasobami ludzkimi. Kierownik linio-
wy z kolei odpowiedzialny jest za:
kierowanie praca podleglego zespo-
hu, implementacje okreslonych
przedsigwzig¢ w dziedzinie zasobow
ludzkich oraz podejmowanie decyzji
personalnych, dotyczacych podleg-
tych mu pracownikow. Szczegotowy
podzial zadan zalezy od przyjetego
rozwigzania organizacyjnego.

Rozwéj

stanowiacej integralna czgs¢ ogolnej
polityki przedsigbiorstwa. W jej ra-
mach okre§la si¢ zasady realizacji
poszczegdlnych funkcji zarzadzania
zasobami ludzkimi, uwzgledniajace
kulture przedsi¢biorstwa oraz jego
uwarunkowania zewnetrzne. Do za-
dan zarzadu firmy zaliczy¢ nalezy
roéwniez opracowanie projektu sys-
temu zarzadzania zasobami ludzki-
mi, tak by wraz ze struktura or-
ganizacyjna przyczyniali si¢ do reali-
zacji celow organizacji. Ponadto za-
rzad firmy wlacza si¢ w realizacje
pewnych funkcji zarzadzania zaso-
bami ludzkimi, np. uczestniczy w ne-
gocjacjach z organizacjami przedsta-
wicielskimi pracobiorcow.

Jak juz uprzednio podkreslono,
sposOb sprawowania funkcji perso-
nalnej oddziatuje na stopien osiaga-
nia celow zarzadzania jakoscia. Da-
zac do stanu, w ktérym jako$¢ bedzie
cecha wykonywania pracy przez
kazdego czlonka danej organizacji,
nalezy przyja¢ odpowiednia filozofi¢
zarzadzania zasobami ludzkimi,
w myS$l ktorej personel firmy uwaza-
ny bedzie za jej najwazniejszy i naj-
cenniejszy zasob, w ktorego rozwoj
warto inwestowac. Inwestowanie
w zasoby ludzkie przedsigbiorstwa
oznacza doskonalenie poszczegol-
nych elementow potencjatu pracy,
bedacego atrybutem zasobdéw ludz-
kich i decydujacego o ich aktualnej
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i antycypowanej przydatnosci dla
firmy. Potencjal pracy tworza wie-
dza teoretyczna, zdolnosci, do§wiad-
czenie, zdrowie oraz motywacja do
pracy. Wszystkie te elementy moga
by¢ doskonalone w réznych formach
treningu na stanowisku i poza stano-
wiskiem pracy, jak rOwniez przez
celowe ksztaltowanie karier zawo-
dowych oraz przedsigwziecia struk-
turyzacji pracy. Tworzenie efektyw-
nych systemOw oceniania i nagra-
dzania pracownikéw to nastgpne
kierunki doskonalenia funkcji per-
sonalnej przedsigbiorstwa w duchu
filozofii zarzadzania jakoé$cia. Do
innych dziatan, ktére pozytywnie
wplywaja na doskonalenie ,,mieck-
kich” aspektow zarzadzania jakos-
cig zaliczy¢ nalezy ponadto grupowe
formy organizacji pracy, stymuluja-

ce wspolprace réznych specjalistow,
menedzeréw, handlowcow, klien-
téw, co przyczynia si¢ do lepszego
zrozumienia ich potrzeb i celdw
dzialania oraz przekazywanie pod-
wladnym wtadzy i formalnego auto-
rytetu (empowerment), w celu lep-
szego zaspokajania potrzeb szeroko
rozumianych klientow.

Podsumowaniem powyzszych
rozwazan niech bedzie konkluzja,
iz z jednej strony filozofia zarzadza-
nia jako$cia wyznacza okre§lone
standardy dla funkcji personalnej
przedsigbiorstwa, z drugiej za$ spo-
s6b zarzadzania zasobami ludzkimi
jest czynnikiem wplywajacym na
skuteczno$é technik zarzadzania ja-
koscig.

Aleksy Pocztowski
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Krzysztof Obloj

Mikroszkolka zarzadzania

PWE, Warszawa 1994, 219 ss.

Zarzadzanie jest proste. M6j kole-
ga ze studiow fantastycznie grat blue-
sa. Podziwialam jego gre, a jedno-
czes$nie zazdro$citam mu jej tatwosci
i oczywistosci. Kiedy pytatam: ,,4n-
dreas, jak ty to robisz?”’, odpowiadat:
,.,Proste”’. Ja tez gram na gitarze, ale
nigdy nie wyszedl mi zaden blues.

Granie bluesa na gitarze, taniec na
lodzie, budowanie domu, ukladanie
fryzur — niekiedy bywa proste. Gdy
obserwujemy przy pracy mistrza,
trudno oprzeé sie wrazeniu, ze nie
ma nic bardziej oczywistego, niz to,
co robi on lub ona. Jednoczeénie to
wrazenie oczywisto$ci nieraz nas po-
gnebia i sprawia, ze rezygnujemy
z nauki, jeszcze zanim ja podejmie-
my. Prostota pracy mistrza poteguje
poczucie naszej niedoskonatosci i je-
go czy jej poziom wydaje sie puta-
pem nie do osiagni¢cia dla laika. To
jest takie proste, ze jest niemozliwe.

Moj grajacy bluesa kolega i wielu
innych mistrzéw to praktycy. Wie-
dza praktyczna rézni si¢ istotnie od
teoretycznej. Nie dziw si¢ Andreaso-

wi, drogi Czytelniku, tylko wyobraz
sobie cos, w czym sam jeste§ dobry,
czy tez dobra. Moze $wietnie jezdzisz
na rowerze? Dobrze, sprobuj teraz to
wyjaéni¢ komus$, kto nigdy w zyciu
nie jezdzil. Najlepiej przetrenuj to
w praktyce na wlasnym badz cu-
dzym dziecku. Jak ciezko jest ttuma-
czy¢ co$, co jest ,,proste”. Wynika to
z tego, ze inaczej zdobywamy wiedze
praktyczng, inaczej teoretyczng.
Migdzy tymi dwoma sposobami
uczenia si¢ przepasé czesto wydaje
si¢ nie do pokonania.

Zarzadzanie jest proste — tak
brzmi tytut ostatniego rozdzialu
ksiazki Krzysztofa Obldja Mikro-
szkdlka zarzqdzania. Gdy dociera sig
do tego fragmentu, ma si¢ ochote
zgodzi¢ z autorem — mistrzem, kt6-
ry nie tylko mowi, ze co$ jest proste,
ale zaszczepia w czytelniku pewien
sposob myslenia, pewien rodzaj in-
tuicji, pewien styl kojarzenia
— a,,przy okazji” sporo konkretnej
wiedzy. W efekcie czytajac ksiazke,
»przechodzimy” bo ja wiem?

,»wirtualnie”? — przez praktyczny
kurs zarzadzania, a wiec uczestni-
czymy w pewnej praktyce, fizycznie
,.hic nie robigc” (a wlasciwie — czy-
tajac ksiazke).

Mikroszkétka zarzqdzania powin-
na by¢ podstawowym podreczni-
kiem dla wszystkich, ktorzy prowa-
dza wlasna firme, albo z innych
powodow pragna dowiedzieé sie, na
czym to polega. Polecalabym ja stu-
dentom, ale chyba przede wszystkim
praktykom, a juz zwlaszcza tym,
ktorzy stracili wiarg we wlasne sily
i umiejetnoéci. To nie znaczy, ze
mozna zaprzestaC uczenia si¢ po
przeczytaniu ksiazki. Zresztg nie s3-
dzg, Zeby ktokolwiek mial ochote
zaprzestaC. Ta ksiazka prawie na
pewno zaciekawi na tyle, ze czytelnik
»wciagnie si¢”, nawet je§li poczat-
kowo nie miat takich zamiaréw. Nie
widzg w tej chwili lepszego podrecz-
nika tego rodzaju, w zadnym ze
znanych mi jezykéw (a znam ich
kilka).

To nie jest kolejny ,,superporad-
nik” typu ,,Jak w ciagu pieciu minut
sta¢ si¢ bogatym, stawnym i szczg$-
liwym”. Przeciwnie, by by¢ dobrym
menedzerem, trzeba ci¢zko i meto-
dycznie pracowa¢ nad soba, swoja
wiedza i swoja firma. Autor bynaj-
mniej tego nie ukrywa. Ale mozna
uczy¢ si¢ z przyjemnoscia. Dlaczego?
Bo uczenie sig jest proste.

Monika Kostera



