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Droga do kompleksowego
zarzadzania jakoscia
,.Im wiecej mozesz wyeliminowaé

mozliwych odchyler od stanu, do ktérego
dqzysz, tym lepszy osiqgniesz produkt”

W latach 90. gléwne zrédla prze-
wagi konkurencyjnej nie znajduja sie
w nowych technologiach, lecz w ja-
koéci, zaangazowaniu i szeroko ro-
zumianej kompetencji. O tym, e
jakos$¢ i obstluga klienta stanowily
najwazniejsze czynniki konkuren-
cyjne w 1992 i nie zmienia si¢ w 1996
roku zdecydowata wigkszos§¢ (67%)
respondentéw badan [1] przeprowa-
dzonych wsrod europejskiej kadry
zarzadzajacej przemystu elektroni-
cznego. Ponadto kazde przedsie-
biorstwo, aby utrzymaé przewage na
rynku musi adaptowac si¢ do zmian,
poprzez proces ciaglej poprawy or-
ganizacji i laiicucha jej wartoéci.

TQM jest stowem kluczowym,
0Znaczajacym proces 'w organizacii,
ktérego celem rynkowym jest wzrost
konkurencyjnosci i rentownoéci fir-
my. W drodze do realizacji tego celu,
organizacje szukaja wsparcia i zaan-
gazowania, a nawet poswiecenia
wsréd swoich pracownikéw. Aby
TQM moglo rzeczywiscie funkcjo-
nowac, wymaga to stworzenia nowe-
go typu §rodowiska pracy i zmiany
stanu $wiadomosci zar6wno pra-
cowniko6w, jak i kadry kierowniczej
wszystkich  pozioméw zarzadzania
w organizacji, jak rowniez transfor-
macji stosunkoéw pracy.

W literaturze przedmiotu wskazu-
je si¢, ze droga do TQM prowadzi
przez:

@ okreslenie strategii, polityki, pla-
noéw, programow jakosci,

@ analizy poziomu jakoéci w or-
ganizacji,

@ stosowanie zasad aktywnego
uczestnictwa i zaangazowania pra-
cownikow,

@ wykorzystywanie metod statysty-
cznej kontroli,

@ zmiany w kulturze organizacyjnej
1 inne.

W kazdym z tych obszaréw pod-
miotem i przedmiotem jest czlowiek
i jego dzialanie. Przykladéw po-
twierdzajacych to stwierdzenie jest
wiele. Rozpatrujac chociazby kwes-
tie tworzenia strategii jakosci, auto-
rzy jednej z koncepcji zarzadzania
(R. T. Pascale i A. G. Athos) wska-
Zuja na konieczno$¢ uwzglednienia
i rozpoznania mozliwosci, umiejet-
nosci i zdolnos$ci cztowieka w two-
rzeniu strategii w celu zapewnienia
elastycznosci organizacji. Natomiast
literatura japoriska wskazuje na zna-
czenie doktadnego rozpoznania za-
sobow ludzkich na potrzeby realiza-
cji strategii i odwrotnie — tworzenie
strategii w odniesieniu do mozliwo-
§ci cztowieka.

Bez watpienia rola i znaczenie
»klasycznych” wyznacznikéw osia-
gania i realizacji TQM sa niepod-
wazalne, jednakze to czlowiek stano-
wi o istocie zmian w drodze do TQM.

Bez wzgledu na to, ktdra plasz-
CZyzng Zmian uznamy za najwazniej-
sza, nalezy mie¢ na uwadze fakt, ze
TQM jest w gruncie rzeczy bardzo
ludzkim podejsciem. Opiera si¢ bo-
wiem na kilku zasadach stosowa-
nych wobec czlowieka [2], ktore sa
przeciwienstwem teorii F. Taylora
i nurtu naukowego zarzadzania:

m Dla ludzi wazne jest docenianie
ich osiagniec. ‘

m Potrzeby i odczucia sa czescia
Iudzkich doswiadczen.

m Osiagnigcia grupy daja efekt gru-
powych zobowiazaf i tworza po-
czucie przynaleznoéci.

m Sukces tworzy sukces — ludzie
poprzez swoje osiagniecia zacheceni
sa do rywalizacji.

Genichi Taguchi

m Nikt nie chce byé ,,przediuze-
niem” maszyny czy stohi; wszyscy
chca mie¢ warunki, mozliwoséci do
rozwoju, poszanowanie ich pracy.
m Jezeli czlowieka traktuje si¢ jak
odpowiedzialng jednostke, wowczas
on postgpuje w ten wiasnie sposéb.

Z drugiej strony za$, analizujac
gléwne problemy w realizacji TQM,
literatura  przedmiotu wskazuje
przede wszystkim na czynnik ludzki.
Zaréwno W. E. Deming, jak i J. M.
Juran rozr6zniaja dwa rodzaje prob-
lemow:

@ systemowe (tzw. wspOlne przy-
czyny), za ktore odpowiedzialna jest
$cista kadra kierownicza,

@ sporadyczne (tzw. przyczyny spe-
cjalne), za ktore odpowiedzialni sa
wykonawcy zadan, bowiem ograni-
czaja si¢ one do poszczegdlnych pra-
cownikéw lub dziatow.

Natomiast P. Crosby uwaza, 7e
zasadniczym problemem jest to, iz
na ogo6t kazdy czlonek kadry za-
rzadzajacej ma specyficzne, dziedzi-
nowe podejécie do kwestii TQM.
Drugim za§ problemem jest to, ze
kadra kierownicza ,,nie potrafi zrea-
lizowaé tego, co musi by¢ zrobione
(...) albo ma o tym bledne przekona-
nie”’ [3]. Wspolczesnie przyjmuje sie,
ze podstawowym powodem slabosci
amerykarniskiego przemystu sa uchy-
bienia kadry zarzadzajacej w zarza-
dzaniu. To, ze kazdy pracuje naj-
lepiej jak potrafi, nie jest odpowie-
dzia. Konieczne jest, aby ludzie wie-
dzieli co robi¢ [4]. Skale tego zjawis-
ka okresla W. E. Deming nastepuja-
co: ,kadra zarzqdzajgca odpowie-
dzialna jest za 85% problemow jakos-
ciowych w organizacji” [4]. Nato-
miast P. Crosby uwaza, e wynika to
ze sposobu myslenia kadry zarza-
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dzajacej o jakoSci i wyrdznia pigé
kryteri6w swiadomosci jakoéciowe;j.

teru systemu. W piramidalnych stru-
kturach organizacyjnych zachowa-

- Stan

Opis

NIEPEWNOSC

firma (kierownictwo)' nie uznala jakosci jako
narzedzia zarzadzania ' '

PRZEBUDZENIE

jakos¢ w firmie zostala uznana za wazna, ale nie
zostaly podjete zadne dzialania przez kadre
kierownicza

| USWIADOMIENIE

jakosci

kierownictwo wyznacza i adresuje problemy ja-
kosci, w celu stworzenia programu poprawy

MADROSC

dziatania zapobiegawcze sa realizowane, prob-
lemy sa weczesnie identyfikowane, dziatania kory-
gujace maja rutynowy charakter

P_EWNOS(’:

zarzadzanie jako$cia jest integralna czgscia fir-
my, a problemy jakosciowe wystepuja tylko
nieregularnie

Zrodto: [6].

A.V.Feigenbaum, W. E. Deming,
J. M. Juran zgodni sa w przekona-
niu, ze¢ w warunkach konkurencyj-
nego i wymagajacego rynku, zmiana
orientacji kadry zarzadzajacej
z ,,dzisiaj”” na ,,jutro” jest podstawa
przemian jakosciowych i sukcesu fir-
my na rynku. Ponadto podejécie W.
'E. Deminga uwypukla takze potrze-
be¢ zmiany kultury organizacji, w ce-
Iu sprostania tym wymaganiom. Je-
8li wigc przyjaé, ze czynnik ludzki
stanowi sedno zmian, to organizacja
jest plaszczyzna tych zmian w drodze
do TQM. Tak wigc w procesie wdra-
zania tej filozofii zasadnicza role
odgrywaja nastépujace elementy:
* struktury '

* postawy
* stosunki.

Zmiany powyzszych elementow,
w ostatecznym rozrachunku wplyna
na przebudowe kultury i powstanie
nowych norm, wartosci systemu for-
malnego oraz ich transformacje do
systemu nieformalnego organizacji.
Na podstawie tych rozwazan po-
‘wstaje pytanie — jaka powinna by¢
organizacja, aby mogla sprostac wy-
maganiom TQM? '

Teoria systemOw otwartych Ber-
talanffy’ego [5] wskazuje mig¢dzy in-
nymi na cykliczno$¢ zdarzen w or-
ganizacji jako caloéci oraz w jej
podsystemach, a takze na wyrazna
tendencje do dynamicznej homeo-
stazy. Oznacza to, Ze organizacje
daza do utrzymania danego charak-

nie stanu ,,ustalonego’ mozliwe jest
miedzy innymi poprzez zorientowa-
nie na proces kontroli. Odgérnie
podejmowane decyzje, odpowie-
dzialnoé¢ czlonkow organizacji tyl-
ko za swoja pracg, ograniczony sys-
tem przeplywu informacji wewnatrz
organizacji to tylko niektore cechy
scentralizowanych systemow, w kto-
rych zmiany nastepuja bardzo po-
woli i sa inicjowane tylko przez $cista
kadrg zarzadzajaca.

TQM wymaga nowej formy or-
ganizacyjnej, ktora nazwana zostata

kolem [6], poniewaz konstrukcje t¢

mozna rozpatrywac jako uklad sko-
ordynowanych grup — zespotow
majacych swoje ,,centrum’, a nie
,»8Zczyt”. Glownymi cechami chara-
kterystycznymi tego ukladu sa: kon-
trola i koordynacja. Odbywa si¢ to
poprzez proces ciaglego porozumie-
wania si¢ i proces podejmowania
decyzji; wltadza wynika z mozliwosci
oddzialywania i inspirowania in-
nych, a nie z funkcjonalnej pozycji
jednostek, natomiast od czlonkow
organizacji oczekuje si¢ samodziel-
nego zarzadzania, wspolpracy i od-
powiedzialnosci za rezultaty. Ponad-
to pomiedzy grupami i ich czilon-
kami dzieclona jest wladza, kontrola
i odpowiedzialno§¢. Zmiany naste-
puja wigc szybko i sa inicjowane
glownie przez grupy, badz jednostki.
Niewatpliwie wiekszo$¢ organizacji
znajduje si¢ pomiedzy struktura pi-
ramidy i kola, tak wigc proces prze-

miany jest globalng zmiang we wszy-
stkim, co dotyczy organizacji i stwa-
rza warunki do zmiany indywidual-
nych postaw, zachowan grupowych,
stosunkow miedzyludzkich i taficu-
cha wartosci organizacji. Poglad, ze
cele organizacji i jednostek znajduja
sie¢ w konflikcie, traci na swoim
znaczeniu w nowej strukturze. Po-
wodem tego sa wzajemne korzysci
dla obydwu stron, wynikajace z kre-
atywnosci, satysfakcji z wykonywa-
nej pracy, odpowiedzialno$ci. Prze-
miany organizacyjne maja bowiem
na celu stworzenie sytuacji, w ktorej
ludzie beda mieli glebokie przekona-
nie, wiare w siebie odno$nie tworze-
nia wiasnej przysztosci, co wplynie
na poprawe efektywnosci firmy,
w ktorej pracuja. Mozna wiec powie-
dzie¢, ze nowa struktura organiza-
cyjna charakteryzuje si¢ przede
wszystkim;:

@ decentralizacja wladzy i kompe-
tencji,

@ orientacja na kapital lndzki,

@ zaangazowaniem w jakos¢ i ob-
stuge klienta,

@ clastycznoscia.

Zmiana postaw cztlonkOow organi-
zacji powinna koncentrowa¢ si¢ na
trzech zasadniczych wyznacznikach:
PROCES - ludzie w organizacji nie
tylko musza osiagaé wyznaczone ce-
le, ale przede wszystkim musza wie-
dzie¢, jakie sposoby, metody prowa-
dza do ich realizacji, aby mie¢ moz-
liwodci ich poprawy. Jednym sto-
wem zmiana postawy wobec procesu
oznacza praktyczna umiejetnosé
wlasciwego (dobrego) dziatania.
,,C6z bowiem moze byé jasniejszego
nad te prawde, ze technika skutecz-
nego dzialania, technika jak najwigk-
szej sprawnosci w tym, co sigrobi ( ...)
Swiadomosé zasad tej techniki stano-
wi cze$¢ istotng madrosci Zycioweyj,
skiladnika podstawowego prawdziwej
kultury intelektu” [7].
ODPOWIEDZIALNOSC — czton-
kowie organizacji (zespol6w) musza
ponosi¢ pelna odpowiedzialno$¢ za
swoja prace. Identyfikacja proble-
mow wymusza odpowiedzialno$é tu-
dzi nie tylko za to co robia. Obliguje
jednostki do przekazywania swoich
spostrzezen pozostalym czlonkom
zespotu i stwarza warunki do aktyw-
nego uczestnictwa w poszukiwaniu
sposobOw rozwiazania problemow.
Wynika to z faktu, ze realizatorzy



zadan sa najbardziej kompetentny-
mi osobami w dokonywaniu zmian.
Odpowiedzialno$¢ ZWYCZajowo
przypisana kierownikowi ulega wiec
dywersyfikacji na poszczegélne ze-
spoly i ich czlonkow. Delegowanie
odpowiedzialnosci stanowi wiec o is-
tocie zmiany i jest podstawowym
kryterium norm i wartosci systemu.
-UCZENIE SIE, — rozwijanie wiedzy
i praktycznych umiejetnosci ludzi
W organizacji oznacza proces ucze-
nia si¢ zaréwno z wlasnych doswiad-
czef, jak i ogolne przyswajanie wie-
dzy, aby podejmowac odpowiednie
dzialania, poszukiwaé i rozwiazywaé
problemy, slowem — nie baé si¢
dzialaé i nie czeka¢ na polecenia ,,z
gory”. Niejednokrotnie postawy za-
chowawcze czlonkéw organizaciji
wynikaja z braku wystarczajacej
wiedzy o problemach i metodach ich
rozwigzywania. Mozliwosé¢ wyko-
rzystania pewnych mechanizméw
takich, jak: wzajemne uczenie sie,
rotacja pracy, treningi miedzywy-
dzialowe, wzbogacenie pracy, stwa-
rzaja pracownikom szans¢ nauki
i rozwoju. Zmiana postaw polega
wigc na przejSciu od bezsilnosci do
dzialania; od reagowania na polece-
nia do kreatywnosci; od szukania
winnych do rozwigzywania proble-
moéw; od biernosci do odpowiedzial-
nos$ci. Oznacza takze, iz cztonkowie
organizacji:

@ okreslaja swoje dziatania w reali-
zacji wspOlnie wyznaczonych celdw,
@ otwarcie rozmawiaja o proble-
mach i sposobach lepszej pracy,

@ angazuja si¢ W proces poznawczy,
@ dostrzegaja zewnetrzne i wewne-
trzne powiazania z klientem,

@ wspolnie podejmuja decyzje,

@® maja mozliwosci rozwoju i karie-
ry W organizacji.

Kwestia zmian stosunkéw w or-
ganizacji polega na przyjeciu japons-
kiego modelu — orientacji na pro-
ces. Wymaga to nie tylko sprawnego
systemu komunikowania si¢ w or-
ganizacji (zespole), ale réwniez
zmiany stosunkéw miedzyludzkich.
Jednym stowem wymaga to zmiany
modelu zarzadzania z dyrektywnego
na styl wspolpracy, ktory w literatu-
rze przedmiotu okreslany jest row-
niez mianem transformacyjnego.
O wspélpracy mozna mowié wow-
czas, gdy grupy, pracownicy, kiero-
whicy dzielg si¢ miedzy soba zaréw-

no porazkami, jak i osiagni¢ciami
wynikajacymi ze wspolnej pracy.
Stosunki miedzyludzkie oparte na
partnerstwie nie oznaczaja bynaj-
mniej braku kierownictwa. Ozna-
czaja inny rodzaj przywodztwa. Is-
totne jest, aby ten nowy styl przywo-
dztwa charakteryzowat si¢ otwartos-
cia, zaufaniem, szacunkiem przy za-
chowaniu jasnosci i zgodnosci po-
gladow kadry zarzadzajacej odnos-
nie przyjetych zasad TQM [8].
Pomijajac kwestie motywacji i roli
kierownikow, sedno zmian stosun-
kow miedzyludzkich i przywodztwa
w organizacji dotyczy procesu kon-
troli. W tradycyjnych organizacjach,
gdzie wszyscy i wszystko bylo pod-
dawane kontroli, efektem tych dzia-
tad byla biernos¢ ludzi, a ich praca
obliczona byta na zgodnos¢ z ,,zy-
czeniami” kierownika, a nie na to, co
powinno by¢ zrobione. Tradycyjne
modele kontroli Mertona i Gould-
nera [5] wskazuja na negatywne sku-
tki kontroli, wyrazajace si¢ we
wzmocnieniu stosunkoéw opartych
na wladzy i nasileniu sie napieé po-
migdzy jednostkami w organizacji.
Powodem takiego stanu rzeczy bylo
poczucie zagrozenia osobistej wol-
nosci i samodzielnosci. Natomiast
w ostatecznym rozrachunku naste-
powalo znaczne obniZenie efektyw-
noéci organizaciji.

Btedem byloby uznanie, ze kon-
trola kierownicza w nowych warun-
kach jest zbgdna. Wazne jest nato-
miast przyjecie odpowiedniego stop-
nia i zakresu kontroli. W kazdej
pracy organizacyjnej zdefiniowaé
mozna procesy, ktore wymagaja $ci-
stej kontroli oraz takie, ktére moga
by¢ pozostawione indywidualnej
kreatywnosci, inicjatywie, odpowie-
dzialnosci. Istotna jest rownowaga
pomiedzy niezbedna kontrola a in-
dywidualng swoboda. Klasyczne
spojrzenie na zagadnienie kontroli
winno by¢ zastapione procesem ko-
munikowania si¢ i podejmowania
decyzji. Natomiast kontrola powin-
na ogranicza¢ si¢ do strategicznych
etapow (procesow), ktore decyduja
o efektywnosci dzialan organizacyj-
nych. ‘

Kolejnym istotnym elementem
zmian stosunkow w organizacji jest
przeplyw informacji w strukturze
kola. Zachecenie pracownikow do
przekazywania swoich uwag, wnios-
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koéw uwarunkowane jest zapewnie-
niem reakgc;ji tych, do ktérych infor-
macje sg adresowane. Utwierdza to
bowiem pracownikéw w przekona-

‘niu, Ze biora udzial w procesie

iwzmacnia ich poczucie ,,waznos$ci”.
Zmiana stosunké6w polega przede
wszystkim na:

@ zaangazowaniu we wspolprace,
@ wzajemnym zaufaniu i szacunku,
@ swobodnym przeplywie informa-
cji,

@ orientacji pracownikéw na pro-
ces. ‘

Reasumujac przedstawione roz-
wazania nalezy podkresli¢ fakt, ze
jeSli firma chce osiagaé cele jakos-
ciowe i wdraza¢ zasady TQM, przy
jednoczesnym spelnieniu warunku
pelnego zaangazowania wszystkich
jej pracownikow, musi by¢ zoriento-
wana na skuteczne zarzadzanie po-
tencjalem spolecznym. Rol¢ zarza-
dzania potencjalem spolecznym
przedstawia ponizszy model.

Wykres 1.
sity kulturowe
y
. . . . )
misja 1 strategia
- " I s
sity struktura zarzadzanie| sily
eko- personelem| eko-
nomi- — nomi-
czne / czne
organizacja
Zrodto: [9].

Jak wynika z przedstawionego
modelu, zarzadzanie potencjalem
spolecznym jest kluczem do realiza-
cji zadan wynikajacych z filozofii
TQM.

Katarzyna Szczeparska
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