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TQM

a Zzarzadzanie zmianami

Dynamiczny charakter jakosci

ie wnikajac glebiej w sens i istote Zycia czlo-
wieka, zauwazy¢ trzeba, ze dazy on zawsze
do zaspokojenia swych zréznicowanych po-
trzeb. Jego natura powoduje, ze w miare spelnienia
jednych, pojawiajg sie nowe. Czlowiek nigdy nie be-
dzie w stanie zaspokoié wszystkich swych potrzeb; sg
motorem jego dzialania, zajmujg mu czas i wyznacza-
ja kolejne cele do realizacji.

Czas nie ma poczatku ani konca, ale dla konkret-
nego czlowieka jest on ograniczony, dlatego tez tak
wazna jest jako$¢ zycia, bez wzgledu na to, jak dlugo
bedzie trwaé. Ciagle dgzenie do wyzszej jakosci zycia
jest naturalng cechg czlowieka a kryteria jej oceny
maja charakter subiektywny. Jej wzrost zalezy przede
wszystkim od dostepnosei do débr i ustug zaspokaja-
jacych potrzeby konkretnego cztowieka oraz ich jako-
§ci.

Ciggla poprawa jakosci produktéw realizuje ambi-
cje czlowieka, ktéry z natury chce doskonalié siebie
w tym co robi. Nie zawsze wystarcza mu wytrwatoSci
w podnoszeniu jakoéci swej pracy. Czasami te natu-
ralne dazenia czlowieka sg blokowane, hamowane lub
wypaczane przez niekorzystny zbieg okolicznoéci i in-
ne przyczyny rodzace kryzys pracy i zycia.

Nature czlowieka, jak wskazuje rys. 1., charakte-
ryzuje z jednej strony — dazenie do doskonalenia sie-
bie w tym, co i jak robi, czyli do poprawy jakoéci pra-
¢y i zycia, a z drugiej — ewolucja potrzeb, do zaspoko-
jenia ktérych konieczna jest ciggla poprawa jakosci
produktéw. Potrzeby sg tu motorem dziatania a zdol-
noé¢ do doskonalenia czynnikiem projakoéciowym.
Réwnolegle moze pojawi¢ sie kryzys pracy i tzw. nie-
korzystny zbieg okolicznoéci, ktére oddzialujg nega-
tywnie na jako$c¢ pracy.

Poprawa jakoéci zycia sprzyja doskonaleniu czlo-
wieka oraz pozytywnie wplywa na jakoéé pracy. Nato-
miast pogorszenie jako&ci zycia zacheca do obnizenia
jakogci pracy (rys. 1.).

Potrzeby czlowieka sg nieograniczone, rosng
i zmieniajg sie. Nie ma granic dla ludzkich potrzeb
i nowych sposob6éw ich zaspokojenia. Réwnoczeénie
podaz czynnikéw wytworezych jest ograniczona i spra-
wia, ze produkcja nie moze rosngé réwnie szybko, jak
potrzeby?. Poziom zaspokojenia potrzeb zalezy wiec
od jakoéei i produktywnos$ci pracy. Do realizacji tych
celéw zarzad przedsiebiorstwa musi wybraé system
i metody zarzadzania. Swoje dzialania musi podpo-

rzadkowaé jakoéci, czyli zdecydowaé sie na wdrozenie
zasad TQM (Kompleksowe Zarzadzanie przez Jakosé).
Rozpoczyna od analizy rynku i gruntownego zbada-
nia potrzeb obecnych i przysztych klientéw. Na bazie
zebranych informacji projektanci opracowujg kolejno:
zalozenie, program wymagan, projekt produktu
o okreslonej jakoSci typu (projektowanej). Po akcep-
tacji, zarzad przedsiebiorstwa podejmuje decyzje
o uruchomieniu produkgji i jej dystrybucji oraz o pro-
wadzeniu badan jakoéci wykonania w trakcie uzytko-
wania produktu u klienta (rys. 2.). Powt6érna analiza
rynku najczeéciej dostarcza informacji wskazujgcej na
potrzebe opracowania skorygowanych zalozeni i pro-
gramu wymagan dla zmodernizowanego lub catkowi-
cie nowego produktu oraz wykonania jego projektu,
ktéry przewyzszaé bedzie poziomem jakosci typu po-
przedni wzorzec (projekt)?. Przyrost jakoéci projek-
towanej (typu) zaznaczony na spirali jako§ci umozli-
wia poprawe jakoSci wykonania (rys. 2.). Spirala ja-
ko$ci rozwija sie nadal, albowiem natura cztowieka
jest doskonalenie sie w tym, co robi dla lepszego za-
spokojenia swych stale rosnacych potrzeb. To z kolei
nadaje jako§ci produktéw specyficzny dynamiczny cha-
rakter.

TQM warunkiem cigglej poprawy jakosci

elem zarzadzania jest wydobycie z kazdego
pracownika przedsiebiorstwa i rozwiniecie
jego naturalnej potrzeby doskonalenia siebie
w tym, co i jak wykonuje. Menedzer musi dotrzeé do
glebi psychiki podwladnych i dazy¢ do osiagniecia naj-
wyzszego poziomu projako§ciowej §wiadomoéci zalo-
gi oraz wykorzystania rezerw tkwiacych w psychice
czlowieka do poprawy jego jakoéci pracy. Realizacje
tych zadafi zapewni wdrozenie zasad Total Quality
Management (TQM)?.

TQM to wspobtezesna koncepcja filozoficznego po-
strzegania roli zarzgdzania w tworzeniu produktéw
zaspokajajace oczekiwania klientéw. Wywodzi sie z po-
glebionej analizy roli gospodarowania i pracy w rozwo-
ju ludzkoéci. Celem gospodarowania od wszechczaséw
jest zaspokojenie potrzeb spoleczenstwa, czyli: wla-
Scicieli i pracownikéw oraz uzytkownikéw i konsumen-
téw, w warunkach ograniczonego wystepowania débr
(surowcoéw). Realizacja wytyczonych celéow wymaga
wyboru, czyli $wiadomego podejmowania decyzji, kt6-
rym towarzyszy zawsze koszt alternatywny?. Tworze-
nie dobr wymaga organizacji pracy i zarzgdzania pro-
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dukcja w taki sposéb, aby uzycie czynnikéw produkeji
zostato podporzadkowane wytworzeniu produktéw
zaspokajajacych potrzeby odbiorcéw, czyli klientow
wewnetrznych i zewnetrznych. Zarzgdzanie musi byé
podporzadkowane jakoéci, ktora stata sie centralnym
problemem wspoélczesnego zarzadzania przedsiebior-
stwem.

TQM zwraca szczegblng uwage na problem przy-
wodztwa oraz zaangazowanie w proces cigglego dosko-
nalenia pracy i produktéw, wlaciwie motywowanych
pracownikéw. Kluczem do sukcesu jest zazebianie sie
strategicznych, personalnych i technicznych przedsie-
wzieé w zapewnieniu jakoéci. Czlowiek jest tu central-
nym punktem — podmiotem procesu produkgji®. Duch
pracy zespolowej jest wymogiem, albowiem praca tego
rodzaju umozliwia osigganie lepszych wynikéw niz
miatoby to miejsce, gdyby cztonkowie zespolu dziatali
w pojedynke.

TQM jest w najwyzszym stopniu nastawiony przy-
jaznie do pracy, zwieksza udzial pracy w kluczowych
decyzjach operacyjnych i umozliwia pracownikom
udzial w kierowaniu swoimi wewnetrznymi procesa-
mi pracy. Wlaéciwe wyszkolenie robotnikéw i pozwo-
lenie im na partycypowanie w zarzgdzaniu firmg po-
przez zarzadzanie wlasng praca, zdaniem WE. Demin-
ga pozwala na ograniczenie nieefektywnej pracy, in-
spiruje i pocigga za soba zmniejszenie kosztow®.

TQM umozliwia pracownikom samodzielne wyko-
rzenienie marnotrawstwa przez skupienie sie na ob-
nizeniu kosztéw jakoSci. Sledzenie tych kosztow, az
do ich Zrédet, pokazuje punkty — miejsca, gdzie nale-
zy podjaé stosowne dzialania zmniejszajace ich poziom
catkowity. Dlatego tez TQM pozwala pracownikom
wymyélié ekonomiczne i techniczne érodki zaradcze.
Controlling kosztéw jakoéci oraz poréwnanie korzy-
Sci z kosztami pozwala na ocene skutecznoéci stoso-
wania TQM w przedsiebiorstwie.

Wdrozenie zasad TQM umozliwia ciagle doskona-
lenie jakoéci pracy i tg drogg zapewnia wzrost jakoSci
produktéw i elastyczne ich dostosowanie do potrzeb
rynku w wyznaczonym czasie.

TQM gwarantem efektywnych zmian

zcezegblne znaczenie we wdrozeniu TQM 1 do-
skonaleniu jako§ci majg zmiany kulturowe
niezbedne do uzyskania postepu. Celem tych
zmian jest zastapienie starego, reagujacego stylu za-
rzadzania (reagujacego post factum) nowym — zarzg-
dzaniem przez ciggla poprawe. Tzw. gaszenie ognia
i ochrone status quo (typowe cechy starego systemu)
nalezy zastgpié ciagla poprawg zarzgdzania”. Opusz-
czenie starego systemu zarzadzania na rzecz procesu
ciaglej poprawy jakosci i TQM wymaga generalnych
przewarto§ciowan, zmiany mentalnoéci wszystkich
zatrudnionych i tworzenie nowej prorynkowej i pro-
jakoéciowej §wiadomoSci oraz nadziei, ze zmiany te
doprowadzg do rozwoju przedsiebiorstwa, wzrostu
stopy zyciowej i podniesienia jakoéci zycia nie tylko
zatrudnionych w tej organizacji, ale takze klientéw

zewnetrznych. Kierujacy musza znaleZé sposéb wy-
korzystania catoksztaltu uzdolnien i cech zatrudnio-
nych — dawcéw do spelnienia wymagan jako§ciowych
i trwalego zadowolenia biorcow, czyli klientéw we-
wnetrznych i zewnetrznych®. Zmiana otoczenia wy-
wiera silny wplyw na przedsiebiorstwo i wymaga od
jego menedzeréw podjecia skutecznych dziatah ada-
ptacyjnych do nowych uwarunkowan. Kierujacy po-
zostajacy w §cistym wzajemnym zwigzku z podwlad-
nymi, wykorzystuje filary TQM, takie miedzy inny-
mi, jak:

® system motywacyjny,

@ delegowanie uprawnien,

@ prace zespolowa, np. w ramach két jakosci.

W gospodarce rynkowej do najwazniejszych czyn-
nikéw motywujacych do cigglej poprawy jakosci nale-
Zy:

@ zachowanie miejsca pracy — pracownicy aktyw-
ni, zaangazowani w sprawy przedsigbiorstwa, dziata-
jacy w ruchu racjonalizatorskim lub kolach jakosci sg
zwolnieni z pracy w ostatniej kolejnosci; ci, ktérym
zalezy na pracy, wspéldzialajg z zarzadem w szybkiej
adaptacji przedsiebiorstwa do zmian;

@ wzrost plac — pracownicy podnoszacy jakos¢ swej
pracy, przyczyniajacy sie do postepu technicznego,
wzrostu wydajnoéci pracy i wzrostu rentownosci
przedsiebiorstwa uzyskujg wigksze wynagrodzenie niz
pozostali;

@ pracaw dobrym zespole sprawia, Ze jest ona za-
jeciem przyjemnym, ktéremu warto poswiecié czas,
latwiej wowezas znosié trudy i wyrzeczenia zwigzane
z szybkim dostosowaniem sie do zmian; §wiadomoscé,
ze pracujac wspélnie mozemy wiecej uzyskaé sprzyja
zacie$nieniu wiezéw i zwiekszeniu produktywnosci
zespolu;

® samorealizacja — praca jest zawsze wyzwaniem,
przed ktérym stoimy kazdego dnia; podejmujac ja,
realizujemy si¢ poprzez wykonywane czynno$ci, wy-
razamy swdj talent i inteligencje, sprawdzamy sie i ro-
zwijamy; §wiadczenie pracy dostarcza nam satysfak-
cji, umozliwia osiggniecie sukcesu, uznanie i pozwala
na odczucie wykonywania pozytecznej pracy — to
wszystko mobilizuje do szybkiej adaptacji do wywota-
nych zmianami warunkéw. OczywiScie o samorealiza-
cji mozemy méwié dopiero wéwcezas, gdy pracownicy
majg zapewnione warunki bytowe dla siebie i swoich
rodzin na przyzwoitym poziomie, to nie przymus eko-
nomiczny zmusza ich do lepszej pracy, ale cheé ciagle-
go doskonalenia siebie w tym, co i jak robia®.

Wysokie zaangazowanie pracownika w proces cig-
gtego doskonalenia jakoéci pracy wymaga umiejetne-
go delegowania uprawnien, ktére jest przeciwiei-
stwem obiekeji gloszacych, ze:

@ praca zostanie przez uprawnionego zle wykonana,
@ delegacja bedzie stratg czasu, bo mozna by dzialaé
szybciej,

@ nielatwo jest wyjaénié¢ podwladnym ich nowe zada-
nia,



@ wykonanie pracy przez innych moze spowodowaé,
ze podwladni moga nas zastapié, ~

@ nikt nie moze dziala¢ lepiej niz my,

® nie ma komu przekazaé uprawnien,

@ nikt nie moze dzialaé bez wiedzy przetozonego'®.

Delegowanie uprawnien przynosi wymierne korzy-
§ci przetozonemu, ktéry ma teraz wiecej czasu na prace
koncepcyjng, jest ufny, pomaga, komunikuje sig, oce-
nia sytuacje, przygotowuje do samodzielnego i efek-
tywnego dzialania podwladnych w warunkach kryzy-
sowych 1 w okresie przyspieszonych zmian oraz za-
pewnia biezgce doskonalenie jakoSci pracy zespolu,
ktéremu przewodzi. Podwladny jest natomiast samo-
dzielny, nalezy do ekipy, obdarzony jest szacunkiem,
doceniany, wychodzi z licznymi propozycjami i stara
sie znalezé rozwigzanie, zdaje sobie sprawe z odpowie-
dzialnoéci, ktéra sie wigze z przyjeciem delegowanych
uprawnien, jest dynamiczny i otwarty na zmiany.

Delegowanie uprawnien dla przetozonego jest lep-
szym sposobem: organizacji pracy, wyznaczenia real-
nych priorytetéw, dowartoSciowaniem podwtadnych,
przygotowaniem zespotu do przyszlych zadan i ewen-
tualnych zmian oraz realizacji zadan biezacych. Prze-
lozony, ktéry traktuje delegowanie uprawnien jako:
utrate wiadzy i autorytetu, ograniczenie samodziel-
noSci i przeniesienie odpowiedzialnosci, nie jest w sta-
nie osiggaé dobrych wynikdw w swej pracy i zarzadzaé
zmianami'?,

Praca zespolowa w ramach kot jakosci przynosi
korzyéci zar6wno pracownikom, jak i przedsigbior-
stwom. Wspélne dzialania umozliwiaja pracowniko-
wi
® zwiekszenie zadowolenia z pracy,

@ doskonalenie systemu komunikowania si¢ (w pio-
nie i poziomie),

® doskonalenie zdolno§ci i poszerzenie wiedzy,

® zwigkszanie poczucia wlasnej wartodci,

@® poglebianie identyfikacji z celami przedsiebiors-
twa,

® wzrost motywacji do wyzszej jako§ci pracy,

® poprawe stopnia samorealizacji,

® lepsze przygotowanie do zmian ciaglych i skoko-
wych'?,

Praca zespolowa w ramach kol jakoéci pozwala
przedsiebiorstwu na:
® doskonalenie jakoéci produktow,
@ zwickszenie wydajno$ci pracy,
@ obnizke kosztoéw 1 wzrost rentownosci,
® zwigkszenie zdolno§ci konkurencyjnej i poszerze-
nie rynkéw zbytu,
@ humanizacje pracy i poprawe relacji pracodawca-
pracownik,
® lepsze przystosowanie sie do zmian,
® rozwdj przedsiebiorstwa i zapewnienie pracy za-
trudnionym*®,

W sumie rozw6j pracy zespotowej w ramach oddol-
nie tworzonych két jakosci, dzialajacych z inicjatywy

zaangazowanych w sprawy przedsiebiorstwa pracow-
nikéw, umozliwia organizacji tatwiejsze przejécie sy-
tuacji kryzysowych i pozwala na lepsze zaadoptowa-
nie sie do koniecznych zmian. Wszystko to poprawia
wyniki zarzgdzania zmianami i przynosi korzySci
przedsiebiorstwu, jego zalodze, a takze klientom.
Zdaniem S. Sudota: ,,Mozliwo§ci wyjscia przedsie-
biorstwa z kryzysu tkwig przede wszystkim w zarzg-
dzaniu, z tym, ze musi ono by¢é przystosowane do spe-
cyficznych warunkéw kryzysowych i musi by¢ nasta-
wione wladnie na zwalczanie kryzysu i to mozliwie
w jego wczesnej fazie”'?. Kryzys wywoluje potrzebe
szybkich zmian w calym przedsigbiorstwie i w zarzg-
dzaniu w szczegdblnosci. Kierownictwo stosujgce na co
dzien zasady TQM jest przygotowane bardzo dobrze
do zarzadzania zmianami a pracownicy przedsigbior-
stwa, dzialajacy wedlug tych zasad, angazujg sie w ich
wprowadzenie. TQM umozliwia wiec nie tylko ciggle
doskonalenie — stopniowe zmiany, ale takze dobrze
przygotowuje kierownictwo i zatoge do przeprowadze-
nia efektywnie zmian skokowych i szybkie dostoso-
wanie sie przedsiebiorstwa do zmieniajacego sie oto-
czenia i wyjécia z sytuacji kryzysowej z korzyscig dla
i interesowanych podmiotow.
e = Tadeusz Wawak
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