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Coraz więcej przedsiębiorstw wdraża systemy za-
rządzania jakością według różnych norm (np. ISO
9001:2000, ISO 14001 lub PN-N 18001). Wiele z nich,
głównie za namową konsultantów, decyduje się na
wprowadzenie systemów zintegrowanych.

Od ponad dziesięciu lat wzrasta również zaintere-
sowanie koncepcją zarządzania przez jakość (TQM –
Total Quality Management). Liczba publikacji na te-
mat korzyści, jakie można odnieść stosując TQM
jest olbrzymia. Niewiele jest badań nad negatywnymi
aspektami tej swoistej filozofii1).

Aktualnie można zaobserwować, że najbardziej
prestiżowe wydawnictwa naukowe (np. „The TQM
Magazine”) zamieszczają coraz więcej artykułów o za-
rządzaniu wiedzą, które dla wielu teoretyków i prak-
tyków  jest rozwinięciem koncepcji TQM. Istnieje prze-
konanie, że gdyby nie modele samooceny, to stosowa-
nie TQM w praktyce byłoby zbyt trudne.

Istnieją liczna badania nad poszczególnymi elemen-
tami samooceny. Brakuje jednak takich badań, które
określałyby w sposób klarowny powiązania pomiędzy
tzw. potencjałem organizacji (przywództwem, polityką
i strategią, zasobami) a rezultatami jej działalności
(satysfakcją klientów zewnętrznych i wewnętrznych,
efektami ekonomicznymi).

Jeszcze mniej wiadomo o uwarunkowaniach struk-
turalnych. Problem jest istotny, gdyż znowelizowana
forma normy ISO wymaga, aby przedsiębiorstwa sto-
sowały „podejście procesowe”. Nie oznacza to jednak
rezygnacji ze struktur tradycyjnych. Co więcej, prak-
tyka wykazuje, że po wdrożeniu systemów jakości na-
stępuje zainteresowanie koncepcją TQM.

Celem tego artykułu jest ukazanie głównych pro-
blemów strukturalnych, z jakimi zmagają się te przed-
siębiorstwa, które wdrażały (lub wdrażają) systemy
zarządzania jakością, a następnie koncepcję TQM.

Struktura organizacyjna a system jakości

prowadzenie systemu zarządzania jakością
powoduje najczęściej niewielkie  zmiany
w graficznym obrazie struktury – schemacie

organizacyjnym. Wprowadza się stanowisko pełnomoc-
nika ds. jakości, a pełnomocnik tworzy (nie zawsze
sam) „strukturę jakości”, która nie znajduje swojego
odbicia w schemacie. Powstają liczne zespoły. Wyróż-
nić można pięć podstawowych rodzajów zespołów ja-
kościowych:
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� do działań wyjątkowych,
� do doskonalenia wartości,
� analizujący wartości,
� zajmujący się przeglądem projektów oraz
� koła jakości.

Ważną rolę pełnią zespoły audytorów wewnętrz-
nych, złożone z jednego audytora wiodącego i kilku
współpracujących. Z chwilą wprowadzenia systemów
jakości należy rozwiązać dwa problemy. Pierwszy,
polega na takim wyborze pełnomocnika, aby uniknąć
konfliktu personalnego. Drugi, polega na skoordyno-
waniu pracy zespołów z funkcjonującymi komórkami
organizacyjnymi.

Poszczególni członkowie zespołów jakości muszą
mieć określone funkcje i kompetencje decyzyjne. Usta-
lony musi być plan pracy i główne zadania. Najistot-
niejszy jednak problem pojawia się na etapie identyfi-
kacji procesów. Norma ISO 9001:2000 wymaga, aby
przedsiębiorstwa przyjęły zasadę tzw. podejścia pro-
cesowego. Praktyka wykazuje, że wdrażając zasady
podejścia procesowego zapomina się o konieczności
zmodyfikowania struktury organizacyjnej. A w nie-
których organizacjach nie ma nawet możliwości prze-
prowadzenia gruntownej restrukturyzacji. W konse-
kwencji procesy są zawieszone w strukturach  funk-
cjonalnych. Aktualnie wyróżniamy kilka praktycznych
interpretacji pojęcia proces:
� proces złożony jest z wejścia (zachodzącego na ze-
wnątrz firmy), procesu właściwego (zachodzącego we-
wnątrz organizacji) i wyjścia (dokonującego się na sty-
ku wnętrza i otoczenia firmy),
� proces to coś, co zachodzi wewnątrz organizacji,
� proces to podstawowa działalność firmy,
� proces złożony jest z wejścia, procesu właściwego
i wyjścia, a na jego przebieg wpływ mają uwarunko-
wania zewnętrzne (tzw. zakłócenia).

Zbyt często nie pamięta się o tym, że proces nie
zachodzi w hermetycznej próżni, a na jego przebieg
duży wpływ wywierają czynniki zewnętrzne – stąd
konieczność ustalenia czynników kontrolnych (kry-
tycznych).

Współczesne zarządzanie jakością powinno być
związane przede wszystkim z „prostotą działania”
(unikanie nadmiernej biurokracji) oraz z konsekwent-
nym doskonaleniem systemu społecznego.

Jeszcze trudniej jest pracownikom wskazać na po-
wiązania między poszczególnymi procesami. Jest to
formalny wymóg normy ISO 9001:2000. ,
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W konsekwencji wdrożenie systemu jakości dopro-
wadza do dezintegracji, burzy ład organizacyjny. Pra-
cownicy, którym bliski był podział funkcjonalny, mogą
w początkowym okresie nie akceptować lub/i nie ro-
zumieć podziału procesowego.

D. Dias i P.M. Saraiva badając przedsiębiorstwa
stosujące systemy jakości oparte na normach ISO
9001:2000 słusznie zauważyli, że wdrożenie systemu
musi być związane z identyfikacją procesów, ustala-
niem relacji między nimi oraz z wyznaczeniem wła-
ściciela procesów. Mapa procesów powinna być narzę-
dziem doskonalenia struktury. Odpowiada ona na
pytanie: jak duża jest różnica między podziałem funk-
cjonalnym a procesowym2).

Wniosek: zmiany w strukturze są niezbędne. Nie-
stety zbyt dużo krajowych przedsiębiorstw uważa, że
ostatnim elementem procesu wdrażania systemu jest
skonstruowanie mapy procesów. Zapomina się o ko-
nieczności dokonania niezbędnych zmian w struktu-
rze organizacyjnej.

Struktura organizacyjna w koncepcji TQM

tosunkowo niewiele wiemy na temat, jak po-
winna być zaprojektowana struktura dla
przedsiębiorstw stosujących TQM. A przecież

ze względu na wysoki poziom zaangażowania pra-
cowników, zaufanie w relacjach interpersonalnych,
a szczególnie podejście procesowe, struktura organi-
zacyjna dla podmiotów stosujących TQM powinna być
inna. Jaka?

Praktycy z zakresu zarządzania jakością (głównie
audytorzy i konsultanci) twierdzą, że struktura po-
winna być elastyczna, zapewniać maksymalny poziom

zaangażowania i integracji, stwarzać możliwości szyb-
kiego reagowania na zmiany w otoczeniu. Wiadomo,
że rodzaj struktury zależy od specyfiki przedsiębior-
stwa i jego otoczenia. Dla jednego przedsiębiorstwa
lekarstwem będzie centralizacja, dla innych decentra-
lizacja. W Stanach Zjednoczonych podjęto próby two-
rzenia przedsiębiorstw „bez struktur”. Jednak dla
wysokiego poziomu jakości wyrobów nie jest to roz-
wiązanie idealne.

Polskie przedsiębiorstwa ubiegające się o liczne
nagrody jakości niezmiernie rzadko wprowadzają
gruntowne zmiany w strukturze organizacyjnej.

K. Sadgrove3) uważa, że aby wyeliminować proble-
my strukturalne, należy dokonać restrukturyzacji,
która polega na przyporządkowaniu funkcji do po-
szczególnych grup wyrobów (por. rys.).

Takie rozwiązanie jest odpowiednie dla przedsię-
biorstw średnich i małych. Gdy mamy do czynienia
z organizacją wielozakładową, działającą na różnych
obszarach geograficznych, pojawiają się problemy de-
cyzyjne. W niektórych przedsiębiorstwach nie rezy-
gnuje się z podziału funkcjonalnego, a nowy podział
na grupy produktów jest jeszcze jedną, dodatkową
strukturą.

B.G. Dale należy do tych nielicznych badaczy, któ-
rzy zauważają problemy związane z funkcjonowaniem
struktur organizacyjnych w przedsiębiorstwach sto-
sujących zarządzanie jakością. Uważa on, że wprowa-
dzenie koncepcji TQM wymaga ustalenia:
� pozycji pełnomocnika (dyrektora) ds. jakości, któ-
ry powinien mieć pośredni wpływ na realizację polity-
ki jakości;
� roli i odpowiedzialności działu zapewnienia ja-
kości;

Rys. Struktura organizacyjna przed i po wdrożeniu TQM
Źródło: opracowanie własne na podstawie koncepcji K. Sadgrove’a.
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� zakresu delegowania władzy i uprawnień przez peł-
nomocnika (tzn. ustalenia pośredniego i bezpośred-
niego wpływu na  szeroko pojmowaną jakość);
� kanałów obiegu informacji pomiędzy poszczególny-
mi działami4).

Jak już zauważono, powołanie pełnomocnika ds.
jakości i działów ds. zapewnienia jakości może być
przyczyną konfliktu organizacyjnego i personalnego.
Dlatego należy precyzyjnie określić uprawnienia i od-
powiedzialność tak, aby w trakcie realizacji bieżących
zadań nie dochodziło do sprzeczek o kompetencje de-
cyzyjne. Tymczasem często powołuje się pełnomocni-
ka, a nie dokonuje się żadnych zmian w dotychczaso-
wej organizacji pracy. Pełnomocnik i jego współpra-
cownicy są pozbawieni możliwości decyzyjnych. Za-
biegają o dobre funkcjonowanie systemu, ale większość
czyni to bezskutecznie.

Zwolennicy TQM są przekonani, że doskonalenie
jakości wyrobów musi być związane z delegowaniem
władzy i uprawnień. Powszechnie stosowany termin
empowerment oznacza rodzaj umowy społecznej,
wzrost zaufania do podwładnych, a przede wszystkim
proces delegowania władzy i uprawnień w celu zwięk-
szenia samoskuteczności; uważa się, że TQM temu
sprzyja.

Tymczasem L.P. Tan i I.K.C. Tan5), badając orga-
nizacje stosujące TQM, zauważyli, że filozofia TQM
może przyczyniać się do powstania hierarchicznej
struktury organizacyjnej.

Ciekawostką jest, że TQM doprowadza do zwięk-
szenia dystansów w relacjach przełożony – podwład-
ny. Przyczyną tego stanu rzeczy jest zachowanie się
przełożonych. Zbyt często budują oni oddzielnie struk-
turę dla TQM (np. zespoły ds. wdrażania jakości), któ-
ra egzystuje niejako ponad strukturą rzeczywistą.
Pomiędzy tymi strukturami nie ma silnych więzi.
Dochodzi do rozbicia organizacyjnego, do powstania
dwóch, często niezależnych, struktur.

Wiele badań dowodzi, że empowerment i autono-
mia są nierealnymi celami w tych organizacjach, któ-
re mają tradycyjnie ukształtowaną strukturę. Decy-
zje w takich organizacjach podejmowane są w sposób
automatyczny. Stosowanie TQM przyczynia się do
zmiany ról organizacyjnych i nie zmienia pozytywnie
jakości stosunków międzyludzkich. Hierarchiczne re-
lacje mogą być wzmacniane przez TQM.

W każdej organizacji wyodrębnić można „struktu-
rę mentalną”. Można ją zdefiniować jako strukturę
naszego umysłu. Jest ona sposobem odnoszenia się
do rzeczywistości organizacyjnej. Wynika ona z do-
świadczeń jednostki i jej zdolności percepcyjnych.
Każdy z nas ma bowiem pewne przekonania, które
porządkują organizację poprzez umiejscowienie szcze-
gólnych osób na wyimaginowanych szczeblach struk-
tury. Sami oceniamy, kto jest ważny i dlaczego, a kto
może dla nas być mniej wartościowy.

M. Geralis, M. Terziowski6) powołując się na bada-
nia przeprowadzone przez E. Harleya (1999) i M. Tay-
lora (1997) twierdzą, że w niektórych przedsiębior-
stwach, które stosują empowerment dochodzi do
wzmocnienia kontroli menedżerskiej, a nie zwiększa
się – jak powinniśmy sądzić – poziom autonomii. M.
Taylor mówi wprost o „kulturze przetrwania” powsta-
łej w wyniku ciągłego „monitorowania pracowników”.

Uprawomocnienie pracowników – to struktural-
ne, nie musi oznaczać uprawomocnienia psychiczne-
go. To, że władza jest przekazywana na niższe szcze-
ble struktury, może rodzić postawy roszczeniowe,
może oznaczać wzmocnienie kontroli podwładnych
przez przełożonych. A często jest to kontrola niefor-
malna, inwigilacja, która budzi poczucie braku zaufa-
nia, a w konsekwencji doprowadza do pogłębienia psy-
chologicznych dystansów.

Bardzo trudne są do pogodzenia niektóre założe-
nia TQM. Z jednej strony, akcentuje się rolę i znacze-
nie przywództwa. Z drugiej zaś, zwolennicy TQM do-
magają się jakości stosunków międzyludzkich, klima-
tu zaufania i sprawiedliwości. Nie byłoby w tym nic
nadzwyczajnego, gdyby nie fakt, że wielu przełożonych
traktuje przywództwo jako kategorię tradycyjną,
opartą na władzy i stosunkach podporządkowania.

Wnioski

nalizując literaturę przedmiotu oraz doku-
mentację przedsiębiorstw stosujących syste-
my jakości i dążących do wdrożenia TQM

można sformułować następujące wnioski.
Wprowadzenie systemu zarządzania jakością po-

winno być związane ze zmianami w strukturze orga-
nizacyjnej. Niestety, nie zawsze jest to możliwe (np.
ze względu na uwarunkowania prawne).

Rodzaj struktury organizacyjnej w przedsiębior-
stwach stosujących TQM zależy w znacznym stopniu
od tego, czy wcześniej wprowadzono systemy norma-
tywne.

Delegowanie władzy i uprawnień nie powiedzie się
bez wzrostu świadomości jakości. Już dzisiaj kształ-
towanie owej świadomości jest obowiązkiem tych, któ-
rzy posługują się systemami zarządzania jakością we-
dług normy ISO 9001:2000.

Im bardziej elastyczne struktury, tym większe
możliwości wprowadzenia elementów struktury pro-
cesowej i zespołowej.

W przedsiębiorstwach stosujących systemy jako-
ści i/lub koncepcję TQM istnieje silna zależność mię-
dzy podsystemem organizacyjnym a społecznym.
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