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Coraz wiecej przedsiebiorstw wdraza systemy za-
rzadzania jakoScig wedlug réznych norm (np. ISO
9001:2000, ISO 14001 lub PN-N 18001). Wiele z nich,
glownie za namowsg konsultantéw, decyduje sie na
wprowadzenie systemoéw zintegrowanych.

Od ponad dziesieciu lat wzrasta réwniez zaintere-
sowanie koncepcjg zarzadzania przez jakos¢ (TQM —
Total Quality Management). Liczba publikacji na te-
mat korzysci, jakie mozna odnie$¢ stosujac TQM
jest olbrzymia. Niewiele jest badan nad negatywnymi
aspektami tej swoistej filozofiiV.

Aktualnie mozna zaobserwowac, ze najbardziej
prestizowe wydawnictwa naukowe (np. ,,The TQM
Magazine”) zamieszczajg coraz wiecej artykutéw o za-
rzadzaniu wiedza, ktére dla wielu teoretykow i prak-
tykow jest rozwinieciem koncepcji TQM. Istnieje prze-
konanie, ze gdyby nie modele samooceny, to stosowa-
nie TQM w praktyce byloby zbyt trudne.

Istnieja liczna badania nad poszczegélnymi elemen-
tami samooceny. Brakuje jednak takich badan, ktére
okreslalyby w sposéb klarowny powigzania pomiedzy
tzw. potencjalem organizacji (przywodztwem, polityka
i strategia, zasobami) a rezultatami jej dzialalnosci
(satysfakcjg klientow zewnetrznych i wewnetrznych,
efektami ekonomicznymi).

Jeszcze mniej wiadomo o uwarunkowaniach struk-
turalnych. Problem jest istotny, gdyz znowelizowana
forma normy ISO wymaga, aby przedsiebiorstwa sto-
sowaly ,,podejscie procesowe”. Nie oznacza to jednak
rezygnacji ze struktur tradycyjnych. Co wiecej, prak-
tyka wykazuje, ze po wdrozeniu systemoéw jakosci na-
stepuje zainteresowanie koncepcjg TQM.

Celem tego artykutu jest ukazanie gtownych pro-
bleméw strukturalnych, z jakimi zmagaja sie te przed-
siebiorstwa, ktore wdrazaly (lub wdrazaja) systemy
zarzadzania jakoScia, a nastepnie koncepcje TQM.
Struktura organizacyjna a system jakosci

prowadzenie systemu zarzadzania jakoScia
w powoduje najczeSciej niewielkie zmiany
w graficznym obrazie struktury — schemacie
organizacyjnym. Wprowadza sie stanowisko pelnomoc-
nika ds. jakoSci, a pelnomocnik tworzy (nie zawsze
sam) ,,strukture jakoSci”, ktéra nie znajduje swojego
odbicia w schemacie. Powstajg liczne zespoly. Wyroz-
ni¢ mozna pie¢ podstawowych rodzajow zespoléw ja-
koSciowych:
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® do dziatan wyjatkowych,

® do doskonalenia wartosci,

® analizujacy wartosci,

® zajmujacy sie przegladem projektow oraz
® kota jakosci.

Wazng role pelnig zespoly audytorow wewnetrz-
nych, zlozone z jednego audytora wiodacego i kilku
wspolpracujacych. Z chwilg wprowadzenia systemow
jakoéci nalezy rozwigza¢ dwa problemy. Pierwszy,
polega na takim wyborze pelnomocnika, aby uniknaé
konfliktu personalnego. Drugi, polega na skoordyno-
waniu pracy zespoléw z funkcjonujacymi komorkami
organizacyjnymi.

Poszczegélni czlonkowie zespoléw jakoSci musza
miec¢ okre§lone funkcje i kompetencje decyzyjne. Usta-
lony musi by¢ plan pracy i glowne zadania. Najistot-
niejszy jednak problem pojawia sie na etapie identyfi-
kacji proceséw. Norma ISO 9001:2000 wymaga, aby
przedsiebiorstwa przyjely zasade tzw. podejécia pro-
cesowego. Praktyka wykazuje, ze wdrazajac zasady
podejScia procesowego zapomina sie o koniecznoS§ci
zmodyfikowania struktury organizacyjnej. A w nie-
ktorych organizacjach nie ma nawet mozliwosci prze-
prowadzenia gruntownej restrukturyzacji. W konse-
kwencji procesy sg zawieszone w strukturach funk-
cjonalnych. Aktualnie wyrdzniamy kilka praktycznych
interpretacji pojecia proces:
® proces zlozony jest z wejScia (zachodzacego na ze-
wnatrz firmy), procesu wlaSciwego (zachodzgcego we-
wnatrz organizacji) i wyjScia (dokonujgcego sie na sty-
ku wnetrza i otoczenia firmy),
® proces to co$, co zachodzi wewnatrz organizacji,
® proces to podstawowa dziatalno§é firmy,
® proces zlozony jest z wejScia, procesu wlasciwego
i wyjécia, a na jego przebieg wplyw majg uwarunko-
wania zewnetrzne (tzw. zaklocenia).

Zbyt czesto nie pamieta sie o tym, ze proces nie
zachodzi w hermetycznej prozni, a na jego przebieg
duzy wplyw wywieraja czynniki zewnetrzne — stad
konieczno$c ustalenia czynnikéw kontrolnych (kry-
tycznych).

Wspblczesne zarzadzanie jako§cig powinno byé
zwigzane przede wszystkim z ,prostota dzialania”
(unikanie nadmiernej biurokracji) oraz z konsekwent-
nym doskonaleniem systemu spolecznego.

Jeszcze trudniej jest pracownikom wskazac na po-
wigzania miedzy poszczegélnymi procesami. Jest to
formalny wymég normy ISO 9001:2000.
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W konsekwencji wdrozenie systemu jakosci dopro-
wadza do dezintegracji, burzy tad organizacyjny. Pra-
cownicy, ktorym bliski byl podzial funkcjonalny, moga
w poczatkowym okresie nie akceptowaé lub/i nie ro-
zumie¢ podzialu procesowego.

D. Dias i P.M. Saraiva badajac przedsiebiorstwa
stosujace systemy jakoSci oparte na normach ISO
9001:2000 stusznie zauwazyli, ze wdrozenie systemu
musi by¢ zwigzane z identyfikacjg procesow, ustala-
niem relacji miedzy nimi oraz z wyznaczeniem wla-
§ciciela procesow. Mapa procesoéw powinna by¢ narze-
dziem doskonalenia struktury. Odpowiada ona na
pytanie: jak duza jest réznica miedzy podziatem funk-
cjonalnym a procesowym?.

Whniosek: zmiany w strukturze sg niezbedne. Nie-
stety zbyt duzo krajowych przedsiebiorstw uwaza, ze
ostatnim elementem procesu wdrazania systemu jest
skonstruowanie mapy proceséw. Zapomina sie o ko-
niecznosci dokonania niezbednych zmian w struktu-
rze organizacyjnej.

Struktura organizacyjna w koncepcji TQM
tosunkowo niewiele wiemy na temat, jak po-
S winna by¢ zaprojektowana struktura dla
przedsiebiorstw stosujacych TQM. A przeciez
ze wzgledu na wysoki poziom zaangazowania pra-
cownikow, zaufanie w relacjach interpersonalnych,
a szczegoblnie podejScie procesowe, struktura organi-
zacyjna dla podmiotow stosujacych TQM powinna by¢
inna. Jaka?

Praktycy z zakresu zarzadzania jakoScia (glownie
audytorzy i konsultanci) twierdza, ze struktura po-
winna by¢ elastyczna, zapewniaé maksymalny poziom

A. Przed wprowadzeniem TQM
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zaangazowania i integracji, stwarzaé¢ mozliwosci szyb-
kiego reagowania na zmiany w otoczeniu. Wiadomo,
ze rodzaj struktury zalezy od specyfiki przedsiebior-
stwa i jego otoczenia. Dla jednego przedsiebiorstwa
lekarstwem bedzie centralizacja, dla innych decentra-
lizacja. W Stanach Zjednoczonych podjeto préby two-
rzenia przedsiebiorstw ,bez struktur”. Jednak dla
wysokiego poziomu jako§ci wyrobow nie jest to roz-
wigzanie idealne.

Polskie przedsiebiorstwa ubiegajace sie o liczne
nagrody jakoS§ci niezmiernie rzadko wprowadzaja
gruntowne zmiany w strukturze organizacyjne;j.

K. Sadgrove® uwaza, ze aby wyeliminowac proble-
my strukturalne, nalezy dokona¢ restrukturyzacji,
ktora polega na przyporzadkowaniu funkcji do po-
szczegblnych grup wyrobow (por. rys.).

Takie rozwigzanie jest odpowiednie dla przedsie-
biorstw $rednich i matych. Gdy mamy do czynienia
z organizacja wielozaktadowa, dziatajaca na réznych
obszarach geograficznych, pojawiaja sie problemy de-
cyzyjne. W niektorych przedsiebiorstwach nie rezy-
gnuje sie z podziatu funkcjonalnego, a nowy podzial
na grupy produktow jest jeszcze jedng, dodatkowa
struktura.

B.G. Dale nalezy do tych nielicznych badaczy, kto-
rzy zauwazaja problemy zwigzane z funkcjonowaniem
struktur organizacyjnych w przedsiebiorstwach sto-
sujacych zarzadzanie jako$cig. Uwaza on, ze wprowa-
dzenie koncepcji TQM wymaga ustalenia:
® pozycji pelnomocnika (dyrektora) ds. jakoSci, kto-
ry powinien mie¢ poéredni wplyw na realizacje polity-
ki jakoSci;
® roli i odpowiedzialnosci dzialu zapewnienia ja-
koSci;

Dyrektor
ds. ekonomicznych

Dyrektor
ds. produkcji

Dyrektor
ds. techniki

Zbyt Zaopatrzenie Kalcynacja Grafityzacja Projektowanie Badania
B. Po wprowadzeniu TQM
Bloki katodowe Elektrody Wyktadziny
Badania, Badania, Badania,

projektowanie,
zaopatrzenie,
produkcja,
zbyt.

produkcja,
zbyt.

projektowanie,
zaopatrzenie,

projektowanie,
zaopatrzenie,
produkcja,
zbyt.

Rys. Struktura organizacyjna przed i po wdrozeniu TQM
Zro6dlo: opracowanie wlasne na podstawie koncepcji K. Sadgrove’a.
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® zakresu delegowania wladzy i uprawnien przez pel-
nomocnika (tzn. ustalenia posredniego i bezposred-
niego wplywu na szeroko pojmowang jakosc);

® kanal6w obiegu informacji pomiedzy poszczegdlny-
mi dzialami®.

Jak juz zauwazono, powolanie pelnomocnika ds.
jakosci i dzialéw ds. zapewnienia jakos$ci moze by¢
przyczyna konfliktu organizacyjnego i personalnego.
Dlatego nalezy precyzyjnie okre§li¢ uprawnienia i od-
powiedzialnosé tak, aby w trakcie realizacji biezacych
zadan nie dochodzito do sprzeczek o kompetencje de-
cyzyjne. Tymczasem czesto powoluje sie pelnomocni-
ka, a nie dokonuje sie zadnych zmian w dotychczaso-
wej organizacji pracy. Pelnomocnik i jego wspéipra-
cownicy sg pozbawieni mozliwosci decyzyjnych. Za-
biegaja o dobre funkcjonowanie systemu, ale wiekszo§é
czyni to bezskutecznie.

Zwolennicy TQM sg przekonani, ze doskonalenie
jakosci wyrob6éw musi by¢ zwigzane z delegowaniem
wladzy i uprawnien. Powszechnie stosowany termin
empowerment oznacza rodzaj umowy spolecznej,
wzrost zaufania do podwladnych, a przede wszystkim
proces delegowania wladzy i uprawnien w celu zwiek-
szenia samoskuteczno$ci; uwaza sie, ze TQM temu
sprzyja.

Tymeczasem L.P. Tan i I.K.C. Tan®, badajac orga-
nizacje stosujace TQM, zauwazyli, ze filozofia TQM
moze przyczyniac¢ sie do powstania hierarchiczne;j
struktury organizacyjne;j.

Ciekawostka jest, ze TQM doprowadza do zwiek-
szenia dystansow w relacjach przetozony — podwitad-
ny. Przyczyna tego stanu rzeczy jest zachowanie sie
przelozonych. Zbyt czesto buduja oni oddzielnie struk-
ture dla TQM (np. zespoly ds. wdrazania jakoSci), kto-
ra egzystuje niejako ponad strukturg rzeczywista.
Pomiedzy tymi strukturami nie ma silnych wiezi.
Dochodzi do rozbicia organizacyjnego, do powstania
dwoch, czesto niezaleznych, struktur.

Wiele badan dowodzi, ze empowerment i autono-
mia sg nierealnymi celami w tych organizacjach, kto-
re majg tradycyjnie uksztaltowang strukture. Decy-
zje w takich organizacjach podejmowane sg w sposob
automatyczny. Stosowanie TQM przyczynia sie do
zmiany rol organizacyjnych i nie zmienia pozytywnie
jakoéci stosunkéw miedzyludzkich. Hierarchiczne re-
lacje moga by¢ wzmacniane przez TQM.

W kazdej organizacji wyodrebnié mozna ,,struktu-
re mentalng”. Mozna jg zdefiniowa¢ jako strukture
naszego umyshu. Jest ona sposobem odnoszenia sie
do rzeczywistoSci organizacyjnej. Wynika ona z do-
Swiadczen jednostki i jej zdolnosci percepcyjnych.
Kazdy z nas ma bowiem pewne przekonania, ktore
porzadkuja organizacje poprzez umiejscowienie szcze-
goblnych oséb na wyimaginowanych szczeblach struk-
tury. Sami oceniamy, kto jest wazny i dlaczego, a kto
moze dla nas by¢ mniej wartoSciowy.

M. Geralis, M. Terziowski® powolujac sie na bada-
nia przeprowadzone przez E. Harleya (1999) i M. Tay-
lora (1997) twierdza, ze w niektérych przedsiebior-
stwach, ktore stosuja empowerment dochodzi do
wzmocnienia kontroli menedzerskiej, a nie zwieksza
sie — jak powinni$my sadzi¢ — poziom autonomii. M.
Taylor méwi wprost o , kulturze przetrwania” powsta-
lej w wyniku cigglego ,,monitorowania pracownikow”.

Uprawomocnienie pracownikéw — to struktural-
ne, nie musi oznacza¢ uprawomocnienia psychiczne-
go. To, ze wladza jest przekazywana na nizsze szcze-
ble struktury, moze rodzié postawy roszczeniowe,
moze oznacza¢ wzmocnienie kontroli podwladnych
przez przelozonych. A czesto jest to kontrola niefor-
malna, inwigilacja, ktéra budzi poczucie braku zaufa-
nia, a w konsekwencji doprowadza do pogltebienia psy-
chologicznych dystanséw.

Bardzo trudne sg do pogodzenia niektore zaloze-
nia TQM. Z jednej strony, akcentuje sie role i znacze-
nie przywodztwa. Z drugiej za$, zwolennicy TQM do-
magaja sie jakosci stosunkéw miedzyludzkich, klima-
tu zaufania i sprawiedliwo$ci. Nie byloby w tym nic
nadzwyczajnego, gdyby nie fakt, ze wielu przelozonych
traktuje przywodztwo jako kategorie tradycyjna,
oparta na wladzy i stosunkach podporzgdkowania.

Whioski

nalizujac literature przedmiotu oraz doku-

mentacje przedsiebiorstw stosujacych syste-

my jakosci i dgzacych do wdrozenia TQM
mozna sformutowaé nastepujace wnioski.

Wprowadzenie systemu zarzadzania jakoScig po-
winno by¢ zwigzane ze zmianami w strukturze orga-
nizacyjnej. Niestety, nie zawsze jest to mozliwe (np.
ze wzgledu na uwarunkowania prawne).

Rodzaj struktury organizacyjnej w przedsigbior-
stwach stosujacych TQM zalezy w znacznym stopniu
od tego, czy wczeéniej wprowadzono systemy norma-
tywne.

Delegowanie wladzy i uprawnien nie powiedzie sie
bez wzrostu $§wiadomosSci jakosci. Juz dzisiaj ksztal-
towanie owej $wiadomosci jest obowigzkiem tych, kto-
rzy postuguja sie systemami zarzadzania jakoScig we-
dlug normy ISO 9001:2000.

Im bardziej elastyczne struktury, tym wieksze
mozliwo$ci wprowadzenia elementow struktury pro-
cesowej 1 zespolowe;.

W przedsiebiorstwach stosujacych systemy jako-
§ci i/lub koncepcje TQM istnigje silna zalezno$é mie-
dzy podsystemem organizacyjnym a spolecznym.

dr hab. Marek Bugdol
prof. Uniwersytetu Opolskiego
Kierownik Zaktadu Zarzgdzania Jakoscia
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