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Wprowadzenie

spodarke rynkowa cechuje duza dynamika
= zjawisk, do ktérych musi dostosowaé si¢ orga-
nizacja, co stanowi gléwna przestanke doskonalenia
lub zmiany realizowanej strategii. Aktualnie istotne
jest dazenie do zaakceptowania zmian, bazujgc na
posiadanych zasobach, procesach, ich transformacji
oraz efekcie synergii. W rozwoju nowych technologii,
przyjaznych czlowiekowi i $rodowisku naturalnemu
oraz wdrazaniu innowacyjnych projektéw warunku-
jacych wytworzenie wartosci dodanej, nalezy upa-
trywal szans na przetrwanie i rozwdj organizacji.
Sprawno$¢ procesu zarzadzania w znacznym stopniu
uzalezniona jest od jako$ci informacji, wiedzy znajdu-
jacych zastosowanie podczas podejmowania decyzji,
ksztaltowania rozwigzan warunkujgcych optymal-
ne wykorzystanie pojawiajacych sie szans (okazji)
i uniknigcie zagrozen. Nalezy dazy¢ do aktywnego
ksztaltowania kompetencji pracownikéw oraz organi-
zacji, aby elastycznie dostosowa¢ ja do pojawiajacych
si¢ wyzwan. Umiejetnoéci: myslenia strategicznego,
ksztaltowania kluczowych kompetencji, projako$cio-
wego zarzadzania, sprzyjaja tworzeniu efektywne;j
strategii rynkowej, warunkujacej wzrost dostarczane;
warto$ci, wzmacniajgc pozycje konkurencyjng organi-
zacji. Wydaje sig, 12 to w podejéciu projakosciowym,
ktore obliguje do ksztaltowania jakosci i zorientowania
na doskonato$¢, mozna upatrywaé szans na skuteczna
i efektywng realizacj¢ obranych celéw. Racjonalne sta-
je sie¢ postrzeganie jakoéci jako kluczowego czynnika
W procesie wypracowania przewagi konkurencyjne;.
Celem publikacji jest podjecie préby zdefiniowania
organizacji zarzadzanej projako$ciowo. Na podstawie
przegladu literatury zdefiniowano pojecie organiza-
cji zarzadzanej projakosciowo, dokonano tego m.in.
poprzez okre$lenie jej celéw, zasad funkcjonowania
i cech. Wskazano determinanty projakos$ciowego za-
rzgdzania oraz poziomy dojrzatoéci organizacji.

Pojecie organizacji zarzqdzanej
projakosciowo

akos$¢ to efekt procesu zarzgdzania organizacja,
dzialan, majgcych na celu osiggniecie doskonato-
$ci. W praktyce mozna wyrézni¢ jako§é: wymagang
przez klienta, docelowg - do wytworzenia ktérej dazy
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kadra zarzadzajaca, oraz dostosowang - wytwarzana
zgodnie z wymaganiami klienta [Sato, 1998, s. 29].
Istotne staje sig, aby osiggna¢ catkowite spelnienie
oczekiwan klienta i uzyska¢ jego satysfakcje, co jest
mozliwe, gdy jako$¢ bedzie postrzegana w sposéb to-
talny, czyli obejmie caly cykl zycia produktu, nastgpi
aktywne zaangazowanie w proces jej ksztaltowania
wszystkich czlonkéw zalogi, dostawcow i klientow.
Kreowanie jakoSci w spos6b totalny utozsamiane
jest z filozofia kompleksowego zarzadzania jakoscig
(TQM), ktéra orientuje na dazenie do skutecznego
i efektywnego wykorzystywania posiadanych zasobéw
dla osiggnigcia wyznaczonych celéw [Tkaczyk, Kowal-
ska-Napora 2012, s. 36]. To w kompetencjach ludzkich
i organizacyjnych, warunkujacych dobér wiasciwych
proceséw wytwoérczych (technologii, technik i metod
projektowania produktu), srodkéw produkeji, nalezy
upatrywac szans na sprawng realizacje dziatan proja-
kos$ciowych wewnatrz organizacji i zharmonizowanie
ich z potrzebami otoczenia [Hamrol, Mantura, 2004,
s.17-18]. Z punktu widzenia kompleksowego zarzadza-
nia jakodcig lepszym rozwigzaniem jest podejmowanie
dziatan prowadzgcych do optymalizacji jakosci, daze-
nie do pelnego usatysfakcjonowania klienta i pozosta-
tych interesariuszy niz ponoszenie odpowiedzialnoéci
i kosztéw za oferowanie produktu, ktéry nie spetnia
oczekiwan, poniewaz moze to spowodowaé nieodwra-
calne straty dla organizacji. Planowanie, analizowanie,
kontrolowanie i doskonalenie jako$ci wymaga podej-
mowania dzialan, majacych na celu zmiany w hierar-
chii warto$ci, postawach i zachowaniach ludzkich czy
stylu zarzadzania. To w innowacyjnych koncepcjach
zarzgdzania, technologii, narzedziach nalezy upatry-
wac szans na wypracowanie przewagi konkurencyjnej.

Takie postgpowanie jest charakterystyczne dla orga-
nizacji projakos$ciowo zarzadzanej, postrzeganej jako
wyodrebniona z otoczenia wzglednie autonomiczna
calo$¢, posiadajgca wewnetrzne powigzania i sprzeze-
nia [Kozuch, 2008, s. 81], twér spoteczno-techniczny,
sktadajacy si¢ ze wspotdzialajacych ze soba podsys-
temoéw. MoZna jg zdefiniowal jako ,otwarty system
spoleczno-techniczny zorientowany celowo i upo-
rzagdkowany strukturalnie” [Penc, 2008, s. 594], ktéry
umozliwia zrealizowanie okreslonej funkeji trans-
formacyjnej, co staje si¢ realne przy odpowiednim
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uksztaltowaniu postaw i zachowan ludzkich, warun-
kujgcych optymalne wykorzystanie posiadanych przez
organizacje zasobow [Penc, 2008, s. 594]. Organizacja
zarzgdzana projakosciowo, aby sprostaé pojawiajacym
si¢ wyzwaniom, musi dazy¢ do zharmonizowania re-
alizowanych przez siebie celéw z potrzebami otocze-
nia i potencjalem, ktéorym dysponuje. Do grupy celow,
ktére powinna realizowaé, z pewno$cia nalezy zaliczy¢:
o okreslenie oraz realizacje polityki i strategii jako-
$ci warunkujgcej zwiekszenie wartoéci organizacji,
» optymalizacj¢ jakoéci procesu zarzadzania, za-
pewnienie sprawnosci funkcjonowania organizacji
niezbe¢dnej dla ksztaltowania jej zré6wnowazonego
i trwalego rozwoju (uwzglednienie nie tylko ekono-
micznego, ale réwniez spolecznego i $rodowiskowo
-ekologicznego aspektu rozwoju), elastycznego do-
stosowania sie do zmiennosci otoczenia,
uzyskanie produktu satysfakcjonujgcego Iklienta.
Ich realizacja staje sie mozliwa, gdy (cechy organizacji):
o przywodztwo bedzie realizowane w oparciu o pro-
jakos$ciows wizje rozwoju z uwzglednieniem takich

A

wartodci, jak kreatywno$¢, innowacyjno$¢, wzajem-
ne zaufanie, zorientowanie na doskonatos¢,

o zapewnione zostang warunki niezbedne dla skutecz-
nego i efektywnego rozwoju pracownikéw, ksztalto-
wania poziomu ich satysfakeji z wykonywanej pracy,
co wzmacnia motywacje i zaangazowanie, chec po-
szerzania wiedzy i kompetencji,

o ma miejsce doskonalenie jakoéci stworzonego syste-
mu wytworczego, jego struktury, zarzadzania ziden-
tyfikowanymi procesami, informacjg, wiedzg, wdra-
zania nowych technologii, co zwigksza elastycznos¢
i zorientowanie na potrzeby otoczenia,

o zostanie zaakceptowane ciagte i kompleksowe dosko-
nalenie, sprzyjajace ksztaltowaniu jakoéci kapitatu
intelektualnego (ludzkiego, organizacyjnego, relacyj-
nego), kreowaniu kultury jakoéci zorientowanej na
doskonato$¢, umiejetnoséci wykorzystania koncepcji,
praktyk, narzedzi zwiekszajacych skutecznoéé i efek-
tywno$¢ procesu zarzadzania.

Organizacja postrzegana jest jako calo§é, sklada-
jaca si¢ z wielu elementdw, ktore zostaly powigzane

Tab. 1. Klasyczne zasady i zalecenia majqce na celu zapewni¢ sprawnos¢ zarzqdzania

Planowanie konkretnoéci, terminowosci, elastycznosci i optymalnego horyzontu czasowego

. . podziatu pracy, koncentracji, harmonizacji, specjalizacji, hierarchii i rozpietoéci kierowania, najkrétszej drogi, delegowania
Organizowanie - s [ s N A

uprawnien, wspolmiernosci uprawnieri i odpowiedzialnodci, wyjatku

Kontrolowanie natychmiastowosci, obiektywnoéci, elastycznosci, korygowania
Gospodarowanie zasobami optymalnych rezerw, optymalnego gospodarowania érodkami materialnymi, instrumentalizacji, energicznoéci
Zarzadzanie informacjami selekeji, wiarygodnosci, aktualnosci
Podejmowanie decyzji myS$lenia wielowariantowego, oceny wielolayterialnej, ograniczonej racjonalnosci
Zalecenia prowadzgce do optymalizacji warunkéw pracy
W celu zapewnienia optymalnych warunkéw pracy nalezy dazy¢ do wysluchania i zrozumienia zdania pracownika, zwraca¢ uwagg na jego krytyczne uwagi,
propozycje usprawnien, wykazywac sie przy tym cierpliwoécia, precyzja, zdolnoécig do sprawiedliwej oceny postawy i zachowan pracownika. Nalezy zapewni¢ mu
warunki umozliwiajgce sprawng realizacje poleconego do wykonania zadania

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [Martyniak, 1987, s. 96-113].

Tab. 2. Zasady projakosciowego zarzqdzania

Zasady zarzadzania jakoécig
wedlug PN-EN ISO 9001:2009

orientacja na Idienta, przywédztwo, zaangazowanie ludzi, podejicie procesowe, podejécie systemowe do zarzadzania, ciagle
doskorialenie, podejmowanie decyzji na podstawie fakiéw, wzajemnie korzystne powigzania z dostawcami

Zasady doskonalosci wedlug
Europejskiej Fundacji
Zarzadzania Jako$cia

osigganie zréwnowazonych wynikéw, tworzenie wartosci dla klienta, przewodzenie przez wizje, inspiracje i zaufanie, osigganie
sukcesu dzieki ludziom, zarzadzanie przez procesy, krzewienie innowacyjnosci i kreatywnoéci, tworzenie partnerskich relaji,
przyjmowanie odpowiedzialnosci za zréwnowazong przyszlosé

Zrédto: opracowanie wtasne.



A

wzajemnymi relacjami, aby funkcjonowata sprawnie,
muszg zostal wyeliminowane stabe punkty systemu.
Dlatego istotna staje si¢ umiejetno$¢ komunikowania
wzajemnych oczekiwan, racjonalnego podejmowania
decyzji, aby w pore wyeliminowaé obcigzenia, ktdre
ograniczajg skuteczno$¢ i efektywnos$é funkcjonowa-
nia organizacji. Pozwala to na wytwarzanie przez nig
doébr, $wiadczenie ustug, ktére odpowiadajg wymaga-
niom rynku, dajgc mozliwo$¢ utrzymania lub powiek-
szenia wypracowywanego dochodu, przy zachowaniu
warunkéw uczciwej wymiany. Organizacja zarzadzana
projakos$ciowo musi posiada¢ zdolno§¢ do sprawnego
realizowania celéw przy optymalnym wykorzystaniu
posiadanych zasobéw w procesie tworzenia wartosci
dla klientéw i pozostalych grup interesariuszy. Po-
winna ksztaltowa¢ kompetencje niezbedne do takiego
zorganizowania zidentyfikowanych proceséw, dzialan
i zuzywanych zasobdw, aby méc osiggaé wysokg war-
to$¢ dodang w dluzszym okresie. Pomimo faktu, iz
organizacje w XXI w. funkcjonujg w warunkach gospo-
darki rynkowej, globalizacji, nadal istotne jest, aby re-
spekto-waly klasyczne zasady i zalecenia zwickszajace
sprawnos¢ procesu zarzadzania (tab. 1).

W mysl podejécia projako$ciowego nalezy przestrze-
ga¢ zasad: jakoSciowego odwzorowania przedmiotu,
antropocentryzmu, kompleksowosci, systemowosci,
synergii, warto§ciowania, optymalizacji, ekonomiki,
normalizacji, kinetyki czy probabilistyki [Mantura,
2010, s. 105-154]. Duze znaczenie przypisywane jest
réwniez zasadom zarzadzania jakosciag wedlug PN-EN
ISO 9001:2009 czy zasadom doskonatosci wedtug Euro-
pejskiej Fundacji Zarzadzania Jakoscig (tab. 2).

Cecha charakterystyczng organizacji zarzadzanej
projako$ciowo jest zdolno$¢ wytworzenia struktur
[Kolman, 2009, s. 309]: przestrzennej (bazy materialnej
- infrastruktury, ktéra zostanie skutecznie i efektywnie
wykorzystana), kadrowej (zapewnienie warunkéw nie-
zbednych dla optymalnego wykorzystania posiadanego
kapitatu ludzkiego, rozwoju kompetencji zatrudnionej
kadry), funkcjonalnej (uzytecznos$é, sprawnoé¢ funk-
cjonowania urzadzen, wdrozonych w organizacji sys-
temow, realizacja funkeji), doznaniowej (ksztaltowanie
wartoéci, standarddéw, majgcych korzystny wplyw na
poziom motywacji i zaangazowania pracownikéw, co
znajduje odzwierciedlenie w jakoéci pracy), ekono-
micznej (oplacalno$¢, koszt funkcjonowania i rozwoju
organizacji) i ekologicznej (ochrona $rodowiska na-
turalnego - kontrola zuzywanych zasobdéw, recykling
utylizacja).

Przetrwanie i rozw¢j organizacji uzalezniony jest
od ,zbioru funkeji lub czynnofci, ktére wspotdzialajg”
[Skrzypek, 2000, s. 29], aby sprawnie zrealizowa¢ przy-
jeta strategie, obrane cele i zadania. Zatem istotne staje
sie, aby zapewni¢ skoordynowane dziatania dotyczace
kierowania organizacjg i jej nadzorowania w odniesie-
niu do jako$ci. Zazwyczaj obejmuje to ,ustanowienie
polityki jakosci, celow dotyczacych jakosci, planowanie
jakosci, sterowanie jako$cig, zapewnienie jakosci i do-
skonalenie” [PN-EN ISO 9000:2006, s. 29]. Wymagania
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normatywne zwracajg uwage giéwnie na kontrole ja-
kosci produktu i dziatan realizowanych przez pracow-
nikéw, natomiast w mys$l kompleksowego zarzadzania
jakoécia (TQM) - projakoéciowego zarzadzania jakos¢
postrzegana jest jako proces ciaglego i kompleksowego
doskonalenia calej organizacji, z uwzglednieniem po-
trzeb, oczekiwan klienta wewnetrznego, zewnetrznego,
czy koncentrowania uwagi na dostawcy, ktdry staje si¢
istotnym elementem w tworzeniu tanicucha wartoéci dla
Kklienta.

Pojmowanie jakoéci jako tego, co mozna poddaé
procesowi cigglego doskonalenia, sprawia, iZ mozna
upatrywa¢ w niej szans na wypracowanie przewagi
konkurencyjnej. Doskonalenie jakos$ci zarzadzania
powinno obja¢ wszystkie jego szczeble, prowadzi¢ do
poprawy skutecznoéci i efektywnoéci pracy czy wyko-
rzystania posiadanego kapitalu. W procesie doskona-
lenia jako$ci istotne znaczenie musi zostac przypisane
sprzezeniu zwrotnemu, ktére postrzegane jest jako
gwarant wzajemnego zrozumienia. Takie postepowa-
nie prowadzi do wytworzenia kultury organizacyjne;j
zorientowanej na doskonato$¢ i zmniejszenia dystan-
su pomiedzy posiadanymi do$wiadczeniami (stanem
rzeczywistym) a oczekiwaniami kreowanymi przez
potrzeby [Szczepanska, 2011, s. 6]. Celem staje si¢
dgzenie do wytworzenia sytuacji — poziomu rozwoju
organizacji, w ktéorym bedzie ona w stanie nie tylko
zaspokajaé okreSlone potrzeby interesariuszy, ale po-
siada¢ kompetencje, by sama mogla je kreowac i po-
trafi¢ u§wiadamia¢ zgodnie z realizowang wizjg, misjg,
co $wiadczy o wysokim poziomie jakosci jej funkcjo-
nowania. Zatem szczegdlng uwage nalezy zwrdci¢ na
stworzenie sprawnie funkcjonujgcego systemu prze-
kazu informacji, dzigki ktéremu kierownictwo bedzie
posiadalo dane na temat przeszlo$ci, czy teraZniej-
szoéci i moglo prognozowad przyszloéé, co umozliwi
racjonalne podejmowanie decyzji i zwigkszy szanse na
elastyczne zaakceptowanie zmian. Satysfakcja klienta
jest mozliwa, gdy otrzyma gwarancj¢ oczekiwanych
cech, zatem nalezy dazy¢ do doskonalenia jakodci:
pracy, proceséw czy produktéw, ktére to warunkuja.
Wiarygodno$¢ informacji, wiedza przyczyniajg sig
do ograniczenia ryzyka, nieokre$lonoéci wyboru,
oceny dzialania w organizacji, co zwigkszajac poziom
pewnosci ~ znajomos$ci problemu usprawnia proces
decyzyjny. Zmienne i zlozone otoczenie sprawia, iz
decyzje biznesowe czgsto podejmowane s3 w stanie
ryzyka (skutku niepewno$ci) lub nawet niepewno-
éci, czyli wystepuje brak kompetentnych, rzetelnych,
wiarygodnych informacji na temat rozwiazania pro-
blemu, konsekwencji wigzgcych si¢ z podjetymi przez
nas dzialaniami. Wydaje si¢, iz to projakosciowe
zarzadzanie, ktérego celem jest wykreowanie silnej
marki, sprawnoéci komunikacji, wzrostu wzajemnego
zaufania, kompetencyjnosci i innowacyjnoséci, przy-
czynia sie do zwiekszenia stanu pewnoéci, w czym
mozna upatrywac szans na ograniczenie stanu zagro-
zenia, ryzyka wpisanego w proces gospodarowania,
ktére mogg doprowadzi¢ do upadku lub powaznych
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strat wystepujacych wskutek sytuacji odmiennych od
prognozowanych.

Determinanty projakosciowego
zarzqdzania organizacjq

Warunkiem rozwoju organizacji w dynamicznie
zmiennym i zfozonym otoczeniu jest elastyczne
reagowanie na pojawiajace sie wyzwania. Na jako$¢
zarzadzania organizacja ma wplyw wiele czynnikéw
zewnetrznych, do ktérych przede wszystkim nalezy
zaliczy¢: zmiany o charakterze ekonomicznym, spo-
teczno-demograficznym, polityczno-prawnym, kultu-
rowym czy $rodowiskowo-ekologicznym. Organizacje
muszg sprosta¢ oczekiwaniom i potrzebom klientéw
zewngtrznych, wykorzystywaé pojawiajace sie mozli-
wosci, koncepcje zarzadzania, innowacyjne urzadzenia,
techniki i technologie wytwarzania, dzigki ktérym
mozna minimalizowaé koszty, promowaé prospotecz-
ne i proekologiczne rozwigzania, co jest postrzegane
jako wyznacznik postepu naukowo-technicznego. To
w jakodci zarzadzania mozna upatrywaé szans na kom-
pleksows adaptacje organizacji do pojawiajacych sie
wyzwan. Postrzegane jest jako spojna, ztozona calo$¢,
»uklad sterujgco-regulacyjny oraz mechanizm ksztal-
towania struktury i sprawnego funkcjonowania orga-
nizacji” [Stabryta, 2011, s. 7], prowadzacy do ustalenia
hierarchii wartoéci, celéw, a nastgpnie konsekwentnego
ich zrealizowania, czemu powinno towarzyszy¢ zaanga-
zowanie ludzi, ktérzy czesto przesadzajg o osiggnietym
efekcie konicowym.

Aktualnie powszechng akceptacje uzyskuje budowa-
nie system6w zarzadzania jakoécig w oparciu o wyma-
gania miedzynarodowego standardu ISO 9001. Jest to
norma, podlegajaca certyfikacji, majacej na celu zapew-
nienie zgodno$ci z wymaganiami, wykazanie zdolnosci
organizacji do dostarczania klientom produktéw, kto-
rych jakos¢ ich satysfakcjonuje oraz zorientowanie sys-
temu na proces cigglego doskonalenia. Zgodnie z normg,
do wymagan, ktore determinujg jako$¢ funkcjonowania
organizacji nalezy zaliczy¢ takie obszary, jak: system
zarzgdzania jakoécia, odpowiedzialno$¢ kierownictwa,
zarzadzanie zasobami, realizacje wyrobu oraz pomiary,
analizy i doskonalenie. Skutecznos¢ i efektywno$¢ funk-
cjonowania systemu majg zosta¢ zapewnione miedzy
innymi poprzez jego udokumentowanie, sprawno$¢
przebiegu zidentyfikowanych proceséw czy optymalne
wykorzystanie posiadanych zasobéw.

Duze znaczenie przypisywane jest przeprowadza-
nym przegladom zarzgdzania, auditom, samoocenie
i innym instrumentom zarzgdczym wykorzystywanym
w celu optymalizacji jako$ci funkcjonowania organiza-
cji. Monitorowanie, identyfikowanie nieefektywnos$ci
i doskonalenie proceséw warunkuje trafne okreslenie
wymagan w procesie wytwdrczym, jakosci wejéé (mate-
rialy, infrastruktura, energia, inne elementy niezbedne
do realizacji procesu), procesu transformacji i wyjsé
(wyrdb, ustuga, odpady). Takie postepowanie pozwala

Y

uzyska¢ produkt, ktéry posiada oczekiwany zbiér cech
i whadciwosci. Nalezy zaznaczy¢, iz jako$¢ produktu to
pojecie wzgledne, w znacznym stopniu uzaleznione od
potrzeb i oczekiwan klientéw, poziomu ich satysfakcji
czy standardu produktéw dostepnych na rynku. Zwiek-
szenie poziomu konkurencyjnoéci organizacji staje sie
mozliwe, gdy w proces projektowania produktu zosta-
nie zaangazowany klient, aby precyzyjnie méc okresli¢
jego oczekiwania i zagwarantowa¢ mu osiggniecie
korzyéci - otrzymanie wartoéci dodanej. Od poziomu
sprawnodci realizacji tych dzialan uzalezniona jest ja-
kos¢. W percepcji klienta za produkt lepszy jakoséciowo
czesto zostaje uznany ten, ktéry posiada istotne z jego
punktu widzenia walory, a niedoskonaly pod wzgledem
parametréw technicznych (procedury). Zatem nalezy
uwzgledni¢ w procesie kreowania jakoéci produktéw
oba punkty widzenia [Hamrol, Mantura, 2004, s. 24].
Trzeba zidentyfikowa¢ kryteria wykorzystywane przez
klientéw podczas dokonywania oceny. W procesie
ksztattowania jakoéci poza uwzglednieniem kryteriéw
ekonomicznych (okreélajgce poziom uzytecznosci
produktu) czy technicznych (cechy techniczne) nalezy
zwrocic uwage na zwigzane z nim zagadnienia: praw-
ne, ekologiczne, kulturowe czy etyczne [Lisiecka, 2002,
s. 36-37].

Jako$¢ funkcjonowania organizacji, osiagniecie przez
nig trwalego sukcesu, rozumianego jako zdolnoéé¢ do
rozwoju w dluzszym okresie uzalezniona jest miedzy
innymi od: umiejg¢tnosci stworzenia polityki i strategii,
sprawowanego przywédztwa, poziomu elastyczno-
$ci struktury organizacyjnej, kompetencji w zakresie
zarzadzania zasobami, sprawno$ci operacyjnej czy
wykreowanej kultury organizacyjnej. Duze znaczenie
przypisywane jest: architekturze (zdolnosci organiza-
cji do optymalizowania wewnetrznych i zewnetrznych
powigzan), reputacji (postrzeganie organizacji przez
klientéw), zdolnoéciom do oferowania innowacyjnych
produktéw, kompetencjom w zakresie wdrazania no-
woczesnych technologii, czy koncepcji zarzadzania,
warunkujagcych sprawno$¢ gromadzenia, a nastepnie
wykorzystywania posiadanych zasobéw [Kay, 1996].
W organizacji projako$ciowo zarzgdzanej zorientowanej
na ciggle i kompleksowe doskonalenie niezbedne staje
si¢ wypracowanie instrumentéw zarzadczych, zdolnych
do skutecznego i efektywnego wykorzystywania infor-
macji, wiedzy, wywodzacych sie ze zrédet zlokalizowa-
nych w otoczeniu organizacji (konieczne staje sie ksztat-
towanie jej zdolnosci absorpcyjnej) oraz w jej wnetrzu
(potencjat kadrowy, zgromadzone zasoby). W celu kom-
pleksowego wykorzystania tych rzadkich zasobéw oraz
ksztattowania wartoéci, idei powinny zostaé zbudowane
sprawnie funkcjonujgce kanaty komunikacyjne (uzyska-
nie sprzg¢zenia zwrotnego). Takie dzialania zwiekszaja
szanse na wytworzenie wzajemnego zaufania, partner-
skich relacji pomiedzy interesariuszami, warunkujac
optymalizacje projako$ciowego zarzgdzania, sprzyjajac
doskonaleniuproceséw, oferowanychproduktéw,awkon-
sekwencji jakosci zycia cztowieka.



(N

Poziom dojrzatosci organizacji
zarzqdzanej projakosciowo

urbulentno$¢ otoczenia obliguje organizacje do
i systematycznego wzrostu poziomu jej dojrzatosci,
umiejetnoéci akceptowania pojawiajacych sie zmian, ela-
stycznego reagowania na sytuacje rynkowa. Organizacje
funkcjonujgce w aktualnych warunkach gospodarczych
muszg w stopniu optymalnym wykorzystywa¢ posiadany
potencjal. Jest to mozliwe dzieki zdolnoéci cigglego i kom-
pleksowego doskonalenia, warunkujacego wzrost pozio-
mu dojrzatosci, rozumianego jako gotowoé¢ na realizacje
w sposob kompleksowy obranych celéw, umiejetnosé
organizacji w zakresie: tworzenia architektury proceséw
i ,operacyjnego zarzadzania nimi w aspekcie funkcjonal-
nym, instrumentalnym i instytucjonalnym” [Nowosielski,
2012, s. 357]. Dojrzalos¢ organizacyjng mozna rozpatry-
waé w wymiarze ekonomicznym, spolecznym, $rodowi-
skowo-ekologicznym. Zatem istotne staje si¢ zdiagnozo-
wanie poziomu dojrzalosci rozwigzan organizacyjnych,
okreslenie stopnia rozwoju stworzonego systemu. Trzeba
zaznaczy<¢, iz kryteria oceny dojrzato$ci powinny ulegaé
zmianie i by¢ dostosowane do sytuacji, w jakiej znajdu-
je si¢ organizacja. ,Nalezy przyjaé, iz obowiazujacy stan
funkcjonowania tychze systeméw nigdy nie jest idealny
i zawsze moze ulec poprawie. Znamienna staje si¢ wpisana
w dzialania na rzecz ciaglego doskonalenia (...) nieznana
kierownictwu przedsi¢biorstwa charakterystyka stanu

Tab. 3. Poziomy dojrzatosci (doskonatosci) organizacji
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docelowego, jaki mozna osiagnaé. Jedyny azymut staran
i wysilkéw przedsiebiorstwa jest kredlony przez przejscio-
we cele i zamierzenia” [Jedynak, 2007, s. 77].

Racjonalne wydaje sie wyodrebnienie [Haffer 2011,
s. 39]: poczatkowego poziomu dojrzatosci, podejscia
podstawowego, zdefiniowanego podejécia systemowego,
zarzadzania ciagglym doskonaleniem oraz najlepszego
w swojej klasie. W tabeli 3 znajduje si¢ krotka charaktery-
styka wymienionych pozioméw dojrzatosci organizacji.

Projakoéciowe zarzadzanie organizacja sprzyja zo-
rientowaniu na stworzenie obiektu doskonatego, ktory
cechuje: ,nasycenie pozytywno$cia (dobrocia, zaleta-
mi), zupelnoécig (kompletnoscig), celowoscia, funk-
cyjnoécig, prostota, harmonia, zgodno$cia (zgodnos¢
w réznorodnosci - doskonalo$¢ zgodnosci) i jakoscig”
[Borys, Rogala, 2011, s. 13]. Takie dzialanie zwiek-
sza szanse na rozwdj, charakteryzujacy sie trwaloscia,
zdolnoécig do utrzymania si¢ organizacji na rynku,
zachowania réwnowagi pomiedzy: mozliwoscia dostar-
czania innowacyjnych produktéw, znalezieniem Zrddet
ich finansowania, osiggnigciem zamierzonego pozio-
mu kosztéw, co warunkuje sprawng realizacje celéw
krétkookresowych i dtugookresowych [Lobre, 2009,
s. 38]. Rozwdj organizacji wymaga zorientowania na
zarzadzanie wiedzg i akceptacje koncepcji spolecznej
odpowiedzialnosci biznesu (zréwnowazonego i trwatego
rozwoju). W tym celu nalezy dazy¢ do kompleksowe-
go zintegrowania ,systemu zarzadzania zbudowanego

Poziom 1 - poczatkowy poziom dojrzalosci rozwigzan organizacyjnych

W organizacji nie sg respeltowane zasady i wytyczne projako$ciowego zarzadzania, brak zidentyfikowania proceséw biznesowych wymaganych w celu wdrozenia
znormalizowanych systeméw zarzgdzania. Organizacja moze uzyskaé¢ krétkotrwaty sukces poprzez realizacj¢ dziatar: indywidualnych pracownikéw, okreslanych
mianem ,,heroicznych wysitkéw”.

Poziom 2 - podejécie podstawowe (powtarzalno$¢ proceséw)

W organizacji mozna dostrzec podstawy zarzadzania jakoscig, wystepuje powtarzalno$¢ zidentyfikowanych proceséw. Zdolno$¢ wykorzystywania informacji
uzyskanych z wykonywanych pomiaréw umozliwia eliminowanie niezgodnoéci, co pozwala na powtarzanie wezeéniej osigganych wynikéw. Niemniej nie sg pode-
jmowane dzialania umozliwiajgce dazenie do optymalizacji jakosci.

Poziom 3 - zdefiniowane podejécie systemowe

Zostaly uksztaltowane kompetencje niezbedne dla zdefiniowania (zrozumienia) proceséw biznesowych, zintegrowania ich w ramach podejécia systemowego.
‘Wdrozony system zarzgdzania jakowoscig podlega systematycznemu i kompleksowemnu doskonaleniu poprzez aktywne wykorzystywanie instrumentéw zarzad-
czychirozwigzan informatycznych. Kierownictwo organizacji dazy, aby zintegrowaé go ze standardami: zarzgdzania §rodowiskowego, zarzgdzania bezpieczeristwem
i higieng pracy; aby méc realizowa¢ dzialania spolecznie odpowiedzialne.

Poziom 4 - zarzadzanie cigglym doskonaleniem

Organizacja posiada umiejetno$¢ zarzadzania cigglym doskonaleniem. System zarzadzania cechuje skutecznos¢ i efelttywnos¢, zostaly spelnione podstawowe wy-
magania modeli doskonaloéci biznesowej (EFQM, MBNQA, PNJ). Wystepuje wysoki poziom zintegrowania wdrozonych systeméw, zidentyfikowanych procesow.
W procesie cigglego i kompleksowego doskonalenia uwzgledniane sg wezesniej przyjete zasady, metodyld, koncepcje. Takie postgpowanie umozliwia dostarczenie
wartosci dodanej, satysfakcjonujac klientéw.

Poziom 5 - najlepszy w swojej klasie

Organizacja jest uznawana za jedna z najlepszych w swojej klasie, cechuje ja pelna integracja stosowanych standardéw zarzadzania, co sprzyja osigganiu trwalego
sulcesu, rozumianego jako zdolno$¢ do rozwoju w dlugim okresie. Organizacja jest kompetentna w zakresie doboru strategii, optymalizacji struktury czy kreowania
kultury zorientowanej na zmiane. Ten poziom dojrzatoéci sygnalizuje, iz organizacja jest bliska doskonaloéci - idealu.

Zrédto: opracowanZrédio: opracowanie wtasne na podstawie [Haffer, 2011, s. 41-43; Paulk, Weber, Curtis, Chrissis, 1995; Hormon,
2003, s. 3-4; Cobb, 2003, s. 16].
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na bazie: rodziny norm ISO serii 9000, koncepcji projako-
sciowego zarzadzania, wymagan standardéw w zakresie
zarzgdzania §rodowiskowego (ISO 14001/EMAS), zarza-
dzania bezpieczenstwem i higieng pracy (OHSAS/PN-N
18001), wymagan standardéw sektorowych oraz standar-
déw w zakresie zarzadzania bezpieczenistwem informacji
i ustugami informatycznymi” [Lukasinski, 2012, s. 205].
Najwazniejszym motywem integracji systeméw zarzadza-
nia staje sie ,,che¢ poprawy funkcjonowania zarzadzania
w calej organizacji” [Kafel, Sikora, 2011, s. 5]. Doskona-
lenie realizowane wedtug norm: ISO 9001, 14001, 18001
pozwala zorientowac organizacje na rozw6j zréwnowa-
zony i trwaly, zgodny z wdrazaniem koncepcji spotecznej
odpowiedzialnoséci biznesu. Systemowe ujecie sprzyja
przeniesieniu zainteresowania zréwnowazonym i trwa-
tym rozwojem z poziomu globalnego na szczeble opera-
cyjne [Lukasinski, 2012, s. 5].

Podsumowanie

prostanie przez organizacje pojawiajgcym sie wy-
zwaniom, pozostanie konkurencyjna, zachowanie
elastycznosci w reagowaniu na sytuacje rynkowa wymaga
od niej osiggniecia petni rozwoju, zorientowania na jako§é
i doskonato$¢, ksztalttowania kompetencji, warunkujgcych
dostosowanie si¢ do zmian. Wydaje sie, ze to w jakosci
i projako$ciowym zarzadzaniu mozna upatrywaé szans
na wypracowanie przewagi konkurencyjnej. Komplekso-
we zarzgdzanie jakoscig obliguje do postrzegania jej jako
kluczowego czynnika w dzialaniach organizacji, stanowig-
cego wyznacznik realizacji zadan, prowadzac do zapobie-
gania powstawaniu wad (defektéw). Funkcjonowanie or-
ganizacji we wspélczesnej gospodarce okreslanej mianem
turbulentnej wigze si¢ z koniecznoscia:

o doskonalenia jakoéci funkcjonowania organizacji,
zwiekszajac przez to szanse na trwaly i zréwnowazony
jej rozwoj,

o poszukiwania instrumentéw zarzgdzania, form organi-

zacyjnych, prowadzacych do ksztattowania kompetencji,

warunkujacych kompleksowe wykorzystywanie pojawia-
jacych sie okazji, skuteczne i efektywne wykorzystanie
posiadanych zasobéw do realizacji obranych celdw,
przestrzegania zasad, ksztattowania hierarchii wartosci,
zachowan i postaw charakterystycznych dla organizacji
zarzgdzanej projakosciowo, co znajduje odzwierciedle-
nie w cechach i wlasciwo$ciach oferowanych przez nig
produktéw, przesadzajac o poziomie satysfakeji klienta,
wizerunku czy zdolnoéci do wypracowania oczekiwa-
nych wynikéw finansowych i pozafinansowych,
 wzrostu poziomu dojrzalosci organizacji, kompetencji
w zakresie adaptowania si¢ do zmian, realizacji celéw,
ktére ksztaltujg jej wartosé, umozliwiajgc dalsze funk-
cjonowanie i rozwdj.

dr inz. Wiestaw tukasinski
Uniwersytet Ekonomiczny

w Krakowie

e-mail: wlukasinski@prospect.pl
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Organisation Managed in a Pro-gualitative Way

Summary

Changeability and complexity of environment constitute
challenges which should be dealt with by organisations
functioning in today's reality. It becomes possible due
to their acceptance of pro—qua[itative management rules
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and principles, which conditions flexible adjustability to
occurring changes. The aim of the publication is taking
up the attempt of defining an organisation managed in
a pro-qualitative way as well as defining factors which
have an influence on its functioning and development.

Keywords: quality, improvement, organisation managed
in a pro-qualitative way




