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Abstrakt: Problematyka zwiazana z zarzadzaniem, jakoscia i kompetencjami przynajmniej od kilku
dekad cieszy si¢ bardzo duzym zainteresowaniem i jest przedmiotem analiz przedstawicieli roznych
dyscyplin naukowych. Sa one interesujace, bo dotycza niemal kazdej dziedziny naszego zycia —
ich rozwoju, a jednoczes$nie problemow do rozwigzania, wdrozenia innowacji oraz nieustannego
przy tym uwzgledniania kontekstu zmian spoteczno-kulturowych, gospodarczych, technologicz-
nych i innych. Jest to zdaniem Andrzeja Bliklego uniwersalna metoda, ktorej celem jest podnoszenie
efektywnosci funkcjonowania zespotow ludzkich w réznego typu instytucjach, w tym biznesowych,
samorzadowych, administracji publicznej, szkolnictwie, stuzbach czy wojsku.

Zarzadzanie poprzez jakos$¢ (ang. total quality management) dotyczy projakosciowego po-
dejscia do zycia i pracy, opartego na wspolpracy, zaangazowaniu, uwaznos$ci, samokontroli oraz
potrzebie rozwoju i podnoszenia whasnych kwalifikacji i kompetencji. Ma to docelowo wplywac na
dhugofalowy rozwdj, ale i dobrostan zarowno pracownikow, instytucji, jak i potencjalnych petentow,
klientéw oraz szerokiego zespolu instytucji i 0sob korzystajacych z ustug firmy/instytucji lub pro-
wadzacych z nig wspoltpracg (w ramach roéznych przestrzeni rzeczywistosci spotecznej, kulturowej,
gospodarczej, edukacyjnej itp.), a takze spoteczenstwa rozumianego w jego rozmaitych wymiarach.

Artykut traktuje o kluczowych wymiarach i kontekstach koncepcji kompleksowego zarzadza-
nia jakoscia.

Stowa kluczowe: zarzadzanie jakoscia, kompleksowe zarzadzanie jakoscia, zarzadzanie poprzez
jakoscé.
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Wstep

Problematyka dotyczaca zarzadzania, kompetencji oraz jakosci (jej roli, za-
sad 1 metodologii wdrazania) od przynajmniej kilku dekad jest przedmiotem stale
rosngcego zainteresowania roznych sektorow rzeczywistosci, miedzy innymi spo-
lecznej, gospodarczej, edukacyjnej, politycznej czy technologicznej. Wigze sie
z tym duze zaangazowanie i potrzeba analiz prowadzonych przez przedstawicieli
réznych dyscyplin naukowych. Sg one istotne, gdyz dotycza niemal kazdej dzie-
dziny naszego zycia — ich rozwoju, a jednoczesnie probleméw do rozwigzania,
wdrazania innowacji przy stalej konieczno$ci uwzgledniania kontekstu zmian
spoteczno-kulturowych, gospodarczych, technologicznych i innych. Jak shusznie
zauwazyt Andrzej Blikle, jest to ,,uniwersalna metoda podnoszenia sprawnos$ci
dziatania zespotéw ludzkich”!. W ujeciu tego autora jej zastosowanie ma szer-
szy zasigg niz zarzadzanie li tylko w ramach instytucji biznesowych, doskonale
sprawdza si¢ bowiem roéwniez w zarzadzaniu w obrebie szkolnictwa, stuzby zdro-
wia, innych stuzb, samorzadéw, instytucji administracji publicznej czy wojsku.

Zarzadzanie poprzez jako$¢ —
problemy definicyjne 1 kwestia motywacji

Zarzadzanie poprzez jako$é? (ang. total quality management, TMQ) jest roz-
nie definiowane. W$rdd najczestszych definicji — a zatem tych najbardziej popu-
larnych — znajduje si¢ postrzeganie tego zjawiska jako kompleksowego lub to-
talnego zarzadzania jakos$cia. Idea ta dotyczy projakosciowego podejscia do zycia
i pracy, opartego na wspotpracy (ze szczegdlnym naciskiem na sens pracy zespo-
lowej), zaangazowaniu, uwaznos$ci, samokontroli oraz potrzebie rozwoju i state-
go podnoszenia wlasnych kwalifikacji i kompetencji. Ma to docelowo wplywac
na dlugofalowy rozwdj, ale tez dobrostan zarowno pracownikow, instytucji, jak
i potencjalnych petentow, klientow oraz szerokiego zespolu instytucji i 0sob ko-
rzystajacych z ustug firmy/instytucji lub prowadzacych z nig wspolprace, w tym
réznych przestrzeni rzeczywistosci spotecznej, kulturowej, gospodarczej eduka-
cyjnej itp. oraz spoteczenstwa rozumianego w jego ré6znych wymiarach.

Z pojeciem jakosci mamy do czynienia przede wszystkim, gdy mowa o ustu-
dze lub produkcie® albo jednym i drugim, obie kwestie s3 bowiem czesto z soba
powigzane. O ile jednak nasze przekonanie co do tego, ze produkt czy ustuga po-

! Por. A. Blikle, Doktryna jakosci. Rzecz o turkusowej samoorganizacji, Gliwice 2017, s. 346.

2 Por. A. Hamrol, W. Mantura, Zarzqdzanie jakoscig. Teoria i praktyka, Warszawa 2002;
M. Urbaniak, Zarzqdzanie jakosciq: teoria i praktyka, Warszawa 2004.

3 Por. Jakosé¢ a wartosé, [w:] A. Blikle, op. cit., s. 356-357.
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winny by¢ dobre lub bardzo dobre, nie podlega dyskus;ji, o tyle wigcej trudnosci
sprawia okreslenie, jak te kwestie nalezy mierzy¢, aby moc oceni¢ z uwzglednie-
niem warunkéw kontekstowych, czy spetnia on(a), czy nie (lub spetnia czescio-
wo, a jesli tak, to w jakim procencie) okreslone kryteria, aby mozna byto produkt
lub ustuge uznac za co najmniej dobry(-3).

Przegladajac rozmaite rozwigzania roznych instytucji odnos$nie do motywo-
wania ludzi do pracy, w wyniku ktorej powstang dobrej jakosci produkty i ustugi,
wyraznie widaé, ze efekt koncowy niezmiennie zalezy od: po pierwsze — che-
ci (nie tyle zewnetrznej, ile wewnetrznej motywacji), po drugie — kompetencji
(wiedzy, umiejetnosci 1 kwalifikacji) pracownikow. Oczywiscie pozadang sytu-
acja jest ta, kiedy checi 1 kompetencje ida w parze, lecz nie zawsze tak jest i nie
jest to zalezne wylacznie od osoby (pracownika), ale tez od licznych warunkow
zewngetrznych. Czasami s checi, a brakuje umiejetnosci (przyczyny leza po stro-
nie nie tylko pracownika, ale i firmy), innymi razy jest pakiet know-how, ale nie
ma motywacji, poniewaz pracodawca rozlicza pracownikoéw nie za jakos¢, lecz
wedtug kryteriow czysto ilosciowych, a wigc przyktadowo za przekraczanie nor-
my lub jej niewykonanie.

Koncepcje zarzadzania poprzez jakosc¢
a metody jej doskonalenia

Poczatki koncepcji zarzadzania poprzez jako$¢ datowane sg na przetom lat
siedemdziesigtych i1 osiemdziesigtych XX wieku i lokowane w Stanach Zjedno-
czonych jako kontynuacja sukcesu gospodarki japonskiej z przetomu lat piecdzie-
sigtych i sze$¢dziesigtych. Moda na kompleksowe zarzadzanie jakoscig (TQM)
znalazta wielu entuzjastow. Niestety nie zawsze bylta dobrze rozumiana, dlatego
tez jej efektywnos$¢ byta bardzo rézna. Proces ten trwa do dzis. Jego zrodet nalezy
doszukiwac si¢ jednak w latach dwudziestych XX wieku w badaniach Waltera
Shewharta* nad opracowaniem zasad statystycznego sterowania procesami, ktore
daty podstawy do statystycznego zarzgdzania jakoscia, a nast¢pnie zostaty wyko-
rzystane juz w trakcie Il wojny §wiatowej w amerykanskim przemysle zbrojenio-
wym. W latach czterdziestych zainteresowali si¢ tymi rozwigzaniami japonscy in-
zynierowie. Temat przyblizyt im uczen Shewaharta — William Edwards Deming
— w ramach serii wyktadow wygtoszonych w Japonii. W latach pig¢édziesiatych
wiedze z zakresu jakoSci i statystyki propagowat w tym kraju Joseph Juran.

4 Por. W.A. Shewhart, Economic Control of Quality of Manufactured Product, New York 1931;
W.E. Deming, Walter A. Shewhart, 1891-1967, ,,American Statistician” 21, 1967; D. Bayart, Walter
Andrew Shewhart, [w:] Statisticians of the Centuries, red. C.C. Heyde, E. Seneta, New York 2001,
s. 398-401.
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Na poczatku lat szes¢dziesigtych XX wieku zostata sformutowana koncepcja
TQC (ang. total quality control)’> — kompleksowego sterowania jako$cig, lacza-
cego system metod rozwijania, zapewniania oraz doskonalenia jakosSci, z czasem
rozszerzona do koncepcji fotal quality commitment, znanej w latach siedemdzie-
sigtych rowniez jako company-wide quality commitment (CWQC). Wspolczesne
rozwigzania japonskie w literaturze angloj¢zycznej czgsto uzywaja okreslenia fotal
quality control (TQC) zamiast total quality management (TQM). Do kluczowych
metod total quality control (TQC) zaliczane sg migdzy innymi: 5 x S, just in time
(JIT), kaizen, hoshin kanri, quality function deployment (QFD), tak zwane kota
jakosci czy siedem technik identyfikacji i opisu probleméw zarzadzania jakoscia®.

Do najciekawszych i jednoczesnie gldéwnych narzedzi w procesie doskonale-
nia jakosci, zwtaszcza na szczeblu operacyjnym, zaliczane sg metoda 5 X S oraz
kaizen. Jesli chodzi o metode 5 x S, nalezy wskazac¢, ze wszelkie usprawnienia
rozpoczyna si¢ wiasnie od tej metody. Jej podstawowym zatozeniem jest zmiana
zachowan i dotychczasowych przyzwyczajen pracownikow oraz zaktywizowanie
ich w uczestnictwie w proces zmian. Sktada si¢ ona z pigciu elementow:

1. seiri (ang. sorting — selekcja),

. seiton (ang. sitting in order — systematyczno$¢),

. seiso (ang. swepping — sprzatanie/porzadkowanie),

. seiketsu (ang. standarizing — standaryzacja/schludnosc),
. shitsuke (ang. self-discipline — samodyscyplina).

Metoda jest w zastosowaniu do$¢ prosta i efektywna. Wszystkie wymienione
elementy tworza synergiczng catosé’.

Interesujaca jest tez filozofia zarzadzania kaizen, wywodzaca si¢ kultury ja-
ponskiej®, na ktérej podstawie funkcjonuja miedzy innymi takie koncerny, jak
Toyota, Honda czy Sony. Okreslenie kaizen oznacza doskonalenie metodg matych
krokow w sposob ciagly. Wedlug tej filozofii tylko wowczas nastepuje progres ku
doskonatosci. W srodowisku pracy oznacza to miedzy innymi mobilizacje catego
zespolu w kierunku analizy procesow, zasad, wdrozen w celu eliminacji bledow
i udoskonalania pracy w ramach r6znych sektoréw firmy/instytucji. Jest to strate-
gia oparta na ludziach, przywigzujaca duzg uwage do srodowiska pracy i kultury
organizacyjnej. Czesto jest przedstawiana w odniesieniu do zachodniego systemu
zarzadzania instytucja, ktora uwzglednia dwie funkcje: po pierwsze — utrzyma-
nie status quo (zachowania obecnego stanu procedur, technologii, kultury organi-
zacyjnej, zasad), po drugie — wprowadzanie innowacji, a wigc wszelkie dziatania

hn A W

5 https://www.differencebetween.com/difference-between-tqm-and-vs-tqc/ (dostep: 21.12.2021).

6 M. Krasinski, Kulturowe uwarunkowania wykorzystywania japonskich koncepcji, metod
i technik zarzqdzania, Wroctaw 2014.

7 J. Michalska, D. Szewieczek, The 5S Methodology as a Tool for Improving the Organization,
,Journal of Achievements in Materials and Manufacturing Engineering” 24, 2007, nr 2, s. 211-214.

8 Por. J. Miller, M. Wroblewski, J. Villafuerte, Kultura kaizen. Budowanie i utrzymywanie
kultury ciggtego doskonalenia, Warszawa 2018.
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1 inicjatywy, gtownie ze strony kadry zarzadczej, ktore maja przetomowe zna-
czenie dla funkcjonowania organizacji. Japonski system zarzadzania oprocz tych
dwoch funkcji zawiera jeszcze jedna — wlasnie kaizen, a wiec mate kroki do-
skonalenia firmy z inspiracji kierownictwa, lecz wdrazane przez pracownikow?.

Istnieje przy tym zasadnicza dystynkcja miedzy kaizen (doskonaleniem)
a spektakularnymi innowacjami. W pierwszym wypadku mamy do czynienia
z matymi krokami, konwencjonalnymi krokami know-how, wysitkiem, orientacja
na proces oraz polityka wolnego wzrostu. W przypadku za$ innowacji — z du-
zymi krokami, odkryciami, inwestycjami, orientacjg ukierunkowang na rezultaty
oraz polityka szybkiego wzrostu. Obie opisane metody: 5 x S oraz filozofia kaizen
sg stosowane w kooperacji z pozostatymi wymienionymi technikami.

Koncepcja Williama Edwardsa Deminga
1]je] zastosowanie

Na przetomie lat pigédziesigtych i szes¢dziesiatych XX wieku prawdziwe;j
rewolucji w kontekscie jakosci dokonal wspomniany amerykanski specjalista
w zakresie zarzadzania (z wyksztalcenia doktor nauk fizycznych) — William
Edwards Deming. Nalezal on do grupy ekspertow z USA, ktorych zadaniem byto
udzielenie wsparcia Japonii w dzwignigciu si¢ jej przemystu po Il wojnie $wiato-
wej. Miat za soba spore dokonania w rozwoju przemyshu stoczniowego, optycz-
nego 1 zbrojeniowego po wprowadzeniu zasad zarzadzania jako$cig oraz metod
statystycznej kontroli jakoSci.

Poczatek lat pigcdziesigtych XX wieku to dla Japonii bardzo trudny okres
— przegrana wojna, emocjonalnie rozbite spoteczenstwo wymagajace wsparcia,
przemyst kojarzony z produktami niskiej jakosci, a zatem doskonate dla Deminga
pole do udzielenia skutecznego wsparcia i budowy przysztego konkurencyjnego
dla rynkow swiatowych przemystu. Plan realizacji jego zamierzen byt zaprojek-
towany na 25 lat. Zalozenia si¢ spetnity — w potowie lat siedemdziesigtych ja-
ponski przemysly elektroniczny i optyczny staly si¢ konkurencyjne dla rynkow
europejskiego i amerykanskiego. Zainteresowanie Demingiem po tych spektaku-
larnych osiagnigciach wzrosto ze strony Amerykanow w latach osiemdziesiatych,
gdy wrocit do Standéw Zjednoczonych i NBC wyemitowato jego krotki wyktad
pod tytutem If Japan Can... Why Can’t We?'0. Stat si¢ on wowczas obiektem
szczegdlnego zainteresowania ze strony korporacji, zaczat prowadzi¢ cykle szko-

9 Por. E. Czech, P. Czech, Kaizen — japoriski system zarzqdzania jakoscig, ,,Zeszyty Na-
ukowe Politechniki Slqskiej”, seria ,, Transport” 57, 2005, s. 44-45; por. wykres Japonski sposob
zarzqdzania z wykorzystaniem Kaizen na www.jakosc.biz/kaizen (dostep: 21.12.2021).

10° A Blikle, op. cit., s. 349.
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leniowe oparte na zasadach, ktére wdrozyt na rynku japonskim, doprowadzajac
gospodarke Kraju Kwitngcej Wisni do spektakularnej prosperity.

W ciagu ostatnich czterech dekad coraz wigcej firm na §wiecie wprowadza tg
metode (czgsto okreslang jako japonsko-amerykanska) w celu poprawy efektyw-
nosci oraz jakos$ci organizacji o roznym statucie, celach i funkcjach. Sa nimi szpi-
tale, banki, instytucje administracji publicznej czy samorzadowej, szkoty, struktury
wojskowe i rozmaite stuzby, a wérod nich migdzy innymi General Motors, Ford,
Royal Dutch Shell, marynarka wojenna i administracja publiczna Standéw Zjed-
noczonych czy Fiat; w Polsce ,,mozna wskaza¢ kilka przyktadow: Zelmer, Polmo
Lomianki, niektore licea i gimnazja, niektore urzedy administracji samorzadowe;j,
a nawet policja”!!. Rozwoj idei zarzadzania poprzez jako$é przedstawia wykres 1.
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(111111
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Kontrola  Sterowanie Zapewnienie Zarzgdzanie Kompleksowe zarzadzanie
jakosci jakoscig jakosci jakosciag jakoscig (TQM, lean)
Wykres 1. Zarzadzanie poprzez jako$¢ — proces

Zrédto: https://mfiles.pl/pl/index.php/Plik:Quality management_development.jpg (dostep:
24.01.2022).

Proces ten zostat szczegdtowo przedstawiony w literaturze fachowej z pogra-
nicza ekonomii, zarzadzania i nauk spotecznych!2.

Wdrazanie wypracowanych na rynku japonskim metod total quality com-
mitment (TQC) przyjeto na rynku amerykanskim nazwe total quality manage-
ment (TQM), okreslang czegsto jako filozofia wykorzystujaca zestaw metod pro-
jakosciowych. Nie wszystkie maja jednak zrodta w Japonii. Cze$¢ z nich, jak na
przyktad failure mode, effects analisis czy six sigma, zostaly wypracowane przez
korporacje amerykanskie. Niestety wdrazanie zasad przejetych literalnie z rynku

' Ibidem.
12 A. Hamrol, W. Mantura, op. cit., s. 268-269; K. Lisiecka, Kreowanie jakosci, Katowice
2002; H. Drummond, W pogoni za jakoscig, Warszawa 1998.
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japonskiego na rynek Standw Zjednoczonych czy Europy przynosito nie zawsze
porownywalne efekty do tych, ktére osiagnigto w Japonii. Przyczyna tego stanu
rzeczy tkwita gtéwnie w odmiennej kulturze organizacyjnej i uwarunkowaniach
spoteczno-kulturowych réznych krajow, w ramach ktérych wypracowane na ryn-
ku japonskim zasady miaty zosta¢ wdrozone. Jednym z kluczowych czynnikow
bylo, jak si¢ okazato, tempo zmian oraz realizacji zadan. Nastawienie na krotko-
terminowy rytm pracy ktocilo si¢ niestety ze strategig stopniowego doskonalenia
roztozonego w procesie dtugofalowym.

W latach dziewigc¢dziesigtych XX wieku swoistego rodzaju antidotum mia-
lo sta¢ si¢ wdrozenie metody buissness process reengineering, ktora polegata na
szybkim (rewolucyjnym) wdrozeniu zmian w firmie. Metoda okazata si¢ jednak
bardzo kosztochtonna i malo efektywna, z zwigzku z czym jej pomystodawcy
predko wycofali si¢ z jej stosowania, zwtaszcza w ramach duzych przedsigwzigg,
koncentrujac si¢ tylko na kluczowych procesach i ich wdrozeniu.

Popularyzacji filozofii zarzadzania jako$cia shuza migdzynarodowe i krajowe
nagrody jako$ci, migdzy innymi ustanowiona w 1951 roku przez Zwigzek Ja-
ponskich Naukowcow i Inzynieréw (Union of Japanese Scientists and Engineers,
JUSE) Nagroda im. Deminga, przyznawana corocznie (od 1992 roku) Europejska
Nagroda Jako$ci organizowana przez Europejska Fundacj¢ Zarzadzania Jakos$cia
(EFQM)!3 czy powstata na jej wzor Polska Nagroda Jakosci (PJN) — przyzna-
wana wyrdzniajacym si¢ przedsiebiorstwom od 1995 roku przez Krajowa Izbe
Gospodarczg, Polskie Centrum Badan oraz Fundacje¢ ,,Teraz Polska”. Wszystkie
te nagrody opieraja si¢ na kryteriach sformutowanych w ramach kompleksowego
zarzadzania jakoscig (TQM).

Zarzadzanie poprzez jakos¢ — ewolucja zasad
1 rola przywodztwa

Przygladajac si¢ ewolucji zasad zarzadzania jakos$cia, warto zwrdoci¢ uwage
na kilka koncepcji porzadkujacych, ktore sa punktami wyjscia do tworzenia wta-
snych koncepcji dostosowanych do rodzaju organizacji/instytucji, kraju, kultury
organizacyjnej, preferencji motywacyjnych i wielu innych czynnikow.

Przeglad nalezy rozpocza¢ od czternastu zasad sformutowanych przez De-
minga. Przykladatl on szczegolng wage do kilku procesow, w tym planowania,
projektowania, zarzadzania personelem oraz monitorowania. Jego zdaniem ponad
90% wszystkich probleméw zwigzanych z jako$cig dziatania firmy, organizacji
czy instytucji lezy po stronie zarzadcdéw. To w ich gestii jest bowiem nie tylko
zarzadzac jakoscia, ale takze ja zapewni¢ poprzez wspolne podejmowanie decyzji

13 Fundacja liczy ponad 750 organizacji reprezentujgcych kraje europejskie.
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w kooperacji z pracownikami'4. Deming nie byt zwolennikiem zarzadzania przez
cele, wyniki, presje czy kontrole i bardzo czesto krytykowat te rozwigzania.

Sformutowane przez niego tezy kraza w literaturze fachowej w réznych wer-
sjach. Jak juz wspomniano, jest ich tacznie czternascie. Sg traktowane jako klucz
do sprawnego funkcjonowania nowoczesnych instytucji, opartego na relacjach
miedzyludzkich, mys$leniu statystycznym (zastosowaniu jego metod i wycigganiu
na ich podstawie wnioskéw) oraz nowoczesnym przywodztwie.

Pierwsza zasada dotyczy wytrwatosci w zamierzeniach (jasno okreslonych ce-
lach dtugofalowych, skonstruowanych nie tylko z mysla o aktualnych, ale i przy-
sztych potrzebach; osigganiu jakosci, opierajac si¢ na statych celach), zasada druga
— zastosowania nowej filozofii zarzadzania (wyciagania wnioskow z popetnia-
nych btedow, unikania marnotrawstwa, Swiadomego i efektywnego przywodztwa),
zasada trzecia — rezygnacji z metod masowej kontroli w celu zapewnienia jakosci
(skupienia si¢ na statystyce w celu oszacowania btgdow/wad procesu oraz zapobie-
ganiu/wykluczeniu btedow). Zasada czwarta zaktada zaprzestanie powszechnych
praktyk wyboru kooperantéw (niekierowania si¢ najnizsza cena, lecz jakoscia
produktow oraz budowania dtugofalowych kooperacji opartych na wzajemnym
zaufaniu 1 lojalno$ci), zasada pigta — stale podnoszenie jakosci produkcji/ustug
(pozwoli to docelowo trwale wptyna¢ na obnizenie kosztow i zmniejszenie popet-
nianych btedow), zasada szdsta — wprowadzanie nowoczesnych metod doskona-
lenia pracownikow (wszystkich szczebli kadry, zwlaszcza w obszarze metodyki
i psychologii zarzadzania instytucja oraz ludzmi). Zasada siodma dotyczy budowa-
nia przywddztwa (lidera, ktory jest mentorem, wspiera, a nie kontroluje i rozlicza,
buduje relacje z podwtadnymi), zasada 6sma — usunigcia strachu w celu poprawy
efektywnosci pracy (budowania jako$ci relacji, wazne jest nie samo osiggnigcie
celu 1 wyniki liczbowe, ale jakosc¢), zasada dziewiata — usunigcia barier miedzy
dziatami (kooperacja, wspolne rozwigzywanie problemow, firma/instytucja to je-
den organizm, sptaszczenie hierarchii, rezygnacja z piondéw, dbatos¢ o kooperacje
pomigdzy dziatami). Zgodnie z zasada dziesiata konieczna jest eliminacja korzy-
stania z utartych sloganow w stylu ,,zero defektow” czy ,,nowy poziom wydaj-
nosci” (istota niskiej wydajnosci 1 jakosci lezy gldwnie po stronie kierownictwa
i systemu). Zasada jedenasta zaktada likwidacjg substytutow przywodztwa i zarza-
dzania przez cele (zastosowanie metod statystycznych), zasada dwunasta — likwi-
dacje barier migdzy stanowiskami (zadaniami) w instytucji (praca ma charakter ze-
spolowy, kazdy pracownik i wykonywana przez niego czynno$¢ jest wazna i warta
docenienia), zasada trzynasta — stworzenie solidnego programu edukacji i sa-
modoskonalenia, a ostatnia zasada, czternasta, mowi, ze w transformacje firmy/
instytucji nalezy zaangazowaé wszystkich pracownikow!>.

14 Por. T. Skierniewski, Diagnoza modelu zarzqdzania jakoscig w administracji rzgdowej,
Warszawa 2008.

15 Por. A. Blikle, op. cit., s. 366-367; zob. takze https://centrum.jakosci.pl/zasady-jakosci/
zasady-deminga (dostep: 21.12.2021).
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W yjeciu Deminga przywddca powinien mie¢ kilka kluczowych cech:

1. rozumie¢, jakie znaczenie ma wspolpraca zespotu dla jakosci funkcjono-
wania firmy/instytucji;

2. caly czas analizowac¢ kolejne fazy tego procesu;

3. tworzy¢ przyjazne warunki pracy, wzbudza¢ zaufanie, by¢ doradca/men-
torem;

4. caly czas pracowac nad doskonaleniem jakosci funkcjonowania firmy.

Europejska Fundacja Zarzadzania Jako$cig (EFQM) opracowata wtasny mo-
del doskonatosci, ktory ztozony jest z dziewigciu obszarow!®. Wérod nich sa:
1. przywodztwo (z ukierunkowaniem na wartosci, zaangazowanie, doskonalenie
pracownikéw/instytucji, jasng komunikacje¢ wizji, wspotprace z otoczeniem), ktd-
re ma bezposredni wpltyw na trzy kolejne: 2. pracownikdéw (dobdr, wspotpraca,
rozwo6j kompetencji, komunikacja i motywacja), 3. polityke i strategie (metody
budowy strategii, dbato$¢ o uwzglednianie obecnych i przysztych potrzeb, dziata-
nia decyzyjne i wdrozeniowe) oraz 4. partnerstwo i zasoby (zarzadzanie informa-
cjami, relacjami z otoczeniem, informacja, wiedza oraz technologia). Wszystkie
wymienione obszary oddziatujg z kolei na: 5. procesy (projektowanie i doskona-
lenie procesow oraz relacji miedzy czlonkami zespolu/instytucji a otoczeniem,
budowanie pozytywnego wizerunku/marki), a one na trzy kolejne: 6. zachowa-
nia pracownikéw (motywacja, zaangazowanie, efektywnosc¢, jakos¢ wykonywa-
nej pracy), 7. zadowolenie klientdw (postrzeganie organizacji przez otoczenie),
8. otoczenie (wizerunek, spoleczna odpowiedzialnosc, relacje z otoczeniem). Jako
pole dziewigte wskazano kluczowe wyniki dzialalnos$ci (efekty koncowe/rezulta-
ty dziatan i procesow w zaleznosci od profilu instytucji)!”. Obrazuje to wykres 2.

Cho¢ przedstawiona koncepcja mierzenia doskonatosci (jakos$ci) instytucji
w modelu EFQM ma wiele wspolnych ptaszczyzn z czternastoma zasadami sfor-
mulowanymi przez Deminga, bedacymi podstawa wdrazania TQM, to niestety
wiele analiz wskazuje na brak korelacji migdzy tymi propozycjami oraz krytycz-
nie odnosi si¢ do mierzenia poziomu zaawansowania zarzadzania jako$cia w okre-
$lonej instytucji, firmie czy organizacji za pomocg tego modelu'®. Uwagi dotycza
miedzy innymi nieokreslenia, czym jest ,,jako$¢” z perspektywy zaproponowa-
nych w modelu EFQM kryteriow, nicoznaczenia zalezno$ci (zdefiniowania rela-
cji) pomiedzy poszczegolnymi elementami, a takze zbyt duzego nastawienia in-
stytucji na osiagnigcie konfiguracji zaprezentowanego modelu bez wzgledu na
charakter instytucji, aktualng sytuacje na rynku, przyjete metody oraz cele. Zarzu-
ty dotyczyty tez bardzo powierzchownego podejscia do potrzeby statego dosko-

16 Por. European Foundation for Quality Management, Model doskonatosci EFOM, Bruksela
2004, s. 13-24.

17" Ibidem.

18 Por. A. Hughes, D.N. Halsall, Comparison of the 14 Deadly Diseases and the Business
Excellence Model, ,,Total Quality Management” 2, 2002; American Society for Quality, Criteria for
Performance Excellence. Baldridge National Quality Program, Milwaukee 2005.
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nalenia sie instytucji/firmy, uwzgledniajacego aktualne warunki oraz trendy!,
i skupiania si¢ w gtownej mierze prawie wylacznie na osiggnigciu kryteriow mo-
delu EFQM i czynnikach ekonomicznych?’.

Innowacje i uczenie sie

it
- Bracowni || | | Zadowolenie [ |
£y pracow nikow
- Polityka Zadowolenie Kluc29vye
Przywoédztwo — . ; — Procesy — 5 2 — wyniki
i strategia klientow dziatalnosci
Partnerstwo .
— - — — Otoczenie [—
i zasoby
Potencjat - Wyniki >

Wykres 2. Model doskonatosci EFQM

Zrodto: European Foundation for Quality Management, Model doskonatosci EFOM, Bruksela
2004, s. 1221,

Doktryna jakosci w ujeciu Andrzeja Bliklego

Oprocz czternastu zasad Deminga i1 koncepcji EFQM na uwageg zastuguje
takze podejscie prof. Andrzeja Bliklego i jego koncepcja doktryny jakosci, w kto-
rej japonsko-amerykanskg metode Deminga w potgczeniu z koncepcjami Petera
Druckera i Waltera Shewharta sprowadzono do trzech podstawowych zasad — ra-
zem wzigte wspoltworza one ,,doktryne jakosci”. Blikle przedstawil je w postaci
trojkata, u ktorego podstaw leza ,,zasada racjonalnosci” (myslenie systemowe)

19 Por. L.A. Wilson, R.F. Durant, Evaluating TOM: The Case for a Theory Driven Approach,
,,Public Administration Review” 54, [1994], nr 2.

20 por. A. Sims, Debate: Does the Baldridge Award Really Work?, ,,Harvard Business Re-
view” 1, 1992.

21 Por. Encyklopedia Zarzadzania, https://mfiles.pl/pl/index.php/Europejska_nagroda_jako%
C5%9Bci (dostep: 21.12.2021).
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oraz ,,zasada wspotpracy” (budowa relacji), na jego za§ wierzchotku znajduje si¢
»zasada statego doskonalenia” (doskonalenia wszystkiego, wszystkich w sposob
ciagly). Autor szczegotowo opisat te koncepcje w ksiazce Doktryna jakosci. Rzecz
o turkusowej samoorganizacji--.

Fundamenty tej koncepcji tworza zatem ,,zasada wspotpracy” i nieco inny
system motywowania pracownikéw w dazeniu do doskonato$ci, ukierunkowany
nie wylacznie na indywidualne dazenie/zachecanie pracownikow do jak najlepiej
wykonywanej pracy (z mozliwie najmniejsza liczba defektow), ale motywowanie
do regularnego mierzenia postepow, analizowania przyczyn wystepujacych de-
fektow, dzielenia si¢ tg wiedza ze wspotpracownikami, wspdlne wypracowywanie
rozwigzan zaistniatych btedoéw, prowadzace do doskonalenia jakos$ci nie w poje-
dynke, ale zespotowo.

Drugi fundament doktryny jakos$ci to ,,zasada racjonalno$ci”, ktora mowi:
,»Jesli checesz zmieni¢ bieg jakiego$ zjawiska, upewnij si¢ wpierw, ze dobrze i ca-
tosciowo rozumiesz mechanizm, jaki nim powoduje”?3. Jest to przyjecie na po-
czatku zatozenia, ze mozemy mie¢ do czynienia z sytuacja, ze ,,nie wiem, ze nie
wiem”. To sensowny punkt wyjscia, bardzo pomocny w oszacowaniu naszej
wiedzy w kwestii mozliwosci rozwigzania danego problemu samodzielnie lub ze
wsparciem 0sob z okreslonymi kompetencjami. Profesjonalne podejscie do pra-
cy, rozwigzywania problemow, podnoszenia jakoS$ci ma w zatozeniu wystepowaé
(by¢ kluczowa zasada) we wszystkich obszarach.

I ostatnia ,,zasada statego doskonalenia” — jej opis autor rozpoczat od my-
sli, wedle ktorej ,,Zawsze mozna pozosta¢ przecigtnym. Ale jakaz to perspekty-
wa?’?*. Przedstawil jednoczesnie trzy zalecenia konieczne do realizacji tej za-
sady. Po pierwsze, praca nad doskonaleniem okreslonego produktu nie powinna
koncentrowa¢ sie tylko na nim, ale na wszystkich towarzyszacych jej czynno-
$ciach, narzegdziach, zasobach wiedzy i umiejetnos$ciach. Wszystko to tworzy tak
zwany tancuch jakosci. Po drugie, w proces utrzymania i doskonalenia jakoS$ci
powinni by¢ zaangazowani wszyscy pracownicy, nie tylko ,,specjalisci od zacho-
wania jakosci”. I po trzecie, praca nad doskonaleniem jakosci to proces ciagty>.

Z.amiast zakonczenia

Przedstawione w artykule koncepcje sformutowane na podstawie fotal qu-
ality management (TQM) wyraznie pokazuja, jak kompleksowa i permanentna
dbatos¢ o jakos¢ przektada si¢ na doskonate zarzadzanie instytucjg (bez wzgledu

22 A. Blikle, op. cit.
23 Ibidem, s. 353.

24 Ibidem, s. 352.

25 Jbidem, s. 252-253.

Prawo 334, 2022
© for this edition by CNS



580 BARBARA WISNIEWSKA-PAZ

na sektor jej dziatalnosci) i ptynace z tego na kolejnych etapach profity. Ukazuje
to w bardzo obrazowy sposob schemat reakcji tancuchowej, sformutowany przez
Deminga. Obejmuje on tacznie sze$¢ krokow:
1. doskonalenie procesow oraz jakosci produktu,
. redukowanie kosztow 1 usuwanie strat,
. poprawa produktywnosci,
. zwickszenie konkurencyjnos$ci na rynku,
. generowanie wigkszych zyskow,

6. wzrost firmy (w tym zwickszenie liczby miejsc pracy, wigksze zarobki,
mocniejsze poczucie zadowolenia z wykonywanej pracy)?°.

Podejscie do kultury organizacyjnej, pracy, pracownikow, struktury, syste-
mu motywacyjnego oraz zorientowania na wartosci, a nie na li tylko na osig-
ganie doraznych celow jest warte nie tylko przypomnienia, ale i zastosowania,
wykorzystania sformutowanych na podstawie czternastu zasad Deminaga i filo-
zofii TQM koncepcji, metod i sposobu myslenia w roznych dziedzinach zycia.
Wspomniane zasady i przedstawione w artykule koncepcje sa rowniez doskonala
podstawa etycznego ksztattowania potrzeb nie tylko kadry zarzadczej (w tym pra-
codawcow) i pracownikow, ale tez potencjalnych ,,odbiorcow” ich dziatalnosci,
a w dalszej perspektywie kreowania i doskonalenia zasad skupionych wokot idei
zrownowazonego rozwoju®’, kontynuacji doskonalenia norm jakosci i wielu in-
nych kwestii zgodnie z zasadg permanentnego procesu rozwoju jakosci w ramach
réznych rzeczywistosci zycia spotecznego, gospodarczego, kulturalnego, nauko-
wego 1 wielu innych.

hn A W
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The Concept of Total Quality Management:
Its Origin, Goals and Principles

Summary

Issues related to management, quality and competences have been very popular for at least
several decades and are the subject of analyses by representatives of various scientific disciplines.
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They are interesting because they concern almost every area of our life — their development and,
at the same time, problems to be solved, implementing innovations, constantly taking into account
the context of socio-cultural, economic, technological and other changes. According to Andrzej
Blikle, this is a universal method, the aim of which is to increase the effectiveness of the functioning
of human teams in various types of institutions, including business, local government, public admin-
istration, education, services and the army.

Management through quality (total quality management) concerns a pro-quality approach to
life and work based on cooperation, commitment, mindfulness, self-control, the need to develop and
raise one’s own qualifications and competences. Ultimately, its implementation is to affect the long-
term development and well-being of employees, institutions as well as potential applicants, cus-
tomers, etc., and a wide range of institutions and people using the services of a company/institution
or cooperating with it (within various spheres of, among others, the social, cultural, economic, and
educational reality) and society understood in its various dimensions. The article deals with the key
aspects and contexts of the concept of comprehensive quality management.

Keywords: quality management, comprehensive quality management, total quality management.
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