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Hubert Obora  

PODSTAWOWE PROBLEMY IMPLEMENTACJI ZASAD TQM 
W PRZEDSI BIORSTWIE 

1. WST P 

Zasady zarz dzania jako ci  ustalaj  w prostej, zwartej formie cele 

i zadania polityki jako ci przedsi biorstwa, prowadzonej przez jego 

kierownictwo
1
. Okre laj  one stosunek przedsi biorstwa i jego pracowników do 

problemów jako ci produktów, procesów i całej organizacji. Za ródło 

podstawowych zasad TQM uwa a si  sformułowan  w postaci czternastu 

postulatów filozofi  zarz dzania jako ci  E.W. Deminga oraz koncepcje 

zarz dzania jako ci  J. Jurana i P. Crosby’ego
2
.  

Zasady mog  mie  posta  zbioru wskazówek dotycz cych kształtowania 

jako ci w całym przedsi biorstwie lub te  mog  definiowa  konkretne zadania 

przewidziane do realizacji przez pracowników zatrudnionych w okre lonych 

działach przedsi biorstwa.  

W literaturze przedmiotu spotka  mo na ró ne zestawienia zasad 

okre lanych mianem zasad TQM lub zarz dzania przez jako . Przykładowo: 

A. Jazdon wymienia zbiór trzech podstawowych zasad TQM: ci głego 

doskonalenia, zera defektów oraz pracy zespołowej oraz zasady Deminga
3
. 

Według J.J. Dahlgaarda, K. Kristiansena i G.K. Kanji  podstawowe zasady TQM 

to: zaanga owanie kierownictwa, koncentracja na klientach i pracownikach 

(klientach wewn trznych), koncentracja na faktach, ci głe doskonalenie (kaizen) 

oraz powszechne uczestnictwo
4
. Najszerszym uj ciem zasad zarz dzania przez 

jako  jest zbiór zaproponowany w normie ISO 9001, obejmuj cy: orientacj  na 

klienta, przywództwo, zaanga owanie wszystkich pracowników, podej cie 

procesowe, podej cie systemowe, ci głe doskonalenie, rzeczowe podej cie do 

                                                
 Dr, Katedra Metod Organizacji i Zarz dzania, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie. 

1 D. Lock, Podr cznik zarz dzania jako ci , PWN, Warszawa 2002, s. 47. 
2 R. Karaszewski, TQM – teoria i praktyka, Wydawnictwo TONIK, Toru  2001, s. 94-97. 
3 A. Jazdon, Doskonalenie zarz dzania jako ci , Oficyna Wydawnicza O rodka Post pu 

Organizacyjnego Sp. z o.o., Bydgoszcz 2001, s. 114 – 130. 
4 J.J. Dahlgaard, K. Kristensen, G.K. Kanji, Podstawy zarz dzania jako ci , Wydawnictwo 

Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 30. 
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podejmowania decyzji oraz wzajemne korzy ci w stosunkach z dostawcami
5
. 

Dla celów niniejszego opracowania wzi to pod uwag  jedynie zasady bior ce 

swój pocz tek w badaniach twórców koncepcji TQM, z pomini ciem zasad 

„wypromowanych” przez rodzin  norm jako ci ISO 9000. Zasady te to: zasada 

orientacji na klienta, zasada odpowiedzialno ci kierownictwa, zasada 

powszechnego zaanga owania, zasada ci głego doskonalenia (kaizen), zasada 

pracy zespołowej,  zasada zera defektów. 

Wdro enie i utrzymanie realizacji zasad TQM wi e si  

w przedsi biorstwie z wieloma problemami, które jednak mo na rozwi za  

stosuj c si  do wskazówek twórców tej koncepcji. 

 

 

2. ZASADA ORIENTACJI NA KLIENTA 

 

Orientowanie działalno ci na klienta nie jest w praktyce adn  nowo ci . 

W latach 80. XX w. było ono m. in. podstaw  zarz dzania usługami. Nowo ci  

wprowadzon  przez TQM jest natomiast konieczno  zrozumienia przez 

przedsi biorstwo obecnych i przyszłych potrzeb klienta oraz dostosowanie do 

nich kierunków swojego rozwoju. Aby zrealizowa  w praktyce t  zasad  

zarz dzaj cy  przedsi biorstwem musz  uzmysłowi  sobie, e spełnienie 

obecnych wymaga  klienta nawet w najwy szym mo liwym stopniu cz sto nie 

wystarcza do tego aby odnie  sukces na rynku. 

Tradycyjne podej cie do jako ci produktów i usług scharakteryzowa  

mo na za pomoc  nast puj cego sloganu: „Je li nie dzieje si  nic złego, to 

wszystko jest w porz dku” . W uj ciu tym d y si  przede wszystkim do 

eliminacji tzw. „złej jako ci” (czyli bł dów) w trakcie projektowania i realizacji 

produktów/usług. Najwy szym do osi gni cia efektem według tego podej cia 

jest zapewnienie, e w trakcie procesu realizacji wyrobu/usługi nie wyst pi  

bł dy. Jest to podej cie minimalistyczne, coraz mniej sprawdzaj ce si  

w dzisiejszej gospodarce.  

Do najcz stszych problemów zwi zanych z praktyczn  implementacj  

zasady orientacji na klienta nale : 

 brak zrozumienia jej istoty przez naczelne kierownictwo, 

 brak procesów zorientowanych na klienta, 

 koncentrowanie si  kierownictwa na „dniu dzisiejszym”, 

 brak mechanizmów i narz dzi analizy zmian wymaga  klientów, 

 niewła ciwie dobrane wska niki i mierniki satysfakcji klienta. 

W wielu przedsi biorstwach kierownictwo przekonane jest, e realizuje 

orientacj  pro klientowsk  przez sam fakt produkowania dla klienta produktu 

                                                
5 Za: A. Hamrol, Zarz dzanie jako ci  z przykładami, Wydawnictwo Naukowe PWN, 

Warszawa 2008, s. 92. 



Podstawowe problemy implementacji zasad TQM w przedsi biorstwie  

 

143

lub realizacji usługi. Tak niestety nie jest – orientacja na klienta to dostosowanie 

działa  podejmowanych przez przedsi biorstwo do zmieniaj cych si  jego 

wymaga . Problem ten wyst puje w wielu przedsi biorstwach i cz sto wi e si  

z innym – brakiem odpowiedzialno ci kierownictwa za proces rozwijania 

jako ci. Odpowiedzi  na jego pojawienie si  powinno by  szkolenie dla 

kierownictwa co najmniej z podstaw podej cia promuj cego satysfakcj  klienta. 

W niektórych przedsi biorstwach opisywana zasada nie mo e zosta  

zrealizowana w praktyce ze wzgl du na brak procesów zorientowanych na 

klienta: procesu identyfikacji klientów, rozpoznawania wymaga  klientów, 

spełniania wymaga  klientów oraz badania satysfakcji klientów. W tym 

przypadku procesy takie nale y zaprojektowa , wdro y  i realizowa . 

Koncentrowanie si  kierownictwa tylko na obecnej produkcji i sprzeda y 

powoduje, e przedsi biorstwo przestaje analizowa  trendy w kształtowaniu si  

wymaga  klientów i w ten sposób nie przygotowuje si  do ich zmian 

w przyszło ci. Powoduje to z czasem spadek satysfakcji klientów i ich 

odchodzenie do konkurentów zapewniaj cych spełnienie wymaga  w długim 

okresie czasu. Aby takiej sytuacji zapobiec nale y bezwzgl dnie znale  czas na 

analizy jako ciowe wyrobu pod kontem przyszłych trendów. Dobrym 

rozwi zaniem jest zastosowanie modelu Kano lub której  z metod bazuj cych na 

tzw. mapach jako ci (np. Customer Satisfaction Index). 

Brak sprz enia zwrotnego w procesie orientacji na klienta powoduje, e 

przedsi biorstwo działa po omacku, dlatego ka de z przedsi biorstw powinno 

opracowa  i wykorzystywa  opart  na naukowych metodach procedur  badania 

poziomu satysfakcji klienta. Procedura taka powinna pozwala  na zebranie 

prawdziwej i aktualnej informacji na temat satysfakcji klienta, na opracowanie 

na jej podstawie celnych wniosków, przekazanie ich do realizacji odpowiednim 

słu bom oraz sprawdzenie efektów podj tych na tej drodze działa . 

W niektórych przypadkach procedura taka wraz z odpowiednimi metodami 

zbierania danych istnieje. Problem natomiast tkwi  mo e w przyj ciu 

nieodpowiednich wska ników i miar satysfakcji klienta. Przykładowo jedna 

z firm remontowych wnioskowała na temat poziomu satysfakcji klientów na 

podstawie analizy zmiany wielko ci obrotów robionych ze stałymi klientami. 

Rozwi zaniem tego problemu jest stosowanie wska ników opartych na 

bezpo rednim badaniu poziomu satysfakcji klienta ( np. Customer Satisfaction 

Index). 

 

 

3. ZASADA ODPOWIEDZIALNO CI KIEROWNICTWA 

 

Odpowiednie przywództwo ma w zarz dzaniu jako ci  pierwszorz dne 

znaczenie. Zdaniem A. Hamrola osi gni cie sukcesu w tej dziedzinie jest w 10% 
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uzale nione od wyposa enia technicznego, w 40% od technologii i a  w 50% od 

ludzi i stylu zarz dzania
6
. 

Odpowiedzialno  kierownictwa nie powinna ogranicza  si  w dziedzinie 

zarz dzania jako ci  li tylko do wdro enia i utrzymywania zakładowego 

systemu zarz dzania jako ci . Innymi wa nymi zadaniami realizowanymi w tym 

zakresie s : bycie sił  sprawcz  działa  podejmowanych w zakresie adaptowania 

filozofii jako ci w przedsi biorstwie, aktywne eksponowanie wagi programów 

zwi zanych z jako ci , komunikowanie pracownikom potrzeby poprawy jako ci. 

Odpowiedzialne kierownictwo cechuje si  silnym przywództwem 

ukierunkowanym na realizacj  długookresowej wizji rozwoju, zawartej 

w szeroko komunikowanej projako ciowej strategii działania.  

Znaczenie realizacji tej zasady TQM doceniał ju  E.W. Deming, który 

opracował 14 zalece  znanych jako: „14 punktów Deminga”
7
. W tych czternastu 

tezach nie tylko lansuje on jako  produktów i usług, czy te  doskonalsze 

procesy wytwórcze ale równie  przedstawia  sposób na otwarcie umysłu na: 

nowy sposób my lenia, mo liwo ci jakie istniej  w ródłach całkowicie 

odmiennych i lepsz  metod  organizacji przedsi biorstwa oraz współprac  

z lud mi. Główn  przesłank  14 zasad Deminga jest przekonanie o tym, e 

jako  dotyczy nie tylko produktów, ale tak e ludzi. Przykładowo: zdaniem 

Deminga a  85% bł dów w produkcji ponoszonych jest z powodu bł dów 

popełnianych przez kadr  kierownicz , a tylko 15% przez szeregowych 

pracowników.   

Odpowiedzialno  kierownictwa swoim zakresem obejmuje działania 

zwi zane z: 

 kreowaniem misji i wizji oraz przekonywaniem do nich pracowników, 

 planowaniem celów (jako ciowych), 

 planowaniem zasobów, 

 przydzielaniem odpowiedzialno ci, 

 kierowaniem i nadzorowanie pracowników. 

Główne problemy zwi zane z implementacj  tej zasady le  w mentalno ci 

i poziomie wiadomo ci kadry kierowniczej. Realizuj cy zalecenia Deminga 

mened erowie zmieniaj  swoje podej cie ze zwykłego kierowania (dla którego 

charakterystycznymi zadaniami s : planowanie zasobów, przydzielanie 

odpowiedzialno ci, kierowanie i nadzorowanie) na faktyczne przywództwo 

(które oprócz wskazanych zada  obejmuje jeszcze: kreowanie misji i wizji, 

przekonanie do nich pracowników oraz planowanie celów).  

Kierownictwo któremu le y na sercu wprowadzanie wysokiej jako ci 

powinno pami ta , e przy wprowadzaniu ulepszonych procesów wa ne jest aby 

decyzje dotycz ce ulepsze  podejmowane były wspólnie z pracownikami. 

                                                
6 A. Hamrol, Zarz dzanie jako ci …, op. cit., s. 96.  
7 Nie s  one przytaczane w tek cie ze wzgl du na ich powszechn  znajomo . 
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Według E.W. Deminga mened er, który stosuje w pracy jego zasady wie, e 

osi gni cie zysku jest niezb dnym warunkiem egzystencji, jednak nie kosztem 

przyszło ci firmy. Koncentruje wi c uwag  na wła ciwym, naturalnym podziale 

pracy, w którym pracownicy s  odpowiedzialni za wykonanie zada  

w okre lonym systemie, natomiast on sam jest odpowiedzialny za usprawnienie 

i rozwój tego systemu. Mened er dba wi c o to, aby wszyscy pracownicy 

uczestniczyli w zbieraniu informacji i wła ciwie potrafili z nich korzysta  w celu 

usprawnienia swojej pracy. Mened er jest liderem, nie jest za  bossem, a ró nica 

wyra a si  w tym, e boss kieruje swoimi lud mi, lider ich prowadzi; boss 

opiera swoj  działalno  na władzy, lider na dobrej woli; boss stwarza niepokój, 

lider inspiruje entuzjazm; boss mówi „ja”, lider mówi „my”
8
. 

 

 

4. ZASADA POWSZECHNEGO UCZESTNICTWA (ZAANGA OWANIA) 

 
Zaanga owanie pracowników w działania maj ce na celu popraw  jako ci 

jest obok odpowiedniej organizacji pracy, profesjonalizmu oraz dost pno ci 

zasobów jednym z najwa niejszych czynników sukcesu w tej dziedzinie 

działania przedsi biorstwa. Zaanga owanie pracowników w kwestie rozwoju 

jako ci jest mo liwe tylko dzi ki rozbudzeniu w nich wiadomo ci 

projako ciowej, która pozwala na odró nienie jako ci do wiadczanej od 

rzeczywistej. Aby j  osi gn  nale y spełni  w przedsi biorstwie nast puj ce 

warunki: 

1. wiadomo  projako ciowa musi by  osi gana zespołowo. 

2. Ka dy z pracowników powinien by  odpowiednio zmotywowany do 

działa  projako ciowych. 

3.  Kreowanie jako ci odbywa  si  powinno zespołowo w oparciu np. 

o tradycyjne metody rozwi zywania problemów ale w procesie tym nale y 

wykorzystywa  indywidualne pogl dy, do wiadczenia oraz systemy warto ci 

poszczególnych pracowników. 

4. Musi by  zagwarantowana gotowo  do zarezerwowania czasu na 

działalno  projako ciow . 

5. Dla ka dego z pracowników musi by  jasne, e realizowane projekty 

projako ciowe s  wa ne dla przedsi biorstwa. 

Zespołowe budowanie wiadomo ci projako ciowej polega na zderzeniu 

ró nych postaw wobec zarz dzania jako ci  oraz interakcjach pomi dzy 

członkami zespołu (współpracownikami) skutkuj cych pojawianiem si  

wspólnych idei, spostrze e  i do wiadcze .  

Kierownictwo przedsi biorstwa powinno opracowa  system motywacji 

projako ciowej maj cy na celu wzbudzenie kreatywno ci pracowników w tej 

                                                
8 E. Kindlarski, Zarz dzanie przez jako , „Problemy Jako ci”, nr 11/1996. 
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dziedzinie. System taki powinien wyzwala  w pracownikach odwag  do 

podejmowania samodzielnych decyzji oraz wpływa  na powstawanie zaufania 

pomi dzy członkami zespołów podejmuj cych inicjatywy w dziedzinie rozwoju 

jako ci. 

Sensem działania zespołów doskonal cych jako  jest wymiana w ich 

ramach pogl dów, wiedzy i do wiadcze  uczestników a nast pnie 

opracowywanie na ich bazie takich rozwi za  w dziedzinie jako ci, które 

zadowalaj  wszystkich. 

Powszechne uczestnictwo wymaga zaanga owania pracowników 

w pewnych okre lonych przedziałach czasu. Aby zatem umo liwi  prac  

w takim systemie nale y zapewni  gotowo  do zarezerwowania przez 

pracowników czasu na działalno  projako ciow . 

Istotnym warunkiem wzbudzenia wiadomo ci projako ciowej a wi c 

i powszechnego uczestnictwa w rozwijaniu jako ci jest promowanie 

problematyki jako ci przez naczelne kierownictwo, które powinno opracowa  

zasady wspieraj ce proces opracowywania projektów projako ciowych. 

 

 

5. ZASADA CI GŁEGO DOSKONALENIA (KAIZEN) 

 

Do najwa niejszych zasad TQM zalicza si  zasad  ci głego doskonalenia 

(jap. kaizen). Jest ona rozwini ciem pi tego postulatu Deminga, stanowi cego, 

i  nale y ci gle poszukiwa  przyczyn pojawiaj cych si  problemów, tak aby 

wszystkie elementy systemu produkcyjnego oraz zwi zane z nimi działania 

stawały si  coraz lepsze. U podstaw ci głego ulepszania le y przekonanie, e nie 

ma niczego, co nie mogłoby by  udoskonalone i e wszystkie osoby realizuj ce 

dany proces powinny czynnie uczestniczy  w jego udoskonaleniu
9
.  

Kaizen zakłada zidentyfikowanie i rozpoznanie problemów wyst puj cych 

w danej cz ci organizacji i wprowadzenie zmian pozwalaj cych na szybsze 

osi ganie przez ni  zało onych celów. Proces realizacji zasady kaizen mo na 

przedstawi  w formie nast puj cego schematu post powania: 

1. Zdefiniowanie obszaru doskonalenia. 

2. Analiza kluczowych problemów obszaru doskonalenia. 

3. Identyfikacja powodów doskonalenia. 

4. Projektowanie udoskonale . 

5. Wdro enie udoskonale . 

6. Ocena rezultatów doskonalenia. 

7. Standaryzacja. 

                                                
9 Z. Martyniak, Nowe metody i koncepcja zarz dzania, Wyd. Akademii Ekonomicznej 

w Krakowie, Kraków 2002, s. 106. 
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Proces ci głej poprawy rozpoczyna analiza obszaru wymagaj cego 

doskonalenia. Obszarem doskonalenia mo e by : organizacja (cz  

organizacji), pełnione przez ni  funkcje (lub funkcja), realizowane procesy itp. 

Po ustaleniu obszaru udoskonale  nale y dokona  analizy kluczowych 

problemów z nim zwi zanych. Etap ten jest niezb dny poniewa  doskonalenie 

rozumiane jest w ramach zasady kaizen jako rozwi zywanie problemów 

zwi zanych z pewnym obszarem działania organizacji. Wa nym zadaniem 

realizowanym w ramach implementacji zasady kaizen jest te  identyfikacja 

powodów, ze wzgl du na które podj to proces doskonalenia. Odgrywa ona 

kluczow  rol  w planowaniu udoskonale , poniewa  tylko analiza przyczyn 

powoduj cych konieczno  wprowadzenia zmian gwarantuje zaprojektowanie 

skutecznego i efektywnego rozwi zania. W dalszej kolejno ci na podstawie 

danych z trzech pierwszych etapów projektuje si  zmiany maj ce udoskonali  

obecn  organizacj . Jest to oczywi cie zadanie zespołowe, którego realizacja 

powinna zosta  przydzielona zespołowi składaj cemu si  ze wszystkich 

zainteresowanych doskonaleniem. Po sprawdzeniu i zatwierdzeniu udoskonale  

przez dyrekcj  nast puje ich wdro enie, a nast pnie kontrola polegaj ca na 

ocenie rezultatów wdro enia. Szczególn  rol  w procesie implementacji zasady 

kaizen odgrywa standaryzacja zapewniaj ca zachowanie trwało ci i ci gło ci 

usprawnie  (rys. 1). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Rysunek 1. Proces ci głego doskonalenia w oparciu o zasad  kaizen 

ródło: opracowanie własne na podstawie TQM – Total Quality Management, materiały 

szkoleniowe z kursu pt. Total Quality Management, zorganizowanego przez Loyola Marymount 

Uniwersity, Gda sk 1996. 
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Najtrudniejszym, a jednocze nie jednym z najbardziej istotnych warunków 

wdro enia zasady kaizen w organizacji, jest stworzenie w jej ramach klimatu 

sprzyjaj cego ci głemu poszukiwaniu i rozwi zywaniu problemów oraz 

doskonaleniu wszelkich aspektów jej działania. Kaizen wymaga zmian 

w postawach i zachowaniach pracowników, ci głego dialogu pomi dzy 

kierownictwem a załog  i przede wszystkim zorientowania na proces.  

 

 

6. ZASADA PRACY ZESPOŁOWEJ 

 

Niektórzy teoretycy i praktycy  uznaj  zasad  pracy zespołowej za 

najwa niejsz  z zasad TQM. Konieczno  jej stosowania wynika z faktu, e w 

sytuacji coraz wi kszej zło ono ci procesów produkcji, zwi kszaj cej si  

elastyczno ci produkcji, a jednocze nie w warunkach coraz wi kszych wymaga  

jako ciowych, reguł  powinno by  coraz wi ksze zaanga owanie pracowników  

w realizacj  celów przedsi biorstwa. To zaanga owanie pracownika nie 

powinno si  jednak ogranicza  tylko do jego własnego stanowiska. Musi ono 

wychodzi  poza stanowisko i obejmowa  grup  pracowników, a nawet całe 

przedsi biorstwo. Zdaniem naukowców z Massachusetts Institute of Technology 

w nowoczesnych formach produkcji zespołowo  pracy odgrywa decyduj ce 

znaczenie. Wynika to mi dzy innymi z bardziej globalnej natury percepcji 

zespołu ni  pojedynczej osoby. Podobnie efekt pracy zespołu nie jest tylko 

składow  efektów pracy poszczególnych jego członków
10

. Korzy ci wynikaj ce 

z zastosowania zasady pracy zespołowej zwi zane s  z równoległym 

rozpatrywaniem wielu problemów, a tak e mo liwo ci  wykorzystania 

szerszego spektrum wiedzy i do wiadcze . Wg J.S Oaklanda oprócz 

wskazanych korzy ci stasowania zespołowych form pracy i rozwi zywania 

problemów zaliczy  mo na tak e: mo liwo  pracy nad szerszym spektrum 

problemów, ułatwienie rozwi zywania problemów charakteryzuj cych si  

zło ono ci  oraz szerokim zakresem oddziaływania, pozytywny wpływ na 

morale i satysfakcj  pracowników, łatwiejsze wprowadzanie zalece  b d cych 

wynikiem prac zespołowych w porównaniu do tych b d cych wynikiem 

indywidualnych pomysłów
11

. 

Główne problemy zwi zane z implementacj  w praktyce tej zasady s  

pochodn : 

 pionowych struktur organizacyjnych nie pozostawiaj cych miejsca na 

indywidualne pomysły du ej grupie pracowników, 

 nieodpowiedniego stylu kierowania, 

 braku wiadomo ci projako ciowej pracowników. 

                                                
10 Z. Martyniak,  Nowe metody…, op. cit., s. 113. 
11 J.S. Oakland, Total Quality Management, London, 1992, s. 236. 
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W przypadku stosowania pionowych struktur organizacyjnych jedynie 

nieliczna grupa pracowników mo e wykaza  si  pomysłowo ci  i umiej tno ci  

rozwi zywania problemów. Konsekwencj  tego stanu rzeczy jest ograniczenie 

twórczych inicjatyw pracowników na poczet bezmy lnego, automatycznego 

wykonywania procedur. Implementacja zasady pracy zespołowej mo e zatem 

wymaga  w niektórych przedsi biorstwach zmian strukturalnych.  

Zły styl kierowania, o którym mowa w punkcie 2 jest najcz ciej pochodn  

złej struktury organizacyjnej (patrz punkt 1) i objawia si  niech ci  do 

stosowania zarz dzania partycypacyjnego, w którym pracownikom pozwala si  

nie tylko na wi ksz  swobod  ale równie  wymaga si  od nich wzi cia 

współodpowiedzialno ci za zarz dzanie ich jednostk  organizacyjn . 

Odpowiedzi  na t  nieprawidłowo  obok zmian strukturalnych powinny by  

specjalne szkolenia dla kadry kierowniczej prezentuj ce jak budowa  

partycypacyjno-innowacyjny klimat zarz dzania, motywowa  pracowników do 

zespołowych form pracy i rozwi zywania problemów i wspomaga  ich w tym 

procesie.  

Szkolenia s  te  odpowiedzi  na kolejny z czynników utrudniaj cych 

wdro enie zasady pracy zespołowej – brak wiadomo ci pracowników. W tym 

przypadku rozpocz  nale y od spotka  z kierownictwem maj cych na celu 

wykazanie pracownikom, jego poparcia dla zespołowo ci. W dalszej kolejno ci 

organizowane s  szkolenia prezentuj ce zespołowe formy pracy 

i rozwi zywania problemów oraz wykorzystywane w tych procesach metody 

i techniki pomocnicze. 

 

 

7. ZASADA ZERA DEFEKTÓW 

 

Opracowana i rozwini ta przez Ph. Crosby’ego zasada zera defektów (ang. 

zero defects) oznacza produkcj  bezusterkow  bez wyst powania braków 

i konieczno ci ich poprawiania. Skierowana jest na motywacj  personelu 

i stanowi przesłank  do unikania bł dów ludzkich w toku pracy. Podstawowym 

zało eniem tej zasady jest nie wyszukiwanie i wskazywanie tego, kto zawinił, 

lecz ustalenie i usuwanie przyczyn wyst puj cych niezgodno ci. Podstaw  dla 

zasady zera defektów jest zało enie, e wszystkie bł dy mog  by  

wyeliminowane, kiedy ka dy z pracowników współpracuje z innymi nad 

wykrywaniem i eliminacj  ich przyczyn. Pracownicy pracuj cy według tej 

zasady powinni: przesta  pracowa  le i wykonywa  swoj  prac   dobrze za 

pierwszym i ka dym nast pnym razem,  na bie co analizowa  procesy pracy, 

w których bior  udział, rozwi zywa  problemy zespołowo, stara  si  

„wbudowa  jako  w proces”. 
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Realizacja zasady wg Ph. Crosby’ego wymaga
12

: 

 zach cenia pracowników do prac w niewielkich zespołach, ustalaj cych 

sobie samodzielnie cele zwi zane z popraw  jako ci, 

 podkre lania wsz dzie i zawsze, e program poprawy nigdy si  nie 

ko czy, 

 opracowania zasad komunikacji ułatwiaj cych komunikacj  pomi dzy 

samymi pracownikami oraz pomi dzy pracownikami a ich przeło onymi, 

 prowadzenia pomiarów jako ci w formie pozwalaj cej na jej obiektywn  

ocen  oraz podejmowanie konkretnych działa . 

Zasada zera bł dów nawi zuje w szerokim zakresie do zasad ci głego 

doskonalenia oraz pracy zespołowej.  Realizacja tej zasady jest mo liwa tylko 

w przypadku, gdy eliminowane s  przyczyny powstaj cych niezgodno ci a nie 

tylko ich skutki. Warunkiem tego jest natomiast stworzenie takiego klimatu 

pracy w przedsi biorstwie, który sprzyja łatwemu komunikowaniu si  

pracowników.  

Dla sprawnej realizacji zasady zera defektów nale y uzmysłowi  

pracownikom, e bł dy mog  mie  swoje przyczyny we wszystkich obszarach 

przedsi biorstwa (patrz tabela 1). 

 
Tabela 1. Przykładowe przyczyny utrudniaj ce implementacj  zasady zera defektów 

 
Etap cyklu ycia 

wyrobu/obszar działania 
przedsi biorstwa 

Przykłady przyczyn powstawania niezgodno ci 

Zarz dzanie   brak systemu zarz dzania jako ci , 

 system zarz dzania jako ci  niekompletny (np. ograniczony 

jedynie do dokumentacji), 

 brak wiedzy o mo liwo ci zmniejszania i eliminowania 

zakłóce , 

 niepełne wykorzystanie mo liwo ci organizacyjnych 

i finansowych do podejmowania działa  na rzecz zmniejszania 

zakłóce , 

 brak szkole  maj cych na celu wzrost wiadomo ci, wiedzy 

i umiej tno ci pracowników.  

Projektowanie wyrobu  

i procesów 

technologicznych 

 niewła ciwa lub niepełna specyfikacja wyrobu, 

 niewykorzystywanie sprawdzonych rozwi za  

konstrukcyjnych, 

 przestrzeganie tolerancji zamiast d enia do osi gania warto ci 

celowych, 

 warto ci tolerancji okre lane „na oko”, 

 słaba charakterystyka parametrów wpływaj cych na 

niezawodno  wyrobu, 

 projektowanie oparte jedynie na technicznym punkcie 

widzenia. 

                                                
12 Ph.B. Crosby, Quality is free, McGraw Hill, New York 1979, p. 36. 
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Zaopatrzenie  zbyt wielu dostawców, 

 preferowanie w dostawach kontroli odbiorczej, 

 słabe rozpoznanie procesów jako ciowych stosowanych 

u dostawców. 

Produkcja  niskie kwalifikacje pracowników, 

 niezdolne jako ciowo procesy, 

 niezdolne jako ciowo maszyny i urz dzenia, 

 niewła ciwe materiały, 

 nietechnologiczna konstrukcja, 

 preferowanie kontroli odbiorczej 

 

ródło: A. Hamrol, W. Mantura, Zarz dzanie jako ci . Teoria i praktyka, Wydawnictwo 

Naukowe PWN, Warszawa – Pozna  1998, s. 207. 

 

 

8. ZAKO CZENIE 

 

Wiele z problemów implementacji zasad TQM w USA i Zachodniej 

Europie wynika z ró nic kulturowych pomi dzy tymi krajami a Japoni , 

w której wi kszo  zasad tych powstała. W takim przypadku wdro enie 

niektórych zasad TQM mo e by  utrudnione albo wr cz niemo liwe. Pomijaj c 

takie przypadki i bior c pod uwag  wietne wyniki firm stosuj cych zasady 

TQM w praktyce nale y podj  działania ułatwiaj ce ich zaszczepienie 

w przedsi biorstwie. Ze wzgl du na ramy obj to ciowe w opracowaniu 

przedstawiono jedynie wybrane problemy implementacji zasad kompleksowego 

zarz dzania jako ci  TQM w przedsi biorstwie mog ce stanowi  przyczynek do 

dalszej dyskusji na ten temat. 
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Hubert Obora 
 

BASIC PROBLEMS OF IMPLEMENTATION OF TQM PRINCIPLES IN ENTERPRISE 

This article refers the main problems concerning implementation Total Quality Management 

principles in enterprise. In the first part of this paper, the author describes classifications of TQM 

principles. Next he characterizes the main TQM principles, problems related with his 

implementing in enterprise and suggests manners of their solutions. 


