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Wstep

Ogolnie ujmujac kompleksowe zarzadzanie jakoscig (TQM - Total Quality Ma-
nagement) jest sposobem zarzadzania (zestawem pewnych technik) majacym na celu
poprawe skutecznosci (zdolnosci organizacji do realizacji zaplanowanych celow),
efektywnosci (mozliwosci realizacji przyjetych celow przy nizszych nakltadach), ela-
stycznosci i konkurencyjnosci prowadzenia intereséw jako calosci. Jest to catkowite
odejscie od tradycyjnej drogi koncentrowania sie wylgcznie na inspekeji i testach stu-
zacych wykryciu i usuwaniu wad, wprowadzajac w zamian dzialania zmierzajace do
zorganizowania pod katem jako$ci calej organizacji i zaangazowania w sprawy jakosci
kazdego dzialu, kazdej dzialalnosci i kazdej osoby na dowolnym szczeblu. Zwazajac
na to, przyjmuje sie, ze TQM bazuje na zalozeniu, ze w celu osiagniecia rzeczywi-
stej skutecznosci i efektywnosci organizacji kazda jej czes¢ musi Scisle wspotdziataé
z innymi [13, s. 34], uwzgledniajac szereg zasad, metod i narzedzi wykorzystywa-
nych w procesie zarzadzania jakoscig. Dodatkowo warto zaznaczy¢, ze TQM rézni
sie od systeméw standardowych tym, Ze jego zasad nie skodyfikowano w normach,
chociaz w wielu standardach sg wytyczne powszechnie przestrzegane w TQM, z wy-
korzystaniem réznych modyfikacji uwzgledniajacych specyfike organizacji. Z opi-
nig ta zgadza si¢ A. Gazda [5, s. 143], ktory twierdzi, ze TQM nie jest kompletnie
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opisanym i zadekretowanym systemem zarzadzania. Jest natomiast pewna filozofig
dochodzenia do wyzszej jakosci pracy, osiggania ciaglej poprawy jakosci wyrobow
i $wiadczonych ustug.

Mozna, zatem przyjaé, ze TQM to pewien program zarzadzania organizacja, sto-
sowany gltéwnie w wielkich korporacjach europejskich, amerykanskich i japonskich.
W zwigzku z tym zasady i metodologia TQM sg bardziej zréznicowane i trudniejsze
do zrozumienia niz zarzadzanie jakoscig wedtug standardowych systeméw [12, s. 91].

TQM w swietle literatury

Poczatki filozofii TQM wywodzg si¢ z nowatorskich pogladéw na temat jakosci,
jakie prezentowali W.E. Deming, ]. Juran oraz P. Crosby. Na bazie ich teorii stworzono
koncepcje TQC (Total Quality Control) i CQWC (Company Wide Quality Control),
ktore staly sie pierwowzorem TQM. Kazdy z wyzej wymienionych badaczy prezento-
wal indywidualne podejscie do kluczowych zagadnien zwigzanych z kompleksowym
zarzadzaniem jako$cig. Prezentowane podejscia, cho¢ rewolucyjne, powoli zaczety
traci¢ na aktualnosci. W latach 90. XX w. w literaturze dotyczacej jakosci pojawity sie
pierwsze sugestie $wiadczace o ,wypaleniu” si¢ filozofii TQM. Autorzy zgodnie twier-
dzili, iz koncepcja kompleksowego zarzadzania jakos$cig nie jest juz droga do suk-
cesu (Keck 1995, Dobbins 1995, Bemowski 1995, Cottrell 1992), traci na znaczeniu
(Whyte i Witcher 1992, Wilkinson, Marchington i Dale 1993), a w niektorych przy-
padkach byla nawet okreslona jako ,,martwa” (Duft 1995, Fellers 1995) [17, s. 113].
W odpowiedzi na te zarzuty badacze podjeli si¢ proby modyfikacji i doskonalenia
koncepcji kompleksowego zarzadzania jakoscia, aby mogla ona by¢ nadal uznawana
za droge do przejscia na wyzszy poziom zarzadzania organizacjg.

Szerokie spektrum zagadnien, jakie wchodzi w zakres kompleksowego zarzadza-
nia jako$cig sprawia wiele probleméw z jego jednoznacznym zdefiniowaniem. Po-
szczegOlni autorzy, probujac zdefiniowaé TQM, skupiaja sie na odmiennych proble-
mach i zagadnieniach. Mozna zaryzykowa¢ stwierdzenie, ze prawdopodobnie jest
tyle réznych definicji i podej$¢ do kompleksowego zarzadzania jako$cia, ilu bada-
czy i przedsiebiorstw stosujacych jego zasady. I tak E. Kindlarski [8, s. 21] definio-
wal TQM jako proces stalego doskonalenia przejawiajacy si¢ w skupieniu uwagi na
kliencie, ciggtych procesach poprawy oraz powszechnym i pelnym wspétdziataniu
wszystkich zainteresowanych. Z kolei L. Wasilewski [20, s. 14] w swojej wypowiedzi
twierdzi, ze TQM: ,to filozofia zarzadzania, stosowana przy prowadzeniu wszystkich
przedsiewzigc¢ i proceséw firmy na zasadach przywddczej roli kierownictwa w or-
ganizacji, w ktorej kazdy pracownik wspolpracuje z zespolem ze swego Srodowiska
pracy, stosujac narzedzia ciaglej poprawy spetniania lub przekroczenia oczekiwan
klienta, celem osiggniecia przez firme takich korzysci, jak:
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= zwiekszenie wiarygodnosci firmy na rynku oraz wzrost zaufania klientéw, ich
przywigzania do firmy,

= zwiekszenie sprzedazy,

= obnizenie kosztow nie tworzacych wartosci dodane;j”.

Zdaniem R. Kolmana [7, s. 139] sedno kompleksowego zarzadzania jakoscig sta-
nowig ludzie, ktdrzy sa twércami jakosci. Jakosciowq polityke przedsigbiorstwa po-
strzega 6w autor jako zbidr wytycznych okreslajacych dziatania potrzebne do osia-
gniecia zamierzonej jako$ci, mianowicie: systematyczne szkolenie, wlasciwy podziat
obowigzkéw, wspotuczestnictwo, kompleksowos¢ dziatan, czytelna informacja na te-
mat jakosci, nieustanne doskonalenie stanowigce podstawe systemu ukierunkowanego
na dazenie ku doskonatosci. J. Dahlgaard, K. Kristensen, G. Kanji [3, s. 28] uwazaja
TQM za wizje, ktérg organizacja moze osiagna¢ tylko droga dlugookresowego pla-
nowania, przez wypracowanie i wdrazanie rocznych planéw jakosci, ktore stopniowo
doprowadzg ja do realizacji wizji, tj. do stanu, w ktérym nastepujaca definicja TQM
staje sie rzeczywistoscia: ,,kultura organizacyjna cechujaca si¢ wzrostem zadowole-
nia klientéw wskutek ciaglych udoskonalen, w ktérych aktywnie uczestnicza wszyscy
pracownicy firmy”. Zdaniem J. Kowalczyka [10, s. 115] najwazniejszym elementem
TQM jest samodoskonalenie si¢ organizacji. Twierdzi on, ze TQM to zintegrowany
system zarzadzania organizacja, w pelni zorientowany na zaspokojenie szeroko ro-
zumianych potrzeb i oczekiwan odbiorcow wyroboéw i ustug, zardwno obecnych, jak
i przysztych, ale jednoczesnie tworzacy w organizacji wlasciwe srodowisko motywu-
jace calg zaloge do ciagtego doskonalenia swoich dziatan. W swojej istocie TQM jest
zwigzany z uwarunkowaniami kulturowymi, socjologicznymi, spotecznymi i trady-
cja. Bardzo ciekawa jest rowniez opinia K. Ishikawy [4, s. 282], ktory uznaje TQM za
koncepcje zarzadzania nakierowang na cztowieka. Podkresla on, ze w TQM nalezy
dziata¢ kompleksowo, uwzgledniajac jakos¢ we wszystkich mozliwych szczegdtach.
Przedsigbiorstwo staje si¢ czynnikiem rozwoju dzigki kodeksowi etycznemu Bushido
faczacemu zgodnos¢ z prawem, skutecznosé, zysk i przezroczystos¢. Z kolei J. Penc
[14, s. 91] pojmuje TQM jako nowy sposob zarzadzania przedsiebiorstwem zorien-
towany na ustawiczne doskonalenie jego potencjatu i struktury, a takze dzialalnosci
we wszystkich aspektach, sferach, rezultatach, co prowadzi do dobrego image firmy
w otoczeniu i trwalego jej rozwoju. Godna uwagi jest rowniez definicja, jaka propo-
nuje Z. Klos [9, s. 67], a mianowicie TQM to metoda zarzadzania przedsiebiorstwem:

1. Zorientowana na osiggnigcie jego celéw strategicznych przez dziatania projako-
$ciowe, a wiec skierowane na:
»= zadowolenie klientdw,
= zaspokojenie potrzeb pracownikoéw.
2. Wykorzystujaca:
= podejscie systemowe,
= zasoby kulturowe przedsigbiorstwa.
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3. Realizowana w cigglym procesie poprawy wytwordéw przedsiebiorstwa (produk-
tow i ustug):
m przez caly personel, tacznie z kierownictwem,
= we wszystkich obszarach dziatalnosci przedsiebiorstwa.

Interesujgca jest rowniez definicja TQM wedlug B. Goranczewskiego i D. Puciato
[6, s. 6], ktorzy uznaja kompleksowe zarzadzania jakoscia za pewna wizje organiza-
cji doskonatej, gdzie nie wystepuja bledy, a jakos¢ utrzymywana jest na najwyzszym
poziomie. Dodajg réwniez, ze filozofie TQM mozna przyréwnac do gwiazdy polar-
nej wskazujacej karawanom droge na pustyni. Nie stanowi ona celu samego w so-
bie. Podazajacy za nig nigdy jej nie osiagna, lecz zawsze bedzie im ona wyznaczata
wlasciwy kierunek, do ktérego nalezy wytrwale podaza¢. Zdaniem K. Szczepanskiej
[18, s. 51] odmiennos$¢ koncepcji TQM wynika z rozwoju nauki o zarzadzaniu or-
ganizacja. Nowe kierunki wyznaczaly nowe paradygmaty dla zarzadzania jakoscia.
Zatem koncepcja TQM rozwija si¢ wraz z teoretycznymi i praktycznymi wyzwaniami
w zarzadzaniu wspolczesnym przedsigbiorstwem.

Przytoczone powyzej przyklady sa jedynie czescia definicji, jakie zawarte sg za-
réwno w literaturze krajowej, jak i zagranicznej. Wynika z nich, ze TQM jest bez
watpienia pojeciem wieloznacznym, obejmujacym odmiennie podejscia do zarza-
dzania jakoscig. Jednak w wigkszosci prezentowanych teorii mozna wyrdzni¢ pewne
wspolne zalozenia, s3 to odpowiednio:

= bardzo silnie zaznaczona orientacja na klienta;

= kultura organizacyjna bazujgca na umiejetnosci pracy zespotowej;

= ustalenie polityki, wizji, misji, celow i strategii oraz kierunkéw rozwoju i sposo-
bow ich osiggniecia;

m calkowite zaangazowanie wszystkich pracownikéw organizacji w dzialalnos¢ ja-
kosciows;

= rdzen kompleksowego zarzadzania jako$cig stanowig ludzie, ktorzy sg twércami
jakosci;

= zapewnienie cigglej zdolnosci do doskonalenia kluczowych proceséw w organi-
zacji;

m dzialalno$¢ organizacji podporzadkowana klientom zewnetrznym i wewnetrznym;

= wplyw na spoleczenstwo.

W praktyce za organizacje dzialajace wedtug zasad TQM uznaje si¢ takie, ktore
dzieki doskonalym wyrobom lub dzialaniom w zakresie finanséw, marketingu, sprze-
dazy czy produkcji uzyskaly trwaly sukces rynkowy, jednocze$nie zaspokajajac wszel-
kie wymagania klienta. Zatem nie jest wigc dziwne, ze filozofia TQM stala si¢ jedna
z najczesciej wykorzystywanych przez $wiatowych potentatéw gospodarczych kon-
cepcji zarzadzania jakoscig. Przeprowadzone badania dowodza, ze jej zalozenia sto-
suje blisko potowa korporacji. Najwieksza popularnoscia TQM darza organizacje
z Europy Zachodniej (54,5%) oraz USA (53,8%) [11, s. 18]. Nie bez przyczyny tak
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duza liczba korporacji stosuje zasady filozofii TQM, gdyz gwarantuja one przedsie-
biorstwom dlugookresowy rozwoj oraz samodoskonalenie.

System zarzadzania jakoscig wedtug normy 1SO 9001
jako droga do TQM — analiza wynikéw badan

Dlugoletnie i wszechstronne doskonalenie systemu zarzadzania jakoscia we-
dtug normy ISO 9001 powinno w konsekwencji w sposéb znaczacy pobudzi¢
wzrost efektywnosci i skutecznosci funkcjonowania organizacji w obszarze kon-
taktow z klientami, zarzadzania wewnetrznymi procesami oraz dynamizowac roz-
woj $wiadomosci projakosciowej personelu, co zdaniem wielu badaczy moze uta-
twiac¢ i stymulowa¢ przejscie organizacji na wyzszy poziom zarzadzania jakoscia
(TQM). Z teorig ta zgadza si¢ ]. Lunarski, ktéry uznaje, ze jedna z drég dojscia do
skutecznego TQM jest efektywne wdrozenie systemu zgodnego z norma ISO 9001,
a nastepnie jego rozwoj bazujacy na wytycznych ISO 9004 oraz kryteriow EFQM
[12,s.91].

Gléwnym celem tego podrozdzialu jest préba ukazania roli znormalizowanego
systemu zarzadzania jakoscig w procesie doskonalenia zasad filozofii zarzadzania ja-
koscig, jaka stosuje kierownictwo matych i $rednich przedsigbiorstw handlowych. Za
nadrzedny cel procesu badawczego przyjeto zweryfikowanie nastepujacej hipotezy:
Wadrozenie systemu zarzgdzania jakoscig wedtug normy ISO 9001 moze by¢ pierwszym
krokiem organizacji do przejscia na wyzszy poziom zarzgdzania.

Przedmiotem badan byla préba stwierdzenia, czy implementacja wymagan normy
ISO 9001 jest czynnikiem stymulujacym przejscie organizacji na wyzszy poziom za-
rzadzania jakoscig (TQM). Badaniami przeprowadzonymi w latach 2007-2011 objeto
20 organizacji zrzeszonych w ramach jednej grupy zakupowej. Pozwolilo to obja¢
procesem badawczym przedsigbiorstwa prowadzace swa dziatalno$¢ w bardzo zbli-
zonych warunkach rynkowych. W sklad analizowanej grupy zakupowej wchodzity
wylacznie mate i srednie organizacje handlowe dzialajace w branzy instalacyjne;j
i stosujace sie¢ do wymagan normy ISO 9001.

Proces badawczy rozpoczal sie w 2007 roku, w ktérym nawigzano wspolprace
z grupg zakupowa. Poczatkowe miesigce prowadzonych badan zostaty poswiecone na
zapoznanie si¢ z gldéwnymi wytycznymi strategii realizowanej przez badane organi-
zacje oraz zrozumieniu specyfiki branzy instalacyjnej. Kolejna i zarazem zasadnicza
cze$¢ procesu badawczego przypadia na przetom 2008 i 2009 roku i swym zakresem
obejmowala przeprowadzenie badan ankietowych oraz wywiadéw bezposrednich
z zarzadem i pracownikami badanych organizacji. Badaniami ankietowymi objeto
40 przedstawicieli zarzadu oraz cztonkéw najwyzszego kierownictwa. W 2011 roku
dokonano powtérnych badan ankietowych.
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Punktem wyjscia do przeprowadzenia analizy bylo wyodrebnienie nadrzednych
czesci skladowych tak ztozonego zagadnienia, jakim jest niewatpliwie TQM. W tym
celu przyjeto koncepcje proponowang przez U. Hellstena i B. Klefsjo wyrdzniajaca
trzy podstawowe skladniki kompleksowego zarzadzania jakoscig, a mianowicie: war-
tosci oraz wszelkie dostepne metody i techniki stymulujgce rozwoj jakosci w przed-
siebiorstwie (por. rysunek 1).

Rysunek 1. Trzy podstawowe komponenty TQM

€

Zrédto: U. Hellsten, B. Klefsjo, TQM as a management system consisting of values, Techniques and Tools, “The TQM Ma-
gazine” 2000, Vol. 4, s. 241.

Mozna wiec przyja¢, ze TQM jest filozofig dziatania przedsiebiorstwa mocno ak-
centujaca zaréwno kulture techniczng rozumiang jako zdolno$¢ wykorzystywania
dostepnego instrumentarium (technik, metod i zasad sprzyjajacych budowaniu ja-
kosci totalnej), jak i organizacyjna, czyli system idei i wartosci podzielanych przez
kierownictwo i pracownikéw organizacji [2, s. 16].

Wzbogacajac dotychczasowe rozwazania na temat kompleksowego zarzadzania
jakoscig o jego definicje zawartg w normie ISO 8402:1994, zarysowuje si¢ pewien
szerszy obraz wytycznych, na ktérych bazuje filozofia TQM. Definicja ta brzmi naste-
pujaco: TQM to metoda zarzadzania organizacjg oparta na zaangazowaniu i wspol-
dziataniu wszystkich pracownikéw, ktorej centralnym punktem zainteresowania jest
jako$¢. Ma ona na celu poprzez osigganie zadowolenia klientéw zapewni¢ przedsie-
biorstwu sukces oraz przynosi¢ korzysci czlonkom organizacji i spoleczenstwu. Na
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System zarzadzania jakoscig wedtug normy 1SO 9001... .

podstawie prezentowanych uje¢ kompleksowego zarzadzania jako$cia mozna przy-
jac, ze rozwoj systemu zarzadzania jakoscig w strone TQM powinien obejmowac
nastepujace etapy:

= $wiadoma decyzje kierownictwa $wiadczacg o tym, ze wdrazanie wymagan normy

ISO 9001 jest tylko wstepem do dalszych prac nad rozwojem jakosci;

= zaangazowanie wszystkich czlonkéw organizacji w tworzenie jakosci;

= stosowanie instrumentarium jakosciowego;

» skupienie si¢ w maksymalnym stopniu na obstudze klienta.

Jak twierdzi M. Ciechan-Kujawa [1, s. 33] badania prowadzone na $wiecie dowo-
dza, ze gtéwnym celem znacznej liczby organizacji wdrazajacych znormalizowane
systemy zarzadzania jakoscig bylo jedynie uzyskanie certyfikatu na zgodnos¢ sys-
temu zarzadzania jako$cig z wymaganiami normy ISO 9001. Tendencja ta na prze-
strzeni ostatnich lat ulega jednak gwaltownej zmianie i obecnie wiele przedsigbiorstw
europejskich wprowadza standardy ISO 9001 nie jako wyodrebnione, jednorazowe
przedsigwzigcia, ale jako czes¢ TQM.

Majac to na uwadze pierwsze pytanie zadane respondentom dotyczylo ustalenia
nadrzednych motywéw decydujacych o wdrozeniu systemu zarzadzania jakoscig
wedlug normy ISO 9001 (gdyz wedlug wczesniej postawionej hipotezy wynikatoby,
ze organizacje starajac si¢ o certyfikat, traktuja to osiggniecie jedynie jako pierwszy
etap dlugofalowej strategii doskonalenia organizacji). W zwigzku z powyzszym za-
dano przedstawicielom kierownictwa reprezentujacym male i srednie przedsiebior-
stwa handlowe pytanie dotyczace tej kwestii (por. rysunek 2).

Rysunek 2. Zainteresowania doskonalszymi formami zarzadzania jakoscig na etapie
wdrazania wymagan normy ISO 9001
70,00%
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Zrédto: wyniki badan whasnych.

W zdecydowanej wigkszosci organizacji najwyzsze kierownictwo wdrazalo wy-
magania normy ISO 9001 w celu doskonalenia organizacji tylko na plaszczyznie

ORGANIZACJA | KIEROWANIE * nr2 /2012 (151) 109 :



. Dominik Zimon

uregulowan systemowych. Natomiast 20% badanych oznajmilo, ze juz na etapie im-
plementacji systemu miato swiadomo$¢, ze sama certyfikacja nie jest wystarczajaca
i bedzie tylko pierwszym krokiem w strone gruntownego rozwoju przedsigbiorstwa
pod wzgledem jakosci. Znacznie lepiej wyglada sytuacja aktualna (por. rysunek 3),
gdyz 40% badanych uznaje, ze nalezy wyjs¢ poza uregulowania systemowe. Swiad-
czy to o zmianie mentalnosci czgéci kadry zarzadzajacej, ktéra doskonale zdaje sobie
sprawe z faktu, Ze podnoszenie konkurencyjnosci organizacji zalezy w duzym stopniu
od ciaglego dazenia do osiggania coraz wyzszych celow w obszarze jakosci. Pozostale
60% ankietowanych nie jest zainteresowanych az tak znaczacym rozszerzeniem sys-
temu zarzadzania jakoscig, twierdzac w miare zgodnie, ze nie jest to wprawdzie zty
pomyst, ale zwazajac na specyfike malych i §rednich organizacji handlowych prowa-
dzacych dziatalnos$¢ na rynku lokalnym nie jest to konieczne. Dodatkowo zaznaczaja
oni, ze ich organizacje zaréwno od strony posiadanej infrastruktury, jak i psychicz-
nego nastawienia kadry nie sg jeszcze gotowe na bardziej zaawansowane techniki
doskonalenia jako$ci. Jednoczesnie nie wykluczaja, ze za kilka lat bedzie to mozliwe,
zwracajac jednak uwage na to, ze kolejne nowelizacje normy ISO 9001 mogg nie-
jako wytycza¢ prostsza droge prowadzaca do kompleksowego zarzadzania jakoscia.
Istnieja rowniez wsrod respondentéw dos¢ liczne glosy sugerujace, ze wymagania
normy ISO 9001 na przestrzeni lat nie sprostaly oczekiwaniom przedsiebiorcow.

Rysunek 3. Plany dotyczgce wdrazania zasad TQM
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Zrédto: wyniki badan wlasnych.

Kolejne pytanie dotyczylo stopnia wzrostu $wiadomosci projakosciowej oraz
wzrostu zaangazowania pracownikéw w sprawy zwigzane z doskonaleniem jakosci.
Dane zawarte na rysunku 4 wskazuja, ze wdrozenie w organizacji wymagan sys-
temowych ma w wigkszosci przypadkéw pozytywne przelozenie na wzrost zaanga-
zowania pracownikow w sprawy zwigzane z jakoscig. Wedlug 60% badanych pra-
cownicy po pierwszym okresie do$¢ sceptycznego podejscia do wymagan normy
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ISO 9001 wraz z uptywem czasu stopniowo przetamywali swdj opdr, coraz intensyw-
niej angazujac si¢ w doskonalenie systemu zarzadzania. Badani zgodnie podkreslali,
ze kluczem do sukcesu jest odpowiednio dobrany cykl szkoleniowy, uwzglednianie
poprawek zglaszanych przez pracownikéw oraz us§wiadomienie pracownikom, ze
spelnianie wymagan klienta w duzym stopniu determinuje przyszle zyski organiza-
cji. Do podobnych wnioskéw doszedl M. Urbaniak [19, s. 22] po przeprowadzeniu
badan na grupie 313 matych i $rednich organizacji. Stwierdzit on, ze wzrost $wiado-
mos$ci i zaangazowania pracownikow jest jedna z podstawowych korzysci wynikajg-
cych z wdrozenia systemu zarzadzania jako$cig wedtug normy ISO 9001.

Rysunek 4. Zaangazowanie pracownikédw w sprawy zwigzane z jakoscia
45,00%
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35,009 ——

40,00%

30,00%

30,00% +—
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zdecydowanie tak raczej tak raczej nie zdecydowanie nie

Zrédto: wyniki badan whasnych.

Niestety liczna grupa respondentéw (40%) nie stwierdzita pozytywnego przeloze-
nia czasu funkcjonowania normy ISO 9001 na zauwazalny wzrost §wiadomosci pro-
jako$ciowej wérdd zatrudnionych, fakt ten ttumaczac duzym obcigzeniem pracowni-
kow oraz brakiem checi z ich strony do przejecia inicjatywy odnosnie ksztaltowania
systemu zarzadzania jakos$cig. Pomimo tego dos¢ liczna grupa oséb przejawiajacych
wieksze zaangazowanie w rozwdj jakosci jest dobrym prognostykiem dotyczacym
ewentualnego wdrazania wytycznych kompleksowego zarzadzania jakoscig. Jest to
zwigzane z tym, ze w wigkszosci definicji TQM autorzy zgodnie podkreslaja, ze za-
angazowanie wszystkich pracownikow jest punktem wyjscia do wprowadzania za-
sad tej filozofii w organizacjach.

Odpowiedzi na pytanie dotyczace stosowania nowoczesnego instrumentarium
wspierajacego proces zarzadzania jakos$cig w organizacjach byly kolejnym proble-
mem badawczym (por. rysunek 5). Stosowanie metod zarzadzania jakoscig jest nie-
zwykle istotne, gdyz utatwia przedsigbiorstwom nie tylko proces zarzadzania, lecz
takze stymuluje ich rozwdj oraz zapewnia stabilng pozycje na rynku [16, s. 15].
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Rysunek 5. Stosowanie instrumentarium wspierajacego zarzadzanie jakoscia

20%

W tak
M nie

sporadycznie

Zrédto: wyniki badan wlasnych.

Uzyskane wyniki sugeruja, ze potowa cztonkéw zarzadu w wigkszym lub mniej-
szym stopniu wprowadza w organizacji instrumenty doskonalgce dzialalnos¢ sys-
temu. Metody i techniki wspomagajace zarzadzanie jako$cia stosuje regularnie 30%
ankietowanych, natomiast sporadycznie siega po nie 20% z ogétu badanych. Godne
pokreslenia jest rowniez, ze kierownictwo prébuje sigga¢ po tzw. ,,nowe narzedzia
jakosci”, ktére same w sobie stanowia doskonala metode do identyfikacji lub rozwia-
zywania réznych problemoéw jakosciowych. Dodatkowo kierownictwo siegajac po
szerszy wachlarz instrumentdw projakos$ciowych, moze je swobodnie taczy¢, mak-
symalizujac oczekiwane efekty. Pozostali respondenci wprawdzie na ten moment nie
siegaja po rozwigzania zwarte w poszczegolnych instrumentach projakosciowych, ale
planuja z biegiem czasu wlacza¢ tego typu metodyke do normalnego trybu funkcjo-
nowania organizacji. Zauwazalny wzrost zainteresowania wsroéd badanych praktycz-
nym wykorzystaniem instrumentarium zarzadzania jakoscig sktania ku refleksji do-
tyczacej rozwoju posiadanych systemow zarzadzania w strone filozofii TQM, czego
niezbednym elementem jest stosowanie nowoczesnych metod, technik i zasad za-
rzadzania jako$cig, ktore pozwalaja doskonali¢ organizacje oraz ksztaltowac jakos¢
wyrobu we wszystkich okresach w cyklu jego istnienia [15, s. 5].

Kolejne pytanie skierowane do respondentéw dotyczyto wzrostu swiadomosci obstugi
klienta (rysunek 6). Pytanie to wydaje si¢ jak najbardziej zasadne, gdyz wiasciwie uksztal-
towane relacje z klientem (oparte na komunikacji, kulturze i duzej dozie zaangazowania
wzbogacone o najnowsze narzedzia i techniki zarzadzania) uznawane sg za rdzen TQM.

Jak wynika z przedstawionych danych 70% ankietowanych uznalo, ze od czasu
wdrozenia systemu zarzadzania jako$cig wedlug normy ISO 9001 wzrosta $wiado-
mo$¢ obstugi klienta wsrod personelu organizacji. Z kolei 20% badanych uznalo, ze
obstuga klienta pozostata na niezmienionym poziomie. Do$¢ nieliczna grupa respon-
dentéw (10%) nie potrafila udzieli¢ jednoznacznej odpowiedzi na tak postawione py-
tanie. Uzyskane wyniki mogg napawa¢ optymizmem gdyz zdecydowanie przewazaja
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opinie uznajace range znaczenia klienta dla przedsigbiorstwa, co mozna uznac za
dobry prognostyk dalszego rozwoju projakosciowego organizacji. Jak twierdza ba-
dani, duzg zastuga w doprowadzeniu do takiego stanu rzeczy byto przeprowadzenie
odpowiednio dobranych cykléw szkoleniowych majacych na celu wyjasnienie pra-
cownikom szerszych relacji zachodzacych pomiedzy dostawcg a nabywca.

Rysunek 6. Wzrost Swiadomosci obstugi klienta

10%

I tak

M nie

trudno stwierdzi¢

Zrédto: wyniki badan wlasnych.

Whnioski

Dokonujac krétkiego podsumowania, mozna zauwazy¢ w niektorych organiza-
cjach pewne pozytywne relacje pomiedzy doskonaleniem znormalizowanego sys-
temu zarzadzania jakoscig a przejsciem na wyzszy poziom zarzadzania jakoscia.
Wprawdzie na ten moment zauwazono jedynie sporadyczne sygnaly zwiastujace
dalszy rozwdj jakosci, jednak nie mozna wykluczy¢, ze na ich podstawie za kilka lat
cze$¢ z badanych organizacji bedzie dziatalo w mysl zasad TQM. Oczywiscie wymaga
to od ich przedstawicieli wyt¢zonej pracy zwigzanej gtéwnie z:

= ustaleniem strategii dalszego rozwoju organizacji;

= cigglym podnoszeniem kwalifikacji personelu oraz pozytywnym jego motywo-
waniu w strong¢ coraz wigkszego zaangazowania w realizowanie podstawowych
celow jakosci;

zacie$nianiem wigzi z klientem (zaréwno wewnetrznym, jak i zewnetrznym);
budowa kultury w organizacji;
stosowaniem nowoczesnego instrumentarium zarzadzania jakoscia;
ciagglym doskonaleniem podejscia procesowego;
stosowaniem wszelkich mozliwych drég doskonalenia wszystkich plaszczyzn za-
rzadzania przedsigbiorstwem.
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SYSTEM ZARZADZANIA JAKOSCIA WEDLUG NORMY
1ISO 9001 JAKO SZANSA PRZEJSCIA ORGANIZAC]I
NA WYZSZY POZIOM ZARZADZANIA JAKOSCIA

Streszczenie

Filozofia TQM uznawana jest za jedna z najnowoczes$niejszych form zarzadzania jako$cia
w organizacjach. Pomimo tego, Ze nie zostala nigdzie skodyfikowana, wdrozenie jej wymagan
jest celem i dgzeniem wielu przedsigbiorstw. TQM bazuje na umiejetnosci pracy zespolowej
i jest rozwinieciem polityki organizacji od koncentracji na zyskach i ilosci do oparcia si¢ na
potrzebach i zadowoleniu klientéw. W literaturze panuje przeswiadczenie, ze implementacja
znormalizowanego systemu zarzadzania jakoscia jest pierwszym krokiem do wdrozenia
TQM. W opracowaniu wskazano na istote wdrazania wymagan normy ISO 9001 w kontekscie
dalszego rozwoju organizacji. Na podstawie przeprowadzonych badan i analiz zwrécono
uwage na wplyw implementacji systemu zarzadzania jako$cig na doskonalenie przedsie-
biorstwa w takich obszarach, jak: spelnianie wymagan klienta, stosowanie instrumentarium
zarzadzania jakoscig czy wzrost zaangazowania pracownikow.

StowA KLUCZOWE: TQM, ISO 9001, DOSKONALENIE, ZARZADZANIE JAKOSCIA

QUALITY MANAGEMENT SYSTEM ACCORDING
TO ISO 9001 STANDARDS AS OPPORTUNITY
FOR ORGANIZATION OF THE TRANSITION TO
A HIGHER LEVEL OF QUALITY MANAGEMENT

Abstract

The philosophy of TQM is considered one of the most modern forms of quality management
in organizations. Despite the fact that there was nowhere codified implementation of its
requirements is the goal and the desire of many companies. TQM, it is based on teamwork
skills and policy development organization from a focus on profits and quantities to build
on the needs and customer satisfaction. In the literature there is a conviction that the imple-
mentation of a standardized quality management system is the first step to implement TQM.
The study indicated the nature of the implementation of ISO 9001 in the context of further
development of the organization. Based on the survey and analysis highlights the impact of
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the quality management system implementation for business improvement areas such as
meeting customer requirements, the application of quality management instruments that
increase employee engagement.

KeY worDs: TQM, ISO 9001, IMPROVEMENT QUALITY MANAGEMENT
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