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Streszczenie

W dobie gospodarki rynkowej jakoS¢ stala si¢ jedng z podstawowych kategorii decy-
dujacych o stopniu konkurencyjnoSci organizacji. Ztozone, turbulentne i wymagajace
otoczenie wywotuje potrzebe adaptacji i restrukturyzacji organizacji. Niezbedne staje si¢
systematyczne jej doskonalenie i dostosowywanie do zachodzacych zmian. Celem arty-
kutu jest ukazanie procesu ksztattowania projako$ciowego zarzadzania organizacja, ktére
nalezy postrzegaé jako determinant¢ trwatego sukcesu organizacji, rozumianego jako
jej zdolno$¢ do rozwoju, skutecznego i efektywnego odpowiadania na zidentyfikowane
potrzeby 1 oczekiwania otoczenia w dtuzszym okresie.

Stowa kluczowe: jakos¢, projakosciowe zarzadzanie, doskonalenie, organizacja.

1. Wprowadzenie

Dynamicznie zmienne i zfozone warunki otoczenia wymagaja od organizacji
poszukiwania koncepcji i sposobdw dziatania umozliwiajacych jej przetrwanie
i rozwo6j. Wspotczesne otoczenie cechuja: zachodzenie proceséw globalizacyjnych,
skfonnos$¢ do fuzji i przejec, nasycenie rynkdow, skrocenie cyklu zycia technologii
i produktu. Postep naukowo-techniczny, wzrost poziomu edukacji spoteczenstw,
szeroka dystrybucja technologii informacyjnych i telekomunikacyjnych, tatwo$é
migracji: ludzi, informacji, posiadanego kapitatu, a takze zwigekszenie kompetenciji
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w zakresie optymalnego wykorzystania zasobéw materialnych i niematerialnych
postrzegane sg jako szanse dla organizacji na zdobycie silniejszej pozycji na
rynku, wypracowanie przez nig przewagi konkurencyjnej. Istotne staje si¢ uksztat-
towanie przez organizacj¢ kompetencji pozwalajacych na aktywne wykorzystanie
posiadanych zasobdw, uwzglednienie spotecznego modelu zarzadzania, elastyczne
i szybkie dziatanie oraz formufowanie i wdrazanie strategii, warunkujacej dosto-
sowanie si¢ do zaistniatych zmian w wymaganiach i oczekiwaniach klientéw
[Tyranska i Walas-Trebacz 2002, s. 5]. Wydaje sig, ze to w projakoSciowym zarza-
dzaniu taczacym wiedz¢ z zakresu nauk o jakoSci i nauk o zarzadzaniu nalezy
upatrywac¢ szanse na ksztattowanie jakoSci, zwigkszenie skutecznosci i efek-
tywnoSci podejmowania decyzji zapewniajacych trwatoS$¢ sukcesu organizacji
w warunkach zmiennoSci, ryzyka czy nawet chaosu. Nalezy pamigtaé, ze sprostaé
pojawiajacym si¢ wyzwaniom moga jedynie te organizacje, ktére majg kompe-
tencje umozliwiajgce elastyczne dostosowanie si¢ do zmian. Celem artykutu jest
ukazanie procesu ksztattowania projakoSciowego zarzadzania organizacja, ktdre
nalezy postrzegac jako determinantg trwalego jej sukcesu, rozumianego jako zdol-
no$¢ do rozwoju, skutecznego i efektywnego odpowiadania na zidentyfikowane
potrzeby i oczekiwania interesariuszy w dtuzszym okresie.

2. Pojecie i istota projakoSciowego zarzadzania

Funkcjonowanie organizacji we wspotczesnej gospodarce okreslanej mianem
turbulentnej wigze si¢ z konieczno$cig poszukiwania nowych instrumentéw
zarzadzania i form organizacyjnych. Celowe staje si¢ dazenie do ksztattowania
kompetencji pozwalajacych na kompleksowe wykorzystywanie pojawiajacych
sie okazji. Mozliwe jest to dzigki skutecznemu i produktywnemu wykorzystaniu
zasob6w organizacji do osiggania obranych celéw, poprzez funkcje planowania,
organizowania, przewodzenia i kontrolowania [Daft 1991, s. 5]. Nalezy pamigtac,
ze od skutecznoSci i efektywnoSci zarzadzania w znacznej mierze uzalezniony
jest rozwdj gospodarczy i spoteczny kraju. Zarzadzanie ,,staje si¢ centralnym
zasobem (bogactwem) rozwoju krajéw” [Drucker 1970, s. 45—-46]. Mozna stwier-
dzié, ze to od zarzadzania w duzym stopniu uzalezniony jest postgp spoteczny,
zatem ,,powinno by¢ sztuka stosowania tego, co dobre, madre i stuszne, inzynieria
tworzenia coraz wyzszych, lepszych wartoSci dla spoteczenstwa” [Penc 2008b,
s. 33]. Wazne jest, aby prowadzito do ,,optymalnego stosowania i wykorzystania
posiadanych zasobow dla maksymalizowania korzysci” [Penc 2008b, s. 33]
wszystkich zainteresowanych funkcjonowaniem organizacji stron. Nalezy dazy¢
do ustalenia celéw i ich realizacji, poprzez wykorzystanie dostepnych zasobow,
dostosowujac organizacj¢ do wymagafn otoczenia. Zarzadzanie postrzegane
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jest jako spdjna, ztozona catos¢, ,,uklad sterujgco-regulacyjny oraz mechanizm
ksztattowania struktury i sprawnego funkcjonowania organizacji” [Stabryla
2011, s. 7]. Jego sensem staje si¢ ustalenie hierarchii wartosci, celéw, a nastgpnie
konsekwentne ich wdrazanie, czemu powinna towarzyszy¢ akceptacja i zjedno-
czenie ludzi, od ktérych uzalezniony jest efekt koncowy realizowanych dziatan.
Niezbedne staje si¢ wigc przeanalizowanie czynnikéw spoteczno-kulturowych (np.
systemu wartoSci — norm etycznych i postaw), pod wptywem ktérych przebiega
proces pracy [Bificzycki 2010, s. 11]. Wydaje si¢, ze to w jakoSci i projako§ciowym
zarzadzaniu mozna upatrywac szanse na wypracowanie przewagi konkurencyjne;j.

»W literaturze poswieconej problematyce jakoSci wyrdznia si¢ trzy podsta-
wowe poglady odnoszgce si¢ do jej okreslenia: ekonomiczny, techniczny oraz
kompromisowy” [Lotko 2013, s. 30]. Zgodnie z pierwszym nalezy uwzgledni¢
gtéwne kryteria ekonomiczne, czyli postrzegac jakos$¢ jako zespét cech prze-
sadzajacych o przydatnoS§ci produktu. Istotne staje si¢ poréwnanie naktadéw
poniesionych na uzyskanie jakoSci w stosunku do osiggnigtego wyniku. Wedtug
drugiego z wymienionych podejs¢ o jakoSci produktu przesadzajg jego cechy
techniczne. Zgodnie natomiast z pogladem kompromisowym jako§¢ nalezy rozpa-
trywaé rownolegle w kategoriach ekonomicznych i technicznych — jest to zbior
cech fizycznych charakterystycznych dla danego produktu w potaczeniu z jego
zdolnoScia do zaspokojenia okres§lonych potrzeb [Lotko 2013, s. 30].

W kwalitologii jako$¢ oznacza zbidr cech przynaleznych produktom, procesom
i dowolnym zjawiskom [Kolman 20009, s. 255-256]. Jako$¢ to pojecie wzgledne, jej
postrzeganie w znacznym stopniu uzaleznione jest od potrzeb, oczekiwan klientdw,
poziomu ich satysfakcji oraz standardu produktéw dostgpnych na rynku. Nalezy
dazy¢ do jej doskonalenia, poprzez zidentyfikowanie potrzeb i oczekiwan klientéw,
a nastgpnie profesjonalne ich zaspokojenie, warunkujgce osiggnigcie korzySci
(otrzymanie wartosSci dodanej), poniewaz jest to czynnik w znacznej mierze prze-
sadzajacy o trwatoSci sukcesu organizacji, poziomu jej konkurencyjnosci. Sprawna
realizacja tych dziatan staje si¢ bardzo istotna ze wzgledu na to, Ze jako$¢ czesto
okrefla si¢ jako: ,,spetnienie wymagan i oczekiwan kazdego klienta, droge prowa-
dzaca do jego zadowolenia” [Skrzypek 2000, s. 9], co powinno stanowi¢ jej wiary-
godng miarg. Za produkt lepszy jakoSciowo moze zostaé przez klienta uznany ten,
ktéry ma istotne z jego punktu widzenia walory, a nie doskonaty pod wzgledem
parametréw technicznych (procedury). Istotne staje si¢ zatem uwzglednienie
w procesie ksztattowania jako$ci produktéw obu perspektyw [Hamrol i Mantura
2002, s. 24]. Nalezy dazy¢ do zidentyfikowania kryteriow, ktérymi postuguja
si¢ klienci, oceniajac jako$¢ produktu. W procesie kreowania jakoSci wazne jest
takze zwrdcenie uwagi na zwigzane z nim zagadnienia: prawne, marketingowe,
ekologiczne, kulturowe czy etyczne [Lisiecka 2002, s. 36-37]. Trzeba dostarczy¢
klientowi produkt o oczekiwanej przez niego jakoSci.
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Kompleksowe zarzadzanie jakoScig obliguje do postrzegania jej jako kluczo-
wego czynnika w dziataniach organizacji, stanowigcego wyznacznik realizacji
zadan i prowadzacego do zapobiegania powstawaniu wad (defektow). ,,JakoS¢ jest
zwigzana ze wszystkimi aspektami zarzadzania, funkcjonowania organizacji”
[Szczepanska 2011, s. 14], za celowe nalezy uzna¢ zatem jej wkomponowanie
w podejmowanie dziatah o charakterze strategicznym i operacyjnym. Jako§¢
stanowi warto$¢ — ktdéra tworzg cechy organizacji — oferowanych przez nia
produktéw i sposobu zarzadzania, co przesadza o poziomie satysfakcji klienta,
wizerunku oraz zdolnosci do wypracowania oczekiwanych wynikéw finansowych
i pozafinansowych. Z tego wzgledu nalezy rozpatrywac ja w réznych aspektach,
przede wszystkim ekonomicznym, spofeczno-psychologicznym, techniczno-tech-
nologicznym, polityczno-prawnym oraz ekologiczno-Srodowiskowym.

Jako$¢ nalezy rozumie¢ jako dynamiczne dazenie do poprawy wszystkiego,
co mozna poddaé nieustajacemu procesowi doskonalenia, ktore jest jedng z zasad
kompleksowego zarzadzania jakoScig. Podejmowanie dziatan doskonalgcych: ich
planowanie, wykonywanie, sprawdzanie i poprawianie prowadzi do zwigkszenia
efektywnosci i skutecznoSci w danym obszarze [Lotko 2013, s. 32]. Racjonalne
jest w tym kontekScie dazenie do zdefiniowania projakoSciowego zarzadzania.
Mozliwe staje si¢ to poprzez okreSlenie m.in. celéw (zadan), zasad i charaktery-
stycznych dla takiego zarzadzania cech (tabela 1).

Tabela 1. Préba zdefiniowania projako$ciowego zarzadzania

Cele (zadania) projako- — zwiekszenie warto$ci organizacji, poprzez zachowanie sprawnosci
Sciowego zarzadzania dziatan projako$ciowych prowadzacych do ksztattowania jakoSci
organizacja kapitatu intelektualnego i optymalizacji procesu zarzadzania

— optymalizacja jakoSci zidentyfikowanych w organizacji proceséw,
majagcych dostarczyé klientowi oczekiwany przez niego produkt,
z uwzglednieniem interesu spofeczefistwa i Srodowiska naturalnego

— zwigkszanie skutecznoSci i efektywnoSci projako$ciowego zarza-
dzania przez wykorzystywanie nowych koncepcji, praktyk, jasno
okreslonych kryteriéw oceny oraz bodzcéw motywacyjnych do
dziatania

— uzyskanie zdolnoSci do tworzenia, rozpowszechniania i racjonal-
nego wykorzystywania informacji i wiedzy, ktéra determinuje
rozwdj 1 wzrost wartosci organizacji, sprzyja wykreowaniu zdol-
noSci do integracji technologii, nauki i ekonomii

— uzyskanie zdolnoSci do spetnienia oczekiwan klientéw, dzieki
posiadanym kompetencjom w zakresie tworzenia wartosci
1 myS§leniu strategicznemu

— wypracowanie kompetencji sprzyjajacej adaptacji do nowych
warunkéw funkcjonowania, innowacyjnego dziatania, opraco-
wywania strategii i tworzenia struktury zdolnej do elastycznego
dostosowywania si¢ do zmian
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cd. tabeli 1

— optymalizacja jakoSci gospodarowania posiadanymi zasobami:
materialnymi oraz — przede wszystkim — niematerialnymi: kul-
turg organizacyjng, kompetencjami pracownikéw, nawigzanymi
relacjami oraz uksztattowanym wizerunkiem organizacji, ktére
cechuje zdolno§¢ do wielokrotnego wykorzystania, doskonalenia,
zwiekszania warto$ci (wzmocnienia) i konieczno§¢ wypracowania
w organizacji, dlatego zasoby te okreSlane sg jako strategiczne
(zob. [Ob16j 1995, s. 126])

— tworzenie zdolnosci do wypracowania przewagi korzysci nad
ponoszonymi kosztami (nie dotyczy organizacji nienastawionych
na wypracowanie zysku)

Zasady projako$ciowego
zarzadzania organiza-
cja (zasady zarzadzania
jakoscia)

Zasady zarzadzania jakoScig wedtug PN-EN ISO 9001:2009: orien-
tacja na klienta, przywddztwo, zaangazowanie ludzi, podejScie pro-
cesowe i systemowe, ciggle doskonalenie, podejmowanie decyzji na
podstawie faktéw, wzajemnie korzystne powigzania z dostawcami

Zasady doskonatoSci wedlug Europejskiej Fundacji Zarzadzania
JakoScig: osigganie zréownowazonych wynikow, tworzenie wartoSci
dla klienta, przewodzenie za sprawa wizji, inspiracji i zaufania, osig-
ganie sukcesu dzigki ludziom, zarzadzanie przez procesy, krzewienie
innowacyjnoSci i kreatywnoSci, tworzenie partnerskich relacji, przyj-
mowanie odpowiedzialnosci za zrownowazong przyszio$é

Cechy projakos$ciowego
zarzadzania organizacja

— zdolno§¢ do optymalizacji jakoSci oferowanego produktu

— zdolno$¢ do ciggtego i kompleksowego doskonalenia, dziatania
prowadzacego do sprostania pojawiajacym si¢ wyzwaniom i ocze-
kiwaniom interesariuszy, osiggni¢cia zrownowazonego i trwatego
rozwoju organizacji (uwzglednienie obok aspektu ekonomicznego
réwniez spolecznego i Srodowiskowo-ekologicznego — ksztattowa-
nie spotecznej odpowiedzialnoSci organizacji)

— ksztaltowanie przywddztwa opartego na wizji, kreatywnosci, inno-
wacyjnoSci, wzajemnym zaufaniu, zorientowaniu na doskonato$¢

— zorientowanie na pracownikéw, zapewnienie warunkow sprzyja-
jacych rozwojowi ich wiedzy, umiejetnoSci, morale, zapewnienie
szans na zdobywanie nowych do§wiadczen zawodowych, co
sprzyja ksztattowaniu sposobu my§$lenia i poziomu zaangazowa-
nia i kreuje kulture jakoSci zorientowang na doskonatos¢

— zdolno$¢ do zarzadzania zidentyfikowanymi procesami, infor-
macja, wiedza, co zwigksza sprawnos¢ funkcjonujacego systemu
otwartego, elastycznego w reagowaniu na zmiany w otoczeniu

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [Lukasifiski 2012, s. 36-70].

Wedtug ISO zarzadzanie jako$cig powinno by¢ rozumiane jako ,,skoordyno-
wane dzialanie dotyczace kierowania organizacja i jej nadzorowania w odnie-
sieniu do jakoSci. Zazwyczaj obejmuje ustanowienie polityki jakoSci, celow
dotyczacych jakoSci, planowanie jakoSci, sterowanie jakoScia, zapewnienie
jakosci i doskonalenie” [PN-EN ISO 9000:2006, s. 29]. Wydaje si¢, Ze wyma-



78 Wiestaw tukasinski

gania normatywne skupiajg si¢ na kontroli jako$ci produktu i dziatan realizowa-
nych przez pracownikdw, pomijajac znaczenie procesu dostarczania wartosci dla
klienta. W my$l kompleksowego zarzadzania jakoScig (TQM) i projakoSciowego
zarzadzania istotne staje si¢ postrzeganie jakosci jako procesu ciggtego i komplek-
sowego doskonalenia catej organizacji, z uwzglednieniem potrzeb, oczekiwan
klienta wewngtrznego i zewngtrznego, skoncentrowaniu uwagi na dostawcy, jako
elemencie tworzenia taficucha wartoSci dla klienta. Doskonalenie jakoSci zarza-
dzania powinno objaé wszystkie jego szczeble, prowadzi¢ do poprawy skutecz-
nosci i efektywnoSci pracy oraz wykorzystania posiadanego kapitatu. W procesie
doskonalenia jakoSci istotne znaczenie musi zostaé przypisane sprz¢zeniu zwrot-
nemu. Takie postepowanie prowadzi do wytworzenia kultury organizacyjnej
zorientowanej na doskonato$¢ i zmniejszenia dystansu pomigdzy posiadanymi
doS§wiadczeniami (stanem rzeczywistym) a oczekiwaniami wynikajacymi
z potrzeb [Szczepafiska 2011, s. 6]. Celem staje si¢ dgzenie do osiagnigcia poziomu
rozwoju organizacji warunkujacego jej zdolno$¢ nie tylko do zaspokajania ziden-
tyfikowanych potrzeb interesariuszy, ale ich kreowania i uSwiadamiania zgodnie
z realizowang wizja oraz misja. Takie dziatanie Swiadczy o wysokim poziomie
jakoSci funkcjonowania organizacji.

ProjakoSciowe zarzadzanie prowadzi do wytworzenia organizacji postrzeganej
jako ,,wyodrebnione z otoczenia wzglednie autonomiczne caloSci posiadajace
wewngtrzne powigzania i sprzezenia” [Kozuch 2008, s. 81], twory spoteczno-
-techniczne lub zbiory podsysteméw, ktére wspétdziatajg ze sobg [Penc 2008a,
s. 594]. ,,Zatem organizacja to otwarty system spofeczno-techniczny zorientowany
celowo i uporzadkowany strukturalnie”, ktory zostat utworzony do zrealizowania
okreslonej funkcji transformacyjnej, co staje si¢ realne przy odpowiednim uksztat-
towaniu postaw i zachowan ludzkich warunkujacych optymalne wykorzystanie
posiadanych przez organizacj¢ zasobéw [Penc 2008a, s. 594]. Organizacj¢ zarza-
dzang projakoSciowo charakteryzuje wytworzenie struktur [Kolman 20009, s. 309]:
przestrzennej (przydatno§¢ bazy materialnej), kadrowej (poprawno$¢é kompetencji
zatrudnionej kadry, skuteczno$¢ i efektywno$¢ zarzadzania zasobami ludzkimi),
funkcjonalnej (uzyteczno§¢, trafno§¢ funkcjonowania, realizacji funkcji), dozna-
niowej (ksztattowanie wartoSci i standardéw zapewniajacych jako$¢ pracy, dobro
pracownikom), ekonomicznej (optacalnos¢) i ekologicznej (ochrona Srodowiska
naturalnego — kontrola zuzywanych zasob6w, recykling — utylizacja). Przetrwanie
i rozw0j organizacji uzalezniony jest od ,,zbioru funkcji lub czynnosci, ktére
wspotdziataja” [Skrzypek 2000, s. 29], aby sprawnie zrealizowaé przyjeta stra-
tegig, obrane cele i zadania.

W celu zapewnienia warunkéw sprzyjajacych optymalizacji jakosci funkcjonu-
jacego systemu niezbedne staje si¢ zapewnienie sprawnego przeptywu informacji
dostarczajacego kierownictwu danych na temat przeszioSci, terazniejszoSci i przy-
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sztosci, aby mozna byto w sposéb racjonalny podejmowac decyzje i ksztattowac
proces zarzadzania organizacja. Istotne staje si¢ doskonalenie jakoSci pracy,
proceséw 1 produktéw, poniewaz sprzyja to wytworzeniu kombinacji cech, ktére
usatysfakcjonuja klienta. Wiarygodne informacje i wiedza sprzyjaja zmniejszeniu
nieokre§lonoSci wyboru oraz oceny dziatania w organizacji, co uwidacznia wptyw
tych czynnikéw na proces decyzyjny. Za istotne nalezy uznac przede wszystkim
te, ktére sa zwiazane z realizacja funkcji zarzadzania, pozwalajac na podejmo-
wanie decyzji na réznych szczeblach.

ProjakoSciowe zarzadzanie obliguje do racjonalnego podejmowania decyzji, co
wymaga posiadania wiarygodnych informacji, ktdre sprzyjaja ograniczeniu ryzyka
i zwigkszeniu pewnoSci — znajomoSci problemu, jego alternatywnych rozwigzan
oraz mozliwych do osiggni¢cia wynikéw. Niemniej nalezy zaznaczy¢, ze z taka
sytuacjag w turbulentnym otoczeniu mamy do czynienia niezwykle rzadko.
Decyzje biznesowe czgsto podejmowane sg w stanie niepewnoSci lub ryzyka
(bedacgo skutkiem niepewnosci), czyli nie posiadamy rzetelnych i wiarygodnych
informacji o problemie, ktéry chcemy rozwiazad, czy konsekwencjach wiazacych
sie z podjetymi przez nas dziataniami. Oczywiste staje si¢, ze ryzyko oraz niepew-
noS$¢ wpisane sa w proces gospodarowania [Borkowski 2008, s. 28], szans¢ na
ich ograniczenie nalezy upatrywaé w projakoSciowym zarzadzaniu, ktérego celem
jest dazenie do zwigkszenia stanu pewnoSci w procesie podejmowania decyzji,
miedzy innymi poprzez wykreowanie marki, sprawnej komunikacji, ksztatto-
wanie wzajemnego zaufania pomiedzy interesariuszami, a takze kompetentno$é
i innowacyjno$¢, ktére powinny cechowac kulture organizacyjng. Istotne staje si¢
wyeliminowanie (ograniczenie) stanu zagrozenia, ktéry moze doprowadzi¢ do
upadku organizacji lub powaznych strat, jesli zaistniale sytuacje sa odmienne od
prognozowanych.

3. Determinanty projakoSciowego zarzgdzania

Aktualnie powszechng akceptacje uzyskuje budowanie systemow zarzadzania
jakoScig na podstawie wymagan przedstawionych w miedzynarodowym standar-
dzie ISO 9001. Celem takich systeméw jest zwigkszenie zdolnoSci organizacji do
dostarczania klientom produktéw, ktérych jakoS¢ ich satysfakcjonuje, oraz zorien-
towanie systemu na proces ciggtego doskonalenia. Zgodnie z norma na poziom
jakosci najwigkszy wptyw maja:

— system zarzadzania jakoScig — istote stanowi okreslenie wymagaf wzgledem
systemu, dazenie do zwigkszenia skutecznoSci i efektywnoSci jego funkcjono-
wania (udokumentowanie systemu, zapewnienie sprawnosci przebiegu zidentyfi-
kowanych proceséw, optymalne wykorzystanie posiadanych zasobow),
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— odpowiedzialno$¢ kierownictwa — celowe staje si¢ okreS§lenie wymagan
wzgledem przywddztwa, zorientowanie go na realizowanie dziatan prowadzacych
do doskonalenia, rozwoju systemu,

— zarzadzanie zasobami — zapewnienie i optymalne wykorzystywanie zasobow
niezbednych do osiggnigcia celu, szczegdlne znaczenie przypisywane jest zasobom
ludzkim (kapitatowi ludzkiemu), ich zaangazowaniu oraz kompetencjom,

— realizacja wyrobu — okre§lenie wymagaf w procesie wytwdrczym, zidentyfi-
kowanie jakoSci wejS¢ (materiaty, infrastruktura, energia, inne elementy niezbedne
do realizacji procesu), procesu transformacji i wyjs¢ (wyréb, ustuga, odpady),

— pomiary, analiza i doskonalenie — monitorowanie, identyfikowanie nieefek-
tywnoSci i doskonalenie procesow w organizacji (zwigkszanie ich sprawnosci).

Determinanty projako$ciowego zarzadzania przedstawione w normie nalezy
uzna¢ za istotne z perspektywy funkcjonowania i rozwoju organizacji. Duzg wage
nalezy przypisa¢ [Key 1996]:

— architekturze (ksztaltowaniu wewnetrznych i zewnetrznych powigzaf),

— reputacji, rozumianej jako sposéb postrzegania organizacji przez klientéw,

— zdolnoSciom do oferowania innowacyjnych produktéw, stosowania nowocze-
snych technologii i koncepcji zarzadzania,

— kompetencjom warunkujagcym sprawno$§¢ gromadzenia, skutecznego i efek-
tywnego wykorzystywania zasobow strategicznych.

Na jako$¢ zarzadzania organizacja i jej funkcjonowanie ma wptyw wiele czyn-
nikéw, ktére mozna podzieli¢ na wewnetrzne i zewngtrzne (tabela 2).

Tabela 2. Przyktadowe czynniki ksztattujace projakoSciowe zarzadzanie

Czynniki zewnetrzne — oczekiwania, potrzeby klientéw zewnetrznych (zdolnos¢ do
doskonalenia dotychczasowych lub tworzenia nowych produktéw
oraz angazowania klientéw w proces ich projektowania)

— zmiany zachodzace u konkurentéw (nowe rozwigzania, standardy,
postawy i zachowania)

— zmienno$¢, zdolnoS¢ do zorientowania na doskonatos¢ technik
i technologii wytwarzania (minimalizowanie kosztéw, proekolo-
giczne rozwigzania wytwdrcze, stosowanie innowacyjnych urza-
dzef), co mozna postrzega¢ jako wyznacznik postgpu naukowo-
-technicznego

— zmiany kulturowe, spoleczno-demograficzne (zmiany trendéw,
oczekiwan, potrzeb w zaleznosci od poziomu rozwoju gospodar-
czego i spolecznego, §wiadomosci obywateli)

— zmienno$¢ sytuacji polityczno-prawnej (poziom stabilnosci poli-
tycznej, zmiany w przepisach prawa)
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cd. tabeli 2
Czynniki wewnetrzne — polityka i strategia (realizacja dziataf projakoSciowych i proinno-
wacyjnych prowadzacych do rozwoju, wzrostu wartos$ci organi-
zacji)

— instrumenty zarzadcze (metody, techniki, narzedzia) warunku-
jace dobdr i realizacje obranej polityki i strategii, uksztattowanie
struktury i stworzenie kultury organizacyjnej sprzyjajacej ela-
stycznemu dostosowaniu si¢ do zmiennoS$ci otoczenia

— gospodarowanie kapitalem ludzkim (ksztattowanie §rodowiska
pracy, systemu motywacyjnego, kultury organizacyjnej zoriento-
wanej na jako$¢ i kreatywnosS¢, sprzyjajacych wzrostowi kompe-
tencji pracownikow)

— zarzadzanie zasobami (takimi jak: zasoby finansowe, dostawcy
i partnerzy, infrastruktura, wiedza, informacja, technologia,
zasoby naturalne) prowadzace do optymalnego osiagnigcia obra-
nego celu

— zarzadzanie procesami (planowanie, sterowanie, doskonalenie)
warunkujgce ich zintegrowanie (zharmonizowanie) prowadzace
do wytworzenia sprawnie funkcjonujacego systemu zorientowa-
nego na otoczenie

— monitorowanie, pomiary, analiza i przeglad (dobdr instrumentéw
warunkujgcych skutecznosc i efektywnos¢ realizowanych proce-
SOW)

— zdolno§¢ do doskonalenia, wdrazania innowacyjnych rozwigzaf,
podejmowania dziatafi o charakterze zespotowym i organizacyj-
nego uczenia si¢

Zrédto: opracowanie wlasne.

ProjakoSciowe zarzadzanie zorientowane na ciggle i kompleksowe dosko-
nalenie wymaga wypracowania instrumentéw zarzadczych warunkujacych
skuteczne i efektywne wykorzystywanie wiedzy (rzadkiego zasobu), ktéra
pochodzi ze Zrédet zlokalizowanych na zewnatrz — w otoczeniu organizacji (zatem
niezbgdne staje si¢ ksztattowanie jej zdolnosci absorpcyjnej), jak réwniez w jej
wnetrzu (potencjat kadrowy, zgromadzone zasoby). Dla kreowania wiedzy indy-
widualnej pracownikdw, a nastepnie dzielenia si¢ nig i faczenia w zbiorowg istotne
jest zapewnienie odpowiednich kanatéw komunikacyjnych pozwalajacych na
przekaz informacji, wartoSci i idei pomiedzy interesariuszami, co zwigksza szanse
na wytworzenie wzajemnego zaufania, partnerstwo w wytworzonych relacjach.
Duzg role odgrywa sprz¢zenie zwrotne, ktére powinno towarzyszy¢ procesowi
komunikacji. Takie postgpowanie warunkuje dazenie do optymalizacji projako-
Sciowego zarzadzania, sprzyjajac doskonaleniu proceséw, oferowanych produktéw,
a w konsekwencji jakoSci zycia cztowieka.
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4. Zarys metodyki projakoSciowego zarzadzania organizacja

ProjakoSciowe zarzadzanie organizacja wspiera proces tworzenia i wdrazania
strategii, dostosowywania struktury do jej realizacji oraz kreowania kultury
warunkujacej sprawno$¢ osiggania obranych celéw, poprzez realizacje funkcji
integracyjnej, percepcyjnej oraz adaptacyjnej. Istotne jest zwtaszcza umiejgtne
zintegrowanie celéw organizacji nie tylko z celami pracownikéw, ale réwniez
innych grup interesariuszy (funkcja integracyjna). Nalezy dgzy¢ do poznawania,
akceptowania zmian, gromadzenia i zrozumienia informacji, wiedzy wyptywa-
jacej z otoczenia i rzeczywisto$ci gospodarczej (funkcja percepcyjna), dostoso-
wania pracownikow do zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia, wspéttworzenia
nowych wzoréw kulturowych wspdlnie z réznymi grupami spotecznymi (funkcja
adaptacyjna) [Sikorski 2006, s. 90-99]. Realizacja przedstawionych zatozef staje
si¢ mozliwa, gdy organizacja dysponuje kapitalem ludzkim, ktéry cechuje si¢
potencjatem warunkujacym wypracowanie przewagi konkurencyjnej. Kompe-
tencje pracownicze postrzegane jako kombinacja umiejetnosci, doSwiadczenia
i kwalifikacji zawodowych staja si¢ kompetencjami organizacji, pozwalajac
odpowiednio zareagowaé na potrzeby rynku, przez opracowanie strategii oraz
dobér struktury i technologii warunkujacych wytworzenie oczekiwanej jakoSci
produktéw [Oleksyn 2009, s. 49]. Istotne staje si¢ ksztaltowanie kompetencji
menedzeréw. Powinna cechowac¢ ich zdolno$¢ do podejmowania pojawiajacych sie
wyzwaf, kreatywnoS$¢ i gotowos¢ do samodoskonalenia. Takie dziatanie sprzyja
przeprowadzeniu zmian, umozliwiajac redefinicje celdw, strategii, warunkujac
doskonalenie struktur i dziatan, orientujgc je na wyzwalanie efektéw synergicz-
nych niezbednych dla wzrostu produktywnoSci wykorzystywanych zasobéw.
Istotne staje si¢ wpisanie w realizowang strategi¢ intereséw nie tylko klientéw, ale
réwniez dostawcow, partnerdw i pozostatych interesariuszy. Niemniej uwzgled-
nienie intereséw grup zwigzanych z organizacja czgsto wymaga zmiany sposobu
myslenia i rozwinigcia umiejgtnosci, ktore sa niezbgdne w procesie ksztattowania
innowacyjnej wartoSci dodanej dla kazdej z zainteresowanych stron.

Ksztattowanie nowych wartoSci i organizacyjne uczenie si¢ warunkuja postep,
rozwdj organizacji. ProjakoSciowe zarzadzanie usprawnia przebieg informacji,
procesy komunikacyjne, eliminujgc marnotrawstwo zasobéw (powtarzanie tych
samych dziatafi). Zmienno$¢ i ztozonos$¢ rzeczywistoSci gospodarczej unie-
mozliwia stosowanie utartych sposobéw postgpowania, schematéw mySlowych;
wymaga kreatywnoSci i innowacyjnoSci, ktére pozwalaja na zminimalizowanie
brakéw w posiadanej wiedzy uniemozliwiajgcych elastyczne podejmowanie poja-
wiajacych si¢ wyzwan.

W celu zwigkszenia szans na dostosowanie organizacji do nowych sytuacji
gospodarczych racjonalne staje si¢ stworzenie metodyki sprzyjajacej ciggtemu
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i kompleksowemu doskonaleniu projakosciowego zarzadzenia. Uzasadnione jest
nastepujace postepowanie:

Etap 1. Identyfikacja aktualnego poziomu wdrozenia koncepcji projakosciowego
zarzqdzania w organizacji

Przeprowadzona zostaje diagnoza ekonomiczna aktualnej sytuacji organi-
zacji — okres§lenie skutecznosci i efektywnoSci realizacji obranych celéw, stopnia
przestrzegania zasad, wartoS$ci cechujacych organizacj¢ zarzadzang projako-
Sciowo. Zastosowanie moze znalez¢ tutaj wiele instrumentéw wykorzystywanych
w procesie oceny projako$ciowego zarzadzania, do ktérych mozna zaliczy¢ m.in.:
oceng stopnia osiggnigcia obranych celdw, audyt, ocen¢ satysfakcji klientow
zewnetrznych, ocen¢ skutecznos$ci i efektywnosci proceséw, oceng kosztow
jakosci, benchmarking, samooceng, przeglad zarzadzania.

Etap 2. Obserwacja otoczenia organizacji

Nalezy zdiagnozowad makrootoczenie, otoczenie konkurencyjne, czego
efektem powinno staé si¢ okreSlenie luki rozwojowej, postrzeganej jako réznica
wystepujaca pomigdzy potrzebami i oczekiwaniami otoczenia a poziomem ich
zaspokojenia przez organizacje. W rezultacie przeprowadzonej diagnozy kierow-
nictwo organizacji powinno dazy¢ do zmodyfikowania realizowanej strategii, aby
umie¢ kompleksowo odpowiedzie¢ na zidentyfikowane potrzeby i oczekiwania
interesariuszy oraz wykorzysta¢ mozliwosci, jakie wynikaja z zaistniatych zmian.
W analizie makrootoczenia zastosowanie znajduja m.in.: prognozy, analiza luki
strategicznej, ocena ekspercka, metoda scenariuszowa, natomiast w analizie sekto-
rowej: mapa grup strategicznych, analiza sektorowej luki strategicznej, analiza
piecioczynnikowa M.E. Portera, metoda punktacji wazonej w ocenie atrakcyjnosci
sektora czy krzywa doSwiadczen.

Etap 3. Analiza wnetrza organizacji — aktualizacja i projektowanie procedur
w celu uwzglednienia zmian rzeczywistoSci gospodarczej oraz moZliwosci
dostepu do zasobow wykorzystywanych w procesie realizacji obranych celow

Zgodnie z modelem Deminga nalezy dazy¢ do ciaglego doskonalenia poprzez:

— planowanie (plan), do ktérego zalicza si¢ m.in.: okreSlenie obszaréw krytycz-
nych, zbieranie danych, informacji, wiedzy na temat zidentyfikowanych w orga-
nizacji proceséw w celu zdiagnozowania problemu i okre§lenia planu doskona-
lenia. Istotne staje si¢ zweryfikowanie informacji na temat: polityki i strategii,
zarzadzania zasobami, zarzadzania procesami, monitorowania, pomiaréw, analizy,
przegladéw czy zdolnoSci do doskonalenia, tworzenia innowacji i uczenia si¢. Takie
dziatania warunkujg okreSlenie korzySci i zagrozen wynikajacych z wykorzystania:
zasobow naturalnych, kapitatu intelektualnego (ludzkiego, organizacyjnego, rela-
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cyjnego), infrastruktury wykorzystywanej w procesie produkcyjnym i innych
Zasobow;

— wykonywanie (do), wdrozenie planu doskonalenia, poprzez aktywne wyko-
rzystanie koncepcji organizacyjnego uczenia si¢, nowych technologii i technik,
udokumentowanie zmian powstatych w czasie tego stadium;

— sprawdzanie (check), skontrolowanie poziomu zbieznoSci osigganych rezul-
tatow z zaktadanymi planami;

— dziatanie (act), ktére moze mie¢ r6zng forme¢ w zaleznosci od tego, czy cel
zostat osiggnigty. Jezeli wdrazanie nowych rozwigzai, koncepcji, metod okazuje
sie sukcesem, istotne staje si¢ poinformowanie o tym wszystkich zaangazowanych
w proces oraz ich przeszkolenie. Jezeli natomiast nie uzyskuje si¢ oczekiwanego
efektu, nalezy skorygowaé wdrazany plan i dokona¢ w nim zmian umozliwiaja-
cych osiggnigcie trwatego sukcesu organizacji, rozumianego jako jej zdolno$¢ do
dostosowania si¢ do zmian i dalszego rozwoju.

Zastosowanie w procesie doskonalenia organizacji moga znalez¢é: analiza
kluczowych czynnikéw sukcesu, model tancucha wartoSci, model cyklu zycia
produktu i technologii, metody portfelowe, analiza SWOT, a takze instrumenty
oceny projakoSciowego zarzadzania wymienione na etapie 1 i 4.

Etap 4. Ksztattowanie kompetencji niezbednych w projakoSciowym zarzqdzaniu
i dostosowaniu organizacji do turbulencji otoczenia jako warunek ograniczenia
luki kompetencyjnej pomiedzy planami a realnymi mozliwosciami

Konieczne jest zorientowanie organizacji na utrzymanie i rozwijanie jej
potencjatu warto$ci materialnych i niematerialnych, uznawanych za kluczowe
czynniki sukcesu, od ktérych uzalezniony jest rozwdj organizacji. Nalezy dazy¢
do systematycznego okreS§lenia zmian w ekonomicznym, spoteczno-personalnym,
organizacyjnym (strukturalnym) informacyjno-komunikacyjnym, wytwérczym
(procesowym, technologicznym) czy Srodowiskowo-ekologicznym obszarze
dziatalnoS$ci organizacji. Najwieksze znaczenie ma efektywno§¢ gospodarowania
czynnikami wytwoérczymi. Odpowiedzialno§¢ za osiggane wyniki przypisywana
jest menedzerom, zatem niezbedne jest ksztaltowanie zdolnosci przywddczych,
w czym pomocne moze si¢ okaza¢ dokonywanie okresowych przegladéw osig-
gniec i sporzadzanie rankingéw. Rozwoj organizacji w znacznej mierze uzalez-
niony jest od sprawnie funkcjonujacego systemu informacji menedzerskiej. Istotne
staje si¢ dokonanie oceny gospodarowania posiadanym majatkiem, stworzenie
warunkow pracy niezbednych dla rozwoju kompetencji pracownikéw, warun-
kujace kompleksowg realizacj¢ powierzonych im zadan. Nalezy zatem uznad
duze znaczenie realizowania odpowiedniej polityki personalnej oraz ksztatto-
wania systemu motywacyjnego sprzyjajacego uzyskaniu oczekiwanych postaw
1 zachowan, dajacych szanse na skuteczne i efektywne osiggnigcie obranych celéw.
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Wypracowanie przewagi konkurencyjnej uzaleznione jest od jakoSci produktow
i dziatalnoSci operacyjnej w znacznej mierze odpowiedzialnej za osiggnigcie
tej jakoSci. W procesie ksztattowania jakoSci projektowej i jakoSci wykonania
zastosowanie znajdujg m.in. takie metody, jak: QFD (rozwiniecie funkcji jakosci),
analiza warto$ci, FMEA (analiza przyczyn i skutkéw wad — wyrobu, konstrukcji,
procesu), SKO (statystyczna kontrola odbiorcza w produkc;ji, statystyczna kontrola
dostaw), SKP (statystyczna kontrola procesu), DOE (projektowanie ekspery-
mentéw), badanie zdolnoSci jakoSciowej maszyn i procesow. Istotne sg takze
m.in. nastgpujace narzedzia: schemat blokowy, diagram Ishikawy, diagram Pareta,
histogram, wykresy korelacji.

Etap 5. Dalsze doskonalenie dziatan w zakresie projakosciowego zarzqdzania
warunkujgcego wzrost poziomu kompetencji — inteligencji organizacji,
optymalizacji jakoSci jej funkcjonowania i zorientowania na doskonatos¢

Funkcjonowanie organizacji w turbulentnym otoczeniu wymaga dazenia przez
nig do doskonaloSci. Ocenie podlega przede wszystkim poziom zorientowania
na potrzeby klienta i pozostalych interesariuszy, zdolno§¢ do nawigzywania
i ksztattowania relacji, umiejetnosci w zakresie alokacji i dystrybucji posiadanych
zasobow, nowych koncepcji. Szczeg6lng uwage nalezy zwrdcié na ksztattowanie
kompetencji dotyczacych stosowania metod umozliwiajgcych skuteczno$¢ i efek-
tywno$¢ odpowiadania na zidentyfikowane potrzeby i oczekiwania interesariuszy,
zdolno$¢ do uksztattowania struktur kontroli jakoSci, organizacyjnego uczenia si¢
bedacego szansg na okreslenie kierunku doskonalenia i pozwalajacego na sprawne
identyfikowanie nieefektywnosci. Duze znaczenie nalezy przypisa¢ modelowaniu,
majgcemu na celu ustalenie nowatorskich rozwigzan ekonomicznych, organizacyj-
nych i technicznych.

ProjakoS§ciowe zarzadzanie organizacja sprzyja dostosowaniu organizacji do
wzrastajgcego poziomu rozwoju naukowo-technicznego, warunkujac wykorzy-
stanie pojawiajacych si¢ technologii, co wymaga znaczacego udziatu wiedzy
w procesie wytwarzania produktu. Aktualnie wiedza postrzegana jest jako funda-
mentalny czynnik optymalizacji jakoSci: alokacji i wykorzystania posiadanych
zasobdw, a takze funkcjonowania organizacji czy oferowanego produktu. Umoz-
liwia stosowanie technologii przynoszacych organizacji ekonomiczne korzysci, ale
réwniez uwzgledniajacych interes spoteczenstwa czy srodowiska naturalnego.

5. Podsumowanie

Zorientowanie na jakoS¢ czesto wigze si¢ z potrzebg zmian wielu przekonan
1 zachowan charakterystycznych dla organizacji. Wymaga to przejscia od wcze-
$niej stosowanych praktyk do modelu projakoSciowego zarzadzania, ktére cechuje:
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sktonno$¢ do systematycznej pracy umozliwiajgcej zrozumienie i zaspokojenie
potrzeb klientéw, zdolno§¢ do rownowazenia celow biezgcych i ditugofalowych,
dazenie do organizacyjnego uczenia si¢, warunkujacego sprawno$¢ cigglego
1 kompleksowego doskonalenia, zorganizowania, grupowego rozwigzywania
probleméw i podejmowania decyzji, co umozliwia optymalizacje jakoSci dziatania
cztowieka oraz funkcjonowania organizacji [Bank 1997, s. 137]. Wypracowanie
przewagi konkurencyjnej wymaga od organizacji zmian o charakterze rozwo-
jowym (transformacyjnym), ktére cechuje rozwijanie kompetencji w zakresie stra-
tegicznego, twdrczego myslenia oraz projako$ciowego funkcjonowania organizacji
i dziatafi interesariuszy. ProjakoSciowe zarzadzanie wymaga zdobywania wiedzy
i informacji pozwalajacych na rozwdj organizacji w gospodarce postindustrialne;j.
Obliguje ono do tego, aby zmiang¢ postrzega¢ jako co$ naturalnego, czemu nie
nalezy si¢ przeciwstawia¢ — organizacja powinna zatem ulegaé ewolucji, by nie
pozosta¢ skostniata, niezdolng do sprostania wyzwaniom o charakterze gospo-
darczym i spotecznym [Cameron i Quinn 2003]. W XXI w. niewystarczajace
staje si¢ reaktywne dostosowanie do juz zidentyfikowanych zmian, istniejacych
rozwigzah organizacyjnych w zakresie strategii, integracji proceséw czy struktur
do wymagaf otoczenia. ProjakoSciowe zarzadzanie obliguje takze do wypra-
cowywania przewagi konkurencyjnej organizacji opartej na zasobach rzadkich,
kreatywnym mys§leniu oraz tworzeniu wyjatkowej wartosci dla klienta. Istotne jest
podejmowanie dziatan, ktére poza osigganiem celéw o charakterze ekonomicznym
umozliwiajg takze realizacj¢ programéw spolecznych, szczegélnie tych zwigza-
nych z ksztattowaniem jakoSci Srodowiska naturalnego. Organizacje muszg by¢
przygotowane na podjecie dialogu spotecznego, poniesienie odpowiedzialno$ci za
efekty uboczne postgpu cywilizacyjnego, np. zanieczyszczenia. ProjakoSciowos¢
pozwala zorientowaé procesy na innowacyjno$¢, wytwarzanie produktow zaspo-
kajajacych potrzeby i spetniajacych oczekiwania klientéw, co sprzyja zapewnieniu
trwatoSci sukcesu organizacji i zdolnoSci do rozwoju w diuzszym okresie.
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The Formation of Pro-Quality Management at an Organisation

In the era of the market economy, quality has become one of the most basic catego-
ries determining an organisation’s level of competitiveness. The complex, turbulent and
demanding environment makes it necessary to adapt appropriately, while to restructure
an organisation it is necessary to improve it systematically and to promote its adapta-
tion to changes. The aim of the article is to show the process of creating pro-qualitative
management at an organisation, which should be perceived as a determinant of the perma-
nent success of an organisation understood as its ability to develop effective and efficient
responses to identified needs and expectations that arise in its environment over the long
term.

Keywords: quality, pro-qualitative management, improvement, organisation.



