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EWOLUCJA POJEC ;
OD ZARZADZANIA JAKOSCIA
DO JAKOSCI ZARZADZANIA

»Nie ma jakosci bez odpowiedniej jakosci zarzadzania” — Christian Hefner

Uwagi wstepne

Jako$¢ to jeden z najwazniejszych fenomenéw naszych czaséw. Jest ona
jednym z gléwnych czynnikéw wyznaczajacych kierunki rozwoju §wiatowe;j
gospodarki i w coraz wigkszej mierze determinuje mozliwo$ci rozwojowe
przedsigbiorstw. E. Deming uwazal, ze w XXI wieku bedzie mozna
rozr6zni¢ dwojakiego rodzaju przedsigbiorstwa: te, ktére funkcjonuja, bo
wdrazaja zasady TQM, i te, ktére zniknety z rynku, bo tego nie zrobily'.

We wspoétczesnym Swiecie zmieniaja si¢ uwarunkowania towarzyszace
funkcjonowaniu przedsigbiorstw. Nieuchronno$¢ globalizacji, rewolucja
techniczna, dynamiczny rozwdj rynkéw, zmieniajace si¢ reguly gry kon-
kurencyjnej oraz inne czynniki wyzwalaja wiele przedsigwzieé adaptacyj-
nych pozwalajacych na rozwdj i przetrwanie przedsigbiorstw. Analizujac
rozwazania dotyczace przedsigbiorstw ,,dotrzymujacych kroku XXI wieko-
wi” mozna zauwazy¢, ze zmieniaja si¢ obecnie czynniki sukcesu przedsie-
biorstw. Nast¢gpuje m.in. przejScie od nastawienia na jako§¢ produktu do
nastawienia na jakoS§¢ catoSci. W. Kiezun wrecz stwierdza, ze nie tylko
jako$¢ produktu bedzie obiektem starafi, ale jako$¢ catej dziatalno$ci
przedsigbiorstwa®, Na zmieniajacy si¢ rozklad akcentéw w obrebie za-
rzadzania zwraca uwage réwniez A. Sajkiewicz®’. W teorii i praktyce

' Por. E. Skrzypek, Jakos$¢ i efektywnosé, Wyd. UMCS, Lublin 2002, s. 10.
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zarzadzania coraz silniej uwypuklane sg jakoS¢ i czynniki ja determinujace.
Jednak ciagle w centrum uwagi stawia si¢ jako$¢ produktu firmy, natomiast
stabiej eksponuje si¢ zagadnienia metod zarzadzania i zasobéw ludzkich. To
sktonito autorke¢ do wyja$nienia wielu niejasnych kwestii z tego zakresu i do
podjecia problematyki jako$ci zarzadzania. Przeciez najistotniejsza silg
w organizacji, ktéra wplywa na jej dzialalno$¢, pozwala koordynowaé
subsystemy i powiaza¢ je z otoczeniem, jest zarzadzanie. Dlatego warto
przyjrze¢ si¢ jakoSci zarzadzania i ukazaé¢ ewolucj¢ poje¢ zwiazanych
z jakoScia.

Interpretacja kategorii jakosci

Mimo obszernej literatury przedmiotu, jaka ukazata si¢ w ostatnich
latach, pojecie jakoSci nadal nie jest jednoznacznie interpretowane, i to
zaréwno dla potrzeb praktyki, jak i nauki. Definicje i podglady klasykow
jakoSci potwierdzaja, iz jako§¢ w réznych kontekstach nabiera réznych
odcieni znaczeniowych. Kazdy z autoréw swojej definicji ma wiasny poglad
na zagadnienie jakoS$ci i doktadnie wie, co ona ma oznaczac. Jak w zwigzku
z tym zdefiniowaé jakoS¢, jezeli przyktadowo jeden z autor6w, E. Kindlar-
ski* zebral ponad sto definicji tego pojecia. Wydaje si¢ jednak, ze z tych
definicji mozna wyciagna¢ wnioski i przedstawi¢ pewne wspdlne elementy.

Jednym z czgsto powtarzanych ujeé jest spojrzenie na jakoS$¢ poprzez
zbi6r cech, ktére odr6zniaja przedmioty od siebie. Juz w starozytnoSci
pojawiaty si¢ takie poglady na jako$¢, a kontynuatorzy je rozwingli. Cechy
okreslajace jako§¢ wyrobu, ustugi, procesu mogg na siebie zachodzi¢ i si¢
wzajemnie uzupetniaé. Dla nabywcy wazna jest odpowiednia kombinacja
cech, ktéra tworzy okre§lony wizerunek dotyczacy jako$ci danego wyrobu.
Takie rozumienie jakoSci jest charakterystyczne dla kultury europejskie;j,
gdzie stosuje si¢ obiektywne kryteria w postaci norm i strandardéw.

Réwnie czgsto pojawia si¢ w literaturze pojecie jakosci rozpatrywane
z punktu widzenia zaspokajania potrzeb. Przyktadowo definicja, jaka za-
proponowat J. Juran, okre§la jako§¢ jako stopieni, w jakim okre§lony wyréb
zaspokaja potrzeby okre§lonego nabywcy oraz zapewnienia mu satysfakcje.
Réwniez Ph. Crosby podkreslal, ze najwazniejsza kwestia w zrozumieniu,
co to jest jakoS§¢, jest zrozumienie wymagan i oczekiwan klienta. Wedlug
A. V. Feigenbauma jako$¢ musi by¢ uwazana za to, czego nabywca chce

4 E. Kindlarski, Jakos¢ wyrobow, PWN, Warszawa 1988, s. 19,
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i potrzebuje do zaspokojenia swych wewnetrznych potrzeb. To subiektywne
ujecie jakoSci jest charakterystyczne szczeg6lnie dla kultury amerykanskiej.

Inna grupa autor6w patrzy na problem jakoSci w jeszcze inny sposéb.
D. Lock® uwaza, Ze jako$¢ jest dostosowaniem do przeznaczenia i nie ma
nic wspélnego z renoma towaru, gatunkiem, klasa. Wysoka jako$¢ wy-
stepuje wtedy, gdy dany produkt, ustuga, proces spetnia zamierzony cel. Jest
to stopiefi zgodnosci migdzy oczekiwaniem a realizacja.

Ewolucja zarzadzania jakoScia

Wedlug D. Locka wszystkie firmy konkuruja ze soba pod wzgledem
trzech gtéwnych czynnik6w: jakosci, terminu dostaw i ceny®. Nie wszyscy
menedzerowie sa jednak przekonani, ze jako$¢ nalezy do najwazniejszych
z nich. Konsumenci za§ coraz wigkszq wage przywiazuja do jakoSci
wyrobéw, a mniejszq do lojalnoSci wzgledem krajowych wytwoércéw. Jak
wynika z badai, w systemie gospodarki rynkowej jakoS$¢ jest wyzej
notowana niz inne decyzyjne elementy analizowane przy podejmowaniu
decyzji o zakupie towaru’. Jako§é produktu jest wigc jednym z pod-
stawowych celéw przedsigbiorstwa, dlatego nalezy ja umiejgtnie kreowac
poprzez odpowiednie zarzadzanie.

W literaturze wyr6znia si¢ wiele strategii zarzadzania wplywajacych na
jako$¢. Strategie te, nazywane ogoélnie zarzadzaniem jako$cia, obejmuja calty
cykl zycia wyrobu od badania rynku i marketingu do serwisu, obstugi
posprzedazowej i wykorzystania surowcow wtornych. Ten rodzaj zarzadza-
nia zawiera wszelkie zadania i czynnoSci kierownictwa przedsigbiorstwa
i catej kadry kierowniczej niezbg¢dne do wdrozenia polityki jakoSciowe;j
i wywodzacych si¢ z niej celow®.

Kreowanie jako$ci nigdy nie bylo fatwe do osiagnigcia i nie mogto byé
pozostawione przypadkowi. Zainteresowanie jako$cig nasilato si¢ z biegiem
lat. Poczatkowo skupiano si¢ na kontroli przeprowadzanej w przedsi¢bior-
stwie. Przelomowe okazalo si¢ wprowadzenie przez W. Shewharta metod
statystyki matematycznej. Metody te pozwalaly na dozorowanie procesu
produkcyjnego oraz na sterowanie nim. Przyczynity si¢ w znacznym stopniu
do poprawy jako$ci produktow.

5 Podrecznik zarzadzania jakoscia, red. D. Lock, PWN, Warszawa 2002, s. 26-27.

% Tamze, s. 32.

" K. Lisiecka, Kreowanie jakosci. Uwarunkowania-strategie-techniki, Wydawnictwo
AE w Katowicach, Katowice 2002, s. 31,
¥ K. Dendura, Podstawy zarzadzania jakoScia, WSM, Gdynia 1996, s. 35-36.
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Jednak jako$¢ nie mogla pozosta¢ wyizolowang stuzbg inspekcyjna,
sytuowana na koncu procesu lub kolejnych jego sekwencji. Ewolucja
rozwigzan w zakresie jakoSci zaczela ogarnia cale przedsigbiorstwo:
sfer¢ wytwarzania i sfer¢ zarzadzania. Jako§¢ wprowadzono do calego
systemu organizacji i starano si¢ ja wpoi¢ wszystkim zatrudnionym
pracownikom. Pojawita si¢ koncepcja kompleksowego zarzadzania jakoScig
TQM, ktéra jest sposobem zarzadzania majacym na celu poprawe efek-
tywno$ci, skutecznoSci, elastycznoSci i konkurencyjnoSci prowadzenia
interesOw jako catoSci. Polega na zaangazowaniu si¢ w sprawy jakoS$ci
calej firmy, kazdego dzialu, kazdej osoby na kazdym szczeblu. Etapy
i wyr6zniki rozwoju metod zapewnienia jakoSci produktéw, praktycznie
mozliwe do wyodrgbnienia w kazdym procesie produkcyjnym w przed-
sigbiorstwie, prezentuje ponizszy rysunek.

orientacja

Panowanie nad jakoscig
ZARZADZANIE

Zapobieganie bledom
STEROWANIE

Usuwanie bledéw

KONTROLA ~ odpowiedzialnosé
kierownictwa

~ klient w centrum

- badania marketingowe

~ zapewnienie jako$ci
- osiaganie jakosci poprzez poprzez stosowanie

zawgzenie, zaostrzenie informacyjnych sprzgzen = partycypacja zalogi
wymagan kontrolnych i - motywowanie zalogi — wlaczanie wszystkich
testowych - identyfikowanie punktéw “"V“ré'w 5 Yo

- osiaganie jakosci poprzez krytycznych, lecz - ekonomika jakosci
rozszerzenie przedziatu gléwnie w obszarze = praca grupowa
tolerancji wartosci technicznym
parametréw ~ dzialania specjalistow

(inzynieréw jakosci)
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Etapy rozwoju procesu zarzadzania jakoScia produktow w przedsigbiorstwie
Zr6dto: K. Lisiecka, Kreowanie jakosci, s. 107

Problemy w mierzeniu nowych wartosci

Wedlug K. Lisieckiej jako§¢ i dazenie do doskonaloSci to wiaSciwe
formy, poj¢cia w etycznym wymiarze poszukiwan lepszej sprawiedliwoSci
i wigkszej réwnowagi w dzialaniach ludzkich’. W zyciu osobistym,

% K. Lisiecka, Kreowanie jakosci, s. 16.
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w biznesie lub w spoleczenistwie najczesciej stosowanym miernikiem
sukcesu jest pieniadz, poniewaz tatwiej jest go policzy¢. Jednak uczciwos¢
nakazuje, by postugiwaé si¢ wigcej niz jedng miara sukcesu. Wielo$§¢ miar
oznacza wiecej kompromiséw migdzy pozycjami w réznych skalach, czyli
wiecej ludzi ,,wygranych”, zadowolonych i szczg§liwych. Jak w takim razie
mierzy¢ to nowe ,,wigcej”’? Powstaje jednak pytanie: jak zmierzy¢ poziom
jakosci zycia spoleczno-gospodarczego, poziom czlowieczefstwa czy po-
ziom jakoS$ci zarzadzania?

W naukach o zarzadzaniu przywiazuje si¢ duza wage do takich wartoSci
prakseologicznych, jak: korzystno$¢, skuteczno$¢ i ekonomicznoS¢.
K. Lisiecka uwaza, ze supremacja tych warto$ci ponad takimi, jak: celo-
wo$¢, odpowiedzialno$¢ i moralno$¢, pozbawia cztowieka wolnoSci, ludz-
kiej godnosci i tworczej postawy '°. Warto, by obok wartosci prakseologicz-
nych przestrzegane byly takze wartoSci moralne, ktére ksztaltuja postawy
i zachowania bedace afirmacja godnoSci czlowieka gospodarujacego
w przedsigbiorstwie.

Humanistyczne aspekty metod zarzadzania pomagaja w tworzeniu
nowej filozofii jakos$ci zycia i biznesu. Dlatego nalezy znaleZé spos6b
wyrdzniania warto$ci niesionych przez te koncepcje, majac Swiadomos¢, ze
nie zawsze da si¢ je policzy¢ i wyrazi¢ w pieniadzu. K. Lisiecka uwaza, ze
»rzeba sprobowaé przeformutowaé sposéb mierzenia dobrych zamiaréw
czy pozadanych kierunk6w rozwoju”''. Dla przedsigbiorstw moga si¢ one
wyrazi¢ w takich warto§ciach, jak: moralno$¢, odpowiedzialno$¢, zaufanie,
wiarygodno$¢, partnerstwo z dostawca, wspdtpraca z konkurentami, dbatos¢
o Srodowisko naturalne czy majatek intelektualnych firm. Mimo iz wartoSci
te sa trudne do liczbowego uchwycenia, juz samo ujawnienie zjawiska czyni
je widocznym, transparentnym i waznym. Cytowana powyzej autorka
uwaza, ze nie mozna dopusci¢ do tego, by to, czego nie da si¢ policzy¢, nie
liczylo si¢'%. Na ten problem zwrécit réwniez uwage Macnamara stwier-
dzajac, ze: ,,Pierwszy krok polega na zmierzeniu wszystkiego, co daje si¢
tatwo zmierzy¢. 1 jesli tylko si¢ da, to jest OK. Drugi krok polega na
pomini¢ciu tego, co nie daje si¢ tatwo zmierzy¢ lub na nadaniu temu
arbitralnej, mierzalnej wartoSci. To jest sztuczne i wiedzie na manowce.
Trzeci krok polega na przyjeciu zaloZenia, ze to, czego nie da si¢ tatwo
zmierzy¢, jest tak naprawde¢ niewazne. To jest §lepota. Czwarty krok polega

10 K. Lisiecka, Kreowanie jakosci, s. 18.
" Tamze, s. 19.
12 Tamze, s. 19.
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na stwierdzeniu, ze to, czego nie da si¢ zmierzy¢, w rzeczywisto$ci nie
istnieje. To jest samobdjstwo”'®. Autorzy ksiazki Funky biznes réwniez
zdaja sobie spraw¢ z tego, ze istnieje potrzeba wprowadzenia systemu
pomiaru zjawisk w organizacji trudnych do uchwycenia't. Uwazaja, ze
wspélczesna ,,funkowa” firma powinna by¢ dobrze wymierzona, a to
oznacza gromadzenie wiedzy na temat m.in. nowatorstwa, przywilejow
pracowniczych, atrakcyjnoSci, eksportu zasobéw ludzkich, demografii fir-
my, wplywu Srodowiska. Autorzy ci zadaja pytanie: ile firm faktycznie
mierzy nie tylko wlasny rynek, lecz takze udziat w umystach i rynek swoich
klientéw? Ile firm mierzy zysk z wiedzy, zysk z przyzwoitoSci oraz zysk
z ludzi? S. Kasiewicz, ktéry takze porusza ten problem, jest zdania, ze do
obszaréw wymagajacych nowych wskaznikéw nalezy przede wszystkim
klient, wlasciciele, pracownicy i potencjalni inwestorzy ‘.

Pojecie jakoSci zarzadzania

Jako§¢ zarzadzania jest waznym i otwartym problemem teorii i praktyki
zarzadzania, mino iz nie zostala dotychczas jednoznacznie zdefiniowana
w literaturze. Obejmuje ona calo$¢ aspektéw funkcjonowania przedsigbior-
stwa. Wedlug L. Berliniskiego jest ona istotnym elementem oceny pracy
menedzera. Poniewaz zarzadzanie przedsigbiorstwem musi spetniaé oczeki-
wania zarébwno otoczenia, jak i ,,wngtrza” organizacji, to o jakoSci za-
rzadzania decyduja gléwnie takie cechy, jak'®:

— aktywno$¢ zarzadcza, czyli aktywnoS$¢ decyzyjna, polegajaca na ciaglosci
procesOw decyzyjnych w przedsigbiorstwie we wszystkich obszarach jego
funkcjonowania;

— sprawno$¢ zarzadzania, czyli oszczgdne angazowanie w realizacje cel6w
posiadanych zasobéw oraz wilasciwe wykorzystanie sprzyjajacych sytua-
Ccji w otoczeniu;

— skuteczno$¢ decyzyjna, czyli osigganie zaloZzonych cel6w organizacji oraz
korzystnych wynikéw ilo§ciowych i warto§ciowych.

'3 Ch. Handy, Wiek paradoksu. W poszukiwaniu przysztosci, Dom Wydawniczy ABC,
Warszawa 1996, s. 205. 4

14 K. A. Nordstroma, J., Ridderstrdle, Funky biznes, Wyd. WIG-Press, Warszawa 2001,
s. 143,

15°S. Kasiewicz, Klasyfikacja wskaznikéw oceny zarzadzania wspdtczesnych przedsie-
biorstwem, ,,Organizacja i Kierowanie”, nr 3, 1999, s. 34.

16 L, Berlifiski, Jakos¢ zarzadzania przedsiebiorstwem, ,,Q jakosci” 2003, nr 3, s. 75-83,
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Jako§¢ metod 1 narzedzi stosowanych przez kierownikéw przesadza
o skutecznoS$ci decyzji istotnych dla pozycji firm na rynkach oraz dla
atmosfery wsréd pracownikéw. Dlatego poszukuje si¢ obecnie miar skutecz-
nosci zarzadzania organizacja. A. Sajkiewicz podkre§la, ze wymiarowanie
pracy powinno by¢ przedmiotem uwagi, a powigzanie systemu nagradzania
z efektywnosciqa podnosi range zdarzefi w organizacji'’. Aby pomiar
skuteczno$ci i efektywnosci byt kompletny, nalezy go uzupetnic¢ elementami
jakoSciowymi, takimi jak np. zadowolenie klienta, marka firmy, kreatyw-
no$¢ dziatan inspirowana oSrodkami naukowo-badawczymi i rozwdéj zaso-
boéw ludzkich. Wzrasta wigc znaczenie jakoSciowego aspektu zarzadzania,
ktéry ogranicza sil¢ finansowego sterowania organizacja i dysharmonii
pomigdzy interesami pracodawcéw i pracownikéw. Istnieje potrzeba uzupet-
nienia waskiego zestawu finansowych wskaznikéw systemu zarzadzania
— zysku 1 rentownoSci — o wskazniki niefinansowe. Warto wigc siggnaé po
nietradycyjne wskazniki, ktére przyczyniaja si¢ szczegblnie do wzrostu
jakoSci zarzadzania organizacja.

Refleksje koncowe

Prowadzenie przedsigbiorstwa ukierunkowane na kreowanie wysokiej
jakosci wyrobéw lub ustug okreSlane jest jako zarzadzanie jakoScia lub
zarzadzanie przez jako$¢. Obejmuje ono dzialania kierownictwa firmy
niezb¢dne do prowadzenia polityki jakoSci i dotyczy catego cyklu zycia
wyrobu lub ustugi. W tym ujeciu jakoS¢ jest przedmiotem zarzadzania.

W naukach o organizacji i zarzadzaniu pojawia si¢ takze pojecie
o podobnym brzmieniu, oznaczajace jednak co$ innego. Jako$¢ zarzadzania,
bo o niej tutaj mowa, jest pojeciem obejmujacym wszystkie obszary
funkcjonowania organizacji. Mozna przyjaé, ze zarzadzanie wysokiej
jakoSci kojarzy si¢ intuicyjnie z dobrym zarzadzaniem. Zarzadzanie inter-
pretowane jest cz¢sto jako ciag dziatan, ktéry ma doprowadzi¢ do okres-
lonego celu. Wymaga on podejmowania decyzji przez osoby na r6znych
szczeblach organizacyjnych, dysponujace odpowiednig informacja, wiedza
oraz uprawnieniami. Osoby te, aby osiagna¢ zalozone cele i zrealizowac ten
ciag dziatan oraz powigza¢ i skoordynowaé niezbgdne zasoby, wykonuja
funkcje planowania, organizowania, motywowania i kontrolowania. W ten
sposéb zarzadzajacy konstruujg rzeczywisto$¢ z dostgpnych im elementow.

' Jako$¢ zarzadzania, red. A. Sajkiewicz, s. 9.
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Zarzadzanie wysokiej jakoSci jest wigc wyzwaniem dla menedzeréw i spra-
wa najwyzszej wagi.

JakoS$¢ zarzadzania jest jednocze$nie trudna do uchwycenia, poniewaz
konstytuuja ja niezaprzeczalnie m.in. takie wartoSci, jak: wiarygodno$¢,
odpowiedzialno$§¢, zaufanie. Ksztaltujac wysoka jako$¢ zarzadzania nie
mozna zapomina¢ o warto$ciach moralnych, ktére sa afirmacja cztowieczen-
stwa. Jako$¢ zarzadzania dotyka wigc w istotny sposéb probleméw w mie-
rzeniu nowych wartoSci. Ocena jakoSci zarzadzania wymaga bowiem
ukazania nie tylko czynnikéw iloSciowych, mierzalnych, ale réwniez
uwzglednienia czynnikéw o charakterze jakoSciowym, niemierzalnym.
Ograniczenie miar finansowych w ocenie jakosci i okreSlenie pozafinan-
sowych kryteriéw jakoS$ci zarzadzania organizacja jest wyzwaniem dla nauki
i kierownikéw przedsigbiorstw. Jednak trudnos$ci te nie powinny spowodo-
wac, ze to, czego nie da si¢ fatwo policzy¢, zmierzy¢, bedzie tak naprawde
niewazne lub bgdzie traktowane jakby w ogoéle nie istniato.

Zarzadzanie jakoScia przeszto ewolucje od nastawienia na Kontrolg
1 usuwanie btgdéw az po panowanie nad catym procesem tworzenia jakosci
produktow. Obecnie pojawia si¢ pojecie jakoSci zarzadzania, ktdre jest
dziataniem nadrzednym, niezb¢dnym nie tylko do kreowania wysokiej
jako$ci wyrobéw i ustug, lecz takze do harmonizowania interesGw praco-
dawcéw 1 pracownikOw oraz pozwalajacym na rozwdj i przetrwanie
przedsigbiorstw. Nie ma wigc jakoS$ci bez odpowiedniej jakoSci zarzadzania.




