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Streszczenie: Artykut przedstawia znaczenie i potrzeby doskonalenia jakosci w przedsie-
biorstwach zorientowanych na jakos¢, prezentuje dziatania stwarzajace pracownikom §ro-
dowisko sprzyjajace doskonaleniu jakosci oraz ukazuje kulturowe uwarunkowania tego
zjawiska.
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1. Wstep

Wiele europejskich przedsiebiorstw zaczeto w pewnym momencie dazy¢ do sprostania
normom SO 9000, aby uzyska¢ odpowiedni certyfikat, cho¢ nie byto to niezbedne
w procesie wdrazania TQM. Koszty uzyskania certyfikatu nie byly mate, ale pracow-
nicy mogli mie¢ satysfakcje, ze lepiej poznali procesy zachodzace w ich przedsigbior-
stwie i nauczyli si¢ lepiej nimi zarzadza¢. Czesto jednak po pierwszych sukcesach na-
stgpowato rozprezenie i wszyscy o tym zapominali [Brilman 2002, s. 252].

Po wdrozeniu zarzadzania jakoscia czesto pojawiaty sie nowe wyzwania, zada-
nia, problemy. Poszukiwano nowych sposob6w ich rozwiazania, czesto zarzucajac
dotychczasowe rozwiazania. Niejednokrotnie realizacje orientacji projakosciowej
pozostawiano kierownikom nizszych szczebli oraz pracownikom, a naczelne kie-
rownictwo kierowato swoja uwagg i zaangazowanie w inna strong. Stad potowicz-
nos¢ rozwiazan, brak skutecznosci wdrozen koncepcji zarzadzania jakoscia.

Zasada ciagtego doskonalenia jest jedna z kluczowych zasad zaréwno TQM, jak
i obowiazujacych norm 1SO. Zasada ta nadaje sens dziataniom projakosciowym.

Japonczycy widza oczywisty, bardzo scisty zwiazek pomigdzy jakoscia a poje-
ciem doskonalenia, co stanowi w istocie wazne przestanie TQM: ,,zawsze mozna
znaleZz¢ sposOb na osiagnigcie wyzszej jakosci przy nizszym koszcie” [Dahlgaard,
Kristensen, Kanji 2001, s. 46]. Rozwijanie idei ciagtego doskonalenia jest podej-
sciem dajacym najwyzsze zwroty zainwestowanych srodkéw. Jesli firma podejdzie
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we wiasciwy sposéb do proceséw poprawy jakosci, to wysoka stopa zwrotu nie
bedzie czyms niezwyktym [Dahlgaard, Kristensen, Kanji 2001, s. 47].

Nie docenia si¢ jednak wystarczajaco znaczenia probleméw spotecznych i ich
konsekwencji w doskonaleniu jakosci w organizacjach, ktore okreslaja si¢ jako zo-
rientowane projakosciowo. Tymczasem ktopoty zwiazane z realizacja koncepcji
zarzadzania jakoscia oraz z wpisana w jej filozofie potrzeba ciagtego doskonalenia
jakosci niejednokrotnie maja swoje zrédto po stronie czynnika ludzkiego, i to w
obszarze zaréwno zarzadzania, jak i wykonawstwa.

Celem artykutu jest przedstawienie znaczenia i potrzeby doskonalenia jakosci
w przedsigbiorstwach zorientowanych na jakos¢, zaprezentowanie dziatan stwarza-
jacych pracownikom srodowisko sprzyjajace doskonaleniu jakosci oraz ukazanie
kulturowych uwarunkowan tego zjawiska.

2. Idea doskonalenia jakosci w koncepcji zarzadzania jakoscia

Wedtug Hamrola [2008, s. 120] doskonalenie to przedsigwzigcie podejmowane w

celu uzyskania dodatkowych korzysci zardwno dla organizacji, jak i dla jej klien-

tow. Moze ono dotyczy¢ doskonalenia procesow i produktéw. Zasada ciagtego do-

skonalenia jakosci wydaje sie czyms$ oczywistym. Z wprowadzeniem jej w zycie

bywa jednak réznie. Wynika to z braku regut, ktére pozwolityby méwié¢ o doskona-

leniu nie w kategoriach emocjonalnych (wypada by¢ coraz lepszym), ale racjonal-

nie. Reguty te powinny podkreslac, ze:

— proces doskonalenia wpisuje sie w powszechnie uznawany cykl Deminga,

— doskonalenie to ciag dziatan prowadzacych do rozwiazywania zauwazonych i
przewidywanych probleméw,

— proces doskonalenia musi by¢ oceniany ze wzgledu na jego skutecznos¢ i efek-
tywnos¢,

— organizacja powinna przyja¢ wtasna, najbardziej jej odpowiadajaca dynamike

(tempo) doskonalenia.

Klasyczny cykl Deminga (planuj, wykonaj, sprawdz, wprowadz) nalezy trak-
towac jako podstawowy element skutecznego dziatania. Zdaniem Hamrola [2008,
s. 120] w praktyce z jednej strony wpisuje si¢ on w zdroworozsadkowe, racjonalne
postepowanie, a z drugiej jest jednak czesto ignorowany. Zamiast dziatan systema-
tycznych prowadzi sie¢ dziatania akcyjne, ktérych celem jest usuwanie biezacych
probleméw. Aby ciagte doskonalenie nie byto pustym sloganem, w organizacji nale-
zatoby stworzy¢ atmosferg ,,braku przyzwolenia na niezgodnosci”. Ich permanentne
wystepowanie powoduje bowiem, ze wszyscy uwazaja je za nieuniknione i dlatego
mato kto je dostrzega, a tym bardziej podejmuje dziatania w celu ich usuniecia.

TQM jest zorientowane na procesy. Klienci, w tym klienci wewnetrzni, stanowia
czgse procesow firmy. Klientéw tych, wraz z ich wymaganiami i oczekiwaniami, na-
lezy zidentyfikowa¢ we wszystkich procesach. Wymagania klienta sa postrzegane
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jako wypadkowa wynikéw w tancuchu proceséw, nie zas jako suma dziatan po-
szczegolnych jednostek. Takie podejscie utatwia optymalizacje poszczeg6lnych pro-
cesow (w zakresie obnizania kosztow, skracania czasu przebiegu procesu, podnosze-
nia jakosci, satysfakcji klienta itd.), a takze organizacji jako catosci. Nastepnym kro-
kiem jest zaplanowanie, w jaki sposob spetni¢ te wymagania i oczekiwania.

Wymaga to stworzenia sprzezenia zwrotnego z klientami, by ich doswiadcze-
nia i problemy staty si¢ znane we wszystkich procesach. Sprze¢zenie zwrotne jest
warunkiem ciagtego doskonalenia jakosci zarébwno proceséw, jak i produktéw.
Aby takie sprzgzenie zadziatato, potrzebne jest powszechne przekonanie, ze w ciagtym
doskonaleniu powinni uczestniczy¢ wszyscy pracownicy. Osiagniccie powszechnego
uczestnictwa wymaga szkolenia i motywacji zarowno kierownictwa, jak i pracowni-
kéw [Dahlgaard, Kristensen, Kanji 2001, s. 49; Szczepanska 2011, s. 20].

W organizacji, ktéra stosuje wytyczne i zasady podejscia procesowego, kazdy
pracownik dba o okreslony odcinek procesu, znajac swdj w nim udziat. Przyczynia
si¢ to do zwigkszenia wydajnosci pracy, poprawy jakosci. Z kolei w organizacji,
w ktorej zasady te nie sa stosowane pracownik nie utozsamia sie w petni z proce-
sem, w ktorym bierze udziat. Nie rozumie jego specyfiki, nie zna swojej roli w
procesie. Przez to czuje sie wyalienowany, a swoja prace wykonuje automatycznie
i rutynowo. Trudno w tym przypadku realizowa¢ zasade ciagtego doskonalenia.

Doskonalenie polegajace na stopniowym poprawianiu proceséw i produktow
mozna traktowa¢ jako swego rodzaju rozwiagzywanie probleméw. Problem nie musi
bowiem kojarzy¢ si¢ negatywnie. Aby problem rozwiaza¢ skutecznie, potrzebna jest
wiedza o procesie lub obiekcie, ktdrego problem dotyczy, zasob odpowiednich na-
rzedzi i metod postepowania oraz umiejetnos¢ ich wiasciwego wykorzystania. Naj-
pierw jednak problem nalezy zauwazy¢. Gieboko uzasadnione jest twierdzenie, ze
umiejetnosé dostrzegania problemdw jest wazniejsza od umiejetnosci ich rozwiazy-
wania. Dlatego pracownicy powinni by¢ zachgcani do zgtaszania przetozonym pro-
bleméw zauwazanych przez nich na swoich stanowiskach pracy czy w swoim naj-
blizszym otoczeniu. Przetozeni powinni z kolei zacheca¢ pracownikdéw do wiaczania
si¢ w proces ich rozwiazywania [Cwiklicki, Obora 2009, s. 21; Hamrol 2008, s. 121].

Fakuda wykazat, ze liczba wnioskéw usprawniajacych jakos¢, przedstawianych
przez pracownikow, powinna by¢ bardzo wazna miara jakosci we wszystkich fir-
mach (za [Dahlgaard, Kristensen, Kanji 2001, s. 47]). Szczegolnie skutecznie sys-
temy zgtaszania wnioskdw (zawierajacych propozycje usprawniania procesoéw czy
sposoby obnizania kosztow) zostaty wdrozone przez Japonczykow. Na przykiad w
pewnym typowym ,wysoko wydajnym” japonskim przedsiebiorstwie, produkuja-
cym czesci samochodowe, na jednego pracownika przypada srednio 47 wnioskow
rocznie, za ktore wyptaca si¢ przecietnie 35 USD. Natomiast w poréwnywalnym
zaktadzie w jednym z zachodnich krajéw uzyskuje si¢ przecigtnie jeden wniosek
na pracownika rocznie, a ptaci si¢ za nie po 90 USD [Robbins 2004, s. 124].
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3. Ksztaltowanie srodowiska sprzyjajacego doskonaleniu jakosci
W przedsigbiorstwie

Przyczyna, ktora czgsto powstrzymuje pracownikow w nawet prostych procesach
poprawy jakosci, jest fakt, ze pracownicy, z kierownictwem wiacznie, zaréwno nie
Znaja, jak i nie potrafia stosowac narzedzi jakosci. Wystepuje zatem duza potrzeba
masowych programoéw szkolenia i ¢wiczen, aby Kierownictwo i pracownicy zyskali
umiejgtnosci i motywacjg, aby chcieli podja¢ proces doskonalenia jakosci i go kon-
tynuowa¢ [Dahlgaard, Kristensen, Kanji 2001, s. 50].

Z podobnym podejsciem spotkamy si¢ u Brilman [2000, s. 253], zdaniem kto-
rej aby przejs¢ od respektowania procedur do doskonalenia kultury jakosci, nalezy:
— wprowadzi¢ karty doskonalenia jakosci,

— opracowac i wdrozy¢ plany postepu, powota¢ zespoty doskonalenia jakosci,
szkoli¢ pracownikdw w zakresie narzedzi jakosci.

Poniewaz menedzerowie odpowiedzialni za jakos¢ w réznych jednostkach or-
ganizacyjnych sa czesto rozczarowani zarzadzaniem jakoscia po uzyskaniu przez
przedsicbiorstwo certyfikatu, przejscie do ciagtego doskonalenia jakosci pokaze
im, ze dyrekcja wyraza wole nadal podazac¢ droga jakosci i ze ich wysitki nie po-
szty na marne. Bardzo duza role w procesie doskonalenia jakosci odgrywa, jak juz
wczesniej wspomniano, naczelne kierownictwo firmy. Wymaga si¢ od niego zaan-
gazowania, przyjecia postawy aktywnej, konsekwencji w dziataniach. Naczelne
kierownictwo powinno nadzorowaé proces usprawnien projakosciowych oraz w
nim uczestniczy¢. Pracownicy beda uczestniczy¢ w realizacji TQM, w doskonale-
niu jakosci jedynie wtedy, gdy przekonaja si¢ 0 zaangazowaniu Kierownictwa.
Wymaga to czesto od dyrektora lub prezesa firmy zmiany podejscia do pracowni-
kow, a czgsto rowniez zmiany sposobu postepowania.

Doswiadczenia japonskie pokazuja, ze dla zapewnienia mozliwie szybkiego przy-
stapienia przez zespoty robocze do doskonalenia jakosci moze okaza¢ sie konieczne
wprowadzenie réwnolegtej organizacji jakosci. Na jej szczycie powinien znalezé sie
komitet sterujacy ds. TQM, ktérego liderem powinien by¢ dyrektor zarzadzajacy firma.
Jesli firma podzielona jest na oddziaty, to nastgpnym szczeblem powinny by¢ ich ko-
mitety sterujace. Pod nimi powinien znalez¢ sig szczebel koordynatora doskonalenia
jakosci w przekroju wydziatu. Dobrym pomystem jest przeszkolenie w kazdym wy-
dziale pewnej liczby instruktorow, pozostajacych do dyspozycji kolejnych szczebli.
Pracownicy w wydziatach powinni by¢ zorganizowani w zespoty poprawy jakosci lub
w kota jakosci. Kazdy zespdt powinien mie¢ swego lidera, wybranego przez zesp6t lub
mianowanego przez kierownictwo [Dahlgaard, Kristensen, Kanji 2001, s. 51].

Kompetencje i odpowiedzialnos$¢ réwnolegtej organizacji jakosci sa nastgpujace:
« Ustalanie znaczacych i ambitnych celow jakosci dla poszczegolnych zespotow

lub 0s6b. Czyni sie to w $cistej wspotpracy z zespotami lub osobami, ktore re-

alizuja te cele.
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o Zapewnienie, zeby doskonalenie jakosci zostato podjete i wprowadzone we
wszystkich czesciach organizacji, w wyniku zaréwno odgérnych, jak i oddol-
nych inicjatyw. Wnioski usprawniajace moga sktada¢ zespoty i osoby.
Wracajac do tak istotnej dla procesu doskonalenia jakosci kwestii wnioskow

usprawniajacych jakos¢, nalezy zastanowi¢ sig, jak sktoni¢ pracownikéw do ich
zgtaszania. Warto w tym momencie przytoczy¢ niektére wyniki badan z projektu
OED [Dahlgaard, Kristensen, Kanji 2001, s. 53]. Jednym z celéw projektu byto
rozpoznanie metod stosowanych w przedsiebiorstwach z réznych krajow w celu
motywowania ludzi, by wysuwali wnioski dotyczace poprawy jakosci. Zadano re-
spondentom w badanych firmach nastepujace pytanie: Jak osiagacie to, ze wasi
pracownicy uczestnicza aktywnie w wypracowywaniu wnioskow? Otrzymano
szes¢ gtdwnych grup odpowiedzi. Pracownicy motywowani sa przez: nagrody pie-
niezne, normy ilosciowe na liczbe wnioskéw, wyrdznienia, wspétzawodnictwo,
szkolenia i ¢wiczenia, system premii.

Zachodza znaczne réznice miedzy firmami ze Wschodu oraz z Zachodu. W czte-
rech pierwszych wymienionych grupach firmy ze Wschodu miaty znacznie wyzsze
odsetki odpowiedzi twierdzacych niz firmy z Zachodu, podczas gdy w grupie piatej
(szkolenie) i szbstej (system premii) liczby odpowiedzi twierdzacych w firmach na
Wschodzie byly tylko nieznacznie wyzsze. Najistotniejsze réznice zauwaza Sie W
grupie normy ilosciowe oraz w grupie wyrdznienia. Na Zachodzie stosowanie
norm ilosciowych na liczbg wnioskow przypadajacych na jednego zatrudnionego
praktycznie nie wystepuje. Réwniez w tych krajach rzadko stosuje sie wyrdznienia.
Z Kkolei wszystkie badane firmy japonskie podaty, ze stosuja wyroznienia jako czyn-
nik motywujacy pracownikow do aktywnego uczestnictwa w procesie wysuwania
whnioskéw. Z badan wynika réwniez, ze im bardziej kraj jest rozwiniety i im szerzej
stosuje metody i zasady zarzadzania jakoscia, tym mniejsze znaczenie jako czynnik
motywujacy ma system premii [Dahlgaard, Kristensen, Kanji 2001, s. 53-54].

Jednakze warto bytoby zapyta¢ samych pracownikéw o to, co sktonitoby ich do
przedstawiania wnioskow dotyczacych poprawy jakosci.

Zdaniem Drummond [1998, s. 23] tworzenie kultury doskonalenia procesow
nie powinno polega¢ na ustalaniu przesadnych wymagan wzgledem pracownikow,
lecz na usuwaniu przestarzatych dziatan i zatozen dotyczacych zarzadzania. Jed-
nakze z obserwacji autorki wynika, ze czynnosci doskonalace sa czgsto wymusza-
ne przez réznego rodzaju srodki przymusu. Skutkuje to brakiem autentyzmu w
dziataniu. Pracownikom przydziela si¢ do wykonania dodatkowe zadania, naktada
sie szersza odpowiedzialnos¢, pomijajac szersze przygotowanie ich do tego typu
zmian. Konsekwencja tego sa obserwowane napiecia i opor wsrod pracownikow.

Wychodzac z zatozenia, ze to ludzie sa czynnikiem sprawczym w procesie do-
skonalenia jakosci, nalezy tworzy¢ im ku temu warunki. Nalezy zwroci¢ uwagg na
nastepujace kwestie:
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— upraszczanie systemu zarzadzania jakoscia poprzez ograniczanie liczby i zio-
zonosci procedur w celu utatwienia audytow i stosowania procedur w praktyce,
a takze dania marginesu swobody kreatywnosci pracownikéw w zakresie do-
skonalenia jakosci,

— wzmachianie zaangazowania i zadowolenia wspotpracownikéw oraz troska
o0 ich rozwoj, dokonywanie pomiaru satysfakcji pracownikow i poszerzanie za-
kresu ich kompetencji,

— stymulowanie kreatywnosci, tworzenie systemOw ciagtej oceny sposobow trak-
towania sugestii oraz pomystow,

— zwigkszenie odpowiedzialnosci pracownikow, odpowiednie wynagradzanie, moz-
liwos¢ rozwiazywania probleméw na mozliwie najnizszym poziomie organizacji,

— tworzenie wielodyscyplinarnych zespotow, samorzadnos¢é zespotdw, zespotowa
samoocena, kooperacja, stymulowanie pracy zespotowej, poszerzanie autonomii
zespotdw, docenianie osiaganych przez nie wynikow, troska o przywdédztwo,

— uczenie metod i narzgdzi zapewniania jakosci, kaskadowe szkolenia,

— Cczestai otwarta komunikacja (pionowa i pozioma), spotkania, celebracja sukcesow,

— ocena i dobdr personelu (zwracanie uwagi na predyspozycije i postawy projakosciowe).

4. Kulturowe uwarunkowania doskonalenia jakosci

W kontekscie pytania ,,co dalej w zakresie doskonalenia jakosci?” nie sposéb nie
odnies¢ si¢ do kwestii podtoza kulturowego wprowadzanych zmian projakoscio-
wych, spos6b bowiem pojmowania jakosci silnie zalezy od systemu wartosci,
przekonan iwzorcow zachowan ludzi w procesie pracy. O powodzeniu TQM
w duzej mierze decyduje mentalno$¢ uczestnikow organizacji, istniejaca kultura
organizacyjna, kultura narodowa itd.

Widrazanie kultury TQM, ale takze kazdej innej dojrzatej koncepcji zarzadza-
nia, jest swego rodzaju konfrontacja dominujacych wartosci kultury, ktérej nosni-
kiem jest wdrazana koncepcja, i kontekstu kulturowego organizacji wdrazajacej
okreslong strategie zarzadzania. Rezultat tej konfrontacji niewatpliwie przesadzaé
moze o sukcesie czy tez porazce wdrozenia nowego sposobu funkcjonowania or-
ganizacji [Konarzewska-Gubata 2003, s. 36].

Badajac polska kulture narodowa, Ronney do jej dominant zalicza m.in.
askryptywny (przez przypisanie) sposob okreslania statusu jednostki i wladzy
w spoleczenstwie oraz fatalistyczny sposob interpretacji rzeczywistosci (za [Kona-
rzewska-Gubata 2003, s. 37]. Okreslaja one w istotny sposéb zachowania organi-
zacyjne Polak6w i ich reakcje na nowe sytuacje w srodowisku pracy. Askryptywna
orientacja okreslania statusu jednostki, odnoszaca si¢ do tego, ,,kim jestes”, jest
w opozycji do orientacji okreslania statusu na podstawie osiagnie¢ (,,czego dokona-
tes”), charakterystycznej dla spoteczenstwa amerykanskiego i ,zaszytej”
w filozofii TQM. Kolejnym przyktadem konfliktu dominujacych wartosci i zatozen
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jest taczenie fatalizmu polskiej kultury z determinizmem przyjmowanym w zato-
zeniach TQM (zasada ciagtego doskonalenia i powszechnego uczestnictwa). Wiele
krajowych badan empirycznych potwierdza przejawianie si¢ fatalistycznego sto-
sunku do rzeczywistosci na wszystkich szczeblach organizacyjnych, przekonanie
0 znikomym wptywie na bieg wydarzen i sytuacje w przedsigbiorstwie, o istnieniu
zewnetrznych sit kontrolujacych przyszto$¢ organizacji i jej cztonkdw.

Dominant wiasnej kultury nie mozna zmieni¢ w ciagu kilku czy kilkunastu lat,
ale samo ich rozpoznanie i uswiadamianie ich sobie pomaga w znajdowaniu wita-
sciwych sposobdw adaptacji, sprawdzonych w $wiecie idei i metod zarzadzania.
Warto wiec dotozy¢é wszelkich staran, by uzyskaé pozadane zmiany w sposobie
myslenia i dziatania ludzi w organizacji, a dzigki temu doskonata jakosc.

Na efekty wdrozenia TQM czeka sie bardzo dtugo, poniewaz wymaga to zmiany
kultury organizacyjnej firmy. Niebezpieczne jest poczucie pracownikow, ze system
jakosci jest wdrozony i dobrze funkcjonuje, gdyz wdwczas obserwuje sie brak ich
zaangazowania w udoskonalanie dziatania organizacji [Lukasinski, Sikora 2008,
s. 19]. Wiasnie owe zaangazowanie pracownikOw organizacji jest warunkiem prze-
trwania i rozwoju dotychczasowych rozwiazan w tym zakresie. Nadrzedne staje si¢
jednak zaangazowanie naczelnego kierownictwa, jego upér i konsekwencja.

5. Zakonczenie

Wdrozona koncepcja zarzadzania jakoscia wymaga utrwalenia, przeprowadzania
dziatan projakosciowych oraz ciagtego doskonalenia jakosci. Kwestie jakosci, jej
utrzymania oraz doskonalenia powinny by¢ znane i rozumiane przez wszystkich
uczestnikdw organizacji. Nalezy opracowa¢ podreczniki, kodeksy jakosci w taki
sposob, aby zawarte w nich informacje byty dla pracownikéw zrozumiate oraz daty
si¢ zapamicta¢ istosowaé. Zasady te stopniowo powinny przeksztaici¢ sie
w wartosci przedsigbiorstwa oraz stac¢ sig integralna czgscia jego kultury.

Wazne jest rowniez utrzymanie wysokiego poziomu szkolen i ksztatcenia pra-
cownikéw oraz naczelnego kierownictwa. Kolejna bardzo istotna kwestia jest
wzbudzenie $swiadomosci mozliwosci i koniecznosci ciagtego poszukiwania
usprawnien (np. poprzez system wnioskOw usprawniajacych). Zapewni to trwatosé¢
procesu ciagtego doskonalenia. Powinno si¢ ksztattowaé srodowisko sprzyjajace
wykrywaniu btedow i rozwiazywaniu problemow. Pomocna moze by¢ troska o za-
pobieganie problemom oraz zwracanie uwagi na szczegoty. Otwarty system infor-
macji i komunikacji to kolejne wsparcie dla procesu doskonalenia jakosci. Jak
wskazuja przytoczone badania istotny jest réwniez wysoki poziom niefinansowych
metod nagradzania pracownikéw za troske o jakos¢, za jej doskonalenie. Wazne
jest robwniez rozumienie i przestrzeganie koncepcji ,,klienta wewnetrznego”.

Warto pamigta¢, ze wszystkie powyzsze zalecenia i dziatania traca na znacze-
niu bez zaangazowania naczelnego kierownictwa w doskonalenie jakosci.
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SOCIAL CONDITIONS OF QUALITY IMPROVEMENT
IN AN ENTERPRISE

Summary: The aim of the paper is to present the importance and need for quality improve-
ment in the quality oriented companies, the presentation of activities forming an environ-
ment fostering the growth of quality awareness among the employees and to present the cul-
tural conditions of this phenomenon.



