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ISTOTA I ROLA ZARZADZANIA JAKOSCIA
W NAUKACH O ZARZADZANIU

THE ESSENCE AND ROLE OF QUALITY MANAGEMENT
IN THE MANAGEMENT SCIENCES

Streszczenie: Pojecie jako$ci nie jest fatwe do zdefiniowania, rézni si¢ w zaleznosci od kontekstu,
jego znaczenie zmienia si¢ tez z uplywem czasu. Od poczatkowego skupiania si¢ na wlasciwosciach
produktu, termin ten ewaluowal stopniowo do szerszej kategorii, w ktorej oprocz produktu wazne sg
tez procesy wigzace si¢ z jego powstaniem, i to nie wylacznie procesy produkcyjne, ale tez na przy-
kiad warunki pracy czy relacje organizacji z otoczeniem. Aktualnie zarzadzanie jako$cig znajduje si¢
w centrum uwagi zaréwno naukowcow, jak i praktykéw. Celem artykutu jest odpowiedz na pytanie,
jaka role w naukach o zarzadzaniu pelni zarzadzanie jako$cig oraz na czym polega jego istota. Zasto-
sowana metodg badawczg jest narracyjny przeglad literatury przedmiotu. Zidentyfikowane zostaly
gltéwne zasady wspodlczesnych systemoéw zarzadzania jako$cig oraz znaczenie koncepcji Total Quali-
ty Management (TQM) w naukach o zarzadzaniu i praktyce biznesowej. W szczegdlnosci zwrdcono
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uwage na wplyw implementacji TQM na poprawe wynikow oraz wzrost konkurencyjnosci przedsie-
biorstw. Wskazane zostaly rowniez proponowane kierunki przysztych badan.

Slowa kluczowe: jako$¢, zarzadzanie jako$cia, Total Quality Management (TQM), podejscie proce-
sowe, doskonalenie

Abstract: The concept of quality is not easy to define, it varies according to context, and its meaning
changes over time. From the initial focus on the properties of the product, this term has gradually evo-
Ived into a broader category, in which, apart from the product, the processes related to its creation are
also important, not only production processes, but also, for example, working conditions or relations
between the organization and the environment. Currently, quality management is at the center of atten-
tion of both scientists and practitioners. The aim of the article is to answer the question what is the role of
quality management in management science and what is its essence. The narrative literature review was
conducted. The main principles of modern quality management systems and the importance of the Total
Quality Management (TQM) concept in management science and business practice have been identified.
In particular, attention was paid to the impact of the TQM implementation on the increase of companies’
performance and competitiveness. The proposed directions of future research were also indicated.

Keywords: quality, quality management, Total Quality Management (TQM), process approach, improvement

Wprowadzenie

Znaczenie pojecia ,,jako$¢” stopniowo zmienialo si¢ w minionym stuleciu. Poczatkowo
»jakos$¢” byla rozumiana jako osigganie pewnych standardéw jakosci produktéw, spelnia-
nie okreslonych wymagan technicznych. Pézniej, oprécz jakosci produktu, skupiono sie
na zaspokajaniu potrzeb i oczekiwan klientéw oraz ich zadowoleniu. Pojawita si¢ nawet
koncepcja ,,zachwytu klienta” — innowacyjna jako$¢, majaca na celu zaspokojenie ukrytych
potrzeb, tych, ktérych uzytkownicy sobie nawet nie u§wiadamiaja'.

Dobra jako$¢ prowadzi do zwiekszenia produktywnosci, obnizenia kosztow, zwigksze-
nia satysfakeji klienta, co z kolei ma wplyw na zwigkszenie sprzedazy i zyskéw oraz zdol-
no$¢ przetrwania na dzisiejszym bardzo konkurencyjnym rynku?. Nie dziwi wiec fakt, ze
w naukach o zarzadzaniu pojawila si¢ stosunkowo nowa dyscyplina — zarzadzanie jakoscig.

W przedsigbiorstwie obejmuje ona wiele aspektow, nie tylko orientacje na klienta czy
partnerskie stosunki z dostawcami, ale rowniez przywodztwo, motywacje, kulture organi-
zacji, podejscie procesowe, podejscie systemowe, doskonalenie czy podejmowanie decyzji’.
W stale zmieniajacym si¢ otoczeniu biznesowym organizacje nieustannie daza do uzyska-
nia i utrzymania przewagi konkurencyjne;j. Jedna z drég do tego celu moze by¢ orientacja
projakosciowa, u ktorej podstaw lezy daznos¢ do doskonatosci produktowej i procesowej*.

' C.C. Yang, The Evolution of Quality Concepts and the Related Quality Management, [w:] L. Kounis (red.),
Quality Control and Assurance - An Ancient Greek Term Re-Mastered, IntechOpen 2017, s. 3.

2 A. Antonaras, C. Memtsa, M. Iacovidou, The Challenge of Measuring the Cost of Quality, Conference: 4th
Annual Quality Congress Middle EastAt, Dubai 2010, s. 1.

3 S. Augustyn, Podstawy zarzgdzania jakoscig (teoria i praktyka), Wydawnictwo Akademii Obrony Narodowej,
‘Warszawa 2012, s. 8.

* K. Lisiecka, E. Czyz-Gwiazda, Zarzgdzanie jakoscig dziata# w organizacji. Modele i metody doskonalenia,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Katowice 2014, s. 19.
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Na tym tle pojawia sie nastepujacy problem badawczy: jaka role w naukach o zarzadza-
niu pelni zarzadzanie jakoscig oraz na czym polega jego istota?

Celem opracowania jest calosciowe spojrzenie na zarzadzanie jako$cia w odniesieniu
do nauk o zarzadzaniu, a co za tym idzie - odpowiedz na pytanie postawione powyzej. Po-
nadto wskazane zostang implikacje praktyczne dotyczace zarzadzania jakoscia.

Jako metode badawcza zastosowano przeglad literatury przedmiotu. Ze wzgledu na sze-
roki zakres tematyczny oraz bardzo duzg liczbe publikacji przeglad ma charakter narracyjny.

1. Pojecie jakos$ci w ujeciu technicznym i ekonomicznym

Jakos¢ jest pojeciem wzglednym, trudnym do zdefiniowania. Jego znaczenie zmienia si¢
w czasie, jest tez uzaleznione od kontekstu, od konkretnej sytuacji, w ktdrej jest uzywane’.

Pojecie jakosci pojawialo sie juz w czasach starozytnych, mozemy doszukac si¢ jego defini-
cji w dzietach filozoféw z tego okresu. Na przyktad Platon okresla jako$¢ jako ,,pewien stopien
doskonalo$ci™, zas Arystoteles jako ,,zesp6t swoistych cech odrdzniajacych dany przedmiot od
innych przedmiotéw tego samego rodzaju™. W ujeciu filozoficznym jako$¢ opisuje tez na przy-
ktad Kant, dla ktérego to ,,zbidr cech wyodrebnionego fragmentu subiektywnie postrzeganej
obiektywnej rzeczywistosci’, a Kartezjusz proponuje dualistyczne ujecie jakosci: jako$¢ pierwot-
ng - tkwiacg w przedmiocie oraz jako$¢ wtdrng — emitowang przez przedmiot®.

W czasach wspolczesnych poczatkowo jakos¢ utozsamiana byta gtéwnie z techniczng ja-
koscig produktu, z jego cechami charakterystycznymi czy zdolnoscia petnienia okreslonych
funkcji. Mamy tutaj do czynienia z pewnym wzorcem, norma, standardem, pomijany jest
natomiast uzytkownik. Przyklady takiego podejécia przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Jako$¢ w ujeciu technicznym
Table 1. Quality in technical approach

Okreslenie jako$ci Zrédlo
»Jezeli moéwimy o wysokiej jakosci technicznej, to rozumiemy przez to, ze dany
wyrdb, czy tez produkcja w niewielkim stopniu odbiegajg od znanych w techni-
ce wzorcOw reprezentujacych w tym przypadku osiagniecie wiedzy technicznej”

Z. Bosiakowski,
A. Kostrzewa’

»Jakos¢ to zespot cech fizycznych, chemicznych, biologicznych itp. charakte-

110
ryzujacych dany produkti odrézniajacy go od innych produktow” B. Oyrzanowskd

»Jakos¢ w tym ujeciu definiuje sie jako dotrzymanie zatozonych warto$ci
teoretycznych i wymienionych w specyfikacji w procesie produkcji lub pod-
czas $wiadczenia ustugi”.

S. Tkaczyk,
E. Kowalska-Napora'

Zr6dto: opracowanie wlasne.

> S. Augustyn, Podstawy zarzgdzania..., s. 7.

¢ Z. Chelstowska, Filozofia jakosci wg Platona i W.E. Deminga w trosce o jako$¢ pracy szkoly, ,Meritum” 2006,
nr 2(2), s. 15.

7 M.T. Roszak, Zarzgdzanie jakoscig w praktyce inzynierskiej, ,Open Access Library” 2014, nr 1(31), s. 12.

8 A. Bielawa, Postrzeganie i rozumienie jakosci — przeglgd definicji jakosci, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego. Studia i Prace Wydzialu Nauk Ekonomicznych i Zarzgdzania” 2011, nr 21, s. 144, na podstawie:
D. Horbaczewski, Filozoficzne Zrodla wspélczesnego pojmowania jakosci, ,Problemy Jakosci” 2006, nr 10, s. 10.
® Z.Bosiakowski, A. Kostrzewa, Jakos¢ produkcji jako problem ekonomiczny, ,Ekonomista” 1969, nr 3, s. 757.
10 B. Oyrzanowski, Ekonomiczne problemy jakosci, ,Ekonomista” 1969, nr 2, s. 586.

' S. Tkaczyk, E. Kowalska-Napora, Strategia zarzgdzania jakoscig, Difin, Warszawa 2012, s. 35-36.



146 Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Humanitas. Zarzqgdzanie

Pojecie jakosci stopniowo ewaluowalo, zaczeto dostrzegaé, ze nie jest ona obiektyw-
na, ale zalezy od subiektywnej oceny klienta. Dlatego tez jako$¢ w ujeciu ekonomicznym
oprdcz jakos$ci w sensie technicznym uwzglednia réwniez potrzeby oraz oczekiwania uzyt-
kownika, a celem doskonalenia jako$ci stalo si¢ zadowolenie klienta (tabela 2).

Tabela 2. Jako$¢ w ujeciu ekonomicznym
Table 2. Quality in economic approach

Okreslenie jakosci Zr6dlo
»Jakos¢ jest dostosowaniem do okreslonego przeznaczenia i wyma-
gan uzytkownika”.

S. Augustyn'

sWspolczesne rozumienie jakosci nie odnosi si¢ jedynie do zbioru
cech i wlasciwosci produktu (wyrobu lub ustugi), ale jest coraz cze- | Z. Zymonik®
$ciej utozsamiane z warto$cia tworzong i dostarczang klientowi”.

»Jakos¢ definiuje si¢ jako optymalne zaspokojenie potrzeb uzytkow- | S. Tkaczyk,
nika” E. Kowalska-Napora'*

Zré6dto: opracowanie whasne.

W biezacym stuleciu zauwazono, Ze zaspokajanie oczekiwan klientéw moze by¢ pojmo-
wane szerzej i zaczgto zaspokaja¢ nawet te oczekiwania, ktore nie sg jeszcze uswiadomione.
Poprzez wprowadzanie innowacyjnej jakosci, produktéw nowoczesnych, wykraczajacych
poza dotychczasowe standardy, firmy staraja si¢ uzyskac tak zwany efekt ,wow”. Konceptuali-
zacja zachwytu polega na polfgczeniu radosci i zaskoczenia, ktére mozna osiggnac, gdy ukryte
wymagania klientéw zostang zaspokojone. Przykladem mogg by¢ tutaj produkty firmy Apple,
takie jak iPod, iPhone czy iPad". Ciagle jednak pojecie jakosci koncentruje si¢ na kliencie.

Bez wzgledu na to jak rozumiemy jako$¢, mozemy tez na nig spojrze¢ w ujeciu strate-
gicznym. Moze by¢ wowczas definiowana jako efekt wlasciwego i konsekwentnego zarza-
dzania przedsigbiorstwem'.

2. Jakos¢ jako podstawy wymog konkurencyjnosci przedsiebiorstwa

Poniewaz aktualnie otoczenie biznesowe ciagle si¢ zmienia, konieczne staje si¢ nie-
ustanne dazenie przedsiebiorstwa do osiggania i utrzymania przewagi konkurencyjnej. Ba-
dania pokazuja, ze droga do tego celu moze prowadzi¢ przez doskonalenie.

W zestawie pieciu podstawowych czynnikéw konkurowania, opracowanym przez Slac-
ka'’, obok niezawodnosci, czasu, elastycznosci i kosztu pojawia si¢ jakos¢. W jego mode-
lu ,,babki piaskowe;j” jakos¢ jest punktem wyjscia do wszystkich dziatan przedsiebiorstwa
i gtéwnym czynnikiem konkurowania.

12 S. Augustyn, Podstawy zarzgdzania..., s. 8.

13 Z. Zymonik, Koszty jakosci w zarzgdzaniu przedsigbiorstwem, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctaw-
skiej, Wroclaw 2003, s. 6.

" S. Tkaczyk, E. Kowalska-Napora, Strategia zarzgdzania..., s. 35.

5 C.C. Yang, The Evolution of..., s. 4.

e S. Augustyn, Podstawy zarzgdzania...,s. 7.

17 N. Slack, The Manufacturing Advantage, Oxfordshire, Management Books 2000 Ltd., Oxford 1995, s. 15.
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W innym modelu dotyczacym przewagi konkurencyjnej - ,tréjkacie konkurencyjnosci” -
jakos¢ pojawia sie jako jeden z trzech podstawowych czynnikéw obok czasu i kosztu (rysunek 1).

Rysunek 1. Tréjkat konkurencyjnosci
Figure 1. Competitive triangle

jakosé

koszt czas

Zré6dto: na podstawie: R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta wynikéw. Jak przetozy¢ strategie
na dziatania, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 88.

Lynch'® wymienia jakos¢ jako jedna z wielu drég osiagnigcia przewagi nad konkurenta-
mi. Jako przyktad podaje poziom niezawodnosci japonskich samochodoéw, ktdry jeszcze do
niedawna byl nie do osiggniecia dla innych producentéw. Z kolei De Wit i Meyer" twier-
dza, ze przewage konkurencyjng mozna uzyskac¢ jedynie poprzez dostarczenie produktow
i ustug lepiej dopasowanych do potrzeb klientéw niz produkty konkurentéw, poniewaz
ponadprzecietna warto$¢ dla nabywcdw stanowi podstawe skutecznego systemu bizneso-
wego. Takie rozumowanie wprost utozsamia przewage konkurencyjna z jakoscia.

Przeglad literatury na temat wspdlczesnego marketingu pokazuje zgodnos¢ co do tego,
ze jako$¢ jest gtéwnym zrodlem przewagi konkurencyjnej”. Od poczatku lat dziewiec¢dzie-
siatych ubieglego stulecia jakos¢ jest nawet postrzegana jako co$ wiecej niz czynnik konku-
rowana, a mianowicie jako konieczno$¢*, jako niezbedny element strategii przedsigbiorstwa,
jako warunek konieczny funkcjonowania we wspotczesnej gospodarce. Nic wigc dziwnego,
ze aktualnie przedsiebiorstwa coraz wiecej uwagi poswigcaja zarzadzaniu jakoscia.

3. Rozwoj koncepcji zarzadzania jakoscia

We wspolczesnych organizacjach zarzadzanie jakoscig jest jednym z centralnych proble-
mow zarzadzania. To efekt globalizacji gospodarki (miedzy innymi ekspansji japonskich przed-
siebiorstw migdzynarodowych)* oraz coraz wigkszej konkurencji na rynku. Ponadto przed-
siebiorstwa dostrzegaja koniecznos¢ doskonalenia jako nieodtgczny element funkcjonowania.

Koncepcje zarzadzania jakoscig zmienialy si¢ w czasie, wraz ze zmiang sposobu po-
strzegania przedsiebiorstwa, jego celow, a takze ze wzgledu na przejscie od technokra-
tycznego nurtu zarzadzania do nurtu humanistycznego, opartego na koncepcji cztowieka

18

R. Lynch, Strategic Management, Pearson, Harlow 2015, s. 130.

1 B. De Wit, R. Meyer, Synteza strategii. Tworzenie przewagi konkurencyjnej przez analizowanie paradokséw,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 148.

% K. Cholewicka-Gozdzik, Istota zarzgdzania jakoscig, ,MBA” 2008, nr 2, s. 4.

2 Z. Zymonik, Koszty jakosci..., s. 19.

2 R.W. Griftin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 615.
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spolecznego, w ktérym oprdcz takich wartosci jak na przyklad korzystnosé, skutecznosé
i ekonomiczno$¢, uwzgledniane sg tez wartosci moralne i dostrzegany jest czlowiek®. Mia-
fo to tez zwigzek ze zmieniajacym sie znaczeniem pojecia jakosci.

Poczatkowo zarzadzanie jakoscig ograniczato sie do kontroli jako$ci wyrobéw, byto opar-
te na technicznej definicji jako$ci. Prekursorem zarzadzania jakoscig byt Walter Shewhart,
ktéry w 1924 roku stworzyt karty kontrolne, umozliwiajace statystyczna kontrole procesu
produkgji i poprawe jakosci wyroboéw?!. Pozwalaly one rozstrzygna¢, co jest przyczyng od-
chylen od zalozonej normy, a co za tym idzie - ograniczy¢ iloé¢ wybrakowanych produktow.
Techniki kontroli jakosci rozwinely sie dynamicznie po II wojnie §wiatowej. Bylo to efek-
tem z jednej strony gwaltownego rozwoju produkcji przemystowej, z drugiej — konkurencji
miedzy firmami amerykanskimi i japonskimi. To Japonczycy, miedzy innymi firma Toyota,
pierwsi docenili znaczenie jakos$ci w produkcji przemystowej*. Skupiano si¢ juz nie tylko na
kontroli jako$ci gotowych wyrobdw, ale tez na zapewnieniu jakosci produktu.

William Deming byl prekursorem innego podejscia do zarzadzania jakoscia, oparte-
go na koniecznosci zmiany orientacji z produkcyjnej na rynkowa, skupiong na oczekiwa-
niach klienta. Jego koncepcja kfadla nacisk na sterowanie jakoscig nie tylko produktow, ale
tez proceséw. Wedlug Deminga w celu osiagniecia zakladanej jako$ci nalezy zastosowac
okreslony cykl dziatan, ktéry znany jest jako ,koto Deminga’, ,,cykl Deminga” albo ,,cykl
PDCA” (rysunek 2). Zaznaczy¢ nalezy, ze twdrcg tego modelu byt Shewhart, jednak to De-
mingowi zawdziecza on swoja popularnos¢.

Rysunek 2. Kofo Deminga (cykl PDCA)
Figure 2. The Deming cycle (PDCA cycle)

Popraw Zalanuyj
(ACT) (PLAN)

Sprawdz Wykonaj
(CHECK) (DO)

Zr6dto: na podstawie: Deming cycle (PDCA), [w:] PM. Swamidass (red.), Encyclopedia of Production
and Manufacturing Management, Springer, Boston, MA 2000

Jest to koncepcja zarzadzania jakoscig, ktdra opiera sie na ciaglej potrzebie doskonale-
nia. Model ten zakltada, ze zgodnie z przedstawionym powyzej kotem jakosci zarzadzanie
jakoscig powinno by¢ realizowane w czterech krokach:

» K. Lisiecka, E. Czyz-Gwiazda, Zarzgdzanie jakoscig. .., s. 12.

2 M. Best, D. Neuhauser, Walter A. Shewhart, 1924, and the Hawthorne factory, “Quality and Safety in Health
Care” 2006, nr 15(2), s. 142.

» K. Cholewicka-Gozdzik, Istota zarzgdzania..., s. 3.
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> planowanie - ustalanie celow i proceséw niezbednych do osiggniecia wynikow
zgodnych z wymaganiami klienta oraz polityka organizacji,

> wykonanie — wdrozenie tych proceséw,

> sprawdzenie — monitorowanie i mierzenie proceséw i wyrobow w odniesieniu do
polityki, wymagan i celéw dotyczacych produktu oraz przedstawianie wynikow,

» poprawianie - dzialania dotyczace stalego doskonalenia procesu?.

Co istotne, caly proces udoskonalania nie konczy si¢ po tych czterech etapach, ale za-
czyna sie od poczatku. Deming sugerowal, Ze te procedure nalezy stosowa¢ w celu ulepsze-
nia dowolnego etapu produkcji oraz jako procedure znajdowania przyczyny zmiennosci
wskazanej przez sygnaly statystyczne®.

Pod koniec lat 50. ubiegtego stulecia zauwazono, ze za jako$¢ w organizacji odpowiada
nie tylko dzial kontroli technicznej wyrobéw oraz kierownictwo, ale wszyscy pracownicy
na wszystkich stanowiskach?. Dominujacg role w zarzadzaniu jakoscig odegrala koncepcja
totalnego zarzadzania poprzez jakos¢ — Total Quality Management (TQM). Jest to podej-
$cie systemowe, w ktorym organizacja skupia si¢ na doskonaleniu produktéw, procesow,
technologii, ale takze np. jakosci pracy”, miedzy innymi kwalifikacjach pracownikéow. To
rodzaj wszechstronnego, zbiorowego wysitku, ktéry ma na celu ciagle doskonalenie orga-
nizacji we wszystkich jej aspektach i efektach dzialalnosci. To nowa filozofia zarzadzania™.
Byla poczatkowo stosowana w sektorze uprzemystowionym, ale ze wzgledu na sukces idea
ta jest coraz cze$ciej wdrazana takze w sektorze ustug®'.

We wspdlczesnych standardach zarzadzania fundamentem zarzadzania jakoscia jest cia-
gle doskonalenie wszystkich aspektéw w przedsigbiorstwie. Znajduje to odzwierciedlenie
w normach ISO, ktére chociaz zmieniaja sie z czasem, s3 zgodne w gtéwnych zalozeniach.
Strategiczny charakter zarzadzania jako$cig potwierdza juz norma opublikowana w 2000
roku, w ktdrej wspolczesne zasady zarzadzania jakoscia, takie jak orientacja na klienta, przy-
wodztwo, zaangazowanie, podejscie procesowe, systemowe podejscie do zarzadzania, stale
doskonalenie, proces decyzyjny oparty na faktach, oraz wzajemnie korzystne relacje z do-
stawcami zostaly przeznaczone dla najwyzszego kierownictwa. Wdrozenie norm ISO jest
jedna z metod wprowadzenia w przedsigbiorstwie zarzadzania jakoscig, ktora jednak oprocz
wielu zalet, takich jak poprawa wizerunku firmy, zwigkszenie wiarygodnosci, tatwiejszy
dostep do rynkéw miedzynarodowych czy wieksza konkurencyjnos¢, ma tez pewne wady,
z ktorych podstawows jest rozbudowana biurokracja. Inne mankamenty to czasochlonnos,
kosztownos¢, brak dopasowania do sektora malych i $rednich przedsigbiorstw.

Podsumowujac - zarzadzanie jakoscig rozwineto sie w sposob ewolucyjny, poczawszy
od kontroli jako$ci i zapewnienia jakosci, przez zarzadzanie jakos$cig produktu, az do total-
nego zarzadzania poprzez jako$¢ (rysunek 3).

% §. Tkaczyk, E. Kowalska-Napora, Strategia zarzgdzania..., s. 70.

¥ Deming cycle (PDCA), [w:] P. M. Swamidass (red.), Encyclopedia of Production and Manufacturing Manage-
ment, Springer, Boston, MA 2000.

% K. Cholewicka-Gozdzik, Istota zarzgdzania..., s. 3.

» K. Lisiecka, E. Czyz-Gwiazda, Zarzgdzanie jakoscig..., s. 19.

S, Augustyn, Podstawy zarzgdzania..., s. 26.

1 S.Jabeen, S.A. Ganie, Total Quality Management in Academic Perspective: An Overview, “Library Philosophy
and Practice” 2019, s. 1.
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Rysunek 3. Rozwdj koncepcji zarzadzania jakoscig
Figure 3. Development of the quality management concept

Kontrola Zapewnienie Zqz(aadéi?me Toum
jakosci jakosci J a
produktu

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: M. Zairi, Beyond TQM implementation: the new paradigm
of TQM sustainability, “Total Quality Management & Business Excellence” 2002, nr 13(8), s. 1164.

4. Istota zarzadzania jakoscia

Chociaz w ostatnim czasie powstalo wiele réznych systeméw zarzadzania jakoscia, migdzy-
branzowych i branzowych, dostosowanych do specyfiki réznych dziedzin gospodarki, o roz-
nym stopniu sformalizowania, wszystkie one oparte sa na tych samych zasadach.

Koncentracja na kliencie, ksztaltowanie wartosci dla klienta jest wspdlng cecha wszystkich
wspolczesnych systemoéw zarzadzania jako$cig. Poniewaz to klient decyduje o nabyciu (badz
nie) danego produktu, wiec wlasnie relacje z uzytkownikiem powinny by¢ dla firmy najwazniej-
sze. Postrzeganie jakosci przez pryzmat oczekiwan i zadowolenia klienta stalo si¢ zatem istota
zarzadzania jakoscig.

Przywodztwo zastgpilo kierowanie. W miejsce klasycznego zarzadzania, opartego na pla-
nowaniu, organizowaniu, motywowaniu i kontroli, pojawito si¢ przywodztwo, ktdre polega na
wspieraniu pracownika, stwarzaniu mu warunkéw do samorealizacji i podnoszenia kwalifika-
cji, zacheca do kreatywnosci, wprowadzania innowacji, samodzielnego podejmowania decyzji.

Zaangazowanie wszystkich pracownikow jest bardzo istotne. Co prawda w poczatko-
wej fazie wprowadzania systemu jakosci wazne sg decyzje kierownictwa, ktére to musi podjaé
stosowne decyzje i zakomunikowa¢ je zalodze, jednak kazdy pracownik musi by¢ przekonany
o stusznosci przyjetych celéw jakosciowych oraz w pelni zaangazowany w ich realizacje.

Partnerstwo i praca zespolowa s3 wyrazem zaangazowania pracownikow w realizacje za-
tozonych dziatan. Zaréwno partnerstwo pionowe, migdzy kierownictwem a pracownikami, jak
i partnerstwo poziome, pomiedzy zespotami w ogniwach tanicucha jakosci, zapewniaja elastycz-
nos¢ systemu oraz usprawnienie cyklu produkcyjnego. Dzigki pracy zespolowej 0séb o réznych
kwalifikacjach osiagany jest efekt synergii, a procesy rozwiazywane sg sprawniej.

Podej$cie procesowe zapoczatkowane przez Deminga w potowie XX wieku stato si¢ kano-
nem zarzadzania jakoscig dopiero po okolo 50 latach. Przyjete jest jako zasada w normie ISO
9000 - 2000. Wedtug tej normy proces to sekwencja dzialan, miedzy ktérymi zachodza wzajem-
ne powigzania, przeksztalcajace wejscia w wyjscia realizujace okreslony cel. Wejscia i wyjscia
moga mie¢ rézng nature, nadzor nad procesem pelni wlasciciel procesu (lider), kazdy proces
ma swoich wewnetrznych i zewnetrznych dostawcow i odbiorcow, zas przebieg i efekty procesu
muszg by¢ caly czas poddawane samoocenie i ocenie. W rezultacie podejscie procesowe umoz-
liwia likwidacje sztywnej organizacji firmy, ktdra jest gléwng bariera komunikacji. Elastycznos¢
struktur organizacyjnych w podejsciu procesowym pozwala na wymian¢ do$wiadczen, inspi-
ruje kreatywno$¢ i innowacje, skraca czas podejmowania decyzji.
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Decyzje oparte na faktach to kolejny atrybut zarzadzania jakoscig. Uwzglednianie danych,
na przyklad statystycznych, w procesie decyzyjnym stanowi nieodlaczny element skutecznych
dzialan organizacji. Chociaz zasada ta wydaje sie oczywista, to jednak praktyki podejmowania
decyzji na podstawie przypuszczen byly dotychczas czesto stosowane.

Stale doskonalenie to kolejna fundamentalna zasada zarzadzania jako$cia. Dotyczy to
wszystkich aspektéw organizacyjnych, np. technik zarzadzania, technologii produktéw, wpro-
wadzanych innowacji, organizacji jako takiej, relacji z klientami czy relacji z otoczeniem ze-
wnetrznym. Prekursorem tego podejscia byt Deming. Dzieki ciaggtemu doskonaleniu podejmo-
wanych dziatan mozliwe jest osigganie coraz to lepszych wynikéw.

Prewencja, czyli podejmowanie dzialan wyprzedzajacych powstanie niezgodnosci, po-
zwala na uniknigcie niezadowolenia klienta albo utraty reputacji firmy na rynku, ale tez daje
mozliwos¢ unikniecia kosztéw usuwania wad. Jest to tez warunek konieczny w realizacji jako-
$ciowych celéw organizacji.

Komunikacja decyduje w duzym stopniu o skutecznosci podejmowanych dziatan proja-
kosciowych. Dotyczy to przede wszystkim komunikacji wewnetrznej: miedzy kierownictwem
a pracownikami, pomiedzy poszczegdlnymi zespolami, miedzy czlonkami zespolow, ale tez
z zewnetrznymi dostawcami i odbiorcami. Komunikacja ta oprécz form tradycyjnych - pisem-
nej czy elektronicznej, moze tez przyjmowac na przyklad forme wizualna, w postaci chociazby
tablic komunikacyjnych. Wiasciwa komunikacja skraca czas realizacji zadan, przyspiesza po-
dejmowanie decyzji, stanowi zrédto duzych oszczgdnosci.

Samoocena stanu realizacji zaplanowanych dziatan i celow jest elementem kazdego wspot-
czesnego systemu zarzadzania jakoscia. Pozwala na diagnoze stanu zarzadzania, a nastepnie
rewitalizacje wybranej strategii czy dziatan operacyjnych. Jest ona przeprowadzana zazwyczaj
w kilku etapach, przy pomocy specjalnie do tego celu stworzonych narzedzi.

Analiza kosztow jakosci wynika z faktu, ze zarzadzanie jakoscig generuje wydatki,
ktére majg wplyw na ostateczng ceng produktu. Oczekiwania klienta dotyczace wysokiej
jakosci nie zawsze idg w parze ze sklonnoscig do poniesienia wigkszego wydatku w mo-
mencie zakupu. Dlatego tez element ,,kosztu jakosci” musial zosta¢ uwzgledniony w daze-
niu do optymalnego zaspokajania potrzeb uzytkownika. Pojecie to zostalo wprowadzone
przez Jurana®* w 1951 roku. Koszt jakosci dla organizacji mozna zdefiniowac jako wszelkie
koszty poniesione z powodu zlej jakosci lub wysitkow w celu zapewnienia dobrej jakosci®.
Aby te koszty zredukowac¢, powinny by¢ one zidentyfikowane i zmierzone*.

Wzajemnie korzystna wspodlpraca z dostawcami to kolejny istotny element systemow
zarzadzania jakoscig. W miejsce opinii, ze konkurencja miedzy dostawcami korzystnie
wplywa na jako$¢ dostaw, pojawia sie docenienie wzajemnych relacji z dostawcami. Wza-
jemna pomoc zapewnia dlugotrwale obopdlne korzysci. Wspdtpraca z dostawcami moze
polega¢ na przykltad na wspdlnym podejmowaniu dziatan doskonalgcych, planowaniu roz-
woju i wprowadzaniu innowacji, dzieleniu si¢ wiedza, statej komunikacji*. W niektérych

2 ].M. Juran, Quality Control Handbook, McGraw-Hill, Nowy Jork 1974.

* M.C. Gupta, V.S. Campbell, Cost of quality, “Production and Inventory Management Journal” 1995, nr
36(3), s. 43.

A, Schiffauerova, V. Thomson, Managing cost of quality: insight into industry practice, “The TQM Magazine”
2006, nr 18(5), s. 542.

% K. Cholewicka-Gozdzik, Istota zarzgdzania..., s. 4-15.
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systemach zarzadzania jako$cig jako podstawowe zasady pojawia sie takze podejscie syste-
mowe oraz podejécie strategiczne.

5. Rola zarzadzania jakos$cia w naukach o zarzadzaniu

Znaczenie zarzadzania jako$cig podkreslaja tez liczne badania naukowe. Bardzo wie-
lu badaczy podkresla, ze wdrozenie praktyk TQM wiaze sie nie tylko z poprawg jakosci,
ale tez z poprawa wynikéw organizacji (przykladowo: Al-Damen’; Alghamdi*’; Joiner®).
Abu-Rumman i Alali* wykazali pozytywny wplyw TQM na radzenie sobie z réznymi wy-
zwaniami biznesowymi spowodowanymi kryzysem, Fatimah i Solikin* zwracali uwage na
wzrost wydajnosci pracownikéw w firmach wdrazajacych systemy zarzadzania jakoscia,
Honarpour i in.*' wykazujg zwigzek pomiedzy TQM i zarzgdzaniem wiedza oraz ich po-
zytywny wplyw na innowacje. Przyklady mozna by mnozy¢, jednak szczegélnie istotne
wydaja sie dwa aspekty: nieodlaczne powigzanie teorii zarzadzania jakoscig z praktyka oraz
wplyw TQM na konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa.

O zarzadzaniu jako$cig mozemy moéwic jedynie w kontekscie syntezy teorii oraz roz-
wigzan praktycznych. Tworcze rozwijanie i wzbogacanie praktyki zarzadzania jakoscia po-
winno by¢ oparte na podstawach naukowych, pozwalajacych szerzej widzie¢ problem®.
Badania z tego zakresu dostarczaja wielu technik i narzedzi, ktére moga znalez¢ zastoso-
wanie praktyczne.

Przykladem moze by¢ diagram Pareto-Lorenza, ktéry opiera si¢ na empirycznym
stwierdzeniu nieréwnomiernosci rozkladu ,,skutek-przyczyna”. Stosunkowo niewielka licz-
ba przyczyn decyduje o zdecydowanej wigkszosci skutkéw*’, 80% problemoéw jest skutkiem
20% przyczyn. Zastosowanie tej metody w przedsiebiorstwie pozwala ustali¢, ktére przy-
czyny pogorszenia jako$ci powinny by¢ w pierwszej kolejnosci eliminowane.

Inny przyklad to diagram przyczyn i skutkéw, stworzony przez Kaoru Ischikawe w latach
60., nazywany rowniez wykresem rybich osci. Jest on szeroko stosowany w réznych dziedzi-
nach zarzadzania. Pozwala na szybkie ustalenie pierwotnej przyczyny powstalego problemu
jakosciowego poprzez analize pieciu potencjalnych zrédet niezgodnosci: bledu cztowieka,
bledu maszyn, nieodpowiednich materiatéw, metod wytworczych, zarzadzania*.

% R.A. Al-Damen, The impact of Total Quality Management on organizational performance. Case of Jordan Oil
Petroleum Company, “International Journal of Business and Social Science” 2017, nr 8(1).

7 E Alghamdi, Total Quality Management and Organizational Performance: A Possible Role of Organizational
Culture, “International Journal of Business Administration” 2018, nr 9(4).

*#  A.T.Joiner, Total quality management and performance, “International Journal of Quality & Reliability Man-
agement” 2007, nr 24(6).

¥ A. Abu-Rumman, A. Alali, The Role of Total Quality Management in the face of Challenges: A study in La-
farge, “Academy of Strategic Management Journal” 2019, nr 18(1).

" F Fatimah, S. Solikin, The Effects of Total Quality Management Implementation on Employees’ Performance: The Case
of PT Pertamina Refinery Unit 111 Plaju, Palembang-Indonesia, “Business Management and Strategy” 2016, nr 7(1).

1 A. Honarpour, A. Jusoh, K. Md Nor, Total quality management, knowledge management, and innovation: an
empirical study in R&D units, “Total Quality Management & Business Excellence” 2017, nr 29(7-8).

2 A. Hamrol, W. Mantura, Zarzgdzanie jakoscig. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2005, s. 359.

# Ibidem, s. 219-221.

# K. Cholewicka-Gozdzik, Istota zarzgdzania..., s. 12.
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Znaczaca rola zarzadzania jako$cig w naukach o zarzadzaniu jest niewatpliwa. Pojawia si¢
nawet poglad, Ze jest to synonim zarzadzania strategicznego®, chociaz taki wniosek wydaje sie
by¢ zbyt daleko idacym. Niemniej jednak znaczenie zarzadzania jakoscig wynika przede wszyst-
kim z wykazanego w rozdziale drugim znaczenia jakosci jako niezbednej podstawy do uzyskania
przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Wynika stad, ze jako$¢, a w konsekwencji zarzadzanie
jakoscig stanowig nieodlaczny, niezwykle istotny element strategii przedsigbiorstwa.

6. Dyskusja

Rodzi si¢ pytanie: jakie beda kierunki dalszych badan dotyczacych zarzadzania jako-
$cig? Czy dzisiaj tak samo rozumiemy jako$¢ jak dziesig¢, dwadziescia lat temu? Co bedzie
oznaczalo to pojecie za dziesig¢ czy dwadziescia lat? Czy koncentracja na kliencie jest wla-
$ciwym podej$ciem do zarzadzania jakoscia?

Niewatpliwie obserwujemy aktualnie wiele zmian w otoczeniu gospodarczym, nasze po-
strzeganie rzeczywistosci zaczyna uwzglednia¢ aspekty, ktore jeszcze niedawno wydawaly sie
nie by¢ istotne. Widzimy tez, jak zmieniajg sie przedsigbiorstwa oraz jak zmienia si¢ podejscie
klientéw do zakupow. Bez wzgledu na to, czy jest to wynikiem trudnej sytuacji spowodo-
wanej pandemig, czy tez nieuniknionych zmian w $wiadomosci przedsigbiorcow i konsu-
mentow, definicja jako$ci w niedalekiej przysztosci z pewnoscig bedzie ewoluowac, nabieraé
szerszego kontekstu. Skupianie si¢ wylacznie na kliencie i jego zadowoleniu stopniowo bedzie
wypierane przez dgzenie do pogodzenia intereséw nabywcy z interesami szeroko rozumia-
nego spoleczenstwa poprzez np. dbato$¢ o srodowisko, wspieranie gospodarki lokalnej, zwal-
czanie skrajnego ubdstwa czy realizacje innych celéw zréwnowazonego rozwoju (rysunek 4).

Rysunek 4. Rozwdj koncepcji jakosci
Figure 4. Development of the quality concept

> produkt >> klient >> klien:[i >
spoteczenstwo

Zré6dto: opracowanie wlasne.

Tak rozumiana jakos$¢ bedzie z jednej strony wymuszana przez konsumentoéw, a z dru-
giej oferowana przez innowacyjne przedsigbiorstwa. Przedstawiona powyzej wizja tylko
z pozoru jest utopijna. Juz teraz mozemy zaobserwowa¢ wyrazne zmiany w podejsciu do
zarzadzania z jednej strony, a wzrost $wiadomosci konsumenckiej z drugiej. Rosnaca swia-
domos¢ nabywcow zaczyna wywieraé wpltyw na przedsiebiorstwa, ktore starajg si¢ zdoby¢
i utrzymac przewage konkurencyjna.

Chyba nawet bardziej widoczna jest zmiana postawy przedsigbiorcow. Wydaje sie, ze
dzialania podejmowane przez firmy s3 uwarunkowane przez ich stopien dojrzatosci, ktéry
nie powinien by¢ utozsamiany z rozmiarem przedsigbiorstwa. Mozna si¢ tutaj doszukaé

4 Tbidem, s. 2.
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podobienstwa z postawami ludzi, ktorzy realizuja swoje potrzeby, sklasyfikowane w pira-
midzie potrzeb Maslowa (rysunek 5).

Rysunek 5. Hierarchia potrzeb czlowieka wg Maslowa'® (po lewej) oraz potrzeb firmy (po prawej)
Figure 5. Hierarchy of human needs according to Maslow (left) and company needs (right)
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Zr6dto: opracowanie whasne.

W przypadku przedsiebiorstwa potrzeby podstawowe to przede wszystkim potrzeba
pokrycia podstawowych kosztéw dziatalnosci, takich jak wynagrodzenia pracownikéw,
czynsze, podatki oraz potrzeba bezpieczenstwa funkcjonowania - stabilna sytuacja finan-
sowa, brak ryzyka bankructwa. Jezeli te podstawowe potrzeby sa zabezpieczone, to takze
firma moze by¢ sktonna realizowa¢ potrzeby wyzszego rzedu. Dziwi przekonanie, ze przed-
siebiorstwa postepuja racjonalnie pod wzgledem ekonomicznym. Kiedy po wielu latach
wiary w to, ze czlowiek postepuje racjonalnie w swoich wyborach rynkowych, udalo si¢
przelamac ten stereotyp i obali¢ mit homo oeconomicus, nadal pokutuje przekonanie, ze
gtéwnym, a nawet jedynym celem firmy jest zysk. Nalezy wzia¢ pod uwage fakt, ze firma
zarzadzajg ludzie, a oni kieruja si¢ w swoich wyborach réwniez innymi warto$ciami.

Zmiana sposobu postrzegania jakosci spowoduje zmiany w zarzadzaniu jakos$cia. We-
dlug Zairi* w obliczu intensywnej presji globalnej konkurencji organizacje muszg rozwa-
zy¢ wlaczenie idei zréwnowazonego rozwoju do TQM w celu utrzymania przewagi kon-
kurencyjnej i poprawy wydajnosci. Aby osiagna¢ doskonato$¢, nalezy wywazy¢ i zaspokoic¢
potrzeby wszystkich zainteresowanych stron. Wyniki wskazujg, ze TQM ma istotny i pozy-
tywny wplyw na zréwnowazony rozwdj przedsiebiorstwa, a zarzadzanie wiedza czesciowo
posredniczy w relacji miedzy nimi*.

¢ AH. Maslow, A Theory of Human Motivation, ,Psychological Review” 1943, nr 50(4).

¥ M. Zairi, Beyond TQM implementation: the new paradigm of TQM sustainability, “Total Quality Manage-
ment & Business Excellence” 2002, nr 13(8), s. 1161, 1166.

8 J. Abbas, Impact of total quality management on corporate sustainability through the mediating effect of knowl-
edge management, “Journal of Cleaner Production” 2020, nr 244.
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Dlatego tez koncepcja pojmowania jakosci w sposob szerszy, z uwzglednieniem wply-
wu produktéw i proceséw na zréwnowazony rozwoj, moze by¢ przedmiotem przysztych
badan oraz podstawg systemdéw zarzadzania jakoscig w bliskiej przysztosci.

Podsumowanie

Na podstawie przeprowadzonych badan literaturowych wyraznie widac¢, ze zaréwno ja-
kos¢, jak i zarzadzanie jako$cia sa pojeciami, ktérych znaczenie ewaluuje wraz z uptywem
czasu i zmiang podejscia do zjawisk ekonomicznych i spotecznych.

Aktualnie jako$¢ koncentruje si¢ gléwnie na potrzebach klienta, tych rozpoznanych
oraz tych nieuswiadomionych. Zarzadzanie tak rozumiang jakoscig odbywa si¢ w ramach
réznych systemow zarzadzania jakoscig opartych na koncepcji TQM, ktorych istota jest
miedzy innymi podejécie procesowe, state doskonalenie czy wzajemnie korzystna wspoi-
praca z dostawcami. Menedzerowie powinni podejmowac decyzje w oparciu o fakty i sku-
pi¢ sie na przywddztwie. Wazne jest zaangazowanie wszystkich pracownikéw, partnerstwo
i praca zespolowa oraz wlasciwa komunikacja.

Rola zarzadzania jakoscig jest nie do przecenienia, wplywa ono bowiem pozytywnie
na wiekszos¢ aspektow funkcjonowania organizacji, z ktérych najistotniejsze to wyniki
przedsiebiorstwa oraz jego konkurencyjnos¢. Nalezy réwniez podkredli¢ wyrazny zwiazek
pomiedzy teoretycznym podejsciem do zarzadzania jakoscia a dziataniami przedsiebiorstw
w tym zakresie. Jest to podstawa do uznania wyjatkowej roli zarzadzania jako$cig w na-
ukach o zarzadzaniu.

Przeprowadzone badanie ma pewne ograniczenia. W opracowaniu zostaty wzigte pod
uwage tylko najwazniejsze, podstawowe aspekty zarzadzania jakoscig. Jako kierunek przy-
sztych badan zaproponowano przeanalizowanie jakosci oraz koncepcji TQM, z uwzgled-
nieniem zréwnowazonego rozwoju jako istotnego aspektu jakosci produktéw i procesow.
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