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KULTURA ZARZADZANIA OPARTA NA JAKOSCI
1. Wprowadzenie

Na stronach internetowych i tamach czasopism toczy si¢ dyskusja dotyczaca
problemoéw rozwoju gospodarczego Polski w kontekscie kryzysu, jaki przezywa Unia
Europejska oraz rozwijajacych si¢ zagrozen politycznych i militarnych wystepujacych w
Europie i w $wiecie. Wprawdzie od 1999 roku poziom Produktu Krajowego Brutto stale
ros$nie, ale w zréznicowanym tempie. Tempo wzrostu gospodarczego rosnie w latach 2004-
206, nastgpnie spada w latach 2007-2013, aby znéw wzrasta¢ w roku 2014-2016. Eksperci
Akademii Leona Kozminskiego glosza, ze grozi nam zachwianie rownowagi spoteczno-
gospodarczej (juz w 2017 roku). Podstawa takiej prognozy jest opracowany przez
naukowcow tej Akademii: Andrzeja Kozminskiego, Adama Noge, Krzysztofa Zagdrskiego i
Katarzyng Piotrowska Indeks Zréwnowazonego Rozwoju Spoleczno-Ekonomicznego

(uwzgledniajgcego 45 réznych powszechnie dostepnych rocznych wskaz’nik(')w)l.

Tempo wzrostu PKB nie jest najlepszym 1 jedynym wskaznikiem pozwalajagcym na
formulowanie prognoz rozwoju gospodarczego panstwa. Znacznie lepiej funkcje ta petni
Produkt Narodowy Brutto na mieszkanca. Ponadto PKB moze rosngé¢ kosztem spoteczenstwa
1 by¢ nastepstwem braku potrzebnych reform, ktoére prowadziltyby do rozwoju innowacji i
przedsigbiorczo$ci. Zdaniem A. Kozminskiego nie mozna dtuzej czekaé; stan gospodarki
Polski (mierzony Indeksem Zréwnowazonego Rozwoju Spoteczno-Ekonomicznego - IZRSE)
moze doprowadzi¢ do tgpnigcia catego systemu spoteczno-gospodarczego i zaprzepaszczenia
olbrzymiego cywilizacyjnego dorobku ostatnich 25 lat. Dlatego tez nalezy zminimalizowac
ryzyko kryzysowego przesilenia poprzez wprowadzenie skutecznych reform?, czyli zmian na

lepsze, ktore rzeczywiscie przetamig bariery hamujace rozwoj spoteczno-ekonomiczny kraju.

Od 2008 roku (Swiatowy kryzys finansowy) poziom IZRSE jest nizszy od tempa
wzrostu PKB i eksperci przewiduja dalszy jego spadek w latach 2016-2017. Wrgcz

konieczna staje si¢ poprawa jakos$ci zarzadzania gospodarky Polski zaréwno w skali makro,

1 M. Wasowski, Polsce grozi kryzys spoteczno-gospodarczy w 2016-2017 roku,
http://businessinsider.com.pl/wiadomosci/kryzys-spoleczno-gospodarczy-wg-indeksu-zrownowazonego-
rozwoju/68rpfrb , odczyt 5.07.2015 r.
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jak mikro, czyli we wszystkich organizacjach dziatajacych w RP. Punktem wyjScia
prowadzacym do jej poprawy jest rozwdj kultury jakosci. Celem tego krétkiego
opracowania jest zasygnalizowanie znaczenia rozwoju kultury zarzadzania opartej na

jakosci we wszystkich organizacjach funkcjonujacych w kraju.

2. Kultura jakosci
Priorytetem kompleksowego zarzadzanie przez jako$§¢ w kazdej organizacji jest
postawienia na pierwszym miejscu na kulturg jako$ci oraz podporzadkowanie totalnej jakosci
biezgcej realizacji celow ilosciowych i dochodowych. Umieszczenie w procesie decyzyjnym
kultury jakosci na piedestale wyraznie wskazuje, ze sedno realizacji zamierzen organizacji
funkcjonujacej na zasadach TQM tkwi:

e w jakoSci pracy zarzadzajacych, czyli jakosci zarzadzania gospodarka kraju i jakosci
zarzadzania w poszczeg6lnych organizacjach wchodzacych w jej sktad;

e W jakosci pracy zarzgdzanych na wszystkich szczeblach gospodarki narodowej i we
wszystkich organizacjach wchodzacych w jej sktad;

e w poziomie i jakosci rozwoju osobowosci, osobistej kultury i humanistycznych
wartosci zgodnych z ideami humanizmu i tolerancji, w duchu szacunku dla prawdy i
sumiennej pracy, poszanowania praw i godnosci cztowieka, patriotyzmu, demokracji,
honoru oraz odpowiedzialnosci za losy Spoteczenstwa i Ojczyzny wszystkich
zatrudnionych w kraju, w tym zwlaszcza, parlamentarzystow, radnych, szeroko

rozumianej administracji publicznej oraz pracownikéw wiedzy i stuzby zdrowia.

Kultura jakosci w kazdej organizacji jest stopniowo wypracowywana, ksztattowana i
rozwijana wraz z wdrazaniem i rozwijaniem zasad TQM.® ,,W trakcie opracowania systemu
zarzqdzania jakoScig mozliwe jest oddzialywanie wylgcznie na pierwszy poziom kultury
organizacyjnej poprzez projektowanie nowej organizacji, metod pracy, okreslanie celow,
procedur i instrukcji. Wphw kultury organizacyjnej moze si¢ przejawiac, zatem w sposobie
zaprojektowania procesow, struktury organizacyjnej, zadan i uprawnien pracownikow. Na
etapie wdrozenia podejmowane sq proby oddziatywania rowniez na drugi poziom przez
szkolenia, informowanie, nadzér, pomoc w stosowaniu nowych metod. Kultura organizacyjna

moze uniemozliwi¢ skuteczne wdrozenie systemu, jezeli nie zostang zaakceptowane i przyjete

1 Wawak, TQM a zarzadzanie, [w:] ,,Nowe Kkierunki w zarzgdzaniu przedsiebiorstwami — koncepcje
przekrojowe”, materiaty ogoélnopolskiej konferencji naukowej, PRACE NAUKOWE nr 784 Akademii

Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 1998 r., s. 202-222.



do stosowania przez pracownikdw zasady orientacji na klienta, stosowania i wykorzystywania
analiz czy cigglego doskonalenia. Wprawdzie procedury i instrukcje bedg w takim przypadku
stosowane, jednak trudno mowic¢ o w petni dziatajgcym systemie. Etap doskonalenia systemu,
ktorego wdrozenie sie powiodlo mogq stanowic proby ksztattowania zachowan pracownikow.
Skutecznos¢ tych prob zalezy od podatnosci kultury organizacyjnej na wprowadzanie
zmian.”*
Kultura jako$ci jest bardzo silnie i nierozerwalnie zwigzana jest z kulturg organizacji i kulturg
zarzadzania, ktore tworza razem triadg ,,dobrej roboty”, czyli racjonalnego dziatania.
Uruchomiony w 1992 przez 6wczesne Ministerstwo Przemystu i Handlu Program
Promocji Jakosci (PPJ), kontynuujgc inicjatywy zapoczatkowane przez Konkurs Polskiej
Nagrody Jakosci dziatat na rzecz dostosowania polskiej gospodarki do realibw rynkéw
zagranicznych w zakresie podporzadkowywania systemow zarzadzania w organizacjach do
wymogow miedzynarodowej konkurencji “Za priorytet programu przyjeto upowszechnianie
w organizacjach podejscia systemowego do jakosci, zgodnego ze standardami
miedzynarodowymi, a takze promowanie akredytacji i certyfikacji, czyli tworzenie w polskim
biznesie kultury jakosci.”® Realizowany przez kilka lat PPJ, przy aktywnym wspéhudziale
autora, wywart istotny wplyw na przebieg projakosciowej restrukturyzacji zarzgdzania w
przedsigbiorstwach 1 urzedach administracji samorzagdowej w Polsce. Najaktywniej program

6 Podporzadkowanie zarzadzania w

ten realizowany byl w Malopolsce 1 Podkarpaciu.
organizacji doskonaleniu jakos$ci pracy wszystkich zatrudnionych i zapewnieniu wysokiej
jakosci produkowanych wyrobéw wymoglto wypracowanie w przedsigbiorstwach i urzgdach
administracji publicznej specyficznego typu kultury organizacyjnej o projakosciowych
cechach, ktore charakteryzuje i wyr6znia kultura jakoéci. Kultura jakosci mozna
zdefiniowa¢, jako zbidr wartos$ci, tradycji, procedur 1 przekonan zaakceptowanym
przez zatrudnionych w organizacji, ktére w sumie razem tworzg Srodowisko

sprzyjajace osigganiu wysokiej jakosci pracy i1 produktéw i ciagte jej doskonalenie.

*S. Wawak, Tworzenie kultury jakosci, https://wawak.pl/pl/content/tworzenie-kultury-jakosci , odczyt
5.07.2016 ..
® Program Promocji Jakosci, https:/pl.wikipedia.org/wiki/Program Promociji_Jakoéci , odczyt 5.07.2016 r.

® T. Wawak, Informacja o Programie Promocji Jakosci Malopolskiej Rady Regionalnej, [w:] ,,Problemy
Jakosci”, nr. 11/97, s. 2-7.
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Uzyskanie zamierzonego poziomu kultury jako$ci w organizacji wymaga projakosciowe]
restrukturyzacji zarzadzania w kierunku glebokiego zaangazowania zatrudnionych w proces

doskonalenia funkcjonowania organizacji i partycypowania w jej zarzadzaniu.”

3. Pojecie kultury zarzadzania opartej na jakosci

Kazda decyzja podjeta przez cztowieka, zarowno w jego zyciu prywatnymi, jak 1 w
pracy zawodowej rodzi skutki ekonomiczne. Maja one istotny wptyw na egzystencje, jakos¢
zycia 1 przyszto$¢ poszczeg6lnych ludzi, zatrudnionych w danej organizacji, spotecznosci
lokalnych, obywateli danego panstwa oraz catego spoleczefstwa. ,,Ludzie stale muszq
decydowac, jak zuzytkowac swoj czas, energie i wlasnosc i w jaki sposob wydac pienigdze.
Miliony takich decyzji zapada codziennie. I one wilasnie okreslajg charakter i rozmiary
dziatalnosci ekonomicznej. »8  Czlowiek podejmuje dziatalno$¢ gospodarczg w celu
zaspokojenia swoich potrzeb. Dlatego tez ogromna wigkszo$¢ zatrudnionych podejmuje prace
W celu uzyskania dochodu pieni¢znego, ktory jest im potrzebny do nabycia dobr
konsumpcyjnych. Nie oznacza to, ze wigkszo$¢ zatrudnionych jest chciwa, samolubna albo
pozbawiona wyzszych pobudek. ,.Jest oczywiscie mozliwe, ze cztowiek wybierze te prace, do
ktorej ma wigksze zamitowanie, nie te, ktora jest lepiej platna; jest takze mozliwe, ze czasami
kupiec z pobudek charytatywnych sprzeda co$ taniej ubogiemu klientowi.”® Roznymi
przestankami kieruja si¢ osoby podejmujace decyzje. Kazdy zarzadzajacy, kieruje si¢ swoimi
celami 1 przyczynami, ktore sktaniajag go do okreslonych decyzji w danym czasie i danym
miejscu. Wszyscy jednak podejmuja decyzje z mysla o osiggnieciu zamierzonych celéw.
Niestety, nie zawsze uzyskiwane efekty sa zgodne z tymi przewidywanymi i oczekiwanymi?
Powstaje w tym miejscu pytanie - dlaczego tak si¢ dzieje, dlaczego podjete decyzje nie
prowadza do osiggniecia planowanego celu? Przyczyny tego stanu rzeczy mozemy podzieli¢
na catkowicie niezalezne od podejmujacego decyzje (np. kleska zywiolowa, zmiana norm
prawnych) oraz przyczyny catkowicie lub czesciowo zalezne od decydenta. Tych przyczyn

zaleznych od organizacji jest bardzo duzo, ale do nich na pewno nalezg nast¢pujace:

e niespelnienie wymogu kardynalnego, gloszacego, ze decyzja musi by¢ §wiadomym

aktem wyboru dokonanym po starannym rozwazeniu innych jej wariantow;

" M. Golgbiowski, Elementy kultury jakosci w organizacji, Uniwersytet Szczecinski, STUDIA I PRACE
WYDZIALU NAUK EKONOMICZNYCH I ZARZADZANIA NR 38, t. 1, s. 38.

® F. Benham, Economics, Biblioteka Szkoty Gléwnej Handlowej w Warszawie, Wyd. Trzaska, Evert i
Michalski, Warszawa 1948, s. 16.

° Tamze, s. 14.



niedostrzeganie faktu, ze kazda przedsigwzigta decyzja rodzi koszt alternatywny,
ktorego zakres i poziom powinien by¢ znany decydentowi, w momencie jej
podejmowania;

pomijanie przez osoby podejmujace decyzje faktu, ze dokonywany wybér zawsze
przebiega w warunkach ograniczen jednego lub wiecej czynnikow wytwarczych;

brak ekonomicznego podejscia do podejmowanych decyzji, ktore wymaga
uprzedniego przeprowadzenia rachunku ekonomicznego i wyboru realnego wariantu
optymalnego decyzji;

krotkowzroczno$¢ towarzyszaca podjeciu decyzji, niedostrzeganie i pomijanie jej
dlugookresowych skutkdéw;

nic branie pod uwage W momencie podejmowania decyzji potrzeb zapewnienia
zrOwnowazonego i trwatego rozwoju organizacji;

lekcewazenie W procesie decyzyjnym interesu pracownikOéw przejawiajacego si¢ w
poczuciu spetnienia zawodowego i 0sobistego oraz zadowolenia z pracy, ktore
prowadzg do samorealizacji poprzez prace zatrudnionych, zarowno zarzadzanych, jak
1 zarzadzajacych;

niedocenianie przez zarzadzajacych, w relacjach z interesariuszami wewngetrznymi i
zewngtrznymi, potrzeby prowadzenia polityki skoncentrowanej na jakosSci relacji, w
ktérych osoba ludzka jest darzona najwigkszym szacunkiem;

niewystarczajgca staranno$ci zarzgdzanych 1 zarzadzajacych w  terminowym,
efektywnym i skutecznym wykonaniu decyzji;

niepodporzadkowanie podejmowanych wszystkich decyzji w organizacji i zyciu
osobistym jakosci i utrzymywanie w realizowanym procesie decyzyjnym kultu ilosci;
braki w niezbgdnej wiedzy lub umiejetnosci albo kompetencji (w tym zarzadczych)
podejmujacych decyzje dotyczacych organizacji;

unikanie podejmowania decyzji oraz zwigzanej z nig odpowiedzialnosci i brakiem
checi ich realizacji; przerzucanie podjecia decyzji na innych (osobe¢ lub grupg osob);

odwlekanie podjecia decyzji w czasie, itp.

Wystgpienie powyzszych przyczyn $wiadczy o podporzadkowaniu zarzadzania w

organizacji kultowi byle jakosci. Dlatego tez nie zostang poprawnie zrealizowane

zamierzenia, ktorych te wadliwe decyzje dotyczg. Stopien ich realizacji, wygenerowany przez

podejmujgcych decyzje, jest nastepstwem wystepujacej w organizacji lub zyciu prywatnym

decydenta danego poziomu kultury zarzadzania. Ma to oczywiscie wpltyw na osiggane wyniki.

Zdaniem D.J. Sandersa ,,Kultura biznesowa dominujgca w obecnych czasach oparta jest na
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blednych zatozeniach. Potrzebna jest radykalna transformacja modelu zarzgdzania i naszego
postrzegania prawdziwego celu pracy. Dokonanie tej zmiany wymaga wielkiej odwagi i
przekonania o koniecznosci jej wprowadzenia. Model, do jakiego powinnismy dqzyc, juz
istnieje 1 przez wiele organizacji zostal wyprobowany. Chodzi o przekonanie, zZe Zrodtem

10 \Weéwczas pracownicy czuja sie

diugotrwatego sukcesu firmy jest jej kultura zarzgdzania
spelnieni zawodowo 1 osobiScie a organizacja odnajduje prawdziwy sens swego
funkcjonowania. Efektem tej kultury sa: rozwdj, poprawa rentownosci i odpowiedzialno$¢
spoteczna. W takiej organizacji ludzie czuja si¢ wazniejsi niz zyski a shuzenie innym odgrywa
wickszg role niz sprawozdania. ,,Kompetencje i wiedza pracownikow same w sobie nie
umozliwiajg petnego rozwoju organizacji. Osoby kierujgce firmami rozwijajgcymi sie w
sposob zrownowazony prowadzq polityke skoncentrowang na jakosci obstugi, w ktorej osoba
ludzka jest darzona najwyzszym szacunkiem. Firmy te poszukujq okazji do pozytywnego
oddzialywania na wszystkie strony zaangazowane w ich dziatalnosé.** Sprzyja temu
rozwijana i pielggnowana kultura zarzadzania nastawiona na cztowieka, oparta na jego
zaangazowaniu 1 jakosci pracy zarzadzanych i zarzadzajacych oraz jakosci produkowanych
wyrobow i1 $wiadczonych przez organizacj¢ ushug.

Bardzo wazne miejsce w organizacji zajmuje ogol wzorcow i systemoOw wartosci,
ktore stanowig bardzo wazny stymulator zachowania pracownikdw organizacji i pomagaja, na
co dzien wlasciwie si¢ zachowa¢ zatrudnionym, zaréwno zarzadzajacym, jak i1 zarzadzanym.
Potrzebne jest organizacji dazacej do sukcesu rynkowego oraz rozwoju wypracowanie,
stosowanie i rozwijanie kultury zarzadzania opartej na jakosci, ktora podporzadkowuje
w calo$ci zarzadzanie w organizacji i jej funkcjonowanie Jako$ci Totalnej (Total
Quality). Wowczas kultura zarzadzania oznacza¢ bedzie podporzadkowanie swojego
zachowania i postepowania zarzadzajacych i zarzadzanych wzorcom, normom i
systemom wartosci zawartych w zasadach Total Quality management (TQM),
powszechnie znanej filozofii zarzadzania, podporzadkowujacej kazda podejmowana w
organizacji decyzje doskonaleniu jakoSci: pracy zarzadzajacych i zarzadzanych,
procesow, wyrobdOw i ustug w organizacji oraz jakesci zycia wszystkich jej interesariuszy
wewnetrznych i zewnetrznych. Kult jakosci jest gwarancja sukcesoOw rozwijajacej sie

organizacji i zwiazanych z nia ludzi dazacych do doskonalosci.

4. TQM - kultura zarzadzania oparta na jakosci

©pyJ. Sanders, Kultura zarzadzania oparta na zaangazowaniu, Wyd. Wolters Kluwer SA, Warszawa 2013, s. 26.
u Tamze, s. 27.



Celem zarzadzania jest wydobycie zkazdego pracownika przedsi¢biorstwa
I rozwinigcie jego naturalnej potrzeby doskonalenia siebie w tym, co i jak wykonuje. Manager
musi dotrze¢ do glebi psychiki podwtadnych i dazy¢ do osiggnigcia najwyzszego poziomu pro
jakosciowej $wiadomosci zatogi oraz wykorzystania rezerw tkwiacych w psychice cztowieka
do poprawy jego jakoS$ci pracy. Realizacj¢ tych zadan zapewni wdrozenie zasad Total Quality
Management TQM to wspodiczesna koncepcja filozoficznego postrzegania roli zarzadzania
w tworzeniu produktow zaspokajajace oczekiwania klientow. Wywodzi si¢ z poglebionej

analizy roli gospodarowania i pracy w rozwoju ludzkosci. *2.

Celem gospodarowania od wszechczasow jest zaspokojenie potrzeb spoteczenstwa,
czyli: wiascicieli ipracownikow oraz uzytkownikow ikonsumentdw, w warunkach
ograniczonego wystgpowania dobr (surowcow). Realizacja wytyczonych celow wymaga
wyboru, czyli $wiadomego podejmowania decyzji, ktérym towarzyszy zawsze koszt
alternatywny™. Tworzenie débr wymaga organizacji pracy i zarzadzania produkcja w taki
sposob, aby uzycie czynnikéw produkcji zostato podporzadkowane wytworzeniu produktow
zaspokajajacych potrzeby odbiorcow, czyli klientow wewnetrznych i zewngtrznych.
Zarzadzanie musi by¢ podporzadkowane jakosci, ktora stata si¢ centralnym problemem

wspolczesnego zarzadzania przedsigbiorstwem.

TQM zwraca szczegdlng uwage na problem przywddztwa oraz zaangazowanie
W proces cigglego doskonalenia pracy i produktow, wlasciwie motywowanych pracownikow.
Kluczem do sukcesu jest zazebianie si¢ strategicznych, personalnych itechnicznych
przedsiewzie¢ w zapewnieniu jakosci. Czlowiek jest tu centralnym punktem — podmiotem
procesu produkcji Duch pracy zespotowej jest wymogiem, albowiem praca tego rodzaju
umozliwia osigganie lepszych wynikéw niz miatoby to miejsce gdyby cztonkowie zespotu
dziatali w pojedynk@.14 TQM jest w najwyzszym stopniu nastawiony przyjaznie do pracy,
zwigksza udzial pracy w kluczowych decyzjach operacyjnych iumozliwia pracownikom
udziat w kierowaniu swoimi wewnetrznymi procesami pracy. Wlasciwe wyszkolenie
robotnikdw i pozwolenie im na partycypowanie W zarzadzaniu firmg poprzez zarzadzanie
wlasng pracg, zdaniem W.E. Deminga pozwala na ograniczenie nieefektywnej pracy,
inspiruje ipociaga za soba zmniejszenie kosztow. TQM umozliwia pracownikom

samodzielne wykorzenienie marnotrawstwa przez skupienie si¢ na obnizeniu kosztow jakosci.

2, Wawak, Zarzadzanie przez jako$¢, Wydawnictwo Informacji Ekonomicznej, Krakdw 1995, s. 23-24.
13 W.F. Samnelson, S.G. Marks, Ekonomia menedzerska, PWE, Warszawa 1998, s. 269-270.

4k Sloan, TQM a ksztatlcenie MBA, powielony referat z seminar. ,,Administracja Publiczna”, UJ, Krakdw,
1993.



Sledzenie tych kosztow, az do ich zrédet pokazuje punkty — miejsca, gdzie nalezy podjaé
stosowne dzialania zmniejszajgce ich poziom catkowity. Dlatego tez TQM pozwala
pracownikom wymysli¢ ekonomiczne i techniczne $rodki zaradcze. Controlling kosztow
jakos$ci oraz pordéwnanie korzysci z kosztami pozwala na ocen¢ skuteczno$ci stosowania

TQM w przedsiebiorstwie. ™

Wdrozenie zasad TQM umozliwia cigglte doskonalenie jakosci pracy ita droga
zapewnia wzrost jako$ci produktow ielastyczne ich dostosowanie do potrzeb rynku

W Wyznaczonym czasie.
5. Podsumowanie

Rozwdj kultury jakosci opartej na jakosci we wszystkich organizacjach w danym
panstwie jest gwarantem doskonalenia jako$ci pracy zarzadzajacych i1 zarzadzanych, co
generuje poprawe jakosci produkowanych wyrobow i1  $wiadczonych uslug w kraju.
Konsekwencja tego procesu doskonalenia bedzie przektadalo sie na wzrost jakosci zycia
odczuwanej zarowno przez przetozonych, jak 1 podwiladnych. Nie pozostanie to bez
korzystnego wptywu na rozwoj ich przedsigebiorczos¢, kreatywno$¢ oraz jakosci pracy, ktora
jest kolem zamachowym rozwoju wszystkich organizacji i calej gospodarki. Ogromna w tym
rola kultury zarzadzania oraz wiedzy, umiejetnosci i kompetencji zarzadzajacych 1

zarzagdzanych w organizacjach funkcjonujgcych w skali mikro i oraz w skali catego panstwa.
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