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TQM - MIEKKA KONCEPCJA ZARZADZANIA

1. Definicja TQM

Pojecie ,,Total Quality Management” najcze$ciej ttumaczy si¢ z angielskiego na jezyk
polski, jako ,,Kompleksowe zarzadzanie przez jakos¢”. W literaturze polskiej i zagranicznej coraz
czedeiej przyjmuje sie angielska wersje jezykowa tego pojecia lub jej skrot - TQM™. Total Quality
Management jest filozoficzng koncepcja zarzadzania, ktéra przyporzadkowuje podjecie decyzji
cigglemu wzrostowi jakos$ci pracy i produktu. Pojecie TQM nie jest opisanym, zadekretowanym
systemem zarzadzania. Total Quality Management nie jest jakas$ inna, specjalna, dodatkowa
dzialalnoScia, to filozofia i strategia dochodzenia do wyzszej jakoSci pracy i tg drogg osiggania
ciaglej poprawy jakosci wyrobow i Swiadczonych ustug. TQM dazy do spelnienia wymagan
jakosciowych i trwalego zadowolenia klientow wewngtrznych i zewngtrznych.

Kompleksowe zarzadzanie przez jako$¢ jest przeciwienstwem i zaprzeczeniem totalnego
zarzadzania przez ilo$¢ — filozofii zarzadzania, ktora podporzadkowuje podejmowanie decyzji
ciggltemu wzrostowi ilo$ci pracy i produktu.

Wsrdd réznych definicji na czolo wybija si¢ okreslenie pojecia Total Quality Management w
normie PN-ISO 8402:1996: ,,Kompleksowe zarzadzanie przez jakos$¢ to sposob zarzadzania
organizacja skoncentrowany na jakoSci, oparty na udziale wszystkich czlonkow organizacji
nakierowany na osiagniecie dlugotrwalego sukcesu dzieki zadowoleniu Kklienta oraz

»2 Przez ,sposob

korzysciom dla wszystkich czlonkow organizacji i dla spoleczenstwa
zarzadzania” nalezy tu rozumie¢ wspotczesng koncepcje filozoficznego postrzegania roli
zarzadzania w tworzeniu produktow zaspokajajacych oczekiwania klientow. Wywodzi si¢ ona z
poglebionej analizy roli gospodarowania i pracy w rozwoju ludzkosci. Celem gospodarowania od
wszech czasOw jest zaspokojenie potrzeb spoteczenstwa, czyli wilascicieli i pracownikow oraz

konsumentow i uzytkownikow w warunkach ograniczonego wystepowania dobr (surowcow).

Realizacja wytwarzanych celéw wymaga wyboru, czyli $wiadomego podejmowania decyzji,

1 T. Olejnik., R. Wieczorek, Kontrola i sterownie jako$cia, PWN Warszawa — Poznan 1982 oraz E. Kindlarski, Jakos¢ -

wyrobow, PWN, Warszawa 1988.

2 PN-ISO 8402:1996, Zarzqdzanie jakoscig i zapewnienie jakosci — Terminologia. Polski Komitet Normalizacyjny,
Warszawa 1996.
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ktorym towarzyszy koszt alternatywny. Zarzadzanie musi by¢ podporzadkowane jakosci, ktora stata
si¢ centralnym punktem wspotczesnego zarzadzania organizacjami produkcyjnymi i ustugowymi.
TQM, najkrécej moéwiac, polega na podporzadkowaniu kazdej decyzji osigganiu optymalnej
jakosci, czyli takiej, na jakg oczekuje klient zewngtrzny organizacji.

Z analizy celow, wskazowek 1 zasad TQM wynika, ze>:

e Osoby pelnigce funkcje Kierownicze powinny osobiscie, stale i konsekwentnie oraz w
sposob widoczny dazy¢ do osiggania dtugofalowych korzysci organizacji.

e Brak wytrwatosci w dziataniu paralizuje i1 zagraza realizacji zasad nowoczesnego systemu
zarzadzania a nacisk na szybki zysk niszczy wytrwalo$¢ w osiaganiu celu.

e Od zarzadzajacych wymaga si¢ czego$ znacznie wigcej niz rozliczanie zarzadzanych z
przydzielanych zadan ilo§ciowych.

e Od naczelnego kierownictwa organizacji zada si¢ cigglych innowacji i udoskonalen oraz
postrzegania dhugoterminowych jej celéw. Od zarzadzajacych wymaga si¢ umiejetnosci
rozpoznawania rzeczywistych problemow i ich rozwigzywania.

¢ Kierujacy organizacja powinien dazy¢ do stalej poprawy jakos$ci zarzadzania i panowaé nad
systemem jako$ci udoskonalajgc go z pomocg zatrudnionych.

e Wiasciwe wyszkolenie zatrudnionych i1 zgoda na ich partycypowanie w zarzadzaniu
organizacjg poprzez zarzadzanie wlasng praca, powoduje wzrost jako$ci pracy i produktow,
pozwala na ograniczenie nieefektywnej pracy inspekcji i pocigga za sobg zmniejszenie
kosztow wytworzenia.

e Nalezy wdraza¢ idee pracy bezusterkowej i hasta ,,zrob to od razu jak trzeba” i tg droga
zmniejsza¢ koszty nieodpowiedniej jakosci. Pracownicy powinni bra¢ udziat w inspekcji
zarowno procesow, jak ich efektéw. Nalezy pamigta¢ o tym, ze 70% przyczyn btedow (wad
i niezgodnosci) jest skutkiem wad systemu zarzadzania i nadzoru w organizacjach, a
pozostate 30% skutkdw nieodpowiedniej jakosci pracy obcigza bezposrednio pracownika.

e Metody TQM muszg stosowaé wszyscy zatrudnieni w poszczegolnych komdrkach
organizacji pracownicy oraz powinny traktowac si¢ nawzajem jak klientow (wewngtrznych)
I dazy¢ do zaspokojenia ich potrzeb.

R. W. Griffin uwaza, ze TQM ,,to rzeczywisty 1 znaczacy wysilek organizacji na rzecz zmiany

calego jej podejécia do prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej, tak, aby uczyni¢ jakosc

3 M. Ebenfelt, O. Waé&k, LCC Application in Sweden. 30th Conference of the EOQC, Stockholm 1986; E. Kindlarski
Zarzgdzanie przez jakos¢. TOM w Polskich przedsiebiorstwach. Materialty 11 Sympozjum Klubu PF ISO 9000,
Szczyrk 1994,
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najwazniejszym czynnikiem we wszystkich poczynaniach organizacji”®. Jego zdaniem, w sklad tak
rozumianego podej$cia TQM, wchodza miedzy innyrni:5
e strategiczne zaangazowanie najwyzszego kierownictwa, ktore jest punktem wyjscia TQM;
e Zaangazowanie pracownikow, bez ktorych niemozliwa jest poprawa, jakosci pracy 0sob
dziatajacych w zespotach;
e metody organizacji i produkcji, ktore stwarzaja lepsze warunki poprawy jakosci,
e strategiczne zaangazowanie najwyzszego kierownictwa na rzecz zmiany catego podejscia do

projakosciowego prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej organizacji.

Zdaniem W. Kowalczewskiego ,,filozofi¢ zarzgdzania mozna okresli¢, jako refleksje nad
ogolnym sensem, istotg 1 rozwojem nauki i zarzadzania [...]. Poszczegdlne nauki wyodrebnity si¢ z
filozofii i majg podstawy filozoficzne. Takze najwazniejsza dyscyplina nauki, jaka jest nauka o
zarzadzaniu, posiada swoje podstawy filozoficzne®. Trudno nie zgodzi¢ si¢ z tym stwierdzeniem.
Zarzadzanie w kolejnych okresach rozwoju gospodarki w Europie 1 $§wiecie takze wigze si¢ z
konkretnymi pogladami filozoficznymi, w tym w zakresie zarzadzania jakoScig — Total Quality
Management.

TQM, jak pisze K. Lisiecka, jest filozofig zarzadzania przedsigbiorstwem. ,,U podioza tej
filozofii lezy kultura organizacyjna, czyli system idei, norm i wartosci podzielanych przez
pracownikoOw przedsigbiorstwa, $ci§le powigzana z kulturg technicznq”7. Wdrazanie TQM w
organizacjach sprowadza si¢ do stosowania zasad projakosciowych strategii i systemow, metod 1
technik migkkiego zarzadzania zarzadzania w celu ciaglego doskonalenia efektow pracy ludzkie;.

Zdaniem S. Tkaczyka: ,,Doskonalenie jakos$ci funkcji zarzadczych organizacji zarzadzanej w
oparciu o kryterium jakosci winno by¢ odzwierciedlone we wzroscie efektywnos$ci jej

zarza}dzamia”8

. Dlatego tez w Europejskiej Nagrodzie Jako$ci postep we wdrazaniu TQM ocenia si¢
przez prymat wykorzystania potencjatu oraz poziomu efektéw zarzadzania uzyskanych przez:
klientow, pracownikOw, otoczenie oraz organizacje — efekt koncowy dla wiascicieli. ,,Jakos¢ jest

obecnie centralnym problemem zarzadzania przedsi¢biorstwem. Wysoka jako$¢ staje si¢ dzisiaj

4 R.W. Rriffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1996.

5 Tamze.

6 W. Kowalczewski W., Przestanki filozofii zarzqdzania, [W:] Przedsigbiorstwo przysztosci, fikcja i rzeczywistosé,
praca zbiorowa pod red. naukowa |.K. Hejduk, Instytut Organizacji i Zarzadzania w Przemysle ,,ORGMASZ”,
Warszawa 2004, s. 55.

7 K. Lisiecka, Kreowanie jakosci, Wyd. Akademii Ekonomicznej, Katowice 2002, s. 185.

8 S. Tkaczyk, Paradygmaty i trendy w zarzqdzaniu opartym na kryterium jakosci, [W:] Przedsigbiorstwo przysziosci,
fikcja i rzeczywistosé, [w:] Przedsiebiorstwo przysziosci, fikcja i rzeczywistosé, praca zbiorowa pod red. naukowsa
|.K. Hejduk, Instytut Organizacji i Zarzadzania w Przemysle ,,O0 RGMASZ”, Warszawa 2004,s. 174.
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strategig konkurencji 1 podstawowym elementem promocji przedsi@biorstwa”g. Koniecznos¢

podporzadkowania kazdej podejmowanej decyzji w organizacji stata si¢ niezmiernie waznym

paradygmatem migkkich metod zarzgdzania zasobami ludzkimi.

2. Cechy TQM

Kluczem do sukcesu jest zazgbianie si¢ strategicznych, organizacyjnych, personalnych i

technicznych przedsigwzig¢ w zabezpieczeniu jakosci. Czlowiek jest centralnym punktem. Duch

pracy zespotowej jest tu wymogiem zapewnienie ciaglej poprawy jakosci dzis i w przysztosci.

Do najwazniejszych cech 1 zasad TQM zaliczy¢ nalezy naste;puje}celo:
Stosujac TQM pracownik nie wykonuje dodatkowej pracy, tylko tg¢, ktora w danym
momencie §wiadczy, przy czym podporzadkowuje ja zasadzie ciaglego jej doskonalenia w
dazeniu do znakomitosci.
Pracownik nie dziala w pojedynke, ale w zespole; TQM, bowiem opiera si¢ na pracy
zespotowej, kierowanej przez przywddce, za ktérym podazaja zaangazowani pozostali
cztonkowie zespotu, realizujac pod jego kierunkiem koncepcje doskonalenia jakos$ci pracy.
Praca zespotowa dzigki mozliwosci wspolnego dyskutowania, konsultowania w trakcie
realizacji kolejnych problemow — zadan — umozliwia osigganie lepszych wynikow niz
mialoby to miejsce, gdyby cztonkowie zespotu dziatali w pojedynke.
TQM zwraca szczegdlng uwage na problem przywodztwa oraz zaangazowanie W proces
cigglego doskonalenia pracy, wyrobow i ustug. W odpowiedzi wlasciwie od strony
ekonomicznej motywowanych pracownikow, czyli 0 wynagradzaniu akceptowanym przez
zatrudnionych.
TQM opiera si¢ na wykorzystaniu rezerw tkwiacych w psychice cztowieka do poprawy
jakosci pracy. Oznacza wykorzystanie bodzcéw pozaekonomicznych (oczywiscie nie
fizycznych) sktaniajacych pracownikow do ciagtego doskonalenia swojej pracy i
samorealizacji poprzez pracg.
Kluczem do sukcesu w organizacjach stosujacych zasady TQM jest zazgbianie si¢
strategicznych, organizacyjnych, personalnych i technicznych przedsigwzie¢ w zapewnianiu
optymalnego poziomu jakosci §wiadczonych ustug i produkowanych wyrobow.

Centralne miejsce w TQM zajmuje cztowiek, a duch pracy zespotowej jest tu wymogiem.

W. Kowalczewski, Przestanki filozofii zarzqdzania, tamze, s. 61.
T. Wawak, Jakos¢ zarzgdzania w administracji samorzqdowej, [w:] "Koncepcje zrzqdzania jakosciq.

Doswiadczenia i perspektywy", praca zbiorowa pod red T. Sikory, Wydawnictwo Naukowe PTZZ, Krakéw 2008,
s. 215.
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Organizacja, ktora zamierza dziata¢ zgodnie z filozofia TQM powinna umie¢ potaczy¢é w

jedna catosé: ™

e stosowane procedury, technologie, metody produkcji 1 $wiadczenia ustug,

e uzywane narzedzia, srodki i techniki informacyjne,

e kapital intelektualny wnoszony przez zatrudnionych, odpowiednio wyksztalconych,
przeszkolonych i doswiadczonych praktycznie,

e system motywacyjny przekonywujacy 1 sklaniajacy do zaangazowania pracownikow w
sprawy ciaglego doskonalenia jako$ci swej pracy,

e wypracowang strategi¢, wyznaczone cele i plany dziatania organizacji, pracownikow

dziatajacych w zespole na zasadach TQM.

3. Wdrazanie TQM
Wdrazanie TQM to proces cigglego doskonalenie zasad zarzgdzania TQM przez zespot

wspotpracownikow, sktadajacy si¢ z zarzadzajacych i zarzadzanych, ktoérzy daza do znakomito$ci
efektow swojej pracy, doskonalac przede wszystkim zarzadzanie samych sobg, a nastgpnie
podwladnymi. Wigkszo$¢ organizacji amerykanskich stosujgcych zasady TQM postepuje zgodnie
z tzw. o$mioma krokami prowadzacymi do cigglego doskonalenia jakoécilz:

e zaangazuj naczelne kierownictwo w TQM,;

e przygotuj strategiczne planowanie doskonalenia jakosci;

e zorganizuj ciggte doskonalenie jakosci;

e wyszkol pracownikow w rygorystycznym rozwigzywaniu problemows;

e zapewnij dostep do TQM-owskich narzedzi kontrolowania ciagtego doskonalenia;

e stworz odpowiedni system miernikow do kontrolowania ciggtego doskonalenia;

e rozbuduj podstawy miernikow satysfakcji klienta;

e usun kulturowe bariery dla doskonalenia jakosci. 13

Kolejnos¢ tych krokéw nie jest przypadkowa, a ich realizacja jest procesem, ktory nie ma
konca. Na szczegdlng uwage zasluguje tu postawienie na pierwszym miejscu roli naczelnego

kierownictwa organizacji (top management) i uzaleznienie przebiegu wdrozenia zasad TQM w

11

T. Wawak, Zarzqdzanie jakoscig, Wydawnictwo Informacji Ekonomicznej UJ, Krakéw 1995, s. 26.
12

K Sloan., TOM a ksztatcenie MBA,. [w:] materialy Konferencji Naukowej, ,,Administracja publiczna”, Uniwersytet
Jagiellonski, Krakow 1993.

Z. Martyniak, Cigglos¢ i zmiana w teorii i praktyce zarzqdzania przedsigbiorstwem, [w:] Nowe kierunki w

zarzqdzaniu przedsigbiorstwem — cigglosé i zmiana, praca zbiorowa pod red. naukowa H. Jagoda, J. Lichtarski,

Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Wroctaw 2000, s. 363.

13
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organizacji od stopnia zaangazowania tego kierownictwa w realizacje tej koncepcji filozofii
zarzadzania. Do zadan kierownictwa kazdej organizacji nalezy: 1

e zachecanie wszystkich pracownikow do traktowania TQM powaznie, jako filozofii i
sposobu dziatania dominujgcego w organizacji,

e wlaczenie zasobOw organizacyjnych (kapitalu pieni¢znego, pracownikow, Srodkow
produkcji, systemow i programéw informatycznych) do petnego i powszechnego stosowania
zasad TQM w organizacji;

e inicjowanie trudnego, pracochtonnego procesu niezbgdnych zmian kulturowych w firmie 1
rozpoczecie przeksztatcen projakosciowych od siebie;

e zapewnienie najlepszej skutecznosci i efektywno$ci wdrazania zasad TQM w organizacji we
wspolpracy z interesariuszami.

W teorii zarzadzania rozwijane sg przez dwa zasadnicze odmienne powigzane ze sobg dyskursy15:

o _Mysl zarzadcza obejmuje ogoét metod 1 technik wypracowanych na potrzeby
poszczegolnych funkcji zarzagdzania, a wigc planowania, organizowania, motywowania i
kontrolowania”.

e _Mysl menedzerska to ogo6t refleksji inspirowanych doswiadczeniem kierownikow, ich
uczuciami, ich sukcesami i niepowodzeniami”.

Mysl zarzadcza i menedzerska ksztattujac jako$¢ zarzadzania, ktora opiera si¢ na naukowym
zarzadzaniu 1 SZtuce zarzadzania. Zdaniem Z. Martyniaka ,,Domenami tej drugiej sg cele 1 decyzje.
Ustalenie celow 1 podejmowanie decyzji, mimo istnienia wielu metod i technik wspomagajacych,

16 Praktyka dowodzi, ze te sztuke

ciggle stanowi w wigkszej mierze dziedzing sztuki, niz nauki
trzeba oprze¢ na dobrych podstawach wiedzy o zarzadzaniu a nastgpnie jej zasob ciggle rozwijac i
aktualizowa¢. Majac to na wzglgdzie mozna wysungé teze, ze jako$¢ zarzadzania uprawianego
przez konkretnego menedzera jest konsekwencja jego:

e wiedzy, jakg posiada, petnigc okreslone funkcje kierownicze;

e predyspozycji osobistych, w tym intuicji zarzadczej, niezbednych do podejmowania

wlasciwych decyz;ji.

Decyzje projakosciowe $cisle wigza si¢ z poziomem wiedzy organizacji, a wigec wiedzg wszystkich
pracownikow, ktorzy tworzg jej kapitat intelektualny. Dla rozwoju jakosci zarzadzania konieczne

jest, aby wszyscy pracownicy wzbogacali swoja wiedzg, a nastgpnie udostepniali ja organizacji.

T, Wawak, Zarzqdzanie jakoscig, cyt. wyd., s. 27.

S Martyniak Z., Cigglos¢ i zmiana w teorii i praktyce zarzqdzania przedsiebiorstwem, [w:] Nowe kierunki w

zarzgdzaniu przedsigbiorstwem — ciggtosé i zmiana, praca zbiorowa pod red. naukowa H. Jagoda, J. Lichtarski,
Wyd. Akademii Ekonomicznej, Wroctaw 2000, s. 363.

'® Tamze, s. 363-364.



Nosicielem inteligencji jest cale przedsiebiorstwo, ale aby z niej mogto skorzysta¢ konieczne jest
przeksztalcenie wiedzy ukrytej w jawng i jej upowszechnianie w organizacji oraz uczenie si¢ firmy
poprzez podnoszenie jej kultury®”.

Stosowanie zasad TQM w organizacji w znakomity sposob przyspiesza proces uczenia si¢ i
korzystania z wiedzy pracownikOw w organizacji. Praca zespotowa, zaangazowanie pracownikow,
przywodztwo, migkki styl zarzadzania zespotem, stosowanie migkkich metod zarzadzania zasobami
ludzkimi, podejscie procesowe w zarzadzaniu i pozostate zasady TQM pozwalaja organizacji na
szybkie osiggniecie efektéw organizacji inteligentnej, wykorzystujacej wiedze w postaci cennych
projakosciowych innowacji. Nie trzeba nikogo przekonywac, ze ,,innowacja to najwazniejsza sita
napedowa rozwoju organizacji, nie tylko w Polsce, ale i na catym $wiecie”.'® U podstaw
skutecznego rozwijania innowacji lezy stosowanie filozofii koncepcji zarzadzania Total Quality

Management, ktérg mozemy takze zaliczy¢ do klasycznych 1 migkkich koncepcji zarzadzania.
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