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WPLYW NACZELNEGO KIEROWNICTWA
NA PROCES IMPLEMENTACJI ZARZ ADZANIA
PRZEZ JAKO SC

W publikacji podgto rozwaania majce na celu okigenie stopnia wptywu kadry
menederskiej na pomdine wdraanie koncepcji zaerlzania przez jaké we
wspotczesnych organizacjach. Przeprowadzono anakidra pozwolita nakrdié
obowiazki naczelnego kierownictwa w zakresie wprowadzakiaordynowania dziata
w ramach koncepcji Total Quality Management oramrefitowa cechy skutecznego
przywdédztwa. Zaangawanie naczelnego kierownictwa w przebieg daia@nowi jeden
z najwaniejszych determinantéw powodzenia procesu walia zargdzania jakécia.

1. WPROWADZENIE

W obecnych czasach najbardziej zazabe cechy otoczenia, w ktorym dziakaj
przedsgbiorstwa, jest jego zmiendg determinowana takimi zjawiskami jak globalizm,
wysoka dynamika rozwoju naukowo-technicznego cagtgirozwdj metod zdobywania
przewag konkurencyjnych.

Europejska wizja jakai, na miae XXI wieku, traktuje o konieczrimi solidarnego
i swiadomego dziatania uczestnikdwcia gospodarczego i spotecznego w realizowaniu
nowe;j filozofii zaradzania przedsbiorstwent. Filozofia ta polega na podejmowaniu
takich dziald na rzecz doskonalenia organizacji, ktore podpogegj wartasé
i przyczyniaj sig do zdobywania przewagi konkurencyjnej. Jak pod&r®. Wolniak, to
wihasnie ,zaradzanie jakécia jest dziatalnécia niezlzdm, bez ktérej nie mae oby sig
zadna wspoiczesna organizaéja”

Na pytanie, dlaczego na calyfwiecie rozwoj zarzdzania jakécia jest zadaniem
priorytetowym, mana odpowiedzié stowami E. Deminga: ,W przyszioi beda tylko
dwa typy przedsbiorstw — te, ktére wprowadzity jaké totalm i te, ktére wypadty
z biznesu. Nie musicie tego rébi przetrwanie nie jest oboazikowe™.

Méwiac o wdraaniu koncepcji zarglzania przez jake, nalery podkreli¢, ze
organizacje nieagsw stanie zdohy przewagi konkurencyjnej w zakresie ja&p jesli nie
posiadaj silnych lideréw.

W niniejszej publikacji podjo rozwaania majce na celu okigenie stopnia wptywu
kadry menegerskiej na pomdine wdraanie koncepcji zanzlizania przez jaksd

! E. Chomé&, Model Doskonatéci EFQM w koncepciji zarzizania Problemy Jaki, 8/2003, s. 22.
2 R. Wolniak,Unikanie niepewni a wdrazanie koncepciji zargzania jakécig, Problemy Jakai, 5/2007, s. 22.
3J. Pike, R. Barne3,QM in Action London 1996, s. 39-40.
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w organizacji. Ze wzghdu na ogromne zainteresowanie tematykkutecznego
przywddztwa przeprowadzono analiz«tora pozwolita nakrdi¢ obownzki naczelnego
kierownictwa w zakresie wprowadzania i koordynowadgziatsa w ramach koncepcji
Total Quality Management oraz sformutaiw@echy skutecznego przywodztwa.

2. WSPOLCZESNE ROZUMIENIE ZARZ ADZANIA PRZEZ JAKO SC

Total Quality Management jest wspétéaie najdoskonalszforma zarzdzania przez
jakosé. Podobnie jak w przypadku definiowania go@ jakdci, nie ma zgody co do tego,
co doktadnie obejmuje termin TQM.

Jak twierdzi Hamrol A., przettumaczenie nazwy TOQMjezyk polski sprawia pewne
trudnaici. Dostownie oznacza zadzanie jakécia totalm lub totalne zargzanie
jakaoécia. Tlumaczenia te nie prajy si¢ w literaturze polskiej, gdy uzywa sk raczej
formy ,zarzdzanie przez jake”*.

Jak podkréla R. Karaszewski ,koncepcja zatzania przez jakg oferuje nowy
spos6b mylenia i podejcia do probleméw zaszizania®.

Literatura przedmiotu zawiera wiele definicji TQM/arto w tym miejscu przytoczy
te definicje, ktére szczegdlnie podiliaga znaczenie i rel kadry kierownicze;.

Syntetyczny obraz Total Quality Management najm¢hujat w swej wypowiedzi
L. Wasilewski, stwierdzag, ze jest to filozofia zargdzania, stosowana przy prowadzeniu
wszystkich przedsivzie¢ i proceséw firmy na zasadach przywddczej roli dwanictwa
w organizacji, w ktérej kaly pracownik wspétpracuje z zespolem ze swégalowiska
pracy, stosuc narzdzia chgtej poprawy spetniania lub przekroczenia oczekiwienta™.
Zatem pomyine wdrazenie koncepcji zaerzania przez jaké wymaga nie tylko
poparcia pracownikdw wszystkich szczebli organizacale przede wszystkim
zaangaowania kadry kierowniczej najwgzego szczebla. Mowd inaczej
zaangaowanie w TQM rozpoczyna giod kierownictwa wyszego szczebla i jest
przenoszone na pozostate stanowiska pracy, wseystkiziaty i procesy.

Wedlug A. Mitry, koncepcja Total Quality Managemehiczy st z trzema
zagadnieniami: klientem, procesem i Zod, a jej rdzeniem jest wizja, misja oraz
zaangaowanie kierownictwa

E. Skrzypek zwraca uwagpa to,ze realizowanie strategii TQM wiie sk z koniecznécia
codziennego przetamywania przyzwyc#aje systematycznym podnoszeniem kwalifikacji,
identyfikowaniem s z przedsibiorstwem oraz reorientacpa ,5K”, czyli na klienta, koszty,
kreatywnd¢, komunikacg i kulture®. Odpowiedzialné: za zmiam dotychczasowych
postaw i zachowapracownikow spoczywa na kierownikach — przywddcach

Analizujac zatl@wenia opracowane przez prekursorow Total Quality &fmment,
takich jak W. E. Deming, J. M. Juran, P. B. Crod0y|shikawa czy G. Taguchi, dostrzec
maozna powtarzaln@ pewnych elementéw sktadowychy ® przede wszystkim:

« koncentracja na kliencie,

e przywodztwo,

4 A. Hamrol,Zarzdzanie jakéciq z przyktadamiPWN, Warszawa 2005, s. 67.

® R. KaraszewskiNowoczesne koncepcje zaizania jakécig, TNOIK, Torua 2006, s. 144.
® L. Wasilewski,Do czego sty TQM Problemy Jakizi 3/1998, s. 2.

” A. Mitra, Fundamentals of quality control and improvemetew Jersey 1998, s. 89.

8 E. Skrzypek,Jakai¢ i efektywngéé, Wyd. UMCS, Lublin 2000, s. 106.
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« samodoskonalenie pracownikéw,

e praca zespotowa,

e zapewnienie jakei,

« koniecznd¢ ciagtego poszukiwania usprawiie

R. Karaszewski opieraf sk na zaldgeniach koncepcji wiej wymienionych
prekursorow TQM, stworzyt zarys teoretycznych raanzzzania jakécia. Teoretyczny
schemat zaegizania jakécia przedstawia rysunek 1.

Jak wynika z rysunku 1 punktem wgja wdraania tej koncepcji powinno By
przywodztwo. To naczelne kierownictwo dyspamugasobami: ludzkimi, rzeczowymi,
finansowymi i informacyjnymi ma midiwos$¢ kierowania procesem zapewnienia j&ko
oraz takiego motywowania pracownikéw, aby w pelyli zaangaowani w dziatania
samodoskonate. Postrzega§ ciagla implementagj filozofii zarzadzania przez jaka
oraz przywodztwo jako swego rodzaju kompas tej kpof naley pamktaé, iz
.biegunem péinocnym jest tu koncentracja na kliendkdacym bezpérednim celem
wszelkich podejmowanych w organizaciji dzigfa

Rys. 1. Teoretyczny schemat zafzania jakécia
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Zrédio: R. Karaszewskijowoczesne koncepcije zatzania jakécig, TNOIK, Torua 2006, s. 132.

9 R. Karaszewski, op. cit., s. 133.
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3. ROLA NACZELNEGO KIEROWNICTWA W PROCESIE IMPLEMENTAC JI
ZARZ ADZANIA PRZEZ JAKO SC

Role i znaczenie instytucjonalnego przywddztwa poélatejuz W. E. Deming —
najwazniejsza posta ,rewolucji TQM” — w stynnych ,czternastu punktachiv jednym
Z punktéw stwierdza,zinaczelne kierownictwo powinno pedniole przywddca, a nie
role nadzorcz, jak to czsto zdarza si w praktyce kierowniczej. Kaly przywddca
wprowadzajC usprawnienia w organizacji powinien zawsze stawi@ pierwszym
miejscu wysol jakas¢ wyrobéw i ustug’.

Nalezy pametaé, ze filozofia zaradzania przez jaké ma na celu popraw
konkurencyjnéci firmy poprzez planowanie, organizowanie i zrozeme kadego
dziatania oraz zaangewanie personelu na kdym poziomie funkcjonalnym
organizacijt.

Przeghd stosownej literatury oraz obserwacje wiasne pégwawyodrebnic
nastpujace zadania stege przed naczelnym kierownictwem na etapie impldaggin
zarzdzania przez jakig:

1. Wypracowanie wizji i misji organizacji oraz strategi zmian, jakie sa
potrzebne, aby je urzeczywistni. Wizja ma opisywé, jakie aspiracje ma
organizacja i jak &dzie wyghdat w przyszidci. Jest obrazem pedanego stanu
przysztego. Misja organizacji jest szczeg6lnym pdam jej istnienia,
wyrozniajacym ja na tle innych. Giéwnym celem misji jest wskazakierunkéw
dziatania poprzez sktadanie deklaracji spotéstgu. Misja tworzy ram dla
ustalenia celéw organizacji.

2. Powotanie i uczestniczenie w pracach rady jakei. Tworzy ja zesp6t oséb, ktory
kieruja dziataniami zwizanymi z wdraaniem zasad TQM. Dziatanie rady
powinno by powigzane z funkcjonowaniem jednostek odpowiedzialnyeh z
tworzenie strategii i planéw biznesowych organizacj

3. Zdefiniowanie i udokumentowanie polityki jakosci. Polityka okréla cel
nadrzdny i sposéb jego agjniecia. Powinna odpowiadacelom organizaciji
i zawiera zobowhzanie spetnienia wymagaraz ciaglego doskonalenia.

4. Okreslanie celéw jakaciowych na poziomie catej organizacji oraz
w odniesieniu do poszczegélnych sfer jej dziataldo. Wedtug koncepcji
formutowania celéow S.M.A.R.T., cel powinien dbyszczeg6towy, mierzalny,
osiqgalny, istotny i okrélony w czasie. Cele wytyczajszerokie zamierzenia
organizacji i okrélone zadania. Cele zwdane z jakécia powinny by spdjne
z polityka jakosci

5. Podziat ustalonych celow jakéciowych i wytycznych do realizacji pom¢dzy
poszczegolne jednostki czy osoby w organizaciji.

6. Dostarczanie pracownikom niezlgdnych zasobéw do realizacji polityki jakdci
i celéw jakosciowych. Zwiazane jest to tale z zapewnieniem odpowiednich
srodkow (sposobéw) niezldnych do podicia praktycznych dziafa

7. Dawanie przykltadu pracownikom wilasmm postawy i zachowaniem. Jak
podkreila K. Lisiecka, to ,kierownicy-przywodcy kreajzmiany powodujce

OW. E. DemingOut of the CrisisCambridge 1989, s. 54.

11 3. Larcucki, Podstawy Kompleksowego Zadzania Jakscia TQM, Wydawnictwo AE w Poznaniu, Pozna
2001, s.24.
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gtebokie, dtugotrwate przemiany kulturowe, czyli zmyan wartdgciach, normach
i zasadach oraz regutach pgiwania ludzi w przedsbiorstwie™?.

8. Motywowanie i inspirowanie pracownikéw poprzez sklaianie ich do
aktywnego udzialu w przezwyagzaniu barier. Szczegdlnie wae jest
pokonywanie tych barier przez pracownikéw (spotgchn technicznych,
biurokratycznych), ktére utrudnijvprowadzanie zmian.

9. Propagowanie zespotowego rozwzywania probleméw. Tworzenie kot jakéci
jest dobrym przykladem funkcjonowania grup zadamicw Powotywanie
w organizacjach matych grup pracowniczych, z ktbryostan utworzone kota
jakaosci, musi znalé¢ odbicie w dziataniach kadry zadzapcej. Musz by¢
wspierane przez kierownictwo, aby idea két jaoprzetrwata okres oporu
pracownikéw wobec zmian.

10.Uczestniczenie w pracach zespotéusprawniania jakosci.

11 Ciagta kontrola i ocena stopniarealizacji poszczegoélnych celéyakosciowych.
Cel jakagciowy mazna potraktowé jako punkt kontrolny w przyszici, ktory
stizy jako punkt odniesienia podczas oceny wyniku podejanych dziata
Ztego powodu bardzo vwme jest, aby cel jakoiowy zawieral: wskazanie
pozadanego kierunku (np. zekszenie), miag osagnig¢ (np. poziom brakéw),
wartas¢ docelowy (o ile?) oraz granicczasu (do kiedy?).

12 Motywowanie pracownikdw do dziatai projakosciowych poprzez finansowe
i pozafinansoweformy uznania. Naczelne kierownictwo powinno pagtéé, iz
réwnie istotne dla pracownikéw jak nagrody finansosy wyréznienia i pochwaty
(szczegdlnie zastugupa nie propagatorzy jaka).

13Zapewnianie pracownikom maliwosci zdobywania wiedzy. Podnoszenie
kwalifikacji pracownikbw powinno podlega dokladnemu planowaniu.
Przygotowany plan i bugt szkolé@ powinny godz aspiracje i potrzeby
pracownikbw z planami strategicznymi oraz #weosciami finansowymi
organizacji.

14.Opracowanie wielokierunkowego systemu komunikacji worganizacji.

Trudno nie zgodZi sig ze stwierdzeniem,zizespotowi powinien przewodzilider,
ktorego zadaniem, jak twierdzi R. Karaszewski, jestpracowanie pozycji pozwalagej
mu st& si¢ gldwm sila promujca usprawnianie jak&i oraz godnym ndadowania
wzorem dla wszystkich podwtadnycfl” Lider musi posiada gruntown wiedz
w zakresie zarglzania jakécia, a oddzialywd powinien na zespét nie poprzez
wydawanie poleag przykiadu.

Warto w tym miejscu podkgég¢ réznice miedzy przywddztwem a zagdzaniem,
zwlaszczaze pogcia te mog wydawa sie tozsame. 8 cztery maliwosci:

« kto$ moze by zaréwno menegrem, jak i przywodg

* ktos moze by tylko menederem,

» ktos moze by tylko przywoda,

» ktos moze nie by ani menederem, ani przywodc

12K, Lisiecka,Kreowanie jakéci, Wyd. AE w Katowicach, Katowice 2002, s. 178
13 R. Karaszewski, op. cit., s. 129.
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Rola menegera koncentruje siprzede wszystkim na realizowaniu planéw zgodnie
z zatazeniami, planowaniu i tworzeniu bizetu, obserwowaniu wynikdw ekonomicznych
czy korygowaniu odchytfe

4. CECHY SKUTECZNEGO PRZYWODZTWA

Jak stusznie zauvwia R. Karaszewski, na pagku trzeciego tysiclecia niemal kada
osole nalezaca do tzw. top managementu oki@e sk mianem przywodcy.
Zainteresowanie czynnikami skutecznego przywodzéstana tyle ogromneg corocznie
organizowanesstysiace szkolé i seminariéw na ten tentat

W literaturze przedmiotu zdania $odzielone na temat, czym jest przywddztwo
i jakimi cechami powinien charakteryzoévsie przywddca.

Wedtug J. tucewicz przywodca to ,opiekun, nauczlycikreator, ktory rozwizuje
problemy zaréwno techniczne, jak i administracyjaenie tylko wydawca rozkazéw,
szczego6lnie takich, ktorych nie da siykona:"*°.

Zdaniem R. W. Griffina, przywédca to ,osoba, ktopmtrafi oddziatywa na
zachowania innych bez potrzeby uciekaniada wycia sity”, za& przywddztwo to proces
polegajicy na ,ksztattowaniu celéw grupy lub organizacjiotywowaniu zachowa
nastawionych na agjanie tych celéw oraz dopomaganiu w ustaleniu kylgrupy lub
organizacji*®.

Odpowiednich  umiejnosci  kierownictwa wymaga ksztaltowanie postaw
pracownikéw oraz ich zaangawania w kreowanie jakci. Wedtug J. tunarskiego,
oczekiwane umigfnosci sa nastpujace: ,uwzgkdnianie psychologicznych aspektow
pracy, umiejtnosci przekonywania, partnerskiego traktowania pradkeéwm,
stymulowania zespotowego planowania i wykonywaniaacp, odpowiedniego
motywowania pracownikOw i nagradzania lub uaktywraa elementow satysfakciji
pracownikéw z wykonywanej pracy/”

Proponowana lista cech przywddczych zawieracpagice umiegtnosci, techniki
i doswiadczenia kierownikow:

1. Umiejetnosci interpersonalne — umigpos¢ pracy z ludgmi, budowania stosunkéw
partnerskich  opartych na obustronnym zaufaniu, rzemia silnych relacji
miedzyludzkich poprzez budowanie kontaktow towarzyskistuchania innych
oraz swobodnego wytania myli..

Zdolnas¢ do jednoczenia pracownikow wokét wspélnych idedairtasci.
Umiejetnos¢  korzystania z technik grupowego rozmywania probleméw
i podejmowania decyzji.

Stosowanie odpowiedniegeziyka komunikaciji.

Umiejgtnosé negocjowania i przekonywania.

Umiejgtnosé przyjecia na siebie odpowiedzialém za zadania (patrz rozdz. 3).
Potrzeba eigtego rozwoju i samodoskonalenia.

Che¢ podejmowania ryzyka.

wnN

oNOO A

14 R. Karaszewski, op. cit., s. 161.

% J. Lucewicz,Tworzenie kultury jakiwi w organizacjj [w:] Zarzdzanie jakécig. Koncepcje, metody, studia
przypadkéwpod. red. E. Konarzewskiej-Gubaly, Wyd. AE we \Wawiu, Wroctaw 2003, s. 113.

¥ R. W. Griffin, Podstawy zarzania organizacjampPWN, Warszawa 2005, s. 554.
73, tunarskiZarzdzanie jakéciq. Standardy i zasagdyVyd. Naukowo-Techniczne, Warszawa 2008, s. 110.
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9. Umiejetnos¢ dopasowywania wigiwego stylu zargdzania do pandgej sytuaci
w organizaciji.

10.Umiejetnos¢ szybkiego reagowania na pojaviieg Se& w organizacji problemy
i zaktocenia.

11.Tworcze rozwazywanie problemoéw, na ktére sklagagie: tworcze podegie,
zmiana nawykow mijowych, kczenie mylenia racjonalnego z kreatywnym oraz
kreowanie innowaciji.

12 Umiejetnoé¢ kierowania stresem oraz odpofticna niepowodzenia i patki, co
mozna nazwé wielka sita emocjonaln.

13.Postugiwanie s w swojej pracy nabytym dwiadczeniem tdacym zasobem
strategicznym.

14.Silna motywacja do efektywnej pracy z wykorzystami okrdélonego
instrumentarium.

15.Umiejetnos¢  zwiekszania motywacji podwtadnych, w tym ungigjosé
nagradzania skutecznych dziata

16.Umiejetnos¢ skutecznego delegowania zada

17.Zdolncs¢ do doktadnej oceny potrzeb organizacji i jej pracikOw.

18. Zdolnas¢ wykorzystywania specjalistycznej wiedzy, metod tashnik pracy.

19. Umiejgtnos¢ zdobywania wiadzy i wptywu — budowania wiasnegtoagetu.

20.Umiejetnos¢ prowadzenia zebfia prezentacii.

M. Armstrong zwraca uwagna to, ze przywodztwo w diej mierze stanowi
umiejtno$¢ nabyt, rozwijam dzieki réznym dawiadczeniom i sytuacjom, w ktérych
potencijalni lub faktyczni liderzy znadk si¢™®.

5. PODSUMOWANIE

Podsumowujc rozwaania dotyczce istoty zargdzania przez jakd, naley
podkreli¢, iz sukces podejmowanych w tym kierunku dztata organizacji zaley od
sposobu wprowadzania zasad tej koncepcji. Jediuszn metods wprowadzania TQM
jest metodaop-down czyli od gory do dotu.

Zalozenia koncepcji zamdlzania przez jakgé w praktyce s bardzo trudne do
realizacji i wymagaj petnego zaangawania kierownictwa wszystkich szczebli
W organizacji.

Rozpoczcie stosowania w praktyce koncepcji TQM w organjizgowinno by¢
poprzedzone rzeczywistym jej zrozumieniem i degymgjwyzszego kierownictwa
o tym, jak wiele zasobow zostanie przeznaczonycllziatania projakéciowe. Faktem
jest,ze bez zmiany sposobu &ignia i wiaciwego zrozumienia zasad zadzania przez
jakos¢, a take przy zaniedbaniach kierownictwa w realizacji ptetw tej koncepciji,
uzyskiwane rezultaty niecbda zadowalajce.

W obecnych czasach gkiszai¢ 0s6b zajmujcych stanowiska kierownicze zna termin
TQM i posiada pewnwiedz na temat tego, co wchodzi w zakres tego systenawiilu
jednak potrafi skutecznie wdia koncepc¢ zarazdzania przez jakd i osiagat dobre
wyniki w dziedzinie zargdzania. Powodem tego jest niewystargezaj zrozumienie
podstaw koncepcji kompleksowego zgizania jakécia, a take nieprawidiowe
stosowanie naezizi TQM. Dlatego wszyscy czionkowie organizacji, majwyzszego do

8 M. Armstrong,Jak by lepszym menedrem Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1997, s. 227.
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najnizszego szczebla, muszost& w petni przeszkoleni, zanim swofodzienn postava
zaczn wyraza¢ idee TQM.

Opér wobec zmian, szczegblnie ze strony kierownikist jednym z najwkszych
probleméw stajcych przed organizacjami wprowada@jmi zarzdzanie przez jaka.
Nalezaloby s¢ zastanowd, czy aby wymog g@bokiej, radykalnej transformacji
organizacji przy implementacji TQM, nie determinujgmiany kierownictwa. Efektem
takiego dzialania byloby zaangawvanie ludzi lgdacych zrédiem nowych
i konstruktywnych pomystow, przyspieszeych proces wprowadzania zmian oraz
ciagtego doskonalenia jakoi.
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THE IMPACT OF TOP MANAGEMENT ON SUCCESS OF THE TOTA L
QUALITY MANAGEMENT IMPLEMANTATION

Leadership is a key strategic variable for qualitgnagement. A leader organizes,
plans, controls, communicates, teaches, advisesdalegates. The existence of a leader
implies the existence of a follower.

The job of management is not supervision, but lesdidp. Leadership is the process by
which a leader influences a group to move towarddttainment of superordinate goals.
Four important skills for leaders are knowledgenomunication, planning, and vision.



