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Total Quality Management
jako metoda zarzadzania odpowiedzialnego spolecznie

1. Wprowadzenie

W lutym 2005 r. Forum Odpowiedzialnego Biznesu opublikowato raport pt. Odpowie-
dzialny biznes w Polsce 2004. Podstawowym wnioskiem ptynacym z jego lektury jest to, ze
w Polsce, podobnie jak w Europie, wzrasta zainteresowanie ta koncepcja. Dotyczy to za-
rowno przedsigbiorstw (takze $rednich i matych), jak i konsumentow, administracji pan-
stwowej, medidow, osrodkow akademickich.

Drugim waznym wnioskiem jest powszechne utozsamianie spotecznej odpowiedzial-
nosci biznesu (SOB) ze spotecznym zaangazowaniem biznesu. Konsekwencja tego podej-
$cia jest zbyt maty stopien uwzglgdniania SOB w sposobie zarzadzania organizacja. Auto-
rzy raportu stwierdzaja wprost, ze odpowiedzialny biznes jest mniej postrzegany jako we-
wnetrzna strategia poprawy efektywnosci, a bardziej jako element kreowania wizerunku'.

Jest to sytuacja niosgca pewne zagrozenie dla idei odpowiedzialnego biznesu. Kon-
cepcja ta moze zosta¢ zawezona do roli jednego z instrumentéw public relations, bez moz-
liwosci wywierania glebszego wptywu na dziatalno$¢ organizacji. Jedna z najwazniejszych
przyczyn takiej sytuacji, wydaje si¢ by¢, nieuksztalttowane jeszcze instrumentarium SOB.

W niniejszym opracowaniu podjgta zostata proba wykazania, ze koncepcja zarzadza-
nia jako$cig jest lub moze stac si¢ sposobem realizacji zasad SOB.

2. Zarzadzanie przez jakos¢

Zarzadzanie jako$cia jest koncepcja relatywnie mtoda. Chociaz w historii kazdej ze
znanych cywilizacji odnalez¢ mozna dowody wskazujace, ze pewne formy zarzadzanie
jakoscia bylo przez nie realizowane, jednak dopiero wiek XX przynidst narodziny koncep-
cji zarzadzania przez jako$¢. Za jej prekursora uznaje si¢ Waltera Shewharta. W latach
dwudziestych opublikowal on prace pt. Economic Control of Manufactured Products,
w ktorej zaprezentowal podstawy statystycznej kontroli proceséw — niezbgdnego narzedzia
doskonalenia jakosci®. Dalszy rozwdj idei zarzadzania przez jako$é wiaze si¢ przede

! Odpowiedzialny Biznes w Polsce 2004 — skrét informacji, Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Warszawa
2005, s. 8.
2 L. Wasilewski, Podstawy teorii zarzqdzania jakoscig, ,,Problem jako$ci” 1998, nr 9, s. 27.
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wszystkim z pracami prowadzonymi po II wojnie §wiatowej przez W.E. Deminga, oraz
J. Jurana.

W latach piecdziesiatych statystyczna kontrola jakos$ci zaczeta, na gruncie japonskim,
przeksztatca¢ si¢ w nowa koncepcje zarzadzania nazwang — Total Quaity Control (TQC),
czyli kompleksowe sterowanie jakos$cia. Podlegata ona dynamicznemu rozwojowi i spotka-
fa si¢ z duzym zainteresowaniem w przedsigbiorstwach takze w USA oraz Europies.

Rok 1989 powszechnie uznany zostat za poczatek Total Quality Management (ttu-
maczonego na jezyk polski jako kompleksowe zarzqdzanie jakoscig \ub zarzgdzanie przez
Jjakos¢). Zwiazane jest to z wydaniem ksiazki J.S. Oaklanda pod takim wilasnie tytutem®. Od
tego momentu nazwa Total Quality Management stopniowo wypiera termin Total Quality
Control®,

Termin zarzqdzanie przez jakosé¢ (Total Quality Management) nie jest jednoznacznie
zdefiniowany. Norma ISO 8042 okreslata TQM jako metode zarzgdzania organizacjq
opartq na zaangazowaniu i wspoldziataniu wszystkich pracownikow, ktorej centralnym
punktem zainteresowania jest jakos¢. Ma ona na celu, przez osigganie zadowolenia klien-
tow, zapewnienie przedsigbiorstwu dlugotrwalego sukcesu oraz przynoszenie korzysci
czlonkom organizacji i spoleczenstwu. Znacznie bardziej szczegdtowa definicj¢ zapropo-
nowali J. Baginski oraz E. Kindlarski: TQM — to nowy rodzaj wszechstronnego, zbiorowego
wysitku, zorientowanego na ustawiczne doskonalenie przedsigbiorstwa we wszystkich
aspektach, strefach i efektach dzialalnosci, to nowa filozofia zarzqdzania. Obejmuje ona nie
tylko doskonalenie wyrobow i ustug, lecz takze jakos¢ pracy, a wigc kwalifikacje ludzi,
srodkéw i przedmiotow pracy, technologii proceséw i systemow marketingowych, projek-
towych, wytworczych i eksploatacyjnych, informatyczno-decyzyjnych i wszystkich innych
prowadzgcych do najlepszego zaspokojenia potrzeb klientow zewnetrznych i wewnetrznych.
Prowadzi do trwatego rozwoju tej organizacji. Istotnym aspektem TQM jest rowniez do-
strzeganie szerszych powiqzan przedsigbiorstwa z otoczeniem: troska o petng harmonig
w zakresie bezpieczenstwa i warunkow pracy (i uzytkowania), a takze w zakresie ochrony
srodowiska naturalnego i innych spotecznych uwarunkowan®.

3. Zasady TQM

Najbardziej znane zestawy zasad TQM zostaty opracowane przez: W.E. Deminga,
Migdzynarodowa Organizacje Normalizacyjng (ISO) oraz Europejska Fundacje Zarzadza-
nia Jakosciag (EFQM). Zbior zasad Deminga, zwany najczgsciej 14 tezami, stanowi swoistg
esencj¢ koncepcji TQM, natomiast dwa pozostate zestawy potaczone sg z konkretnymi
narzedziami z zakresu zarzadzania jakoscia, tj. systemem zarzadzania jakoscia ISO 9001
oraz Modelem Doskonatosci EFQM. Z tego powodu w ponizszej analizie uwzglgdnione
zostaly tezy Deminga. Stanowia one zbior zalecen dla zarzadzajacych i obejmuja:

% P. Rogala, Podstawy nauki o jakosci, [w:] T. Borys (red.), Zarzqdzanie jakoscig i srodowiskiem, Katedra
Zarzadzania Jakoscig i Srodowiskiem, Jelenia Gora 2003, s.86.

* P. Brzezinski, Koncepcja TQM — historia i rozwdj idei, ,,Problemy jakosci” 1999, nr 5, s. 7.

® P. Rogala, Total Quality Management — rzeczywistos¢ czy fikcja, ,,Problemy jakosci” 2002, nr 5, s. 35.

8 E. Kindlarski, J. Baginski, Zarzqdzanie przez jakosé. Doskonalenie jakosci w firmach prywatnych i pan-
stwowych. Podstawy zarzqdzania przez jakosé, Wydawnictwo Bellona, Warszawa 1994, s. 3.
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1) stworzenie statych celéw w odniesieniu do usprawnienia jakosci wyroboéw i ustug,
ukierunkowanych na uzyskanie przewag konkurencyjnych;

2) wprowadzenie nowej filozofii zarzadzania (odrzucenie zgody na powszechnie wy-
stepujace btedy, opdznienia, uszkodzenia materiatow);

3) rezygnacj¢ z metod masowej kontroli, ktorej miejsce powinny zajaé narzedzia sta-
tystyczne, pozwalajace na oceng jakosci na kazdym etapie powstawania wyrobu;

4) zaprzestanie masowej praktyki doboru kooperantéw wylgcznie na podstawie propo-
nowanych warunkéw cenowych. Powinna ja zastapi¢ minimalizacja kosztow catkowitych
w wyniku dtugofalowej, opartej na lojalnosci i obustronnym zaufaniu wspoétpracy z jednym
dostawca;

5) ciagle i niekonczace si¢ ulepszanie procesu planowania, produkcji i ustug prowa-
dzace do poprawy jakosci, produktywnosci oraz redukcji kosztow;

6) wprowadzenie nowoczesnych metod szkolenia i edukacji pracownikow;

7) wprowadzenie instytucjonalnego przywodztwa;

8) odrzucenie obaw i niepokojow, tak, aby wszyscy mogli pracowaé efektywnie
i oszczgdnie;

9) przetamanie barier zarbwno pomig¢dzy pracownikami, jak i dziatami przedsigbiorstwa;

10) eliminacje wszelkich form promocji zachecajacych do osiggania poziomu ,,zero
defektow” oraz wysokiej produktywnosci;

11) likwidacj¢ zarzadzania przez liczby i cele numeryczne. Likwidacje substytutow
autentycznego przywodztwa. Likwidacje zarzadzania przez cele;

12) likwidacje wszelkich czynnikéw i barier pozbawiajacych pracownikow dumy
z wykonywanej pracy;

13) wprowadzenie intensywnych, aktywizujacych programow edukacyjnych oraz za-
checanie do ciagglego doskonalenia;

14) zaangazowanie wszystkich pracownikéw w proces transformacji’.

Juz pobiezna ich analiza pozwala wyr6zni¢ te, ktore majg bezposredni zwiazek z ety-
ka. Nalezg do nich tezy nr: 2, 6, 7, 8, 9, 11, 12.

Na tej podstawie W. A. Stimson formutuje nastepujace zasady etycznego prowadzenia
dziatalnosci, ktore nazywa kodeksem etycznym:

1) rozpoznajemy i uwzgledniamy potrzeby klienta tak, aby osiagnac jego zadowolenie;

2) jesteSmy uczciwi i otwarci w stosunku do klientow. Informujemy ich o postepach
i waznych etapach w czasie realizowania kontraktu;

3) bierzemy odpowiedzialno$¢ za jako$¢, niezawodnos$¢ i bezpieczenstwo naszych
produktow i ustug. Tej odpowiedzialno$ci nie przenosimy na inne podmioty;

4) zapewniamy identyfikowalnos$¢ czgsci i ustug wykorzystywanych w czasie trwania
kazdego etapu kontraktu. Z obowiazku tego mozemy by¢ zwolnieni wylacznie przez klienta,;

5) informujemy klientow o mozliwoséci wystapienia konfliktow interesow w czasie re-
alizacji kontraktu. Zapewniamy poufno$¢ w relacjach z klientami, pracowniami i partnerami;

6) nie dyskryminujemy klientow, pracownikow i partneréw ze wzglgdu na rasg, religi¢
czy ple¢;

7) szanujemy prawo pracownikow do weryfikowania jako$ci wiasnej pracy. Pracow-
nicy wykonujacy funkcje dotyczace jakosci maja wystarczajaco dobrze zdefiniowane od-

" R. Karaszewski, Zarzqdzanie jakoscig. Koncepcje, metody i narzedzia stosowane przez lideréw swiatowe-
go biznesu, Dom Organizatora, Torun 2005, s. 107-111.
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powiedzialnos$ci oraz uprawnienia, aby rozpozna¢ i oceni¢ problemy dotyczace jakosci,
a takze, aby zaproponowaé lub podjaé odpowiednie rozwigzania. Zaden pracownik nie jest
zmuszany ani zachgcany do wykonywania wadliwej, niezgodnej ze standardami pracy;

8) podejmujemy dziatania dajace nam pewno$¢, ze wszystkie raporty, certyfikaty
i o$wiadczenia sg prawdzie i kompletne;

9) utrzymujemy kulture zachgcajaca do etycznego postepowania wszystkich pracowni-
kow. Zaden z naszych pracownikow nie moze byé nekany ani ponizany przez pozostatych®.

4. Model Doskonalos$ci

Europejska Fundacja Zarzadzania Jakoscig (European Foundation for Quality Mana-
gement — EFQM) jest niedochodowg organizacja cztonkowska, ktora powstata w 1988 roku
z inicjatywy prezesow 14 wiodacych, europejskich przedsigbiorstw (obecnie liczy okoto
850 cztonkow).

EFQM jest tworca i wilascicielem Modelu Doskonatosci (ang. Excellence Model).
Sprowadza si¢ on do patrzenia na organizacj¢ (ocenianie poziomu jej rozwoju, planowania
i realizowania dziatan doskonalacych itp.) przez pryzmat dziewigciu kryteriow ujetych
w 2 grupy:

1) potencjat organizacji, na ktory sktadaja si¢ nastepujace elementy: przywodztwo,
pracownicy, polityka i strategia, partnerstwo i zasoby;

2) wyniki dziatalnoéci organizacji, w sktad ktorych wchodza: wyniki w odniesieniu do
pracownikow, klientdéw 1 spotecznosci oraz kluczowe wyniki funkcjonowania
przedsigbiorstwa.

Syntetycznie koncepcja Modelu Doskonatosci okreslana jest w nastepujacy sposob:
doskonale rezultaty dotyczace wynikow dziatalnosci, klientow, pracownikow i wpltywu na
spoteczenstwo, osiggane sa poprzez przywodztwo, bedace motorem dla formutowania poli-
tyki i strategii, zarzadzania ludzmi, partnerstwem i zasobami oraz procesami®.

W ramach poszczegoélnych kryteriow wyodrebnione zostaty 32 podkryteria uszczego-
lawiajace poszczegdlne wymagania.

Model Doskonatosci uznawany jest za najpetniejsza konkretyzacje koncepcji TQM.
znajduje szczegdlne zastosowanie w procesie diagnozowania stanu organizacji oraz jej
aktywnosci w celu zidentyfikowania dzialan, ktore powinny zosta¢ podjete w procesie dosko-
nalenia organizacji. Jest on rOwniez wykorzystywany w ocenie organizacji, ubiegajacych sig¢
o Europejska Nagrode Jakosci oraz w przypadku wielu krajowych nagrod jakosci™.

Osme sposrod dziewigciu sformutowanych w Modelu Doskonatosci kryteriow dotyczy
relacji ze spoteczenstwem. W jego ramach jest rozpoznawane to, co organizacja osiagnela
pod wzgledem zaspokojenia potrzeb i oczekiwan spotecznosci lokalnych, narodu i wspol-

8 W. A. Stimson, A Deming Inspired Management Code of Ethics, ,,Quality Progress” 2005, nr 2, s. 72.

® Doskonalo$é w biznesie — wprowadzenie, broszura wydana przez Stowarzyszenie Konsultantow Umbrella,
s. 4-5.

10 Wedtug danych uzyskanych w Biurze EFQM w Brukseli 23 krajowe nagrody jako$ci bazuja na Modelu
Doskonatoéci m.in. w Austrii, Belgii, Czechach, Francji, Niemczech, Polsce, Rosji, Szwecji i Wielkiej Brytanii.
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noty miedzynarodowej (stosowanie do zasiegu dziatalnosci). Chodzi tu o postrzeganie
podejscia organizacji do jakosci zycia, ochrony srodowiska, a takze o wewnetrzne mierniki
przyjmowane przez samag organizacje odno$nie tych kwestii*’. W ramach tego kryterium
zostaty wyodrebnione dwa podkryteria:

a) pierwsze, dotyczace tego jak organizacja jest postrzegana przez spoleczenstwo
— m.in. ze wzgledu na otwarto$¢ na kontakty, ujawnianie informacji istotnych dla
lokalnej spotecznosci, relacji z wltadzami, minimalizowanie negatywnego oddzia-
tywania na $rodowisko, rownouprawnienie itd.;

b) drugie, dotyczace pozostatych dowodow (tzw. osiggnie¢) dotyczacych odpowie-
dzialnoéci spotecznej przedsigbiorstwa — takich np. jak uzyskane certyfikaty,
otrzymane wyrazy uznania i nagrody®.

Ocena organizacji odbywa si¢ w systemie punktowym. Kazde podkryterium oraz kry-
terium ma przypisang maksymalna liczbe punktow, ktore moga by¢ przyznane (zob. tab.1).

Tabela 1. System punktacyjny w ramach Europejskiej Nagrody Jakosci

Lp. Kryterium Mg:;(l tlgivba Lp. Kryterium Mslljf]kl t'g:vba

Przywodztwo 100 6. Wyniki w odniesieniu do 90
pracownikow

Polityka i strategia 80 7. Wyniki w odniesieniu do 200
klientow

Pracownicy 90 8. Wyniki w odniesieniu do 60
spotecznosci

Partnerstwo i zasoby 90 9. Kluczowe wyniki dzialalnosci | 150

Procesy 100

Lacznie 1000

Zr1 6 dto: Opracowanie whasne na podstawie: Doskonalos¢ w biznesie — wprowadzenie, Broszura wydana przez
Stowarzyszenie Konsultantow Umbrella, s.14.

W ramach kryterium dziewigtego Wyniki w odniesieniu do spofecznosci przedsigbior-
stwo moze uzyska¢ najmniejsza sposréd wszystkich kryteriow liczbg punktow, tj. 6%
wszystkich mozliwych do uzyskania punktow. Niemniej jednak sami tworcy modelu pod-
kreslaja, ze kwestie zwigzane ze spoleczng odpowiedzialnos$cig powinny by¢ uwzglednione
takze w ramach pozostatych kryteriow (zob. rys. 1).

1. Dahlagaard, K. Kristensen, G. K. Kanji, Podstawy zarzqdzania jakoscig, PWN, Warszawa 2000, s. 78.
123, Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 238.
* EFQM Excellence Model, EFQM, 1999-2003, s. 2.
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Rysunek 1. Powigzania pomiedzy poszczegdlnymi podkryteriami
Modelu Doskonatosci a odpowiedzialnoscig spoteczng biznesu

1) Przywodztwo

la Czy wizja, warto$ci
i zasady etyczne od-
zwierciedlajg stanowi-
sko organizacji wobec
odpowiedzialnosci
spoteczne;j.

Lc. Jakie sg relacje z
zewngtrznymi intere-
sariuszami.

1d. Jakie sa relacje z
wewngtrznymi intere-
sariuszami.

le. Czy prowadzenie
sg analizy zmian w
otoczeniu.

2) Polityka i strategia
2a. Czy w strategii
uwzglednienie sa ocze-
kiwania interesariuszy.
2b. Czy w strategii
uwzglednionie sg mier-
niki srodowiskowe i
demograficzne.

2c. Czy w strategii
uwzglednione sg zagad-
nienia zwiazane z odpo-
wiedzialnoscig biznesu.
2d. Czy w strategii
uwzglednione sa ocze-
kiwania wszystkich
interesariuszy.

3) Pracownicy

3a. Czy postgpowanie
przy rekrutacji pra-
cownikow jest etyczne.
3b. Czy zapeniony jest
rozw0j pracownikow.
3c. Czy pracownicy
angazowani sa w
projekty zewnetrzne.
3e. Czy promowane sa
dziatania kulturalne i
spoteczne.

jest zarzadzanie $ro-

4) Partnerstwo i zasoby
4a. Czy utrzymywane
sa partnerskie relacje z
innymi organizacjami
(w tym z organiza-
cjami spotecznymi).
4b. Jaka jest polityka
finansowa w zakresie
finansowania spo-
fecznej odpowiedzial-
nosci.

4c.Czy realizowane

dowiskowe.

0

0

0

SPOLECZNA ODPOWIEDZIALNOSC BIZNESU

T

5) Procesy

5c¢. Czy uwzgledniany
jest wktad klientow i
partneréw w rozwoj
produktow.

5d. Czy wyroby sa
wytwarzane z
uwzglednieniem moz-
liwosci recyklingu

Se Jakie sa codzienne
relacje z klientami.

T

6) Wyniki w odnie-
sieniu do pracowni-
kow

6a. Jak pracownicy
postrzegaja organiza-
cje.

T

7) Wyniki w odniesieniu
do klientow

7a. Jak klienci postrzega-
ja organizacje.

T

9) Kluczowe wyniki
dziatalnosci

9a, 9b.Jaka jest
efektywnos$¢ proce-
sOw, osiagnigcia w
zakresie standardow
zarzadzania itd.

Zrédto: P. Rogala, Etyczny i srodowiskowy wymiar przedsigbiorstwa doskonatego, [w:] T. Borys (red.) ,,Go-
spodarka a srodowisko”, Wroctaw 2004, nr 1, s. 93.

Tak, wigc wpltyw przedsiebiorstwa na spoteczenstwo uwzgledniany jest, w mniejszym
badz wigkszym stopniu, w ramach wszystkich pozostatych o$miu kryteriow.
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5. Uwagi koncowe

Koncepcja SOB charakteryzuje si¢ szerokim zakresem. Wymaga nie tylko konkret-
nych dziatan w obszarach tradycyjnie zwigzanych z dziatalnoscia gospodarcza, ale takze
w dziedzinach nie bedacych jej domeng. Czgsto jest definiowana jako podejscie, zgodnie
z ktorym przedsigbiorstwa dobrowolnie uwzgledniaja interesy spoteczne i ochrony $rodo-
wiska w swoich strategiach dziatan na rynku, a takze w stosunkach z réznymi grupami
zainteresowanych stron. Zazwyczaj wyrdznia si¢ siedem rodzajow interesariuszy™. Zostali
on wskazani w tabeli 2. Przedstawiony zostal takze stopien uwzglednienia ich intereséw
w koncepcji TQM.

Tabela 2. Zakres koncepcji TQM

. Stopien uwzglednienia

Lp. Interesariusze w koncepcji TOM

1 Pracownicy XXX

2 Konkurenci 0

3 Spoteczenstwo lokalne X

4 Klienci XXX

5 Srodowisko XX

6 Akcjonariusze/wlasciciele XX

7 Dostawcy XX

Stosowane oznaczenia: xxx — bardzo wysoki, xx — wysoki, X — niski, o — brak

Z 16 d to: opracowanie whasne.

Powyzsza analiza wskazuje, ze TQM w duzym stopniu uwzglednia obszary zaintere-
sowania SOB, kladac szczegoélny nacisk na kwestie zwigzane z zarzadzaniem, czyli te
aspekty, ktore nie sa w zadawalajacym stopniu uwzgledniane w ramach praktyki SOB.

Bazujac na powyzszych rozwazaniach stwierdzi¢ mozna, ze zarzadzanie przez jakos¢
wykazuje znacza zbiezno$¢ ze SOB zaréwno na poziomie definicji, zasad, zakresu, jak
i rozwigzan praktycznych (jakim jest Model Doskonatos$ci). Dlatego tez mozna stwierdzic,
ze TQM jest metoda zarzadzania najbardziej sprzyjajaca SOB ze wszystkich wspotczesnie
stosowanych koncepcji zarzadzania, takich jak np. reengineering, benchmarking, outsour-
cing, czy zarzadzanie przez cele.

14 Zob. W. Gasparski, A. Lewicka-Strzatecka, B. Rok, G. Szulczewski (red.), Etyka biznesu w zastosowa-
niach praktycznych: inicjatywy, programy, kodeksy, Centrum Etyki Biznesu IFiS PAN & WSPiZ oraz Biuro
Statego Koordynatora ONZ w Polsce, Warszawa 2002, s. 50-51.
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Total Quality Management
as a Method of Socially Responsible Management

Summary

Total Quality Management (TQM) is defined as a way of managing an organization based on commitment
and cooperation of all employees with a focus on quality. Its goal is, by reaching the clients’ satisfaction, to pro-
vide the company with a long lasting success as well as to bring benefits to the company members and the society.

The article points out the convergence of both: principles and practical solutions from the TQM area and the
concept of Corporate Social Responsibility.
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