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Istota systemowego zarzadzania jakoScia

W warunkach globalnej gospodarki rynkowej oraz powigzanej z nia, nie-
ustannie rozszerzajacej si¢ konkurencji zapewnienie klientom odpowiedniej
(przez niech pozadanej) jakosci wyrobow 1 ustug staje si¢ warunkiem przetrwa-
nia. Ciggla zmienno$¢ otoczenia wymaga poszukiwania srodkow i narzedzi,
ktorych zastosowanie w konkurencyjnym $rodowisku funkcjonowania jednostek
gospodarczych przyczynia si¢ do ich rozwoju. Jest to szczeg6lnie istotne w malej
firmie, w ktdrej zaangazowanie zaledwie kilku 0sob decyduje o sukcesie lub po-
razce w prowadzonej dziatalnosci gospodarczej'.

Jako$¢, rozumiana jako stopien zaspokajania potrzeb i oczekiwan klientow?,
stanowi jeden z istotnych czynnikéw wptywajacych na skutecznosé¢ prowadzo-
nej dzialalno$ci gospodarczej. Sposobem na spetnienie wymagan jako$ciowych
jest prowadzone w uj¢ciu systemowym zarzadzanie dzialalno$cia przedsigbior-
stwa, ujmujace wszystkie aspekty jego funkcjonowania. Wymaga to zapewnienia
wspolpracy pomiedzy komorkami organizacyjnymi jednostki oraz okreslenia
jednoznacznych i, czgsto trudnych do uzyskania w matych firmach, formalnych
zaleznosci pomigdzy nimi.

Rownie istotnym elementem systemowego podejscia do zarzadzania
organizacjg jest posiadanie lub dost¢p do niezbgdnych zasobéw, zardowno
w sferze materialnej, jak i niematerialnej. Niestety, rowniez w tym obszarze

' Na podstawie T. Luczka, Bariery rozwoju matych i srednich przedsigbiorstw w Polsce, Wy-
dawnictwo Politechniki Poznanskiej, Poznan 2005.
2 PN-EN ISO 9000:2006, Systemy zarzgdzania jakoScig. Podstawy i terminologia, pkt 3.1.1.
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organizacje nalezace do kategorii MSP czgsto natrafiajg wiele trudno$ci®. Za-
rzadzanie jako$cig zwigzane jest z potrzeba gromadzenia i odpowiedniego
przetwarzania zasobow dotyczacych jakosci (danych wejsciowych). Realiza-
cja powyzszych procesoOw pozwala na uksztattowanie koncowej jakosci okre-
slonych obiektow*.

Wsrod czynnikow determinujacych skuteczno$¢ systemowego zarzadzania
jakoscia wazna role odgrywa czynnik ludzki, powigzany z m.in. sferg psycho-
logiczng i socjologiczna dziatalnosci gospodarczej. W sytuacji oczekiwania od
pracownikow, ze beda wykonywali roznorodne zadania w firmie, konieczne jest
posiadanie przez nich szerokich kompetencji i umiejetnosci.

Czynnik ludzki

Pojecie czynnika ludzkiego

W inzynierii zarzadzania czynnik ludzki traktowany jest jako wypehienie
struktury organizacyjnej. Tworza go jednostki i grupy ludzi realizujace w or-
ganizacjach zarowno obowiazki, jak i zadania wynikajace z petnionych funkcji
oraz dazenia i cele wskazywane do osiggni¢cia.

Poprzez identyfikacj¢ czynnika ludzkiego wskaza¢ mozna na znacze-
nie cztowieka w skutecznej i1 efektywnej realizacji celéw organizacji oraz
znaczenie personelu w zapewnieniu zgodnego z wymaganiami wykonywa-
nia prac decydujacych o jakosci wyrobu lub ustugi’. Dotyczy to réwniez pra-
cownikow niezaangazowanych bezposrednio w wytwarzanie wyrobow (np.
zajmujacych si¢ zakupami, planowaniem, kontaktami z klientami)®. Pamigtac
nalezy, ze kazdy pracownik ma pewien wplyw na funkcjonowanie systemu
zarzadzania jakos$cig.

W szerokim uje¢ciu zagadnien systemowego zarzadzania jako$cig czynnik
ten determinuje efektywnos$¢ wprowadzanych zmian, ale réwniez okresla mozli-

3 P. Dominiak, Sektor MSP we wspdlczesnej gospodarce, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2005, s. 40.

4 Na podstawie A. Hamrol, W. Mantura, Zarzqdzanie jakosciq. Teoria i praktyka, Wydawnic-
two Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 102 oraz PN-EN ISO 9001:2009, pkt 1.

3 Zob. PN-EN ISO 9001:2009, pkt 6.2.1.

¢ Na podstawie ISO 9001 dla malych firm. Metody postepowania. Poradnik komitetu ISO/TC
176, PKN, Warszawa 2003, s. 80—83.
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wosc¢ ich wprowadzenia. W ujgciu zasobow, czynnik ludzki moze by¢ traktowa-
ny jako sktadnik ekonomicznej warto$ci organizacji.

Rozumienie czynnika ludzkiego w ujeciu inzynierii jakosci

Powodzenie kazdego przedsigwzigcia zalezy od ludzi bioracych w nim
udzial’. Na przyktad zmiany zachodzace w strukturze procesu zarzgdzania
przedsiebiorstwem w duzym stopniu oparte sa na emocjach uczestniczacych
W procesie 0sob, szczegblnie gdy przeptyw informacji jest nieadekwatny do po-
trzeb. Wobec tego, chcac uzyskac skutecznos¢ podejmowanych dziatan, zapewnic
nalezy dostep do potrzebnej wiedzy np. na temat koniecznos$ci ich wprowadzenia
w czyms§, co wydaje sie¢ prawidlowo funkcjonowac. Bez watpienia informacja
stanowi istotng gwarancj¢ skutecznosci podejmowanych dziatan, determinujgc
projakosciowy oraz proklientowskie zmiany w organizacji. Zatem w interesie
organizacji powinno by¢ doktadne okreslenie sposobow ich pozyskiwania, szcze-
golnie w odniesieniu do klienta zewngtrznego.

Orientacja na klienta, przejawiajaca si¢ w podstawowych zasadach zarza-
dzania jakos$cia, stanowi istotng ceche wymagan systemowych powigzanych
z czynnikiem ludzkim. Klient jest dla przedsigbiorstwa obszarem, na ktérym
powinno mu szczegdlnie zaleze¢. Mozna tutaj moéwi¢ zaréwno o klientach ze-
wnetrznych jak i wewnetrznych (pracownikach organizaciji).

Charakterystyke wskazanych zaleznosci w odniesieniu do zasad zarzadza-
nia jakoscig zamieszczono w tabeli 1.

7 Na podstawie T. DeMarco, T. Lister, Czynnik ludzki. Skuteczne przedsiewzigcia i wydajne
zespoly, Wydawnictwa Naukowo-Techniczne, Warszawa 2002.
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Tabela 1. Ujgcie czynnika ludzkiego w strukturze zasad zarzadzania jakos$cia

Ujecie w odniesieniu

Zasada Istota zasady do czynnika ludzkiego

Zorientowanie

na klienta pozycja organizacji na rynku za- | klient traktowany  jest jako

lezna jest od klientow i dlatego | istotny i wazny element (gwarant)
nalezy stara¢ si¢ zrozumie¢ ich | funkcjonowania przedsigbiorstwa na
oczekiwania rynku

Zaangazowanie | ludzie sg najwazniejszym do- | zadaniem pracodawcy jest zapewnié
ludzi brem organizacji, doktada¢ na- | optymalne warunki pracy, réwniez
lezy wszelkich staran aby mogli | w odniesieniu do wzajemnych relacji
oni w petni wykorzysta¢ swoje | pomigdzy zatrudnionymi oraz pomig-
uzdolnienia dzy pracodawcg a pracownikami

Przywodztwo zadaniem kierownictwa jest wy- | wspolna praca, oparta na potrzebie re-
pracowanie spdjnych celéw jako- | alizacji tych samych celow przyczynia
sciowych oraz stworzenie sprzyja- | si¢ do zwigkszenia zadowolenia pra-
jacego ich osiggnieciu srodowiska | cownikow oraz zwigkszenia konku-

wewnetrznego rencyjnosci firmy
Systemowe zarzadzanie jako$cig stanowi za- | istotnym kryterium oceny realizowa-
podejscie rzadzanie powigzanymi procesa- | nych procesow jest zadowolenie wy-
do zarzadzania | mi konawcow
Podejscie skuteczno$é i efektywno$¢ | warunkiem zapewnienia wymaganej
nastawione organizacji w istotny sposob zale- | jakosci proceséw jest zapewnienie
na proces zy od jakosci realizowanych pro- | kompetentnych pracownikow je reali-
cesow zujacych
Ciggte stalym celem organizacji jest cig- | warunkiem ciagtego doskonalenia
doskonalenie gle doskonalenie realizowanych | procesow jest doskonalenie kompeten-
W niej procesow cji pracowniczych
Podejmowanie . . . . . . . .
decyzji podejmowanie decyzji oparte jest | dostepne informacje obejmowac musza
na podstawie na analitycznej, logicznej lub in- | aspekty psychospoteczne wykonywa-
faklt)c’)w tuicyjnej analizie dostepnych ocen | nia pracy oraz poziom przygotowania
i informacji pracownikow do jej wykonywania
Wzajemne . . . . . .
stosunki tworzenie wzajemnie korzystnych | osobiste zadowolenie pracownika ze

relacji z dostawcami jest gwarancjg | wspotpracy z klientem, lub dostaw-
wysokiej jakosci oferowanych przez | cow stanowi istotny element przewagi
organizacj¢ ustug i wyrobow konkurencyjnej

z dostawcami

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie A. Hamrol, W. Mantura, op.cit., s. 187-188; PN-EN
ISO 9001:2009, Systemy zarzgdzania jakoscig. Wymagania, PKN Warszawa; ISO 9001
dla matych firm...
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Nawigzanie wie¢zi z klientami stanowi istotny czynnik przewagi konku-
rencyjnej®. Jest to szczegdlnie istotne, gdy producenci decyduja si¢ pozyskiwac
klientéw réwniez instrumentami pozacenowymi, czyli wowczas, gdy wzajem-
ne relacje klienta (nabywcy) i producenta (ustugodawcy) odgrywaja szczegdlnie
istotna role we wspolpracy gospodarczej. Niewatpliwie jest to dzialanie tworzace
warto$¢ dodang dla przedsiebiorstwa. Liczba zadowolonych klientow przektada
si¢ w sposOb wymierny na zysk przedsigbiorstwa.

Analiza wskazanych powyzej zasad zarzadzania jako$cia, a szczegodl-
nie mozliwe sposoby odniesienia ich do czynnika ludzkiego, potwierdzaja teze
o znaczeniu czynnika ludzkiego dla skutecznosci i efektywnosci systemowego
zarzadzania jakoS$cia.

Warunki skutecznego zarzadzania jakoS$cia

Czynniki skutecznego zarzadzania jakoScia

Wsrod wielu determinantéw sukcesu firmy na rynku wymieni¢ nalezy
sprawnos¢ procesu zarzadzania. Do czynnikoéw sprawnego zarzadzania, powig-
zanych w pro pracowniczymi potrzebami, mozna zaliczy¢ m.in.”:

— potrzebe wlasciwego traktowania pracownikow (obiektywnego, sprawiedliwe-
g0, uczciwego, przychylnego itp.),

— zapewnienie stabilnos$ci personelu, istotnej dla unikni¢cia niekorzystnych dla
organizacji skutkéw fluktuacji zatrudnienia,

— zapewnienie mozliwo$ci swobodnego podejmowania dzialan przez pracownikow,

— uzyskanie zespotowosci, oznaczajacej wytworzenie poczucia jedno$ci w gru-
pach pracowniczych.

Decydujac o wprowadzeniu rozwigzan wptywajacych na skutecznos¢ funk-
cjonowania powigzan w systemie zarzadzania jakos$cia, pamigtac nalezy, aby nie
zaklocaé¢ mozliwie efektywnego dziatania organizacji, szczegdlnie w zakresie
komunikacji z klientami zewnetrznymi oraz komunikacji wewnatrz firmy. Co
wiecej, wprowadzone rozwigzania gwarantowaé powinny efektywno$¢ i sku-

8 B. Nogalski, A. Wojcik-Karpacz, J. Karpacz, Uwarunkowania rynkowe uksztaltowania in-

strumentow przewagi konkurencyjnej matych przedsiebiorstw, w: Konkurencyjnos¢ i innnowa-
cyjnos¢ wspolczesnych organizacyji, red. J. Stankiewicz , Uniwersytet Zielonogorski, Zielona Gora
2007, s. 9.

° A.Hamrol, W. Mantura, op.cit., s. 60—61.
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tecznos$¢ realizacji zadan. Dla zapewnienia skuteczno$ci niezwykle istotne sg
wlasciwe kompetencje osob uczestniczacych w tym procesie'’. Zatem przyjac
mozna, ze jednym z istotnych czynnikoéw decydujacych o mozliwos$ci zaspokoje-
nia potrzeb i oczekiwan klientow (jakosci) jest cztowiek wraz z jego kwalifika-
cjami, kompetencjami i predyspozycjami do wykonywania pracy.

Czynnik ludzki jako element skutecznego zarzadzania jakoS$cia

Czynnik ludzki stanowi istotne kryterium postgpowania zwigzanego z two-
rzeniem systemu zarzadzania jako$cig. Jego znaczenie przejawia si¢ na kazdym
etapie budowania struktury tegoz systemu, tj. w:

— fazie projektowania, poprzez jednoznaczne okreslenie kwalifikacji i kompe-
tencji 0sob uczestniczacych w systemie, bedacych gwarantem efektywnego
funkcjonowania organizacji i systemu,

— fazie wprowadzania, w ktorej istotne jest przekonanie potencjalnych adwersa-
rzy o potrzebie wprowadzenia zmian,

— fazie utrzymania i doskonalenia, bedacej wyznacznikiem prawidtowosci pod-
jetych wezesniej decyzji, rowniez dotyczacych przydzielania uprawnien wia-
sciwym 1 kompetentnym do wykonywania okreslonych zadan pracownikom.

Zwiazana z zapewnieniem skutecznosci funkcjonowania organizacji po-
trzeba zmian determinowana jest mozliwo$ciami przystosowania si¢ do nich oraz
ich zaakceptowania przez personel przedsiebiorstwa. Dla zapewnienia skutecz-
nosci systemu niezbedne jest przeciwdzialanie potencjalnym trudno$ciom i nie-
prawidfowosciom, ujawniajacym si¢ w trakcie wprowadzania zmian. Wymaga
to odpowiedniego dostepu do informacji, zrozumienia zakresu podejmowanych
zmian oraz akceptacji ich przyczyn, w tym akceptacji autorow proponowanych
zmian'',

Cztowiek musi mie¢ wptyw na to, co si¢ wokot niego dzieje, woéwczas mo-
zemy mowic¢ o §wiadomym odnoszeniu si¢ do zachodzacych zmian. W podejmo-
wanych przez niego dziataniach istotna jest wizja (odpowiedz na pytanie dokad
zmierzamy i co chcemy osiggnac), plan (czyli jasno nakreslony sposob realiza-
cji celu) oraz zasoby (dostep do niezbednych, umozliwiajacych zmiang zasobow

10 Wigcej na ten temat zob. M. Szafranski, Skutecznos¢ w swietle norm serii ISO 9001:2000,
,Problemy Jakos$ci” 2002, 12, s. 18-24.

1" Zob. M. Kostera, S. Kownacki, Kierowanie zachowaniami organizacyjnymi, w: Zarzqdzanie.
Teoria i praktyka, red. A.K. Kozminski, W. Piotrowski, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1995, s. 265-275.
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i srodkdéw) i motywacja ludzi do odej$cia od istniejacego stanu. Nieuleganie
strachowi, ze po wprowadzeniu zmiany bedzie gorzej niz przed zmiang. Przyjac
nalezy, ze system zarzadzania, ze wzgledu na jego cechy jest optymalnym narzg-
dziem do wprowadzania zmian. ROwnoczesnie, odbywajaca si¢ zgodnie z przy-
jetymi koncepcjami zmiana pozwala na doskonalenie systemu. Zatem mamy do
czynienia z obopolng korzyscig.

Dla skutecznego funkcjonowania systemu nalezy wykorzysta¢ wszystko to,
co jest szczegdlnie korzystne dla przedsiebiorstwa i skutecznosci podejmowa-
nych przedsiewzig¢. Pracownicy wraz ze swoimi kwalifikacjami stanowig istot-
ny element zasoboéw przedsiebiorstwa, pozwalajacy na osiagniecie zatozonych
celow, lub czesto warunkujacy ich osiggnigcie'.

Wsrod wskazanych zadan istotne jest czynne zaangazowanie kierownictwa
wszystkich poziomoéw zarzadzania oraz czynne uczestnictwo zatogi, niewyni-
kajace z przymusu administracyjnego (stuzbowego), lecz z przekonan o ich roli
i znaczeniu®. Na potrzebe zaangazowania kierownictwa wskazuje odpowiedzial-
nos¢ kierownictwa za utrzymanie systemu zarzadzania jakoscig'*. Wymaga to
wlaczenia czynnika ludzkiego do polityki jako$ci w postaci powigzan pomiedzy
osobami uczestniczacymi w procesach oraz zachgcenia pracownikow do aktyw-
nego udzialu we wszystkich dziataniach projako$ciowych. Réwnoczes$nie wyma-
ga cigglego dazenia do poprawy efektywnosci gospodarowania zasobami oraz
skuteczno$ci osiggania i harmonijnego laczenia celéw przedsigbiorstwa, jego
klientow, pracownikéw i innych uczestniczacych w procesie podmiotow!'s.

Dla zapewnienia odpowiedniej realizacji dziatan istotne jest uwzglednienie
socjologicznej i kulturowej charakterystyki klientow. Zakres i sposdb zaspokaja-
nia potrzeb w tym obszarze decyduje o trwaniu wspotpracy z klientem ustugi'e.

Dla zapewnienia mozliwosci efektywnego i projakosciowego funkcjonowa-
nia przedsigbiorstwa istotne jest uwzglednienie wtasciwych stosunkéw migdzy-
ludzkich w organizacji. Zgodnie z wyksztalcona w ramach psychologii przemy-
stowej teza, dla reakcji pracownikéw istotne sa bodzce materialne, ale rownie
wazny jest spoteczny kontekst §wiadczonej pracy. Praca pozwala na zaspokojenie
roznorodnych potrzeb, od potrzeb fizjologicznych po potrzeby spoteczne (tj. m.in.

2" A. Hamrol, W. Mantura, op.cit., s. 138.

3 Ibidem, s. 165.

14 Zob. ibidem, s. 181. ISO 9001 dla malych firm..., s. 65-79.

5" A. Hamrol, W. Mantura, op.cit., s. 165.

¢ Na podstawie ibidem, s. 145, M. Kostera, S. Kownacki, op.cit., s. 265-275.
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potrzeby uznania i samorealizacji). Jedna z wykrystalizowanych w tym kierun-
ku koncepcji (kierunek tzw. szkoty behawioralnej) zaktada calo$ciowe spojrzenie
na skutki zachowan migdzyludzkich oraz ich uwarunkowania'’. Szkota behawio-
ralna jako szczegolnie istotny i wazny zasob przedsigbiorstwa uznaje cztowieka
wraz z opisujagcymi go zjawiskami, tj. zadowoleniem z pracy, stresem, motywa-
cja, przywodztwem, dynamika grupy, mechanizmami wystepujacych konflik-
tow, stosunkami stuzbowymi, innowacyjno$cig, umiejetnosciami itp.!®

Podsumowanie

Warunkiem wlasciwego funkcjonowania systemu zarzadzania jest zapew-
nienie niezbednych to jego utrzymania i doskonalenia zasobow. Wsrod zasobow
szczegoblnie istotne sg zasoby ludzkie opisywane poprzez czynnik ludzki, decydu-
jace o mozliwosciach przedsiebiorstwa w zakresie realizacji postawionymi przed
nim zadan i oczekiwan klientow. Czynnik ludzki istotny jest zarowno w zakresie
wewnetrznych, jak i zewnetrznych mozliwosci rozwoju przedsigbiorstwa. Tym
samym mozna go rozpatrywaé na réznych poziomach funkcjonowania organi-
zacji oraz wptywu otoczenia na mozliwosci tego funkcjonowania'®, szczegdlnie
w ujeciu specyficznej natury przedsiebiorstw grupy MSP.

Czynnik ludzki jest istotnym kryterium skutecznosci realizacji potrzeb
i oczekiwan klientow. Jest elementem funkcjonowania procesow, warunkuja-
cych podejscie systemowe do zarzadzania jakoscia. To od zakresu i doskonatosci
opracowanych proceséw zalezy funkcjonowanie systemu oraz przedsi¢biorstwa,
determinujagc mozliwosci jego rozwoju. Zatem dtugofalowa strategia rozwoju
przedsiebiorstwa nie moze nie uwzglednia¢ czynnika ludzkiego®.

W procesie rozwoju przedsigbiorstwa, w ktorym istotnym etapem jest wpro-
wadzanie zmian, to cztowiek musi zaakceptowac proponowane zmiany a nastgp-
nie, okreslajac ich zakres, wptywa na skuteczno$¢ wprowadzania. W sytuacji,
gdy reakcja firmy uzalezniona jest od zmian zachodzacych w jej otoczeniu, czto-
wiek staje si¢ szczegolnie waznym czynnikiem zwiazanym z konkurencyjno$cia

17" Zob. A. Hamrol, W. Mantura, op.cit., s. 61.

8 Ibidem, s. 61-62.

9 W. Nowak, L. Pacholski, Human factors in improving process of company organization-
al culture, w: Macroergonomics vs. social ergonomics, red. L. Pacholski, Publishing House of
Poznan University of Technology, Poznan 2009, s. 61-74.

20 WM. Cempel, Human aspects in the model of creation and implementation the enterprise
strategy, w: Macroergonomics..., s. 23—44.
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na globalnym rynku?'. Zakup coraz nowoczesniejszych technologii, maszyn oraz
sprawne zarzadzanie procesami realizowanymi w przedsigbiorstwie nie wystar-
cza do zwigkszenia jego efektywnosci. W warunkach funkcjonowania matych
przedsiebiorstw (czesto o niskich dochodach) zatrudnienie wykwalifikowanych,
sktonnych do innowacji pracownikow czgsto jest rownoznaczne z mozliwos$cia
pozyskania obcego kapitatu a w efekcie uznania go za w petni dostosowane do
rynkowych potrzeb i wymagan klientow.

HUMAN FACTOR IN THE MANAGEMENT OF QUALITY
(SPECIFICITY OF THE SMALL ENTERPRISES)

Summary

The human resources are the particularly important supplies for efficient of quality
management. They are characterized through the human factor. The human factor is
essential in both internal, as and the external possibilities of development of enterprises.
It is determining effectiveness criterion undertaken actions, which they serve the fulfill-
ments the needs and the expectations of customers. Therefore for assurance of efficiency
and the effectiveness of management system indispensable is regard the human factor in
a long-wave development strategy of enterprise.

Translated by Adam Gorny
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