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Streszczenie

W artykule przedstawiono osiem zasad zarzadzania jakosciag wprowadzonych w 2000 r.
przez Migdzynarodowa Organizacj¢ Normalizacyjng (ISO) w normach rodziny ISO 9000
w aspekcie dziatan innowacyjnych w organizacji. Rozwazajac istote tych zasad, starano si¢
wskaza¢ na ich rol¢ w inicjowaniu i1 wspieraniu proceséw innowacyjnych w organizacjach,
ktére wdrozyly systemy zarzadzania jakoS$cig.

Stowa kluczowe: zasady zarzadzania jakoscia, dzialania innowacyjne, organizacja

Wprowadzenie

Prowadzenie dzialan innowacyjnych wymaga projakosciowego podejscia,
a uzyskanie wysokiego poziomu jako$ci produktow — czgsto podjecia dziatalno$ci
innowacyjnej. Jest to szczegdlnie widoczne na poziomie organizacji, cho¢ generato-
rami tego sprz¢zenia sg zwykle pojedynczy ludzie'.

* Adres e-mail: gomar@wneiz.pl.
' Por. Z. Ktos, Innowacje i jakos¢ wyznacznikami sukcesu, ,,Ecomanager” 2011, nr 1, http://
e-czytelnia.abrys.pl/index.php?mod=tekst&id=12562 (21.10.2014).



36

ZARZADZANIE

Innowacje sa utozsamiane wspoétczesnie z systematycznie realizowanymi dzia-
faniami podejmowanymi w celu zwiekszenia efektywnos$ci organizacji, dotyczacy-
mi wykorzystania nowych procesoéw, technologii i materiatow, a takze tworzenia no-
wych wizji biznesowych i ztozonych strategii. Powstaja one nierzadko przy wspot-
pracy z klientami i dostawcami badz innymi podmiotami z otoczenia organizacji’.

Podejscie do problematyki innowacyjno$ci w organizacji wymaga formalizacji
odpowiednich dziatan. W praktyce celowe wydaje si¢ zastosowanie w dziatalno-
$ci innowacyjnej sformalizowanych metod, procedur, narzedzi i zasad zarzadzania
jako$cia, minimalizujacych ryzyko nieosiaggania zaktadanych efektow uzytkowych,
kosztow, a takze termindéw realizacji przedsiewzie¢ innowacyjnych®.

Celem artykutu jest wskazanie nastepstw wdrozenia zasad zarzadzania jakoScia
dla dziatalnosci innowacyjnej w organizacji.

1. Dzialania innowacyjne w organizacji

Kazda nowa idea czy nowy pomyst, zanim zostang zmaterializowane w postaci
innowacyjnego produktu (wyrobu badz ustugi), musza przej$¢ okreslony cykl dzia-
tanh okre$lany mianem procesu innowacyjnego®.

Proces innowacyjny to sekwencja zdarzef, podczas ktorych dokonywane sa
zmiany innowacyjne polegajace na stworzeniu pomyshu, zaprojektowaniu i realiza-
cji innowacji’. Procesy innowacyjne w gospodarce opartej na wiedzy maja ztozony
charakter i w duzej mierze zalezg one od wielu wspdtzaleznych, pozatechnologicz-
nych czynnikow®.

2 Por. Innowacyjnosé przedsigbiorstw — koncepcje, uwarunkowania i pomiar, red. T. Krasnicka,
T. Ingram, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Katowice 2014, s. 15.

3

Por. B. Wegrzyn, Systemowe aspekty jakosci procesow innowacyjnych, http://jmf.wzr.pl/
pim/2012_3 1 _37.pdf (9.11.2014).

4 Por. P. Habek, Proces innowacyjny a nowe narzedzia doskonalenia jakosci, ,,Problemy Jako-
$ci” 2011, nr 2, s. 21.

5 W. Janasz, K. Janasz, A. Swiadek, J. Wisniewska, Strategie innowacyjne przedsiebiorstw,

Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2001, s. 195.

¢ A. Nowakowska, Regionalny kontekst proceséw innowacji, w: Budowanie zdolnosci innowa-
cyjnych regionow, red. A. Nowakowska, £.6dz 2009, region.uni.lodz.pl/.../Budowaniezdolnosciinnowa-
cyjnychregionow.pdf, s. 19 (12.11.2014).
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Procesy innowacyjne — ze wzgledu na zakres oddzialywania i uzyskane efekty
innowacji — dzielg si¢ na’:

a) innowacje procesowe — to nowy sposob wytwarzania danego produktu lub
nowe prowadzenie ushug czy dystrybucji produktu (organizacyjne, jakos-
ciowe);

b) innowacje produktowe — to zmiany fizycznej charakterystyki lub osiagoéw
istniejagcych wyrobow i ustug lub tworzenie catkowicie nowych wyrobow
i ustug (projektowe, technologiczne, towaroznawcze).

Organizacja wprowadzajaca innowacje potrzebuje modelu procesOw innowa-
cyjnych, czyli okre$lonej metodyki (uporzadkowany przebieg, zdefiniowane zakre-
sy, ustalone cele i okreslone wyniki), a wiec ogdlne zasady, na ktorych sie opiera®.

Modelami uwzgledniajacymi ztozono$¢ procesu innowacyjnego, jak rowniez
konieczno$¢ czestego powrotu do jego wezesniejszych etapow, co wynika z wyste-
powania licznych sprzgzen zwrotnych w procesie innowacyjnym w okresie powsta-
wania i dyfuzji innowacji, sg interakcyjne modele dynamiczne®.

,»Dynamiczne modele interakcyjne procesu innowacyjnego obejmuja innowa-
cje jako wynik sprzezenia zwrotnego migdzy mozliwosciami technicznymi gene-
rowanymi przez nauke i potrzebami zglaszanymi przez rynek, jak réwniez efekt
sprzgzen miedzy naukg i technikg a dziataniami wdrozeniowymi wewnatrz przed-
siebiorstwa”!?,

2. Zasady zarzadzania jakos$cig a dzialania innowacyjne

Zarzadzanie jako$cig w organizacji — oparte wspotczesnie na zasadach zarza-
dzania jako$cig wprowadzonych przez Migdzynarodowa Organizacj¢ Normaliza-
cyjng (ISO) w znowelizowanych w 2000 r. normach rodziny ISO 9000 — jak kazde

7 WM. Grudzewski, I.K Hejduk, Innowacje produktowe, technologiczne i organizacyjne jako
podstawa rozwoju przedsigbiorstw high-tech, w: Wspolczesne problemy zarzgdzania, red. WM. Gru-
dzewski, I.LK. Hejduk, WSZMiJO, Katowice 2006, s. 73, za: B. Wegrzyn, op.cit., s. 507.

8 Por. T.B. Kalinowski, Innowacyjnosé¢ przedsigbiorstw a systemy zarzqdzania jakoscig, Oficy-
na a Wolters Kluwer business, Warszawa 2010, s. 32.

o Strategie rozwoju organizacji, red. A. Stabryla, T. Matkus, http://www.wsp.krakow.pl/geo/cy-
ber/szymanska - wplyw_innowacyjnosci.pdf (21.11.2014).

10 'W. Janasz, K. Koziol, Determinanty dziatalnosci innowacyjnej przedsigbiorstw, PWE, War-
szawa 2007, s. 91.
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systemowo zorientowane dziatanie celowe musi zawiera¢ wérdd trzech hierarchicz-
nie usytuowanych warstw!'': polityke jakosci organizacji, struktur¢ organizacyjna,
zestaw procedur.

W celu utatwienia kierownictwu organizacji doskonalenia systemu zarzadzania
jako$cia wprowadzono osiem zasad zarzadzania jakoscia.

L Orientacja na klienta (customer focus).

II.  Przywodztwo (leadership).

IIl. Zaangazowanie pracownikow (involvement of people).

IV. Podejscie procesowe (process approach).

V. Systemowe podejscie do zarzadzania (system approach to management).

VI. Ciagte doskonalenie (continual improvement).

VII. Podejmowanie decyzji na podstawie faktow (factual approach to decision
making).

VIII. Wzajemnie korzystne relacje z dostawcami (mutually beneficial supplier rela-
tionships).

I. Orientacja na klienta. Pozycja organizacji na rynku jest zalezna od jej
klientow i dlatego nalezy dazy¢ do zrozumienia ich oczekiwan i podporzadkowaé
im swoja dzialalno$¢. Zasada orientacji na klienta — jako pierwszoplanowa i naj-
istotniejsza — wymaga od organizacji spetnienia wymagan klienta, uwzglgdnienia
i zrozumienia jego obecnych i przysztych potrzeb, a nawet dazenia do przekraczania
oczekiwan'?,

Spetnianie wymagan klienta poprzez tworzenie nowych rozwigzan przynosi
mu okreslone korzysci. Wynikiem takich dziatan moze by¢ nowy produkt lub nowy
sposob postgpowanial®, W tym celu niezbedne jest badanie i monitorowanie pozio-
mu zadowolenia klienta oraz dbatos¢ o kontakty z klientem, a takze reagowanie na
uzyskane wyniki. Pozyskana w ten sposob wiedza moze by¢ zrodtem innowacji,
zwlaszcza produktowych i marketingowych. Zalecane jest, aby kierownictwo wy-
korzystywato pomiar zadowolenia klienta jako zasadnicze narzgdzie doskonalenia

1" Por. L. Wasilewski, Podstawy zarzqdzania jakoscig, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Przedsie-
biorczosci i Zarzadzania im. L. Kozminskiego, Warszawa 1998, s. 11-12.

12 Por. A. Kucifiska-Landwojtowicz, M. Kotosowski, Zasady zarzgdzania jakoscig w kontekscie
rozwoju innowacyjnosci przedsigbiorstwa, www.ptzp.org.pl/files/konferencje/kzz/artyk _pdf 2011/059.
pdf, s. 630 (7.12.2014).

13 Por. N.T. Snyder, D.L. Durate, Strategic Innovation, Jossey-Bass, San Francisco 2003, s. 5,
za: T.B. Kalinowski, op.cit., s. 18.
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i aby proces ten uwzgledniat oceng: zgodnosci z wymaganiami, spelnienia potrzeb
i oczekiwan klientow, jak tez ceny i dostawy wyrobu.

Analiza informacji pochodzgcych z réznych zrodet pozwala nadgzaé organiza-
cji za ciagle zmieniajagcymi si¢ potrzebami klientow i moze sta¢ si¢ zrodlem pomy-
stow 1 nowych rozwigzan w zakresie innowacji produktowych.

I1. Przywédztwo. Kierownictwo organizacji wypracowuje kierunki jej rozwo-
ju, okresla spojne cele oraz tworzy srodowisko wewnetrzne sprzyjajace osigganiu
postawionych celow.

,Lider jest wzorem do nasladowania. Cz¢sto ma najwigksze do§wiadczenie za-
wodowe, buduje wiec autorytet takze na wiedzy eksperckiej. To, czy lider zdobedzie
autorytet wsrod kolegdw, w duzym stopniu zalezy od jego umiejgtnosci menadzer-
skich i wynikéw pracy (na przyktad dorobku w zakresie wynalazczosci). Istotne jest
wigc, czy liderem w zespole jest utalentowany pomystodawca, a takze czy wspiera
on pozostatych cztonkow zespotu w ich pracy, czy zacheca ich do kreatywnosci™'*.

Menedzerowie majacy na swoim koncie innowacyjne rozwigzania w swietle
badan R.M. Kanter charakteryzowali si¢ nastgpujacymi cechami's:

— pozytywnym nastawieniem do zmian,

— determinacja w dziataniu i doprowadzaniem zainicjowanych zmian do konca,

— dbatoscig o szczegdty w zakresie podejmowanych dziatan i kreowania wlas-

nego wizerunku,

— zdolnoscia przekonywania innych,

— raczej nie tamali reguty, ale wykorzystywali juz istniejace powigzania,

— czegsciej przekonywali niz wydawali polecenia,

— tworzyli zespol, zabiegajac o zaangazowanie ze strony innych osob,

— chetnie dzielili si¢ nagrodami i uznaniem.

Mozna zatem wnioskowac, ze kierownicy o nastawieniu ,,projakosciowym” maja
predyspozycje, aby sta¢ si¢ liderami dziatan innowacyjnych.

I11. Zaangazowanie pracownikéw. Najcenniejszym dobrem organizacji sg lu-
dzie, dlatego nalezy doktada¢ wszelkich staran, aby w organizacji mogli oni w pelni
wykorzysta¢ swoje uzdolnienia i mozliwosci.

4 D. Lewicka, Wspieranie innowacyjnosci pracownikow, wyzwaniem dla wspotczesnych orga-
nizacji — studium przypadku na przyktadzie grupy ZPAS, Zeszyty Naukowe Politechniki Rzeszowskiej
2012, nr 286, ,,Ekonomia i Nauki Humanistyczne”, z. 19, s. 51.

15 R.M. Kanter, Innowacje sq specjalnosciq menedzeréw sredniego szczebla, ,Harvard Business
Review” 2005, nr 3, za: A. Kucinska-Landwojtowicz, M. Kotosowski, op.cit., s. 631.
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Zaangazowanie pracownikoOw w organizacji wigze si¢ z ich!:

— powszechnym zrozumieniem, ze problemy dotycza calej organizacji i ze

trzeba je rozwiazywac,

— czynnym szukaniem okazji do udoskonalenia we wszystkich obszarach

funkcjonowania organizacji,

— nieustannym szukaniem okazji do zwigkszenia swoich kompetencji i wiedzy,

— swobodnym dzieleniem si¢ wiedzg z innymi w zespole,

— koncentrowaniem si¢ na tworzeniu wartos$ci, ktorych odbiorca jest klient,

— lepszym reprezentowaniem organizacji na zewnatrz.

Ksztattowanie innowacyjnos$ci organizacji nie jest mozliwe bez zaangazowania
pracownikow, gdyz innowacyjnos¢ to cecha nie tyle organizacji, co tworzacych ja
ludzi'’.

IV. Podejscie procesowe. Skutecznos¢ i efektywno$¢ organizacji zaleza
w gtéwnej mierze od jakosci realizowanych w niej proceséw. Dlatego nalezy zi-
dentyfikowa¢ i nadzorowac wszystkie istotne procesy realizowane w organizacji,
okresli¢ ich sekwencje i wzajemne oddzialywania, metody wspomagajace ich pra-
widlowy przebieg oraz kryteria pozwalajace na ich skuteczne monitorowanie i nad-
zorowanie.

Podejscie procesowe wymaga od przedsiebiorstwa okres§lenia procesow po-
trzebnych do osiaggania zamierzonych celow, zidentyfikowania i pomiarow elemen-
tow wejsciowych i wyjsciowych, zidentyfikowania powigzan miedzy procesami,
okreslenia zakresu odpowiedzialnosci i uprawnien w obszarze zarzadzania procesa-
mi oraz analizy metod, szkolen i zasobow potrzebnych do osiaggnigcia zamierzonego
wyniku.

W podejsciu procesowym do zarzadzania jako$cig sa wymieniane dwie strate-
gie sklaniajace si¢ na dzialania innowacyjne:

— cykl PDCA (Plan, Do, Check, Act) — planuj, wykonaj, sprawdz, dziataj in-

nowacyjnie,

16 A. Kucinska-Landwojtowicz, M. Kotosowski, op.cit., s. 631.

17" Por. Zarzqdzanie innowacjami. System zarzqdzania innowacjami, red. J. Lunarski, Wydaw-

nictwo Politechniki Rzeszowskiej, Rzeszow 2007, za: A. Kucinska-Landwdjtowicz, M. Kotosowski,
op.cit., s. 628.
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— cykl SDCA (Standard, Do, Check, Act) — standaryzuj, wykonaj, sprawdz,

dziataj innowacyjnie's.

V. Systemowe podejscie do zarzadzania. Przez podejécie systemowe zgod-
nie z normg [SO 9004:2000 rozumie si¢ wspolne zarzadzanie powigzanymi ze sobg
procesami, co powinno si¢ przyczyni¢ do zwickszenia skutecznosci i efektywnosci
organizacji w osiaganiu celow.

Przebieg procesu innowacji moze by¢ wspomagany przez zarzgdzanie proceso-
we 1 systemowe podejscie do zarzadzania, co oznacza planowanie realizacji proce-
sow, zbudowanie mozliwie najwydajniejszej struktury systemu, zrozumienie wspot-
zaleznosci procesow w systemie oraz ich nieustanne doskonalenie poprzez pomiary
i oceng.

VL. Ciagle doskonalenie. Wszystkie elementy organizacji powinny by¢ dosko-
nalone. Funkcjonowanie systemu, procedury, konstrukcja procesow i kwalifikacje
pracownikéw muszg by¢ monitorowane w celu znajdowania mozliwo$ci bardziej
efektywnego dziatania. Proces ciagltego doskonalenia polega na wykorzystaniu usta-
len z audytow, analiz danych, decyzji podjetych na przegladach zarzadzania do pla-
nowania i prowadzenia dziatan korygujacych i zapobiegawczych®.

Zasada ciagtego doskonalenia jest punktem wyjs$cia do rozwoju innowacyjno-
$ci organizacji. Wigze si¢ ona z wykorzystaniem analizy danych dotyczacych proce-
sow, z ciaglym doskonaleniem ich wydajnosci i skutecznosci oraz z promowaniem
dziatan zapobiegawczych. Bardzo istotne jest takze zapewnienie kazdemu pracow-
nikowi szkolen i metod z zakresu doskonalenia oraz ustanowienie metod wdrazania
i monitorowania udoskonalen?'.

Kazda organizacja wymaga zarowno wprowadzania standaryzacji, jak i uspraw-
nienia standardow. Standardy wprowadzone w systemie zarzadzania jako$cia moga
sta¢ sie¢ bowiem punktem wyjscia do wprowadzenia dziatan innowacyjnych?.

8 Por. A. Kucinska-Landwojtowicz, Podejscie procesowe w zarzqdzaniu innowacjami, http://

www.ptzp.org.pl/files/konferencje/kzz/artyk pdf 2013/p016.pdf, s. 181 (7.12.2014).
9 Ibidem, s. 183.

20 Por. hasto Zasady zarzgdzania jakoscig, http://mfiles.pl/pl/index.php/Zasady zarzadzania_ ja-
koscia (7.12.2014).

2l Por. A. Kucinska-Landwojtowicz, M. Kotosowski, op.cit., s. 633.

2 Por. ibidem.
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W procesie ciaglego doskonalenia ogromng role odgrywa takze wiedza. Zarza-
dzanie wiedza powoduje wzrost kreatywnos$ci oraz innowacyjnosci pracownikow
wykorzystywanej do osiggania celow organizacji, w tym takze jakosciowych?.

VII. Podejmowanie decyzji na podstawie faktéw. Podejmowanie decyzji
opiera si¢ na analitycznej, logicznej Iub intuicyjnej analizie wszelkich dostepnych
danych i informacji.

Zasada ta wymaga dokonywania pomiardw procesOw i wyrobOw oraz zapew-
nienia ich dostatecznej doktadnosci i pewnosci. Analiza danych dotyczacych pro-
cesOw, wyrobow i rezultatow celéw jakosciowych, przeglady wykonywane przez
kierownictwo, a takze wyniki 1 wnioski z audytow moga sta¢ si¢ zrodlem uspraw-
nien, udoskonalen i innowacji, zwlaszcza organizacyjnych. Miernikami procesow
projektowania i rozwoju moga by¢: udzial sprzedazy nowych produktow, udziat
produktéw chronionych prawem patentowym badz liczba nowych produktéw wpro-
wadzonych na rynek w poréwnaniu z konkurencja*.

VIII. Wzajemnie korzystne relacje z dostawcami. Tworzenie wzajemnie ko-
rzystnych relacji miedzy kooperantami czynnymi i biernymi jest gwarancja osiaga-
nia wysokiego poziomu jakosci oferowanych produktow.

Utrzymywanie wzajemnie korzystnej wspotpracy z dostawcami powinno pod-
nosi¢ zdolno$¢ kooperujacych podmiotéw do kreowania warto$ci.

Wspolpraca z dostawcami partycypujacymi w rozwoju wyrobow i ustug moze
by¢ zrodtem innowacyjnych pomystéw, nowych technologii, a nawet unikatowych
rozwigzan chronionych prawem patentowym?.

Podsumowanie

Zasady zarzadzania jako$cig stajg si¢ kanonem w dziataniu organizacji. Stuzg
nie tylko ksztaltowaniu i doskonaleniu jakosci, ale mogg by¢ takze Zrodlem rozwoju
innowacyjnosci?’.

2 Por. ibidem.

24 Por. ibidem, s. 633-634.
25 Por. ibidem, s. 631.

2
s. 631.

27

Por. Zarzqdzanie innowacjami..., za: A. Kucinska-Landwojtowicz, M. Kotosowski, op.cit.,

Por. A. Kucinska-Landwojtowicz, op.cit., s. 189.
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Innowacje w powigzaniu z kompleksowym zarzadzaniem jakoscia (TQM) sa
postrzegane czgsto nie w ujeciu wynikowym (efektem skutecznego zarzadzania ja-
koscig jest podejmowanie innowacji), ale w ujeciu warunkowym (innowacje pozwa-
laja na spetnienie wymagania ciagtego doskonalenia)®.

Zasady zarzadzania jako$cig w szerokim zakresie mogg wspiera¢ procesy in-
nowacyjne w organizacji. Wynika to przede wszystkim z podstawowej zasady za-
rzadzania jakoS$cia, jaka jest ciggle doskonalenie wyrobow, procesow oraz syste-
mu i w duzym stopniu moze sta¢ si¢ punktem wyjscia do rozwoju innowacyjnosci
przedsigbiorstwa®.

Wdrozony i certyfikowany w organizacji system zarzadzania jako$cig oparty na
zasadach zarzadzania jakos$cig umozliwia inicjowanie i wspieranie dziatan innowa-
cyjnych w organizacji.
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QUALITY MANAGEMENT PRINCIPLES IN THE CONTEXT
OF INNOVATION PROCESSES IN AN ORGANIZATION

Abstract

The article presents the eight quality management principles, introduced in 2000 by the
International Organization for Standardization (ISO) in the ISO 9000 family of standards,
in terms of innovation activities in the organization. Considering the nature of each of these
principles, the article aims to point out their role in initiating and supporting innovation pro-
cesses in organizations that have implemented quality management systems.
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