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WSTEP

Konstrukecja systemu zdrowotnego Polsce podlega cigglym zmianom, ktére mozna
podzieli¢ na trzy okresy. Pierwszy z nich obejmuje lata miedzywojenne, drugi przypa-
da na czas funkcjonowania gospodarki centralnie sterowanej, natomiast trzeci okres
rozpoczal si¢ wraz z procesem przeobrazen systemowych i trwa do dzis.

Na poczatku lat 90. XX wieku rynek ustug medycznych nie byl jednolity. Z jedne;j
strony istniata stabo rozbudowana praktyka prywatna, z drugiej zas§ dominowaty jed-
nostki sektora publicznego. O ile w pierwszym przypadku mozna byto méwi¢, cho¢-
by w ograniczonym zakresie, o istnieniu mechanizméw rynkowych, o tyle na polu
publicznym owe mechanizmy nie funkcjonowaty. Sposob finansowania dziatalnosci
placéwek publicznych oraz brak kontroli kosztow i wydatkéw doprowadzily do pogle-
bienia si¢ niewydolnoséci systemu. Skutkami takiej sytuacji byly czesto niska jakos¢,
zawezajacy si¢ zakres $wiadczonych ustug i rosngce zadluzenie szpitali.

Dopiero rozpoczecie reformy stuzby zdrowia, mozliwe dzigki odpowiedniemu pakie-
towi aktow prawnych, zapoczatkowalo procesy deregulacji, a tym samym przyczynito
sie do powstania rynku ustug medycznych. Rosngca konkurencja pomiedzy prywat-
nymi $wiadczeniodawcami a przeksztalconymi organizacjami oraz pojawienie si¢
instytucji kontraktujacej $wiadczenia medyczne sprawily, iz pozyskanie pacjentéw
stalo si¢ nowa determinantg funkcjonowania podmiotéw leczniczych. Zmiana zasad
finansowania w zakresie podstawowej opieki zdrowotnej spowodowala rozpoczecie
procesow usamodzielniania si¢ placéwek oraz byla poczatkiem realizowania progra-
mu restrukturyzacji szpitali w celu podniesienia efektywnosci opieki nad pacjentem.
Zmianie ulegla nie tylko forma organizacyjna zakladéw opieki zdrowotnej (wprowa-
dzenie samodzielnosci zaktadow), ale takze ekonomiczne podstawy funkcjonowania
sektora ochrony zdrowia. Samodzielno$¢ zaktadow opieki zdrowotnej nie dawata jed-
nak spodziewanych efektéw zarzadzania. Mimo ze zaklad mial zdolnos¢ do czynnosci
prawnych, zdolnos¢ deliktowg, zdolnos¢é procesowg i sgdowsg oraz zarzadzat wyodreb-
nionym majatkiem, w znacznej mierze byl uzalezniony od organu zatozycielskiego.
Jak wskazuje A. Kozierkiewicz [2008, s. 44-45], placowki wcigz dzialaly na zasadach
miekkich budzetéw bez prawnej lub faktycznej mozliwosci ogloszenia bankructwa.
Po 2001 roku dyscyplina finansowa nowo utworzonych samodzielnych publicznych
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zaktadow opieki zdrowotnej zostata rozluzniona. Jednoczesnie nasilito si¢ zjawisko
zadluzenia samodzielnych publicznych zaktadéw opieki zdrowotnej. Panaceum na po-
glebiajaca sie ztg sytuacje w zaktadach miaty by¢ dziatania restrukturyzacyjne. Zmiany
mogly by¢ dokonywane w réznych obszarach organizacji, a ich zakres byt zalezny od
celu, jaki mial by¢ osiggniety [Fraczkiewicz-Wronka 2001, s. 125]. Ostatnig ustawe
z dnia 15 kwietnia 2011 r. o dzialalnosci leczniczej mozna uzna¢ za akt finalizujacy
reforme, bowiem miala sie sta¢ przestanka do doskonalenia proceséw zarzgdzania
podmiotem leczniczym.

Majac na uwadze ekonomiczne zalozenia polityki zdrowotnej, nasuwa si¢ pytanie: czy
opisanym procesom restrukturyzacji odpowiadaly réwniez nowe metody organizacji
i zarzadzania szpitalami? Okazuje sie, ze nie zawsze. Po uwzglednieniu obecnej sytuacji
w stuzbie zdrowia przed kadra zarzadzajaca pojawia si¢ zatem bardzo trudne zadanie
dotyczace wyboru jak najlepszej strategii funkcjonowania. Z doswiadczen wielu pod-
miotéw wynika, iz jest to strategia projakosciowa, ktora moze objawiac sie przysta-
pieniem do akredytacji, uzyskaniem certyfikatu ISO czy tez wdrozeniem programu
zapewnienia jakosci. Kazda z tych $ciezek ma na celu nie tylko zagwarantowanie lep-
szego funkcjonowania organizacji, ale takze sprawienie, aby §wiadczone ustugi byly jak
najlepiej oceniane pod katem jako$ci przez ostatecznego adresata — pacjenta. Niniejsza
publikacja koncentruje si¢ na dokonaniu charakterystyki zintegrowanego systemu za-
rzadzania jakosci, ze szczegdlnym uwzglednieniem normy ISO 9001 oraz wskazaniu
istotnej roli konsumenta (pacjenta) jako ostatecznego weryfikatora jakosci.

Ksigzka skfada si¢ z czterech rozdziatéw. W rozdziale pierwszym wyjas$niona zostata
istota jakosci. Zwrdcono uwage zardwno na interdyscyplinarny, jak i wielowymiarowy
charakter tego pojecia. Dodatkowo w rozdziale tym dokonano charakterystyki kon-
cepcji total quality management (TQM).

Przedmiotem rozwazan rozdzialu drugiego stala si¢ jako$¢ ustug medycznych.
Omowione zostalo pojecie jakosci w ustugach. Zinterpretowano takze wieloptasz-
czyznowos¢ tego zagadnienia w ustugach medycznych. Przeprowadzone rozwazania
dotyczyly postrzegania jakosci z perspektywy personelu medycznego, pacjenta oraz
instytucji posredniczgcych w redystrybucji srodkéw finansowych.

Rozdzial trzeci po$wiecony zostat koncepcji marketingu relacyjnego i jego roli w ksztal-
towaniu jakosci ustug medycznych. Scharakteryzowano uwarunkowania i role relacji
profesjonalista (lekarz, pielegniarka) — pacjent oraz wskazano na znaczenie wzajem-
nych powigzan w budowaniu strategii doskonalenia obstugi. Biorgc pod uwage nowe
trendy konsumeryzmu, monografia zwraca uwage na mozliwos¢ wypracowania kul-
tury uslugowej w podmiocie leczniczym, w paradygmacie wspolpracy z klientem,
oraz wskazuje, jak te zachodzace u podstaw (w $wiadczeniach medycznych) zmiany
powinny wplywac na zasady ksztaltowania polityki zdrowotne;.
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W rozdziale czwartym przedstawiono istote systemu zarzadzania jako$cig zgodnego
znormg ISO 9001:2008. Szczegdlng uwage zwrdcono na proces wdrazania systemu
i korzysci wynikajace z certyfikacji.

Inspiracja do powstania niniejszego opracowania okazaly sie wyktady z zakresu zarzg-
dzania przez jako$¢ oraz z marketingu ustug medycznych, ktére byty prowadzone na
wielu uczelniach wyzszych. Ostateczna wersja ksigzki wiele zawdziecza ogromnemu
zainteresowaniu stuchaczy na szkoleniach i wyktadach tematycznych prowadzonych
na terenie catego kraju. Pragniemy tym samym podzigkowa¢ wszystkim, ktorzy za-
checali nas goraco do napisania tej ksigzki, wskazujac interesujace zagadnienia.

Zyczymy wszystkim Czytelnikom, aby niniejsza lektura stala sie nie tylko inspiracja
do dalszych przemyslen na temat roli zarzadzania przez jakos¢ w dziatalnosci pod-
miotow leczniczych, ale takze zachecala do wdrazania tych rozwigzan w codziennej
praktyce.

Monika i Pawet Dobscy
Poznan, 30 czerwca 2016 r.






Rozdziat 1

ROLA ZAPEWNIENIA JAKOSCI
W ZARZADZANIU ORGANIZACJAMI

1. Geneza jakosci

Jako$¢ jest kategoria, ktéra towarzyszy ludzkosci juz od poczatku istnienia $wiata
i wigze si¢ nieodtacznie z dzialalnoscig wytworczg cztowieka. Warto wiec przesledzi¢
proby okreslania kategorii jakosci w przekroju historycznym, kazda epoka wypraco-
wala bowiem swojg wlasng wizje jakosci i okreélita stosunek do tego pojecia.

W czasach prehistorycznych ludzie pierwotni zwracali uwage na jako$¢ wykorzysty-
wanych narzedzi. Za dobre uznawano te, ktére byly funkcjonalne, spelniaty stawia-
ne wymagania i odpowiadaty potrzebom zaréwno uzytkownika, jak i wykonawcy
[Kolman 1993, s. 12].

Pierwsze udokumentowane zapisy dotyczace jakosci pochodza ze starozytnego
Babilonu. Za pomoca przepiséw prawnych probowano rozwiazaé problemy wyste-
pujace z jako$cig w budownictwie. Jeden z najstarszych kodeksow $wiata, tj. Kodeks
Hammurabiego (XVIII w. p.n.e.), ma charakter kazuistyczny i zawiera system kar
oparty na prawach talionu. Zgodnie z owym kodeksem ,budowniczy, ktéry buduje
dom, a jego praca nie jest wlasciwa i dom zapada si¢ i zabija wlasciciela domu, bedzie
karany $miercig” [por. Jedlinski 2000, s. 13; Prussak 2006, s. 9].

W starozytnosci pojawily sie pierwsze przyklady kontroli jako$ci. Bylo to zwigzane
z wykorzystywaniem narzedzi pomiarowych w trakcie prac budowlanych. Przyktadem
doskonalej jakosci jest jeden z siedmiu cudéw starozytnego swiata, ktéry przetrwat do
wspotczesnych czaséw - egipskie piramidy. Malowidta nacienne (z okoto 1450 r. p.n.e.)
dowodza, iz juz w starozytnym Egipcie podczas wznoszenia piramid istniala kontro-
la jako$ci i korzystano z metod dokonywania pomiaru [Ansell 1997, s. 43]. Za czaséw
Ramzesa III (ok. 1200 r. p.n.e.) pojawily sie listy towarowe, ktdre stanowily pewnego
rodzaju specyfikacje wymagan [Bugdol 2003, s. 12] i byty forma polepszenia jakosci.
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W starozytnych Chinach jako$¢ postrzegana byla jako sprawa panstwowa. Takie ro-
zumienie owej kategorii w duzej mierze wynikato z modelu pafistwa i spoleczenstwa.
Autokratyczny ustrdj dysponowal scentralizowanym systemem kontroli jako$ci, obej-
mujgcym réwniez proces produkcji rzemie$lniczej'. Rozwdj warsztatéw rzemieslni-
czych przypadal na rzady dynastii Shang (XVI-XI w. p.n.e.), rozpoczecie wdrazania
systemu kontroli jakosci szacuje si¢ natomiast na okres panowania zachodniej dyna-
stii Zhou (XI-VIII w. p.n.e.). Owczesny system sktadal sie z kilku departamentow:
departamentu ds. sktadowania i dystrybucji surowcow, departamentu ds. produkeji,
departamentu ds. sktadowania i dystrybucji gotowych produktow, departamentu ds.
tworzenia i egzekwowania standardéw oraz departamentu ds. nadzoru i kontroli.
Pierwsze trzy zapewnialy prawidlowy przebieg proceséw produkeji rzemie$lniczej,
a kolejne dwa byly odpowiedzialne za nadzér nad jako$cia produktéow. Skutkiem
ubocznym autokratycznych rzadéw cesarskich, ktore doprowadzity do stworzenia
pierwszych w historii metod kontroli jakosci, byla coraz mniejsza mozliwo$¢ przyj-
mowania nowych rozwigzan technicznych i technologicznych. To z kolei przyczynilo
sie w czasach nowozytnych do opodznienia rozwoju gospodarczego Chin. Pogarszajaca
sie sytuacja w gospodarce chinskiej trwala do lat 80. XX wieku [Karaszewski 2006,
5. 86-91].

Kategoria jakos$ci pojawila si¢ po raz pierwszy w starozytnej ksiedze Tao Te Cing
(thumaczonej najczesciej jako Ksigga Drogi i Cnoty) pochodzacej z Paristwa Srodka.
W dziele tym Stary Mistrz Laozi (znany réwniez jako Lao Tsy, Lao Tan) traktowat
jakos¢ jako doskonalos¢, ktdrej nie da sie osiagna¢, lecz do ktdrej trzeba uporczywie
dazy¢.

Nalezy jednak podkresli¢, ze kategoria jakosci w duzej mierze wywodzi si¢ z nauk
filozoficznych. Za poczatek postugiwania si¢ w filozofii pojeciem jako$ci uznaje si¢
drugi okres filozofii starozytnej (V-VI w. p.n.e.). W tym czasie nastapil rozkwit ma-
tematyki i astronomii Pitagorejczykéw, medycyny Hipokratesa, historii Tukidydesa
i lingwistyki [por. Tatarkiewicz 1990, s. 65; Bugdol 2003, s. 12].

Filozoficzne zrédta jakosci tkwig w ukladzie podstawowych dziatéw filozofii, jakimi
sg: ontologia, epistemologia i aksjologia. Dwaj najwybitniejsi filozofowie starozytnej
Grecji: Platon (427-347 p.n.e.) oraz jego uczen i krytyk Arystoteles (384-322 p.n.e.),
w swoich rozwazaniach poruszali problem jakosci. Platon, uznawany za twérce ideali-
zmu obiektywnego, wprowadzit do stownictwa pojecie jakoéci pod greckim terminem
poiotes’. W systemie filozoficznym owego mysliciela §wiat rzeczywisty stanowi nie-

! Rzemiosto w starozytnych Chinach mozna bylo podzieli¢ na trzy sektory: rzemiosto pafistwowe, rze-
miosto prywatne i rzemiosto rodzinne. Dominujacg pozycje zajmowalo rzemiosto panistwowe.

* Pod wzgledem etymologicznym jako$¢ jest $cistym ttumaczeniem laciniskiego stowa qualitas, ktére
zostalo wprowadzone przez Cycerona (106-43 p.n.e.) jako okreslenie wlasciwoéci przedmiotu. Cyceron
stworzyl tacinska terminologie filozoficzng dla okreslenia greckiego poiotes. Nazwy te s3 podobne w rdz-
nych jezykach: wj. wloskim qualita, w j. francuskim qualité, w j. angielskim quality, w j. niemieckim die
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doskonate odzwierciedlenie realnie istniejacych, doskonatych idei. W tym kontekscie
jakos$¢ konkretnych rzeczy oznacza stopien osiagnietej przez nie doskonalosci. Warto
zauwazy¢, ze takie rozumienie jakosci akcentuje jej aspekt aksjologiczny oraz jest
zbiezne z dominujgcym wspolczesnie definiowaniem jakosci jako stopnia spetnienia
przez podmiot stawianych wymagan [Hamrol i Mantura 2006, s. 15-23].

Platon okreslal jako$¢ jako pewien stopient doskonalosci. Jego zdaniem cztowiek jest
w stanie zrozumie¢ owo pojecie wylgcznie przez doswiadczenie. Zgodnie z tym podej-
$ciem mozna przyjac, ze cztowiek (takze klient), dokonujgc wyboru, podejmuje decy-
zj¢, dzigki ktdrej warto$ciuje przydatno$¢ danego wyrobu. Jako$¢ bez uzytkownika nie
ma sensu, gdyz jest pojmowana jako stopien spetnienia jego oczekiwan. Poréwnywanie
i warto$ciowanie cech produktéw ma sens jedynie wowczas, gdy zostanie dokonane
zroznicowanie klientéw, gdyz spetnianie ich oczekiwan jest wartoscia subiektywna
[Lukasinski 2007, s. 41]. To wlasnie klient i jego opinia powinny by¢ w centrum uwagi,
pomimo ze jego poglady nie zawsze musza by¢ zbiezne z opiniami ekspertéw w danej
dziedzinie. Z tego wzgledu caly proces zapewnienia jako$ci powinien by¢ nieroztacz-
nie zwigzany z badaniem i rozumieniem potrzeb klienta.

Znaczenie jakosci podkreslal takze Arystoteles, ktorego uwazano za twdrce kierunku
materialistycznego. Wedlug filozofa jakos$¢ zalicza si¢ do jednej z dziesigciu kategorii
opisu rzeczywistosci, ktore umozliwiaja podziat wszystkich poje¢ na grupy logiczne
zwane kategoriami [Golebiowski, Janasz i Prozorowicz 1999, s. 18]. Arystoteles po-
strzegal jako$¢ jako zespot swoistych cech odrézniajacych dany przedmiot od innych
przedmiotéw tego samego rodzaju. Takie rozumienie jakosci akcentuje aspekt epi-
stemologiczny, ktory wystepuje relatywnie rzadziej we wspolczesnych definicjach.
Arystoteles interpretowat jakos¢ jako kategorie obiektywng i w oparciu o cechy za-
prezentowane na rysunku 1.1 opisywal rzeczy i zjawiska.

Analizujac poglady wspomnianych filozoféw, mozna stwierdzi¢, ze prezentowali oni
dwa odmienne podejscia do jakosci. Pierwszy z nich stworzyt pojecie idei i dat pocza-
tek wyjatkowym metodom dochodzenia prawdy. Drugi z myslicieli antycznych nie
wahat sie poznawac $wiata w sposdb empiryczny [Golebiowski, Janasz i Prozorowicz
1999, s. 18]. Mozna przyjaé, ze przez setki lat filozofowie rozwazali stuszno$¢ karte-
zjanskiego dualistycznego ujecia jakosci [Karaszewski 2006, s. 13], wedlug ktorego
wyrdzniamy:

— jako$¢ pierwotna (tkwigca w przedmiotach),

— jako$¢ wtorng (emitowang przez przedmioty).

Qualitit. Od tych stéw wywodzi si¢ symbol Q, chociaz w niektdrych jezykach zaréwno romanskich, jak
i germanskich termin jakos¢ pisze si¢ przez K lub C. Przykladem moze by¢ j. szwedzki — kvalitet, j. holen-
derski - kwaliteit, j. hiszpanski - calidad.
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Rysunek 1.1. Uklad kategorii Arystotelesa

| Substancja pierwotna i wtdrna |

| miejsce || ilo$¢ || czas ||dzialanie| | jako$¢ ||doznawanie|

Zrédlo: por. Wesoly 1983, s. 23; Golebiowski, Janasz i Prozorowicz 1999, s. 19.

Z czasem takie ujecie jako$ci zostalo zakwestionowane. Przykltadem moga by¢ prace
I. Kanta, ktory uznajgc obiektywny charakter rzeczywistosci, wprowadzil jednoczes-
nie twierdzenie o subiektywnym charakterze poznania. Filozof podwazyl tym sa-
mym wczesniejsze poglady i przyjal, Ze pierwotna jakos¢ takze moze mie¢ charakter
subiektywny. Stanowisko Kanta w duzej mierze wynikalo z zatozenia, ze zmysty daja
mozliwo$¢ réznorodnych wyobrazen na temat tych samych zdarzen [Karaszewski
2006, 5. 13].

Znaczenie jakosci rosto wraz ze spotecznym podziatem pracy i pojawieniem si¢ wy-
miany towarowej. Wystapila wowczas potrzeba ustalenia pewnych norm regulujacych
jako$¢ dobr i ustug (poczatkowo zwyczajowych, a z czasem bardziej restrykcyjnych
w postaci regulacji prawnych) [Konarzewska-Gubata 2003, s. 17].

Kontrola jakosci przyczynita si¢ w znacznym stopniu do rozwoju $redniowiecznego
rzemiosta. Do zadan éwczesnych cechéw rzemiedlniczych nalezalo m.in. czuwanie
nad jakoscig pracy poprzez ocene kwalifikacji i ocene wyrobow. Efektem byto wpro-
wadzenie np. symboli probierczych srebra i zlota. Stanowilo to impuls do rozwoju idei
pomiaru oraz okreslenia norm jakosci [Ansell 1997, s. 43].

Epoka nowozytna przyniosta radykalne zmiany w wielu dziedzinach zycia. Powrdcito
tez zainteresowanie jakos$cig. Na rzecz jej polepszenia w 1565 r. sejm piotrkowski
uchwalil Ustawe na wagi i na miary, porzadkujac i ujednolicajac w ten sposéb sy-
stem miar i wag. Ustalono dla wszystkich jednostek wzorzec dlugoséci. Przykladem
projakosciowych dziatan jest ukaz wydany przez cara Piotra I w Sankt Petersburgu
w 1723 r., dotyczacy kontroli jako$ci muszkietow produkowanych w tulskiej fabryce
broni. Dokument carski precyzowat kary, jakie mogtly otrzymac osoby odpowiedzialne
za wyprodukowanie wyrobdw nieodpowiedniej jakosci [Sierzchula 2007a, s. 10].

Rewolucja przemystowa, wraz z towarzyszacymi jej wynalazkami oraz upowszech-
nieniem produkcji masowej, doprowadzila do ostabienia, a niekiedy wrecz upadku
systemu cechowego z wlasciwym dla niego perfekcjonizmem. Ekspansja gospodar-



1. Geneza jakosci 17

cza, masowo$¢ produkcji i anonimowo$¢ odbiorcéw nie zachecaty do troski o jakos¢.
Nie bez wptywu na obnizenie jakosci towaréw okazalo sie réwniez zatrudnianie nie-
wykwalifikowanych robotnikow oraz fakt ,zerwania wigezi miedzy wytworcg a kon-
sumentem”. Do rozwigzania tych probleméw przyczynilo si¢ wprowadzenie stano-
wiska mistrza, ktérego zadaniem byt nadzdr nad pracownikami i efektami ich pracy
[Dtugosz 2000, s. 44-45].

Szczegdlng role w tym zakresie odegral tworca metody organizacji pracy, EW. Taylor,
rozkladajac produkcje na elementy proste, a jednocze$nie wprowadzajac specjaliza-
cje mistrzéw i robotnikéw. Pracownik w wyniku cigglego powtarzania tych samych
prostych czynnosci stawal sie specjalista, co pozwalalto zwigkszy¢ wydajnos¢ pracy
i podnies¢ jakos¢ towarow [Dlugosz 2000, s. 45].

Jednak w pierwszych latach rewolucji przemystowej takie rozwigzania okazaty si¢ nie-
wystarczajace. Powszechng praktyka bylo bowiem powierzenie planowania produk-
¢ji mistrzom. Ich znakomitym czesto doswiadczeniom praktycznym, zdobywanym
i przekazywanym z pokolenia na pokolenie, towarzyszyl znikomy stopien zrozumie-
nia istoty problemu odchylen zar6wno w odniesieniu do produktu, jak i procesu pro-
dukcji. Skutkiem owego stanu byla zbyt mata zdolno$¢ formutowania precyzyjnych
wymagan stawianych robotnikom. Ograniczenia wystepujace w zakresie planowania
zmuszaly do wzmozonej kontroli jakosci realizowanej przez wyznaczonych do tego
inspektoréw w ramach wydziatéw produkcyjnych. Zasadnicza wada takiego rozwia-
zania byt brak koordynacji zarzadzania jako$cia na poziomie calego przedsigbiorstwa
[Karaszewski 2006, s. 98].

Podej$cie scharakteryzowane wyzej nalezato do typowych dla wigkszo$ci organi-
zacji gospodarczych na caltym $wiecie do drugiej potowy XX wieku. Przez wiele lat
podnoszenie jako$ci starano si¢ osiagnaé poprzez doskonalenie metod i narzedzi ba-
dawczych oraz rozbudowywanie departamentéw kontroli. Wspolczesna terminolo-
gia w dziedzinie jakosci zaczeta sie rozwija¢ od czasu II wojny $wiatowej. Wowczas
bowiem podje¢to metodyczne badania nad jakoscig w firmach produkujgcych towary
dla wojska. O ile poczatkowo wciaz koncentrowano si¢ nad statystycznymi metodami
kontroli, o tyle z czasem problem jako$ci przeniesiony zostal z dzialéw kontroli do sal
posiedzen rad nadzorczych.

Wymagalo to jednak zmiany paradygmatu jakosci. T.S. Kuhn stwierdzil, iz w $ro-
dowiskach naukowcéw wystepuje pewna trudno$¢ w tworzeniu nowych metod my-
$lenia, ktore okreslal mianem paradygmatow. Ten amerykanski badacz definiowat
paradygmaty jako konstelacje¢ koncepcji, wartosci, spostrzezen i dziatan kreowanych
przez srodowiska, ktore buduja okreslone wizje rzeczywistoéci. T.S. Kuhn stwierdzit,
ze podobna sytuacja ma miejsce takze w biznesie. Swiadczy¢ o tym moze dziatalnosé
organizacji, ktére najpierw wykreowaly pewne rozwigzania, a potem je odrzucity.
Powodem rezygnacji z owych osiggniec byt fakt, ze nie pasowaly one do paradygma-
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tow. Przykladem na to moze by¢ rozwoj koncepcji TQM stworzonej w USA. Jednak
za sprawg dzialalnosci takich konsultantéw, jak W.E. Deming i J.M. Juran, projekt
poczatkowo wdrazano gléwnie w organizacjach japonskich. Dopiero gdy tradycyjne
rynki zbytu korporacji amerykanskich zaczety by¢ opanowywane przez firmy japon-
skie, zdano sobie sprawe ze znaczenia nowego kompleksowego podejécia do jakosci
[Karaszewski 2006, s. 98-99].

2. Istota i znaczenie jakosci
2.1. Interdyscyplinarny charakter jakosci

Jakos¢ jest pojeciem zlozonym i trudnym do jednoznacznego zdefiniowania. Kategoria
ta moze przyjmowac rozne znaczenia w zaleznosci od kontekstu, w jakim zostanie
uzyta. Problemy interpretacyjne wynikaja w duzej mierze z powszechnosci zjawiska
jakosci. Ciaggly i mimowolny kontakt cztowieka z jakoscig doprowadzit do pewnej obo-
jetnosci wobec tej kategorii i traktowania jej jako elementu koniecznego, ktéry warun-
kuje wybor danego wyrobu lub rodzaju aktywnosci [Dobski 2012]. Zainteresowanie
zagadnieniami jakos$ci w skali powszechnej bylo i nadal jest powodowane potrzebami
praktyki wystepujacymi gléwnie w obszarach:

— wytwarzania (§wiadczenia) ustug,

— wymiany handlowej,

— eksploatowania produktéw (korzystania z ustug).

Wzrostowi §wiadomosci znaczenia jakosci w aktywnosci rynkowej przedsigbiorstw
towarzyszy rozwdj kwalitologii’, w ktorej podstawowg kategorig jest jako$¢. Rozumie
sie ja jako stosunkowo mtodg i jeszcze nie w pelni uksztattowang dyscypline nauko-
wa [Hamrol i Mantura 2006, s. 15]. Jako pierwszy nazwe kwalitologii zaproponowat
w latach 70. ubieglego stulecia R. Kolman, wskazujac, ze jest to interdyscyplinar-
na dziedzina wiedzy zajmujaca si¢ wszelkimi zagadnieniami dotyczacymi jakosci
[Kolman 2002, s. 255].

Interdyscyplinarny charakter kwalitologii wynika z powigzan z wieloma innymi na-
ukami. Spektrum nauk jest bardzo szerokie. Nalezy wymienic¢ przede wszystkim ma-
tematyke (formuly wspotzalezno$ci w przemianach jakosciowych) oraz cybernetyke
(tworzenie struktur systemow sterowania jakoscig). Silne zwiazki taczg kwalitolo-
gie takze z socjologia, zwlaszcza w zakresie badania jakosci zycia, oraz z psychologia
w badaniach motywacji dzialan w zakresie jakosci (psychologiczne kryteria jako$ci).
Zwigzki kwalitologii z biologia s3 widoczne w badaniach optymalnych warunkéw
realizacji proceséw zyciowych. Wiedza o jako$ci odgrywa takze nieposlednig role

* Etymologicznie nazwa ta wywodzi sie od laciniskiego stowa qualitas (jakos¢) i greckiego stowa logos
(nauka).
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w socjologii — w analizie zwiazkéw ochrony srodowiska z jakoscig zycia. Zwiazki kwa-
litologii z metrologia wynikaja z formufowania metod pomiaru kryteriéw jakosci oraz
sprzetu do kontroli jakosci wyrobow. Wspolne zainteresowania tgczg kwalitologie
z materialoznawstwem (dobor wlasciwoéci surowcéw i materialéw, materialowe kry-
teria jakosci) i towaroznawstwem (badanie uzyteczno$ci produktéw i ustug, kontrola
jako$ci w obrocie towarowym, towaroznawcze i organoleptyczne kryteria jakosci).
Wsrdd szerokiego wachlarza nauk nalezy wymieni¢ réwniez ekonomie. Wspdlczesne
zwigzki z tg dyscypling wynikaja m.in. z badania ekonomicznych uwarunkowan op-
tymalnej jakosci oraz analizy kosztow jakosci. Kwalitologia ma bezposredni zwigzek
z teorig organizacji i zarzadzania, przede wszystkim w zakresie ustalania zasad orga-
nizacji systemdw jakosci i zarzadzania tymi systemami. Mozna jeszcze wspomnie¢
o zwigzkach kwalitologii z prawoznawstwem (prawne uwarunkowania dziatan pro-
jakosciowych) [Kolman 2003, s. 25-26].

Kwalitologia nie jest wiec naukg monolityczng. W literaturze przedmiotu wyrdznia sie
rozmaite koncepcje podziatu tej doktryny. Sktadowe kwalitologii, wyrdznione w opar-
ciu o kryterium poznawczo-sprawnosciowe, oraz zalezno$ci pomiedzy kluczowymi
kategoriami zaprezentowano na rysunku 1.2.

Kwalitologia jako dziedzina wiedzy zmierza do poznania obiektywnej prawdy o rze-
czywistoéci w zakresie roznych zagadnien zwigzanych z jakoscia oraz pozwala okresli¢
zasady umozliwiajace podnoszenie jakosci, by w ten sposob zaspokoi¢ potrzeby klien-
tow. Teoria jako$ci zawiera system praw i twierdzen, opisujacych zjawiska jakosciowe.
Obszarem zainteresowan inzynierii jako$ci jest skuteczne sterowanie i egzekwowanie
wymaganej jakoséci. Ogolna teoria jakosci obejmuje system aksjomatow, twierdzen,
praw i modeli dotyczacych ogdlnego przedmiotu kwalitologii. Rola kwalimetrii jest
natomiast budowanie narzedzi liczbowego okreslania jako$ci. Zarzadzanie jako$cig
ma umozliwi¢ odpowiednie wdrazanie jako$ci w organizacjach. Ekonomika jakosci
obejmuje za$ ekonomiczne uwarunkowania optymalizowania jakosci.
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Rysunek 1.2. Podzial kwalitologii

Ogolna teoria jakoéci Szczegolne teorie jakosci
t \ Teoria ]akosc1 / 4
KWALITOLOGIA
v | Iniynieia jakosci | v

/\

Kwalimetria Zarzadzanie Ekonomika

jakoscia jakosci

DOMINACJA ASPEKTU SPRAWNOSCIOWEGO
(PRAKTYCZNEGO)

7Zrédlo: Hamrol i Mantura 2006, s. 19.

Zdaniem R. Kolmana do najistotniejszych zadan kwalitologii nalezy zaliczy¢ przede
wszystkim systematyzowanie wszystkich zagadnien zwiazanych z jakoscig, porzad-
kowanie i ujednolicanie poje¢ oraz nazewnictwa dotyczacego jakosci, a takze utrwa-
lanie osiggnie¢ w zakresie problematyki jakosci. Kwalitologia spetnia réwniez zadania
w zakresie badania zwigzkow miedzy jakoscig a wptywajacymi na nig czynnikami.
Ta dziedzina naukowa opracowuje jednolity system kryteriéw do wyznaczania jako-
$ci dla réznych wyrobow, obiektow i procesow, wypracowuje nie tylko formuty, ale
takze jednolita metodyke postepowania przy wyznaczaniu poziomu jako$ci. Wéréd
zadan nauki o jakosci istotng role odgrywa poznawanie praw rzadzacych zjawiskami
dotyczacymi jakosci, badanie zasiegu oddzialywania i waznosci praw kwalitologii
oraz opracowanie zasad i zasiegu waznos$ci praw dla poszczegdlnych dzialow kwa-
litologii. Ponadto zadaniem owej nauki jest badanie zasiegu i efektéw praktycznego
wykorzystania zasad kwalitologii, opracowanie optymalnych modeli systemoéw jako-
$ci w réznych sferach produkeji i prowadzenie badan w zakresie jakos$ci zycia spote-
czenstw [Kolman 2003, s. 21].

Rozwdj kwalitologii w duzej mierze podyktowany jest rozwojem gospodarczym i to-
warzyszacym mu wzrostem konkurencji miedzy przedsigbiorstwami. Warunki funk-
cjonowania firm i rosnaca presja ze strony odbiorcow zaréwno indywidualnych, jak
i instytucjonalnych powodujg koniecznos¢ wdrazania nowoczesnych technologii.
W konsekwencji w organizacjach wprowadzane sg skomplikowane procesy wytwa-
rzania, ktore wymagaja statego monitorowania przy wykorzystaniu m.in. instrumen-
tow sterowania jakoscig.
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Proces ten trwa nadal, a nawet przybiera na sile, powodujac wzrost liczby publika-
cji gtéwnie o charakterze pragmatycznym. Autorami tych pozycji sa przede wszyst-
kim specjalisci reprezentujacy wiedze o charakterze politechnicznym, psychologicz-
no-socjologicznym, ekonomicznym i matematycznym. Te dziedziny wiedzy sa bar-
dzo silnie zwigzane z praktyka sterowania jakoscig w organizacjach produkeyjnych.
Wystepujaca przez wiele lat dominacja pragmatyzmu i nadmiernego utylitaryzmu
oprocz wielu skutkéw pozytywnych doprowadzita do dysharmonijnego stanu kwali-
tologii. Do gléwnych wad determinujgcych poziom rozwoju kwalitologii mozna zali-
czy¢ [Hamrol i Mantura 2006, s. 16]:
— ograniczenie obiektu badan kwalitologicznych do przedmiotéw uzytkowych
i proceséw ich wytwarzania;
— dominacje jednoaspektowego pojmowania jakosci, wynikajacego z interpretacji
warto$ci uzytkowej w ekonomii;
— rozproszenie i branzowos¢ podejs¢ badawczych prowadzacych do hermetycz-
nosci opracowanych modeli i rozwigzan jakosciowych;
— nietad terminologiczny bedacy skutkiem wystepowania réznorodnych (bran-
zowych) definicji podstawowych terminéw jakosciowych.

Studiowanie literatury branzowej oraz analiza aktywnosci rynkowej przedsiebiorstw
jednoznacznie wskazujg, ze kategorie jako$ciowe systematycznie poszerzajg i ugrun-
towuja swojg pozycje w systemie pojec¢ i dziatan o charakterze spotecznym, gospodar-
czym i naukowym. Nalezy podkresli¢, Ze obszar zastosowania zagadnien zwigzanych
z jako$cig stale ewoluuje. O ile poczatkowo uwaga badaczy i praktykow skoncentrowa-
na byta na procesach produkcyjnych, wyrobach przemystowych i zwigzanych z tym
procesach kontroli technicznej, o tyle dzisiaj mozna zaobserwowaé pewien przetom
w kwalitologii. Jego konsekwencja jest rozszerzenie obiektu badan na nowe produkty,
procesy i systemy z uwzglednieniem powiekszajacego sie spektrum aspektow badaw-
czych. W ramach tak sformulowanego obiektu badan mozna wyr6zni¢ nastepujace
problemy i kierunki rozwoju kwalitologii [Hamrol i Mantura 2006, s. 17-18]:

— okreslanie, pomiar, optymalizacja i warto$ciowanie jako$ci. Ten kierunek ba-
dan wynika z dgzenia do spelnienia praktycznego postulatu jednoznacznosci,
doktadnosci i precyzji w ksztaltowaniu jakosci. Uwage badaczy skupia problem
syntetycznych wskaznikéw w procesach wartosciowania i optymalizacji jako$ci
produktow. Podejmowane sg proby identyfikacji i uniwersalnego porzadkowa-
nia cech;

— organizacja stuzby sterowania (kontroli, zapewnienia, zarzadzania) jako$cig
w przedsiebiorstwach, uyjmowana w aspektach: strukturalnym, funkcjonalnym,
zasobowym i informacyjnym;

— metodyka podejmowania decyzji jakosciowych. Sg one ujmowane w procesach
zarzadzania i dotyczg najczesciej jakosci produktow, technologii, procesu $wiad-
czenia ustug oraz struktury asortymentowej. W podejmowaniu tych decyzji wy-
korzystuje sie¢ wyniki warto$ciowania jako$ci oraz osiggniecia wielu dyscyplin
pomocniczych i teorii naukowych, takich jak: rachunek efektywnosci ekono-
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micznej, marketing, programowanie matematyczne, teoria podejmowania de-
cyzji;

ekonomiczne i psychologiczne metody stymulacji jednostek organizacyjnych
oraz pracownikow, zmierzajace do uksztaltowania projakosciowego systemu mo-
tywacji. W tej grupie metod mozna wyrdzni¢ tzw. systemy pracy bezusterkowej
(np. Zero Defects), ciaglego doskonalenia jakosci (np. kota jakosci), systemy wy-
nagrodzen, rozrachunku i ustalania cen oraz niektdre rozwigzania regulacyjne
dotyczace ochrony konsumenta;

adaptacja i zastosowanie metod statystyki matematycznej w prognozowaniu,
projektowaniu oraz kontroli jakosci wyrobdw, $rodkéw produkeji i procesow
technologicznych;

techniki stosowane w ksztaltowaniu i diagnozowaniu jako$ci obiektéw i proce-
séw. Wsérod nich mozna wymienié techniki: dokonywania pomiaréw (techniki
metrologiczne), badania niezawodnosci, przetwarzania informaciji i facznosci,
ewidencji zdarzen (np. kosztow jakosci) i diagnostyki technicznej;

metody kwalifikacji, atestacji, certyfikacji i normalizacji jako$ci. Ten kierunek
badan wiaze sie z racjonalizacjg dziatalno$ci oraz projakos$ciowa stymulacjg or-
ganizacji gospodarczych. Stosowanie powyzszych metod przebiega najczesciej
w ukladzie uregulowan systemowych i wigze sie m.in. z usprawnieniem kontak-
tow handlowych, oznaczaniem wyrobéw znakami jako$ci i znakami kontrolny-
mi, przyznawaniem certyfikatow oraz nagrdd jakosci.

Nalezy podkresli¢, ze kwestia jako$ci nabiera coraz wigkszego znaczenia. Tym samym
metodyka i instrumentarium kwalitologii znajduja sie w ciaglym rozwoju.

Zdaniem A. Hamrola i W. Mantury uniwersalizm zakresu przedmiotowego oraz
wzgledow i celow badawczych kwalitologii sprawia, ze szczegdlnie rozwoj ogolnej teo-
rii jako$ci moze doprowadzi¢ do przyjecia metodologii podejscia jakosciowego jako
nowego paradygmatu w badaniach naukowych i dzialalnoéci praktycznej [Hamrol
i Mantura 2006, s. 23].

Powyzsze rozwazania pokazuja, Ze nie ma jeszcze jednoznacznie okres$lonego zakresu
kwalitologii. Wiedza o jako$ci obejmuje bowiem nie tylko zagadnienia teoretyczne, ale
takze — a moze przede wszystkim — wiedze¢ i umiejetnosci praktyczne (rysunek 1.3).
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Rysunek 1.3. Przedmiotowy zakres kwalitologii

Rzeczywistos$¢
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+
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7rédto: Hamrol i Mantura 2006, s. 22.

Z tego wzgledu zasadny jest podzial na kwalitologie podstawowg (teoria jako$ci) i kwa-
litologie stosowana (inzynieria jako$ci) [Prussak 2006, s. 12]. Kategorig i cechy jako-
$ci mozna odnie$¢ do wszystkich skladnikéw rzeczywistosci. Zakres przedmiotowy
kwalitologii powinien obejmowac nie tylko wyroby i dzialalno$¢ wytworcza, ale takze
calg rzeczywistos¢ z uwzglednieniem pozycji czlowieka.

2.2. Wielowymiarowy charakter jakosci

Pojecie jakosci jest roznie definiowane w zaleznosci od perspektywy, z jakiej doko-
nywana jest analiza. Przyjmujac potoczne rozumienie jakosci i odwolujac si¢ do po-
wszechnosci zjawiska, mozna odnie$¢ wrazenie, Ze zadanie to powinno by¢ stosunko-
wo latwe. Dotychczasowe proby okreslenia jakosci, podejmowane przez licznych auto-
réw, ukazuja niezwykla ztozonos¢ tego zagadnienia. Problem ze zdefiniowaniem tego
stowa wynika bowiem z wielu odcieni znaczeniowych, jakie uzyskuje ono w réznych
plaszczyznach interpretacyjnych.

Nalezy zaznaczy¢, ze w literaturze przedmiotu mozna spotka¢ poglady uznajace jakos¢
za pojecie pierwotne, niedefiniowalne, poniewaz ,,jego sens jest intuicyjnie zrozumiaty
i za kazdym razem wynika z kontekstu, a stworzenie uniwersalnej definicji mija si¢
z celem” [Kindlarski 1988, s. 19]. A. Kilinski, podsumowujgc rozwazania na temat
jakosci, stwierdzit, iz ,,musimy chyba zgodzi¢ si¢ z tym, ze jakos¢ to pojecie pierwot-
ne, ktdrego nie definiuje sie, a ktorego tres¢ wynika z kontekstu, w ktérym uzywa sig



24 Rozdziat 1. Rola zapewnienia jakosci w zarzgdzaniu organizacjami

go” [Dlugosz 2000, s. 55]. Nalezatoby jednak podja¢ probe ujednolicenia stosowanej
terminologii kluczowych poje¢, ktdre sg powszechnie uzywane i nikt na co dzien nie
zastanawia sie nad ich znaczeniem.

Wypada doda¢, ze jako$¢ ma charakter interdyscyplinarny i dlatego definicje poje¢ for-
mulowane przez specjalistow, ktorzy reprezentuja poszczegdlne dziedziny wiedzy, sg
niedoskonate. Opisuja one jedynie pewien fragment rzeczywistosci. Biorac pod uwage
rozne grupy interpretacyjne, wyodrebnione wedlug dziedzin wiedzy, o jakosci moz-
na méwi¢ w ujeciu: filozoficznym, technicznym, socjologicznym, humanistycznym,
prawnym i ekonomicznym [Olejnik i Wieczorek 1982, s. 122; Haffer 2003, s. 58].

W dos¢ osobliwy sposéb do pojecia jakosci podchodzi filozofia. Oprécz pogladéw wyra-
zanych przez Platona i Arystotelesa mozna spotka¢ w tej dziedzinie nauki wiele innych
opinii, ktére przyczynily sie do rozwoju percepciji jakoéci*. Ich analiza pozwala wytoni¢
trzy zasadnicze nurty tych rozwazan [Golebiowski, Janasz i Prozorowicz 2004, s. 14]:

— realizm naiwny, ktéry przyjmuje, ze tre$¢ wrazen zmystowych jest identyczna
z cechami postrzeganych przedmiotow;

— idealizm subiektywny oparty na zalozeniu, Ze wrazenia zmyslowe sg jedyna rze-
czywistoscia;

— realizm krytyczny uwzgledniajacy subiektywny aspekt poznania zmystowego,
czego wyrazem jest wyodrebnienie tzw. jakosci pierwotnych (np. czasu, miejsca,
masy, ksztaltu) i tzw. jakosci wtornych, charakteryzujacych sie subiektywizmem
(np. barwa, smak, zapach).

Przez wiele lat w literaturze przedmiotu dominowato ujecie techniczne jakosci.
Problematyke zwigzang z jako$cig sprowadzano do dzialan majacych na celu zapew-
nienie doskonalosci wyrobu, ktéra uzalezniona byta od zagwarantowania odpowied-
nich parametréw procesu technologicznego, a takze wlasciwosci fizycznych oraz che-
micznych wykorzystywanych surowcow i potfabrykatéow. Zdaniem A. Iwasiewicza
techniczna jako$¢ dowolnego produktu lub ustugi tworzona jest w dwdch roztacznych
etapach, tj. podczas projektowania wyrobu oraz w procesie produkeji lub $wiadczenia
ustugi [Iwasiewicz 1999, s. 23]. W konsekwencji techniczna jako$¢ produktu ma dwie
sktadowe [Iwasiewicz 1999, s. 23-24]:

— jako$¢ typu, jakos¢ projektu (quality of design) stanowiaca relacje miedzy zbiorem
wlasciwosci uzytkowych i technicznych, ktéry zostal przewidziany w projekcie
produktu albo zrealizowany w prototypie, a agregatem potrzeb, ktore projekto-
wany produkt ma zaspokoié;

— jako$¢ wykonania (quality of manufacture) oznaczajaca stopien zgodnosci wy-
robu z wymaganiami projektu. Jako$¢ wykonania dotyczy zaréwno produktu,
jak i procesu, w ktérym ten produkt jest wytwarzany.

* Wsrdd filozoféw XX wieku nalezy wskazaé na dorobek R. Carnapa (jakosé zmystowa), H. Pulmana
(wlasciwos¢ naturalna) i C.I. Lewisa (wlasciwo$¢ subiektywna), por. Bugdol [2003, s. 12].
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Podsumowujac analize jako$ci w ujeciu technicznym, nalezy stwierdzi¢, Ze podejscie
to polega na dazeniu do osiggniecia zamierzonego celu uzytkowego, bez analizowa-
nia niezbednych naktadow. Eksponowany jest w ten sposob wymiar osigganych celow
przy jednoczesnym marginalizowaniu kosztéw produkcji.

Ujecie jakos$ci w aspekcie socjologicznym jest konsekwencja uwzglednienia stosun-
ku klientéw do okreslonych cech oferty. Wymiar humanistyczny dotyczy natomiast
ksztattowania warunkow zycia i pracy, sprzyjajacych wzrostowi poziomu kultury spo-
teczenstwa. Uwzglednienie wymiaru prawnego wynika z koniecznosci uznania ak-
tow prawnych, ktore reguluja sprzedaz towardw i zasady swiadczenia ustug. Zblizone
ujecie zaproponowal J. Dlugosz, ktéry wskazal na nastepujace punkty odniesienia
jakosci: jezykowo-encyklopedyczny, filozoficzny, techniczny i ekonomiczny [Diugosz
2000, s. 47].

Podzialy te nie sg $ciste i poszczegdlne perspektywy w pewnej mierze naktadajg sie na
siebie. Problemy interpretacyjne nie zwalniaja jednak z obowigzku poddania kategorii
jakosci naukowym procedurom weryfikacyjnym czy tez falsyfikacyjnym.

Badajac problem wielowymiarowosci, zdaniem D.A. Garvina nalezy uwzglednic fakt,
ze wraz z przechodzeniem wyrobu z fazy przedprodukcyjnej (obejmujacej badania
rynku oraz projektowanie) do fazy produkcyjnej (obejmujacej procesy technologicz-
ne) i dalej do fazy dystrybucji, zawierajacej elementy nadzoru nad dostawcami, zmie-
nia sie podejscie do jako$ci. W poszczegdlnych etapach mozna bowiem wyodrebnié
orientacje na produkt, na wytwarzanie i na uzytkownika. Z tego wzgledu D.A. Garvin
wskazal, ze pojecie jako$ci mozna rozpatrywaé w roznych aspektach [Karaszewski
2006, s. 16-18].

W perspektywie transcendentalnej jakos¢ bezwzgledna okreslana jest jako kategoria
bytu abstrakcyjnego, moralnego oraz religijnego. Jako$¢ w tym ujeciu jest definiowana
intuicyjnie jako pewien stan doskonalosci, pozwalajacy odrézni¢ doskonala jakos¢ od
tej przecietnej. Na gruncie perspektywy transcendentalnej opracowane zostaty liczne
koncepcje o kluczowym znaczeniu dla rozwoju koncepcji zarzadzania jakoscig. Do
owych pomystow zaliczy¢ mozna m.in. ,czternascie krokéw” W.E. Deminga, podejscie
W. Shewharta, w ktérym jako$¢ urasta do rangi ,,dobra”, czy rozwazania G. Taguchiego
nad jakoscia w kontekscie strat spolecznych®. W perspektywie transcendentalnej jako$¢

* Dotyczy to pojecia jakosci idealnej, ktdra stanowi punkt odniesienia dla oceny jakosci zaréwno pro-
duktu, jak i ustugi. Jako$¢ idealna zdaniem G. Taguchiego wystepuje wowczas, gdy produkt spelnia wy-
znaczone mu funkcje przez zaplanowany okres w ustalonych warunkach dzialania, nie wywotujac skutkow
ubocznych. W odniesieniu do ustug jako$¢ idealna stanowi funkcje percepcji i satysfakeji klienta. Jakos¢
idealna jest zatem pewna warto$ciag docelowa, a odchylenia od niej powoduja straty dla spoleczenstwa.
Straty spowodowane szkodliwymi efektami ubocznymi w ekonomii okresla si¢ mianem zewnetrznej dy-
sekonomii produkgji oraz dysekonomii konsumpcji. Dysekonomia produkcji wystepuje w sytuacji, gdy
aktywno$¢ rynkowa producenta generuje niemozliwe do zrekompensowania straty innych elementéw
otoczenia. Dysekonomia konsumpcji natomiast wystepuje wtedy, gdy korzystanie z produktu lub oferty
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jest synonimem wrodzonej doskonato$ci. Ludzie uczg sie rozpoznawac jako$¢ poprzez
doswiadczenie zdobyte w wyniku uczestnictwa w réznego rodzaju przedstawieniach,
ekspozycjach (w odniesieniu do sztuki) [Otto 2001, s. 134], a takze przez zasady wpa-
jane z pokolenia na pokolenie. T. Peters, charakteryzujac ,niemieckie” podejscie do
jakosci, podkresla, zZe stanowi ona jedna z podstawowych wartosci, przez pryzmat
ktérych dokonuje si¢ oceny 0so6b i spoteczenstw [Karaszewski 2006, s. 16-18].

Z kolei perspektywa produktowa zaktada ocene jakosci w odniesieniu do charakte-
rystyki produktu albo atrybutéw rzeczy. Rzna ocena jakosci wynika z obecnosci lub
braku mierzalnych cech i wlasciwosci posiadanych przez produkty. Podejscie to nosi
zatem znamiona obiektywnosci.

Analiza jako$ci w perspektywie procesu wytworczego wskazuje na koniecznos¢ zagwa-
rantowania, aby proces technologiczny byt zgodny z wyspecyfikowanymi wymaga-
niami. Zaprezentowane wyzej podejscie eksponuje znaczenie standaryzacji, ktéra ma
zagwarantowac zgodnos$¢ wyrobu z przyjetym wzorcem. Wedtug tej orientacji jakos¢
powstaje podczas wytwarzania i jest utozsamiana ze stopniem spelnienia wymagan,
ktére okreslono w trakcie projektowania. Rozpatrujac ewolucje systeméw zapewnie-
nia jakosci zgodnych z normami ISO serii 9000, mozna zaobserwowac, zZe proces nor-
malizacji systemow zapewnienia jakosci ma na uwadze uwzglednienie takze potrzeb
klienta. Zgodnie z norma ISO 8402:1994 (pkt 2.1) jakos¢ to ogdt wlasciwos$ci obiektu
wiazacych si¢ z jego zdolnoscig do zaspokojenia potrzeb stwierdzonych i oczekiwa-
nych. Norma znowelizowana w 2000 r. (ISO 9000:2000, pkt 3.1.1) definiuje jakos¢ jako
stopien, w jakim zbidr inherentnych wlasciwosci spetnia wymagania [Polski Komitet
Normalizacyjny 2001]. Nalezy przy tym podkresli¢, ze dotyczy to zaréwno wymagan
wyspecyfikowanych, jak i niewyspecyfikowanych, a wiec wypowiedzianych i niewy-
powiedzianych przez klienta. Oznacza to, ze organizacje wdrazajace systemy zgodne
z zalozeniami normy ISO 9001:2000/2008 muszg zagwarantowa¢ zgodno$¢ nie tylko
z wytycznymi technicznymi, ale takze z preferencjami nabywcow.

Jako$¢ w perspektywie uzytkownika zaklada, ze jej ostatecznym weryfikatorem jest
klient. Jest ona zatem uzalezniona od subiektywnej oceny nabywcy, ktory weryfikuje
przydatnos¢ uzytkowa wyrobu. Na konieczno$¢ uwzglednienia perspektywy klienta
i jego potrzeb zwracat uwage J. Oakland [Oakland 1992, s. 4-6]. Podstawg konceptua-
lizacji jakosci wedlug W.E. Deminga - jak podkresla R. Karaszewski — jest takze kon-
centracja na kliencie. Produktu nie mozna uznac za charakteryzujacy si¢ wysoka jakos-

ustugowej powoduje, ze inne jednostki, niekoniecznie zaangazowane w proces konsumpcji, ponosza z tego
tytutu okreslone straty. Por. Kamienski [1980, s. 138-192]. Zgodnie z zalozeniami G. Taguchiego papieros
nalezy uzna¢ za produkt niskiej jakosci, nawet jesli bedzie to produkt renomowanego koncernu tytonio-
wego. Wynika to z faktu, ze palacz palacy papierosa negatywnie oddziatuje na inne osoby. Bierni palacze
nie tylko moga odczuwa¢é pewien dyskomfort wynikajacy z obecnosci osoby palacej, ale takze, jesli z tego
powodu zachoruja, moga powodowa¢ wzrost kosztéw zwigzanych m.in. z udzielanymi im $wiadczeniami
medycznymi. Por. Karaszewski [2003, s. 41-42].
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cig, jesli nie spetnia zaréwno jawnych, jak i ukrytych potrzeb klientéw [Karaszewski
2006, s. 17]. W tym podejsciu jakos¢ jest zatem utozsamiana ze stopniem spelnienia
szeroko rozumianych wymagan nabywcow.

Konieczno$¢ uwzglednienia przy dokonywaniu oceny jakosciowej kosztéw produkeji
i $wiadczenia ustugi zaklada perspektywa wartosci. Za wyrob wysokiej jako$ci zostanie
uznany ten, ktéry charakteryzuje sie wysoka zgodno$cig z przyjetymi wymaganiami
i niskimi kosztami wytworzenia. Podejscie to z jednej strony eksponuje korzysci pro-
ducenta, ktory bedzie realizowat zysk, a z drugiej ma zagwarantowac¢ klientowi wyso-
ki poziom jakosci za korzystng ceng. Wyrdb mozna uznac za wysokiej jakosci jedynie
wowczas, gdy przedstawia on dla klienta wartos¢, za ktora jest on skfonny zaptacié.

Podejécie do jakosci w organizacjach ulega ewolucji. O ile poczatkowo koncentrowano
sie na procesie technologicznym i eliminacji usterek, o tyle w przysztosci celem bedzie

tworzenie oferty gwarantujgcej mozliwie najwyzsza warto$¢ dla klientow.

Tabela 1.1. Zmiana podejécia do jako$ci w organizacjach

Istota Poziom 1 Poziom 2 Poziom 3
Zgodno$¢ jakosci Satysfakcja klienta Wartos¢ dla klienta
ze specyfikacja wymagan
Naciskna | — dostosowanie si¢ do — bliskos¢ kontaktu — stosowanie narzedzi
specyfikacji, z klientem, pomiaru i wskaznikow
— bezusterkowe — rozumienie wymagarn wartosci dla klienta,
wytwarzanie od klienta, — monitorowanie
pierwszego podejscia, — orientacja na klienta konkurencji,
— redukcje wad — orientacja na
i poprawek oczekiwania rynku

7Zrodlo: Brilman 2002, s. 96.

Bazujac na powyzszych ujeciach jakosci, D. Garvin wyréznil osiem plaszczyzn owego
pojecia [Karaszewski 2005, s. 20-21]:

— wynik dzialania - ma to zwigzek z trwaloscia i wydajnoscia, z jaka dany produkt
jest eksploatowany. Mozna przyja¢, ze jesli produkt przez dtugi okres zachowuje
swoje wlasciwosci 1 gwarantuje duzg satysfakcje w trakcie eksploatacji, nalezy
uznaé go za wysokiej jakosci;

— dodatkowe opcje — rozumiane jako dodatkowe atrybuty wykraczajace poza pod-
stawowg specyfikacje produktu;

— niezawodnos¢ - zazwyczaj definiowana jako funkcjonowanie produktu co naj-
mniej przez ustalony okres (np. czas gwarancji). Wyrdb uznawany jest za nieza-
wodny, jesli mozliwo$¢ wystapienia usterki w okreslonym przedziale czasu jest
znikoma;

— zgodno$¢ ze specyfikacja — z momentem zakoniczenia projektowania wyrobu
ustalane sg jego charakterystyczne cechy. Istotne jest, aby zagwarantowa¢, ze
parametry kazdego wyrobu beda odpowiadaly wcze$niejszym zatozeniom;



28 Rozdziat 1. Rola zapewnienia jakosci w zarzgdzaniu organizacjami

— wytrzymalos¢ - jest to stopien, w jakim produkt toleruje wszelkie szkodliwe
oddziatywania czynnikow zewnetrznych bez uszczerbku zaréwno dla jego cech
funkcjonalnych, jak i niefunkcjonalnych;

— mozliwosci naprawcze — wymiar ten dotyczy mozliwosci i ekonomicznego uza-
sadnienia dokonania ewentualnych napraw. Fakt wystapienia usterki nie musi
bowiem dyskwalifikowa¢ wyrobu. Wazne sg czas i skutecznos¢ dokonania ewen-
tualnych napraw;

— estetyka — dotyczy subiektywnego wymiaru oceny jakosci przez pryzmat takich
elementow, jak: kolor, smak, zapach itp. W zakresie estetyki miarg jakosci jest
stopien}, w jakim atrybuty wyrobu spelniaja oczekiwania klienta;

— postrzeganie jakosci — aspekt ten takze dotyczy subiektywnej oceny, jakiej do-
konujg klienci, korzystajac z oferty. Nabywcy czesto pozostaja pod wplywem
pewnych stereotypéw na temat jakosci produktéw. Wigza to np. z krajem wy-
tworzenia, kwalifikacjami kadry, uwarunkowaniami historycznymi czy nawet
obiegowymi opiniami na temat danej oferty, czesto stanowigcej efekt prowadzo-
nych kampanii promocyjnych.

Nigdy dotad nie zajmowano si¢ jakoscig na taka skale jak obecnie, gdy niemal kazda
dziedzina wiedzy wydaje si¢ dotykac wskazanego problemu. Jednak pomimo sformu-
fowania wielu okreslen jakosci - z uwagi na wielowymiarowo$¢ pojecia — nie wszystkie
terminy spelniajg postulat wtasciwie skonstruowanej definicji. Stata ewolucja owej ter-
minologii $wiadczy o zywym zainteresowaniu tg kwestig, a im blizsza bedzie wspdt-
praca miedzy badaczami oraz praktykami w zakresie tworzenia ogélnej i szczegélowe;j
definicji jakosci, tym bardziej bedzie ona zadowalajaca dla obu stron.

3. Istota koncepcji TQM (total quality management)

Wraz ze spofecznym podzialem pracy i towarzyszagcym mu rozwojem wymiany towaro-
wej jako§¢ nabierala szczegolnego znaczenia. Gwarantowanie wysokiej jakosci zaréwno
towarow, jak i ustug uznawane jest za priorytetowe zadanie kazdej organizacji.

W rozwazaniach na temat rozwoju zarzadzania jakoscig istotng kwestig jest pozna-
nie réznorodnych podej$¢ do ewolucji tego zagadnienia. Pewnego usystematyzowania
w tym zakresie dokonali A. Hamrol i W. Mantura, ktorzy zaproponowali trzy perspek-
tywy opisu [Hamrol i Mantura, 2006, s. 91]:

— ewolucyjna, ukazujgcg etapy rozwoju koncepcji zarzadzania jakoscia;

— autorska, prezentujacg osiggniecia uznanych tworcow zarzadzania jakoscia;

— regionalng, wskazujacg na zréznicowane podejscie do tej problematyki w zalez-

nosci od uwarunkowan lokalnych panstwa czy danej wspolnoty panstw.

Analizujac geneze zarzadzania jako$cig, nalezy wskaza¢, ze korzenie tej koncepcji sie-
gaja poczatkow teorii zarzadzania, ktorej podstawy stworzyli EW. Taylor, H. Fayol,



3. Istota koncepcji TQM (total quality management) 29

M. Weber - twércy klasycznej szkoty zarzadzania®. FW. Taylor opracowat zbiér zasad
znany pod nazwa naukowej organizacji pracy. Jej celem bylo ustalenie najlepszych me-
tod wykonywania dowolnego zadania oraz szkolenia i motywowania robotnikdw.

Rysunek 1.4. Zarzadzanie przez jako$¢ (TQM) a rozwdj myslenia o organizacji i zarzadzaniu

1900 1930 1960 1970 1980
| | | | | | | | |
- Kosciot Biurokratyczny Nauki behawioralne | Podej-
- wojsko model naukowego - psychologia $cie
zarzadzania jako$cia: - socjologia syste- -
szkota klasyczna - antropologia mowe Teoria
spoteczna wy;?ad—
kow | Zarzg-
dzanie
jakos’ciq Zarzq-
dzanie
przez
Szkola stosunkéw miedzyludzkich );lgl\s/lc
Mayo, Maslow, McGregor, Hertzberg, Argyris
Bertalanfty Deming
Luthans Juran

Ackoft March
Simon Church-man

Nauki zarzadzania:

- badania operacyjne

- ekonomia i ksiggowos$¢
Taylor - statystyka
Fayol - ergonomika
Weber

- jakosciowe podejscie do probleméw
podejmowania decyzji

Zrédto: Pike i Barnes 1996, s. 39.

Z kolei niewatpliwg zastugg H. Fayola bylo usystematyzowanie zachowania kierow-
nikoéw, poniewaz okreslato ono zasady i umiejetnosci lezace u podstaw skutecznego
zarzadzania. Interesujaca koncepcje zarzadzania jakoscig przedstawil wybitny nie-
miecki socjolog M. Weber. Eksponowat on teorie biurokratycznego zarzadzania op-
arta na zalozeniu, ze kazda organizacja zmierzajaca do ustalonych celéw, skladajaca
sie z tysiecy jednostek, wymaga $cisle kontrolowanej regulacji swojej dziatalnosci. Za
idealng strukture Weber uwazal biurokracje (organizacje¢ o usankcjonowanej formal-
nej strukturze hierarchicznej), ktorej dziatania i cele sa racjonalnie obmyslone i w kto-
rej wyraznie okreslono podzial pracy [Zieleniewski 1981, s. 54-57; Stoner, Freeman
i Gilbert Jr. 2001, s. 48-53].

® W opracowanie teorii, ktérej celem bylo zwiekszenie wydajnosci pracy, oprécz EW. Taylora swéj
wkiad wniesli Henry L. Gantt oraz Frank i Lilian Gilbertowie.
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