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Marian Huczek*

Kryzys przedsiebiorstwa a jakoS¢ zarzgdzania

Istota zarzgadzania

Funkcjonowanie przedsiebiorstw w warunkach globalizacji wymaga sprostania wielu
wyzwaniom wynikajagcym z dynamiki otoczenia rynkowego. Otoczenie to stwarza
szanse, ktdre nalezy wykorzystywac, jak i zagrozenia, ktorych nalezy unika¢ lub przy-
najmniej ograniczac ich negatywne skutki. Stad miedzy innymi zachodzi koniecznos¢
sprawnego zarzgdzania.

W teorii oraz w praktyce istnieje wiele definicji zarzagdzania, wsérdd ktérych ustali¢
mozna co najmniej dwa podejscia, tj. instytucjonalne oraz funkcjonalnel

Podejscie instytucjonalne w definicji zarzagdzania przyjmuje grupe osob, ktoérej po-
wierzono w przedsiebiorstwie uprawnienia do wydawania polecen. Natomiast w po-
dejsciu funkcjonalnym proces zarzadzania utozsamiany jest z reguly z czterema
podstawowymi funkcjami: planowaniem, organizowaniem, przewodzeniem i kontro-
lowaniem, ktore stuzg koordynacji i integracji zasoboéw pozostajacych do dyspozycji
przedsiebiorstwa2 A K. Kozminski, D. Jemielniak pisza, ze ,zarzadzanie polega na za-
pewnieniu warunkdw, by organizacja dziatata zgodnie ze swymi zatozeniami, czyli re-
alizowata swojg misje, osiggata zgodnie z nig cele i zachowywata niezbedny poziom
spojnosci, umozliwiajacy przetrwanie, czyli wyodrebnienie z otoczenia, i rozwéj, czyli
realizacje misji i celéw w przysztosci'3

W literaturze przedmiotu brakuje zgodnosci co do tego, jakie funkcje sktadaja sie
na zarzadzanie. Wielu autorow wymienia wcigz cztery klasyczne funkcje zarzadzania.

* Prof. dr hab., Wydziat Zarzadzania i Komunikacji Spotecznej, Krakowska Akademia im. Andrzeja Frycza Modrzew-
skiego.

1 J. Lichtarski, Podstawy nauki o przedsigebiorstwie, Wyd. Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2007, s. 248.

2 R. Nowacki, Innowacyjno$¢ w zarzadzaniu a konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa, Difin, Warszawa 2010, s. 15-17;
M. Struzycki, Podstawy zarzadzania, SGH w Warszawie, Warszawa 2008, s. 71-73; J. Machaczka, Podstawy zarzadza-
nia, AE w Krakowie, Krakéw 2005, s. 9; R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2007.

3 A K. Kozminski, D. Jemielniak, Zarzgdzanie od podstaw, Wyd. Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 16.
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Jednak ujecie takie stato sie wspdtczesnie raczej juz niewystarczajqce. Przyczyn tego

stanu jest kilka, a mianowicie:

* coraz czesciej tgczy sie funkcje planowania z funkcjg kontroli w jedng wspdlng
funkcje controling, obejmujqcy takze ewidencje i informacje,

* funkcja planowanie (rozumiane w ujeciu klasycznym) nie wystarcza - nalezy takze
prognozowac i projektowad,

* rozwdj nauki zarzqdzania (np. zarzqdzanie zasobami ludzkimi) spowodowat, ze
szereg funkcji zarzqdzania nie miesci sie w czterech funkcjach klasycznych zarzg-
dzania. Dla przyktadu rekrutacje i dobér kadr (bardzo wazne dla wspdtczesnych
organizagji), trudno w catosci zaliczy¢ do planowania czy organizowania.
Literatura przedmiotu przedstawia modyfikacje klasycznych funkcji zarzqdzania®.

Modyfikacja ta polega na nadaniu nowego, szerszego znaczenia tradycyjnym funk-

cjom i wyszczegdlnieniu w ich ramach subfunkeji, aby mogty one uwzglednia¢ to, co

rzeczywiscie obecnie nalezy robié, zeby poprawnie zarzqdzaé. Ta alternatywna propo-
zycja ujmuje nastepujqce funkcje zarzqdzania:

*  ksztattowanie misji i wizji organizacjj,

* strategiczne zarzqdzanie biznesowe,

* taktyczne i operacyjne zarzqdzanie biznesowe,

* zarzqdzanie wiedzq i kapitatem intelektualnym,

* zarzqdzanie finansami,

* zarzqgdzanie produkgejg,

* zarzgdzanie marketingiem, logistykq i handlem,

* zarzqdzanie relacjami z partnerami”®.

Jednak omawiana powyzej modyfikacja funkeji zarzgdzania i alternatywne ujecie
funkgji zarzqdzania nie likwiduje nieroztqgcznosci funkeji zarzqdzania. W dalszym
ciggu funkcje i subfunkcje w czesci wzajemnie sie na siebie naktadajg bgdz bardzo
sciéle tqczq.

J. Machaczka podkresla, ze ,zarzqdzaniem nazywamy catoksztatt dziatan skiero-
wanych na zasoby organizagji, ktérych zamiarem jest osigganie celéw organizaciji
w sposdb efektywny i skuteczny”®. Podstawowymi warunkami sprawnosci zarzqdzania
jest efektywnosé (ekonomicznosé) i skutecznosé. Proces zarzqdzania nalezy oceniaé
pozytywnie z punktu widzenia efektywnosci, jezeli relacja ta osigga swoje maksimum.
Nalezy jednak podkreslié, ze zaden stopien efektywnosci zarzgdzania nie jest w stanie
zréwnowazy¢ braku skutecznosci.

Skrzyzowanie ze sobq efektywnosci i skutecznosci zarzqdzania pozwala uzyskad
mozliwe kierunki i szanse rozwoju organizacji, a mianowicie jej przetrwanie, wzrost,
schytek, kryzys. Analizujgc to zagadnienie, J. Machaczka twierdzi, ze ,najwazniejszq
sprawq dla organizacji jest jej skutecznosé, co oczywiscie weale nie znaczy, ze eko-
nomicznos¢ jest mato wazna. Stanowi ona warunek konieczny, ale nie wystarczajgcy
dla rozwoju organizacji. Idealna sytuacja wystepuje wtedy, gdy wiasciwe rzeczy wyko-
nuje sie we wlasciwy sposéb. Warto wiec pamietad, ze bardzo wydajne (ekonomiczne)

firmy popadng w kryzys, jezeli nie zapewniq sobie wystarczajqcej skutecznosci”’.

* T. Oleksyn, Granice zarzgdzania, [w:] W. Kowalczewski, Wspdiczesne paradygmaty nauk o zarzqdzaniu, Difin, War-
szawa 2008, s. 43-44.

5 Ibidem, s. 45.
& J. Machaczka, Podstawy zarzgdzania, Wyd. Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 2005, s. 9.
" Ibidem.
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T. Oleksyn pisze, ze ,zarzqdzanie jest dziedzing interdyscyplinarng. Historycznie
najpierw bylo zwigzane z wojskowosciq i rzgdzeniem. [...] Od czaséw pierwszej re-
wolucji przemystowe] wykazuje silne zwigzki z technikg i inzynierami. Kolejne duze
rozszerzenie - to zwiqzki z ekonomiq. W Polsce do dzisiaj nauki o zarzqdzaniu sq
usytuowane w naukach ekonomicznych bqdz (od niedawna) takze w naukach humani-
stycznych”®. Nalezy zauwazyé, ze wielu przedstawicieli nauki twierdzi, ze zarzqdzanie
zastuguje na petng autonomie - podobnie jak w USA i wielu innych krajach. Zarzqdza
sie we wszystkich dziedzinach zycia spofeczno-gospodarczego - réwniez w admini-
stracji, kulturze, wojsku, sgdownictwie, oswiacie, stuzbie zdrowia itd.

Interdyscyplinarno$é nauk zarzqdzania jest sprzyjajgcym czynnikiem rozwoju tej
dziedziny nauki. Natomiast presja jednego kierunku w nauce i praktyce zarzqdzania
jest niewskazana. Przyktadem moze byé czesto spotykana dzisiaj presja szkoty ilo-
Sciowej (zwtaszcza ekonometrii). W publikacjach naukowych twierdzi sie, ze nie po-
winno sie bezkrytycznie stosowa¢ tych metod do zjawisk gospodarczych czy spotecz-
nych bez wsparcia ich metodami jakosciowymi. Do wspédtczesnej nauki zarzqdzania
zaadaptowano wiele uzytecznych metod (technik), jak np.: metody sieciowe, heury-
styczne, wielokryterialne. Literatura podaje, ze ,jest co najmniej kilkadziesigt metod
organizatorskich. Do najczescie] stosowanych nalezq: badanie metod pracy, organi-
zowanie proceséw pracy w przestrzeni, koordynowanie proceséw pracy w czasie, nor
mowanie pracy, wartosciowanie pracy, reinzynieria. Ponadto stosuje sie szereg metod
zapozyczonych: socjopsychologiczne, ergonomiczne, sieciowe, ekonometryczne, heu-
rystyczne, informatyczne. Metody i techniki zarzgdzania na ogét nie majg dtugiego
zywota i sq kwestiq mody. Pewnym wyjqtkiem jest Japonia, ktéra swe sukcesy zo-
wdziecza w znacznym stopniu cierpliwemu i dtugotrwatemu stosowaniu raz przyje-
tych metod technik i narzedzi - stale je doskonalgc. W efekcie rozwigzania szybko za-
rzucane w Europie czy w USA, tam zaskakujgco dobrze sie sprawdzajq i przynoszq
efekty”®. Nalezy zaznaczyé, ze spoéréd wielu technik zarzqdzania w naszym kregu kul-
turowym sprawdzito sie i jest w praktyce stosowanych zaledwie kilka.

Od kilkudziesieciu lat coraz silniejszy wplyw na zarzqdzanie wywierajq socjologia
i psychologia. Dzieki tym naukom w zarzqdzaniu zainteresowano sie gtebiej zacho-
waniami w organizacji, motywacjq pracownikéw, potrzebami w Srodowisku pracy,
uczeniem sie w pracy, rozwojem potencjatu pracownikéw, innowacyjnosciq i przedsie-
biorczosciq, psychologicznymi aspektami procesu decyzyjnego, konfliktami w pracy,
wypaleniem zawodowym i wieloma innymi problemami na styku psychologii i socjo-

logii pracy.

Koncepcja zarzadzania jakosciq a jako$é¢ zarzadzania

Problematyka zarzqdzania jakoscig spotyka sie z rosngcym zainteresowaniem ze
strony biznesu oraz organizacji non profit. Zmieniajgce sie oczekiwania klientéw oraz
wzrastajgce wymogi konkurencyjne wywotujq koniecznosé bezwzglednej koncentracji
dziatania kazdej organizacji w obszarze ciggtego usprawnienia jakosci wyrobdw,
ustug i proceséw dziatania. R. Karaszewski pisze, ze ,koncepcja zarzqdzania przez

& T. Oleksyn, Granice zarzqdzania, op. cit., s. 51.
° Ibidem, s. 53-54.
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jakosé wywodzi sie ze realizowanych po drugiej wojnie Swiatowe] w japonskich przed-

siebiorstwach projektéw opracowanych przez Deminga i Jurana, uczonych bedqcych

pod wptywem behawioralnych teorii zarzqdzania, nauk zarzqdzania oraz gtéwnie po-

dejécia systemowego” ™. Bardzo popularna obecnie koncepcja zwana kompleksowym

zarzqdzaniem jakosciq (TQM) wyrosta na gruncie szerszej problematyki zarzqdzania

jakoscig. Jest ona jednym z kilku podejs¢ jakosciowych w zarzqdzaniu. Podstawy i za-

tozenia TOM wyksztatcaly sie od poczatku powstania strategii jakosciowych i do dnia

dzisiejszego ulegajq rozbudowie oraz przeobrazeniom. Mozna powiedzieé, ze TQM

to dynamiczny proces doskonalenia, ktéry w warunkach zmiennosci nie ma granicy

ani czasowej, ani materialnej. Wedtug W. Kowalczewskiego ,TOM polega na usta-

wicznym doskonaleniu przedsiebiorstwa we wszystkich dziedzinach i efektach dziatal-

nosci. Jest to nowa filozofia zarzqdzania obejmujqca poza doskonaleniem produktéw

i ustug, réwniez jakosé wykonywanej pracy, co wigze sie z podnoszeniem kwalifikacji

pracownikdw, a takze doskonaleniem urzqdzen produkeyjnych, eksploatacyjnych oraz

informacyjno-decyzyjnych”™".

TQM opiera sie na podstawowych zasadach, ze jakos¢ to:

* gtéwny cel dziatania przedsiebiorstwa,

* zadanie kazdego pracownika w przedsiebiorstwie,

* pojecie wielowymiarowe, obejmujgce ludzi, procesy i systemy,

* zapobieganie wadom a nie ich wykonanie,

* ustalenie naczelnego celu catej organizagji jako dgzenia do petnego zaspokojenia
potrzeb klientéw'.

R. Karaszewski w oparciu o przeprowadzong analize elementéw sktadowych po-
szczegdlnych koncepcji zarzqdzania jakoscig (Deminga, Jurana, Feigenbauma, Cros-
by'ego, Ishikawy, Taguchiego i in.) podzielit te elementy sktadowe na trzy grupy:
zmienne rdzeniowe, zmienne wewnetrznego i zewnetrznego pierscienia’™. Do zmien-
nych rdzeniowych, ktére sq najbardziej istotne, nalezy zaliczyé: przywddztwo, samo-
usprawnianie pracownikdw, zapewnienie jakosci, role klienta i filozofie jakosci. Z kolei
pierécien wewnetrzny obejmuje nastepujgce zmienne: analiza informacji, planowanie
strategiczne, podejscie zespotowe, rola dziatu jakosci. Natomiast zmienne pierscienia
zewnetrznego to: srodowisko i infrastruktura, przetomowe zmiany. Opierajqc sie na
przedstawionych powyzej rozwazaniach, mozna stworzy¢ zarys teoretycznych ram zo-
rzgdzania jakoscig. R. Karaszewski pisze, ze ,punktem wyjécia powinno tu by¢ przy-
wédztwo [...] Postrzegajqc filozofie jakosci oraz przywddztwo jako swoisty kompas
zarzqdzania jakosciq nalezy pamietad, iz biegunem pétnocnym jest tu koncentracja
na kliencie, bedgcym bezposrednim celem wszelkich podejmowanych w organizagji
dziatan”™.

Deming wskazuje, ze wizjonerskie przywddztwo poprzedza przestanie systemu
organizacyjnego wspierajgcego ksztatcenie pracownikéw, ktérego efektem jest
proces zarzqdzania zapewniajqcy uzyskanie okreslonych wynikéw oraz osiggniecie

10 R. Karaszewski, Nowoczesne koncepcje zarzqdzania jakoscig, Wyd. Dom Organizatora, Toruri 2009, s. 100.

" W. Kowalczewski, Przestanki filozofii zarzqgdzania, [w:] Przedsiebiorstwo przysziosci, fikcja i rzeczywisto$d, red. nauk.

I.K. Hejduk, 10iZwP ORGMASZ, Warszawa 2004, s. 61.
2 E. Skrzypek, Jakosc¢ i efektywnosc, Wyd. Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej, Lublin 2000, s. 107.

13

R. Karaszewski, Nowoczesne koncepcje..., op. cit., s. 99-133.
" Ibidem, s. 132-133.



Kryzys przedsiebiorstwa a jako$é zarzadzania

zaktadanych celdw, takich jak wysoka jako$¢ czy redukcja kosztdéw, przy jednoczesnej
koncentracji na zwiekszaniu satysfakeji klientéw. Pojecie jakosci w TQM definiowane
jest w odniesieniu do klienta i oznacza przede wszystkim: konsekwencje, niezawod-
nosé¢, terminowosé, kompetencije, grzecznoéé, zaufanie, dostarczenie wtasciwych pro-
duktéw i ustug. Przy czym klientami sq zaréwno nabywcy produktéw wytwarzanych
przez przedsiebiorstwo (klienci zewnetrzni), jak i odbiorcy rezultatéow pracy poszcze-
gdlnych jego komérek, ktérzy produkt dalej przetwarzajq (klienci wewnetrzni).

Wprowadzenie metod TQM w przedsiebiorstwie wymaga catkowitego skoncen-
trowania sie na dokonywanych przeksztatceniach nie tylko zarzqdu i kierownictwa
wyzszych szczebli, ale wszystkich pracownikéw. Wigczanie za$ catej zatogi w proces
zmian wymaga istnienia okreslonego poziomu kultury organizacyjnej, ktorej stwo-
rzenie wymaga dtuzszego czasu.

E. Skrzypek pisze, ze ,wdrazanie TQM oznacza zmiane kultury organizacyjnej, po-
niewaz zmianie ulegajg prawidfowosci organizacyjne, zachowania i wartosci, ktérym
przedsiebiorstwo podporzgdkowuje swoje dziatania. Zmienia sie takze filozofia, wpty-
wajqgca na zachowania pracownikéw, przebudowie ulega klimat organizacyjny oraz
zasady gry, ktérym muszq sie oni podporzqdkowaé”™.

Jakoséé produktéw w zasadniczym stopniu ksztattuje konkurencyjnosé firmy. Na
koficowq jakos¢ produktu wptywa jakosé pracy zarzqdzajqeych, czyli jakoéé zarzg-
dzania oraz jakos¢ pracy zarzqdzanych, czyli jakosé wykonania. Literatura przedmiotu
okresla, ze ,jakosé procesu zarzqdzania to stopief spetnienia wymagan dotyczqcych
procesu zarzqdzania projako$ciowego”'®. We wzorcu umozliwiajgcym wyznaczenie
poziomu jakosci zarzqdzania firmg proponuje sie uwzglednienie takich czynnikéw jak:
zarzqdzanie jakosciq i jej doskonalenie, kapitatintelektualny, aspekt strategiczny, orien-
tacja na klienta, bezpieczenstwo pracy'’. T. Wawak twierdzi, ze jako$é zarzqdzania to
,Sstopien, w jakim zbiér inherentnych wtasciwosci skoordynowanego dziatania, doty-
czqcego kierowania przedsiebiorstwem i jego nadzorowania, spetnia potrzeby i ocze-
kiwania (ktére zostaly ustalone, przyjete zwyczajowo lub ich przestrzeganie jest obo-
wigzkowe): przedsiebiorstwa, jego klientéw i innych stron zainteresowanych”'®. A wiec
definicja jakosci zarzqdzania utozsamia jako$¢ zarzqdzania z nieroztqeznymi wiasci-
wosciami dziatah w zakresie zarzqdzania firmqg oraz postrzega jakoé¢ zarzqdzania
jako stopien, w jakim dzieki nim spetnione sq wymagania: pracownikow, wiascicieli
firmy, klientdw oraz pozostatych interesariuszy.

Literatura przedmiotu podkreéla, ze ,Zarzqdzanie jakosciq zarzqdzania przedsie-
biorstwem obejmuje:

* polityke i planowanie jakosciq zarzqdzania przedsiebiorstwem,
* sterowanie jakosciq zarzqdzania przedsiebiorstwem,
* doskonalenie jakosci zarzqdzania” ™.

Wzrost jakosci zarzgdzania to petna realizacja wizji, misji, celéw i zadan ujetych

w polityce jakosci oraz osigganie ciggtej poprawy w zakresie: planowania, sterowania,

15

E. Skrzypek, Jakosc i efektywnosc, op. cit., s. 115.

16

R. Kolman, Kwalitologia. Wiedza o réznych dziedzinach jakosci, Wyd. Placet, Warszawa 2009, s. 203.
7 Ibidem, s. 203-204.

' T. Wawak, Jakosc zarzgdzania, [w:]) W. Kowalczewski, Wspdtczesne paradygmaty nauk o zarzqdzaniu, Difin, Warszawa

2008, s. 113-114.
% Ibidem, s. 114.
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zapewnienia wymaganej jakosci i wypetnienia przez kierownictwo wszystkich szczebli

firmy funkcji zarzgdzania.

T. Wawak determinanty jakosci zarzqdzania dzieli na:

* Zewnetrzne, generowane przez: panstwo, samorzqdy terytorialne, dostawcdw,
konkurentéw i pozostatych interesariuszy. Czynniki te nie sq w petni kontrolowane
przez naczelne kierownictwo i kierownikéw nizszych szczebli firmy.

* Wewnetrzne, ktére sq zalezne od catego kierownictwa firmy. Do nich m.in. nalezq
zakres i sposéb wdrazania w zycie zasad zarzgdzania jakosciq ujetych w normach
rodziny ISO, etyka pracy, warunki ekonomiczne pracy zwigzane z warunkami byto-
wymi i socjalnymi zatrudnionych w przedsiebiorstwie®.

Doskonalenie w zarzqdzaniu jakosciq cechuje otwarto$é na nowe koncepcje i me-
tody stuzqce jego osigganiu. K. Szczepanska pisze, ze ,wsréd nowych koncepcji w no-
ukach o zarzqdzaniu przedsiebiorstwem szczegdlne znaczenie dla zarzqdzania jo-
kosciq majq: spoteczna odpowiedzialnoéé przedsiebiorstwa, zarzqdzanie wiedzg,
projektami i wartosciq ze wzgledu na ich silny zwigzek z realizacjq zasad zarzqdzania
jakosciq w przedsiebiorstwie oraz istotne zwiekszenie zakresu mozliwosci doskona-
lenia na poziomie operacyjnym i strategicznym”?'. Zwiqzki miedzy zasadami zarzg-
dzania jakosciq a omawianymi koncepcjami przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Nowe koncepcje zarzqdzania a zasady zarzgdzania jakoscig.

Spoteczna . . .
potecz ., | Zarzqdzanie | Zarzgdzanie | Zarzqgdzanie
odpowiedzialnosé . . . .
- wiedzq projektami | wartoscig
przedsiebiorstwa
Podejscie systemowe X X X X X X
Podejscie procesowe X X X X
Przywddztwo X X X X X
Podejmowanie decyzji
. ; X X X X X
na podstawie faktow
Zaangazowanie ludzi X X X X
Wzajemnie korzystne
; . . X X X X
powigzania z dostawcami
Orientacja na klienta X X X X
Ciggte doskonalenie X X X X

Objasnienia: x - zwigzek; x x - silny zwigzek

Zrédto: K. Szczepanska, Zarzqdzanie jakoscig. W dqgzeniu do doskonafosci, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2011, s. 32.

Dazenie do doskonatosci w zarzqdzaniu jakoscig ze wzgledu na jej kompleksowy
charakter przybliza przedsiebiorstwo do tzw. organizacji doskonatej. Doskonate orga-
nizacje, poprzez realizowane dziatania, odpowiadajqg na potrzeby i zmiany wymagane
przez interesariuszy.

20 tbidem, s. 115.
2 K. Szezepaniska, Zarzqdzanie jakosciq. W dqgzeniu do doskonatosci, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2011, s. 371,
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Zarzqdzanie jakoscig powinno mieé charakter otwarty, co oznacza mozliwoéé ado-
ptacji i integracji pojawiajqcych sie w zarzgdzaniu koncepcji.

,JUniwersalizm filozofii zarzqdzania jakosciq powoduje, ze zasadniczg trudnosciq
w osigganiu doskonatosci przedsiebiorstw jest bariera wiedzy i umiejetnosci odnowy
organizacji w parametrze jakosci”?%.

Celem systemu zarzqdzania jakosciq jest zapewnienie ciggtego doskonalenia funk-
cjonowania przedsiebiorstwa poprzez ustawiczng poprawe jakosci zarzqdzania. Temu
celowi stuzy wdrozenie wyzej wymienionych oémiu zasad zarzqdzania (tab.1), ktére sq
podstawq systemu ISO 9000:2001. T. Wawak pisze, ze ,przestrzeganie tych zasad,
postepowanie zgodnie z nimi przez kierownikéw (przetozonych) wszystkich szczebli
w organizacji sprzyjaé bedzie poprawie jakosci zarzgdzania i tq drogq przyczyni sie
do doskonalenia funkcjonowania przedsiebiorstwa”?>.

Jakoé¢ zarzadzania jako czynnik przeciwdziatania
kryzysowi organizacji

Kryzys w znaczeniu ogdlnym nalezy interpretowad jako punkt zwrotny w biegu zdo-
rzen, po ktérym nastepuje zmiana. Najczesciej z pojawieniem sie tego momentu wigze
sie wystgpienie trudnej sytuacji uniemozliwiajgcej normalne funkcjonowanie organi-
zacji oraz powodujqcej zagrozenie utraty bytu tej organizacji?*. Tolerowanie sytuaciji
kryzysowej w organizacji prowadzi nieuchronnie do jej upadku. Brak mozliwosci reali-
zowania podstawowych funkcji i celow przektada sie zazwyczaj na relatywny wzrost
kosztéw, ograniczenie nowych przedsiewzieé¢ oraz duze zagrozenie.

Literatura przedmiotu zaleca prowadzenie aktywnego zarzqdzania kryzysowego
(zarzqdzanie antykryzysowe). J. Walas-Trebacz i J. Ziarko piszq, ze ,aktywne zarzg-
dzanie kryzysowe to skierowane na unikanie kryzyséw w przedsiebiorstwie czynnosci
wewnetrznej i/lub zewnetrznej kadry kierowniczej, ktrej dane przedsiebiorstwo po-
wierzono. Ma charakter ofensywny i jest ukierunkowane na fazy procesu kryzysu,
z ktérych nie wynikajq jeszcze zadne bezposrednie zagrozenia. Zasadnicze znaczenie
majq tu metody predykcji kryzysu organizacji”®.

A. Zelek twierdzi, ze ,wewnqtrz organizacji na jej skfonnos¢ do kryzysu wptyw majq
czynniki efektywnosci decyzyjnej, a wsrdd nich: kompetencje i kwalifikacje kadry za-
rzqdzajqcej, struktura organizacyjna i jej efektywnosé, strategia i potencjat strate-
giczny firmy. Czynniki te oddziatywajq bezposrednio na jako$é proceséw decyzyjnych
i tym samym okreélajg podatnoéé firmy na kryzys”?®. Przyczyny kryzysu mozna po-
dzieli¢ na dwie grupy: wewnetrzne i zewnetrzne.

Generalizujgc przeglad teorii i badan empirycznych w zakresie identyfikacji przy-
czyn kryzyséw organizacyjnych, mozna uznaé, ze sytuacje kryzysowe w wiekszosci
firm wywotywane sq przez nastepujqce czynniki wewnetrzne:

22 Ibidem, s. 32-33.

% T. Wawak, Jakos¢ zarzqdzania, op. cit., s. 123.

2 A. Stabryta, Zarzqdzanie w kryzysie, Wyd. Miles, Krakéw 2010, s. 13-16.

% J. Walas-Trebacz, J. Ziarko, Podstawy zarzqdzania kryzysowego, Oficyna Wydawnicza AFM, Krakéw 2011, s. 40.

% A. Zelek, Zarzqdzanie kryzysem w przedsiebiorstwie - perspektywa strategiczna, Wyd. ORGMASZ, Warszawa 2003,
s. 50.
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* btednie zadeklarowane cele rozwoju organizacji,

* wadliwe planowanie dtugookresowe,

* staba jakosé pracy i produktow,

* nieumiejetne zarzqdzanie zmianami,

* Zle dobrane $rodki realizacji celéw organizacji,

* stabe kompetencje i niskie kwalifikacje kadry kierownicze;j,
* btedna polityka rozwojowa organizacji,

* wadliwa struktura organizacyjnaq,

* zaktécenia w komunikacji organizagji.

Ponadto nalezy zauwazyé, ze wiekszos$¢ sytuacji kryzysowych wywolywana jest
przez kilka przyczyn jednoczesnie. Pierwotne zrédta kryzysu uruchamiajg reakeje tan-
cuchowq kolejnych przyczyn i skutkéw narastajgcego kryzysu. Pogarszajqca sie kon-
dycja organizacji jest wiec obrazem efektu domina - ostabienie jednego ogniwa, np.
jakosé produkeji w stosunkowo krétkim okresie prowadzi do ostabienia kolejnego
ogniwa np. spadku poziomu sprzedazy.

Analizujgc powyzsze rozwazania, mozemy stwierdzié, ze czynniki wewnetrzne or-
ganizacji wywotujgce w niej kryzys sq bezposrednio zwigzane ze stopniem poziomu
jakosci zarzqdzania w organizacji. A wiec jako$¢ zarzqdzania w organizacji nalezy do
gtéwnych przyczyn wewnetrznych wywotujgcych kryzys.

Na szczegdlng uwage zastuguje jednoczesny zwiqzek zasad zarzqdzania jakosciq
(tabela 1) z zarzqdzaniem jakosciq oraz jakosciq zarzqdzania. Dynamiczny charakter
jakosci produktéw wymaga ciggtego wzrostu jakosci pracy zaréwno zarzqdzanych
(podwtadnych), jak i zarzqdzajqcych (przetozonych). Jakosé produktéw zalezy przede
wszystkim od kierujgcych organizacjq, dlatego tez jej sukces rynkowy, w dtuzszym
okresie zalezy od jakosci zarzqdzania. To za$ stanowi bezposredni zwigzek z sytuacjq
kryzysowq organizagji.

Efektywnosé funkcjonowania organizacji zalezy m.in. od tego, jak wielu jej cztonkéw
chce zrobié¢ co$ wiecej, niz wymagajq tego nakazy ich rél organizacyjnych. Do efek-
tywnego funkcjonowania systemu organizacyjnego konieczne sq liczne akty sponta-
nicznej wspdtpracy i state uczestnictwo pracownikéw w osigganiu celéw organizacji.
A wiec gtéwne problemy zwigzane z rozwojem jakosci zarzqdzania dotyczq problemao-
tyki szeroko rozumianego czynnika ludzkiego w organizacji. Dlatego tak wazne sq zo-
gadnienia zwigzane z motywacjq, ktéra wywotuje i podtrzymuje zachowania pracow-
nikéw. Jej znaczenie rozpatrywane jest nie tylko z organizacyjnego i ekonomicznego
punktu widzenia, jest ona wazna réwniez dla jakosci, tworzy bowiem jej podstawy
swiadomosciowe. Konieczne jest, aby motywacja wewnetrzna sktaniata kazdego pro-
cownika do osiggania celéw, zaréwno jakosciowych, jak i organizacyjnych, co wy-
maga zaangazowania w realizacje zasad:

* podejscia procesowego,
* orientacji na klienta wewnetrznego.

Motywacje w perspektywie jakosci zarzqdzania nalezy rozpatrywaé w dwéch zno-
czeniach: jako motywacje kadry kierowniczej do wdrazania filozofii TQM oraz moty-
wacje pracownikéw do realizacji zasad TQM.

Motywacje kadry kierowniczej do rozwoju jakosci zarzqdzania mozna rozpatrywaé
w dwdch ujeciach:
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* Swiadomo$é kryzysu i przywédztwa: oznacza, ze gtéwnymi czynnikami motywujg-
cymi sq: $wiadomoséé kryzysu organizacji, ktéry wynika z gwattownych przemian
w otoczeniu przedsiebiorstwa, oraz przywédztwo rozumiane jako postawa kadry
kierowniczej wobec zmian zorientowana na poprawe jakosci.

*  Wizji i przywddztwa: oznacza, ze zasadniczymi czynnikami motywujgcymi sq wizja
(zorientowana na proces poprawy jakosci w catej organizacji i osigganie celéw
jakosciowych) oraz przywddztwo zorientowane na procesy jakosciowe w organi-
zagji.

Natomiast na postawe pracownikdédw wptywajq nastepujqce grupy czynnikdw:

* interpersonalne (pracownicy, pracownicy - kierownik),

* stuzbowe (formalne, nieformalne),

* psychiczne (zadowolenie, niezadowolenie),

* miejsca pracy (relacje z otoczeniem)?.

W organizacjach, ktére dopiero rozpoczynajq wdrazanie TQM, motywacjq dla
kadr kierowniczych do wdrazania tego systemu sq czynniki wynikajgce ze $wiado-
mosci kryzysu oraz jej postawa wobec zmian jakosciowych. Natomiast dla przedsie-
biorstw zaawansowanych we wdrazaniu TQM czynnikami motywacyjnymi sq wizja
i przywddztwo.

Przywédztwo jest wspdlnym elementem tych podejsé zorientowanym na zmiany.
Niska skutecznos$¢ zarzqdzania w skali przedsiebiorstwa moze spowodowaé w dtuz-
szym okresie sytuacje kryzysowgq, ktérej symptomami sq najczescie;j:

* gwattowny spadek ptynnosci finansowe;j,

* spadek udziatu w rynku,

* wzrost kosztéw sprzedazy,

* spadek przychodéw ze sprzedazy.

W ujeciu jakosci orientacja na klienta podkresla znaczenie dla przedsiebiorstwa
zrozumienia potrzeb klienta odnoszqcych sie do produktu zaréwno tych wyrazo-
nych, jak i tych, ktére nie zostaty wyrazone (dawnych i przysztych). Zrozumienie po-
trzeb klienta jest pierwszym krokiem do ich spetnienia, a nie odwrotnie. Orientacja
na klienta oznacza dla przedsiebiorstwa bycie caly czas najlepszym we wszystkim,
co dotyczy klienta. K. Szczepanska pisze, ze ,w praktyce marketingowej orientacja na
klienta oznacza:

* gotowosé i umiejetnosé stuchania klientéw oraz uzyskiwania od nich informagji,

* kreowanie misji firmy na podstawie wartosci istotnych dla klienta,

* ksztattowanie oferty rynkowe] w dostosowaniu do charakterystyk segmentéw
rynku,

* koncentracje na takiej jakosci, jaka jest pozgdana przez klienta,

* budowanie relacji z klientami, w tym zwtaszcza z klientami kluczowymi,

* zapewnienie udziatu wszystkich pracownikéw w kreowaniu struktury wartosci dla
klientaq,

* tworzenie w przedsiebiorstwie stuzb prokonsumenckich,

* systematyczne mierzenie poziomu jakosci $wiadczonych ustug oraz satysfakgji
klientow”?.

2" K. Szezepanska, TQM w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi, Wyd. Poltex, Warszawa 2010, s. 58-65.
2% Ibidem, s. 24.
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Klient jest ostatecznym arbitrem decydujgcym o ocenie poziomu jakosci kazdego
produktu - to on wydaje osqd w postaci osobistej satysfakgji. Tresciq strategii rozwoju
firmy powinno byé podporzqdkowanie wszelkiej dziatalnosci procesowi tworzenia
oferty dla klienta, proponujqgcej niepowtarzalng mieszanke wartosci, jakg organizacja
ma zamiar dostarczyd, ktéra wyrdznia jej oferte od innych. W takiej strategii istotny
staje sie wspdtudziat klienta w tworzeniu produktu.

Literatura przedmiotu podkresla, ze ,jesli przedsiebiorstwo chce uzyskaé wzrost
orientacji na klienta i dzieki temu zwiekszy¢ skutecznos$é zarzqdzania satysfakejq
klienta, potrzebuje gruntownych zmian i czesto zmuszone jest systematycznie sto-
sowaé zarzqdzanie zmianami”?.

W celu ciggtego doskonalenia relacji z klientem przedsiebiorstwo moze postuzyé
sie szeScioetapowym programem wprowadzania w organizacji proceséw doskona-
lenia kontaktéw z klientem (w postaci zamknietego cyklu)*°. Procesy te pomagajq pod-
nie$¢ jako$¢ produktu i jakoé¢ zarzqdzania, a tym samym zmniejszajq podatnosé or-
ganizacji na kryzys.

B. Pawtowska, J. Witkowska i L. Niezurawski piszq, ze ,w sposobie postrzegania re-
lacji z klientem istotne jest podejscie procesowe, ktére omijajgc wewnetrzne podziaty
funkcjonalne w przedsiebiorstwie, pozwala spojrze¢ na organizacje bez ograniczen
wynikajgeych z podziatu na komérki organizacyjne, stanowiska pracy i produkty. Two-
rzgc mape proceséw, dokonuje sie analizy wszystkich dziatan w jednym okreslonym
celu, dzieki czemu mozna bardziej precyzyjnie okresli¢ te dziatania, ktére doskonalg
funkcjonowanie organizacji, zwtaszcza w kierunku wigkszej orientacji na klienta”".

T. Wawak przedstawia konsekwencje poprawy jakosci zarzqdzania dla klientéw,
twierdzqc, ze ,realizacja celu organizacji moze i§¢ w parze z realizacjq celu klienta,
ktory dgzy do wzrostu satysfakeji z tytutu nabycia i konsumpcji (wykorzystania) pro-
duktu. Te satysfakcje uzyskuje wéwczas, gdy uzytecznoéé krancowa nabytego pro-
duktu jest dla niego w danym czasie wyzsza od uzytecznosci krancowej okreslonej
ilosci pieniedzy, ktéry odpowiada wielkosci tzw. tqcznych kosztéw uzytkowania pro-
duktéw w ciggu catego cyklu zycia produktéw”>2

Kierownictwo organizacji musi posiada¢ odpowiednie kompetencje w zakresie po-
dejmowania szeregu decyzji dotyczqcych sfery produkgji, rynku, finanséw, przestrze-
gania prawa i musi dgzyé do wysokiej jakosci zarzqdzania. Doskonalenie jakosci
zarzqdzania prowadzi do wzrostu satysfakeji klienta i obnizki kosztow jakosci pono-
szonych przez klientow.

Do podstawowych efektéw ekonomicznych doskonalenia jakosci zarzqdzania
T. Wawak zalicza:

1. Obnizenie spotecznych kosztéw jakosci: producentéw, handel (posrednikéw), kon-
sumentéw (uzytkownikéw).

2. Wzrost kraficowej uzytecznosci produktu odczuwany przez ich konsumentow w wy-
niku: poprawy jakosci produktéw, lepszego niz oczekiwano zaspokojenia potrzeb
klientéw, uzyskania lepszego poziomu jakosci produktéw organizacji od konkuren-
cyjnych i substytucyjnych.

2 B. Pawtowska, J. Witkowska, L. Niezurawski, Nowoczesna koncepcja strategii orientacji na klienta, Wyd. PWN, War-

szawa 2010, s. 161.
%0 R. Hiebeler, T.B. Kelly, Ch. Ketteman, Najlepsze wzorce, Studio EMKA, Warszawa 2010, s. 42.

1 B. Pawfowska, J. Witkowska, L. Niezurawski, Nowoczesna koncepgja..., s. 168.

*2 T. Wawak, Jako$¢ zarzqdzania..., op. cit,, s. 127.
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3. Obnizenie uzytecznosci krancowej okreslonej ilosci pieniedzy wydanych na zakup,
uzytkowanie i likwidacje produktéw w wyniku: redukcji kosztéw wytworzenia pro-
duktéw, obnizki cen producentéw, spadku kosztéw logistycznych, redukgji spotecz-
nych kosztéw jakosci, wzrostu ilosci sprzedanych produktéw, zwiekszenie zysku®.
Wszystkie powyzsze korzystne ekonomiczne nastepstwa poprawy jakosci zarzg-

dzania powodujq lepszq realizacje celéw producenta i klienta, poniewaz rosnie sa-

tysfakcja klientéw i wzrasta wartosé organizacji. Stanowi to podstawe zwiekszenia
stopnia bezpieczenstwa ekonomicznego organizacji, a zarazem zabezpieczenia
przeciw powstawaniu kryzysu.

Literatura przedmiotu podaje, ze jakosé¢ zarzqdzania stanowi podstawowy czynnik
przeciwdziatania kryzysowi organizacji. J. Baruk pisze, ze ,do podstawowych przy-
czyn wynikajqcych z btedéw w zarzqdzaniu i prowadzqcych do kryzysu w organizacji
nalezq:

1. Niedostrzeganie zagrozen i brak szybkiego reagowania na zmieniajgce sie wa-
runki dziatania. Trwanie w przekonaniu trwatosci sukceséw osigganych w prze-
sztosci i niedostrzeganie sygnatéw ostrzegawczych dotyczqcych terazniejszosci
i przysztosci oraz niezmiennosé dotychczasowego stylu zarzgdzania.

2. Podejmowanie decyzji w warunkach nadmiernego ryzyka w zakresie: urucho-
miania nowej produkgji, niepewnych informacji rynkowych, zaciggania nadmier-
nych kredytéw bankowych, ryzykowne sposoby finansowania. Zazwyczaj ryzyko
wynika z braku wiasnego kapitatu, niewtasciwej struktury dtugdéw oraz niecheci
bankéw do wspierania dziatalnosci kredytem.

3. Przewaga obawy pracownikéw przed przetozonymi niz przed konkurencjq. Okre-
$lone zachowania przetozonych mogq rodzi¢ obawy przed przekazywaniem nim
informacji niepozqdanych, ale prawdziwych, niezbednych do podejmowania traf-
nych decyzji rozwojowych.

4. Koncentracja uwagi na wprowadzaniu ciggtych zmian strategii oraz zmian perso-
nalnych zamiast na systemowym doskonaleniu wtasnej dziatalnosci i odnawianiu
modelu swojej dziatalnosci w Swietle zmian zachodzqcych w otoczeniu.

5. Brak dostatecznej reakceji na przejawy dziatan wskazujgeych na utrate wizerunku,
np. odktadanie zaméwien, pomdwienia, spadek wiarygodnosci kredytowej, cheé
odejécia pracownikéw do innych firm, poszukiwanie przez klientéw innych do-
stawcow itp.

6. Uksztattowanie sie mentalnosci kierownikéw wszystkich szczebli, skutkujgcej bra-
kiem reakcji, mimo dostrzegania negatywnych dziatan okreslonych pracownikéw
organizacji. Mania wielkoéci odczuwana i demonstrowana przez kierownikéw
organizacji. Traktowanie organizacji jako odskoczni do luksusowego stylu i roz-
gtosu”?.

Istotnym czynnikiem wptywajgcym na powstanie kryzysu w organizacji jest ist-
nienie w niej wielu odrebnych mentalnosci, ksztattowanych przez reprezentantéw
poszczegdlnych zawoddw. Literatura przedmiotu wymienia trzy najwazniejsze
z nich, a mianowicie mentalnoéé: operacyjnq, wykonawczq i inzynierskg®. Wydaje
sie, ze z punktu widzenia przewidywania skutkéw zagrozen nalezatoby dodatkowo

* Ibidem, s. 129-130.
* J. Baruk, Zarzgdzanie wiedzq i innowacjami, Wyd. Adam Marszatek, Toruf 2006, s. 225-226.

% R. Karaszewski, Nowoczesne koncepgje..., op. cit., s. 107; J. Baruk, Zarzqdzanie wiedzg..., op. cit., s. 227.

17



Marian Huczek

uwzgledni¢ mentalnoé¢ spoteczng, ktéra szerzej niz do tej pory ujmuje bezpieczen-
stwo socjalne pracownikdw.

Porozumienie miedzy poszczegdlnymi reprezentantami réznych zawoddéw nie zo-
wsze przebiega bez trudnosci, co obniza sprawnosé catej organizacji. Wystepowanie
tych barier nie tylko ogranicza przeptyw informacji, ale takze znacznie spowalnia do-
konywanie wszelkich zmian.

Podsumowanie

Problematyka zarzqdzania jakosciq spotyka sie z duzym zainteresowaniem biznesu,
administracji publicznej oraz organizacji pozarzqdowych. Dynamicznie zmieniajqce
sie oczekiwania klientéw oraz wzrastajgca globalna konkurencja wymagajq ciggtego
procesu doskonalenia zarzqdzania jakosciq.

Definicja jokosci zarzqdzania utozsamia te jako$¢ z nierozigcznymi wiasciwo-
$ciami dziatan w zakresie zarzqdzania organizacjq oraz postrzega jako$¢ zarzg-
dzania jako stopief, w jakim spetnione sq wymagania pracownikéw, witascicieli orga-
nizacji, klientéw oraz pozostatych interesariuszy. W szczegdlnosci w ostatnim okresie
uwage zwraca sie na bezpieczenstwo spoteczne lokalnej spotecznosci, w ktérej srodo-
wisku funkcjonuje podmiot gospodarczy.

Pojecie efektywnosci organizacji ma charakter wielowymiarowy i jest trudno defi-
niowalne. Efektywnosé nalezy traktowad jako pojecie posiadajgce wiele znaczen, usto-
lanych za kazdym razem w odniesieniu do konkretnych warunkéw funkcjonowania
organizacji. Literatura stwierdza, ze ,z uwagi na to, ze poszczegdlne organizacje sq
jedynymi w swoim rodzaju i niepowtarzalnymi tworami, kazdorazowa ocena ich efek-
tywnosci powinna by¢ uzalezniona od uznania za kluczowe konkretnych zmiennych
organizacyjnych - czyli przyjecia ich jako kryteriéw tej oceny”?. Nalezy podkreslié,
ze efektywnosé organizacji jest pojeciem wykraczajgcym poza definicje ekonomiczng
i odzwierciedla skomplikowane relacje pomiedzy celami, efektami, naktadami i kosz-
tami w ujeciu strukturalnym i dynamicznym.

Konkretne lub potencjalne zdarzenie moze wywotaé istotne zagrozenie dla funk-
cjonowania organizacji i spowodowaé kryzys. Mozliwo$¢ kryzysu uwarunkowana jest
przez ryzyko funkcjonowania i rozwoju, ktére wyraza sie prawdopodobiefstwem po-
wstania sytuacji kryzysowych. Takie zagrozenie ma miejsce w catym okresie funkcjo-
nowania organizacji. Natomiast zdolnosé do wychwytywania impulséw bedgcych zo-
powiedziq kryzyséw, jak réwniez szans dla przedsiebiorstwa tkwi w gtdéwne] mierze
w ztozonym zbiorze postaw i zachowan pracownikéw, zwtaszcza kierownikéw wszyst-
kich szczebli zarzqdzania oraz jakosci zarzgdzania organizacjq.

Mozna stwierdzi¢, ze jakosé zarzqdzania nalezy do gtdéwnych przyczyn wewnetrz-
nych wywotujgcych kryzys w organizagiji.

* M. Pichlak, Uwarunkowania innowacyjnosci organizacji, Difin, Warszawa 2012, s. 52.



