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Streszczenie: Doskonalenie to proces, ktory znajduje zastosowanie w wielu obszarach
aktywnosci organizacji. Doskonalenie zarzgdzania dotyczy jakosci, wiedzy, informaciji,
procesoéw i prowadzi do poprawy efektywnos$ci oraz konkurencyjno$ci organizacji.
Doskonalenie organizacji powinno by¢ zintegrowane. Zwigzki, jakie zachodzg pomigedzy
doskonaleniem a zarzgdzaniem, widoczne sg w zasadach filozofii TQM. Sprawdzonym
narzedziem doskonalenia zarzgdzania jest cykl E. Deminga PDCA. Doskonalenie odby-
wa sie z wykorzystaniem sprawdzonych modeli zarzgdzania. Usprawnianie systeméw
zarzgdzania to konieczno$¢ w warunkach zmiennego otoczenia oraz rosngcych wyma-
gan i oczekiwan klientow.

Stowa kluczowe: doskonalenie, doskonato$¢, jakos¢, zarzadzanie jakoscia.

Abstract: Improvement of management systems has become a necessity in a changing
environment conditions and in the light of growing demands and expectations of cu-
stomers. Doing improvements to an organization is a process that is used in many areas
of the organization's operations and activities of employees. Improving management
with redard to quality, knowledge, information, processes and consequently leads to
improved efficiency and competitiveness of an organization. Improvement pro-cess
should be integral and integrated. It is in the princilples of TQM philosophy where the
links between doing improvements and management process excellence are clearly
visible. A proven method for doing improvements to the management process is E. De-
ming's PDCA cycle. The quest for excellence and improvement is often started by use of
proven management models.
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Wstep

Doskonalenie jest pojeciem zlozonym, znajdujgcym zastosowanie
w wielu obszarach, wtym w filozofii, prakseologii i naukach o zarzgdzaniu.
Doskonato$¢ (z tac. perfectio — perfekcja oraz doprowadza¢ do konca) rozu-
miana jest jako cecha w znaczeniu doskonaty oraz jako doskonalenie
(czynnos¢, proces). Doskonalenie systemdéw zarzadzania to konieczno$c
w warunkach zmiennego otoczenia i rosngcych wymagan oraz oczekiwan
klientow. Doskonalenie odnosi sie do wszystkich obszaréw zycia cziowieka
i organizacji. Doskonalenie powinno obejmowac¢ dziatania, ktére pozwolg
niwelowaé napiecia miedzy tym, co globalne i lokalne, tym co uniwersalne
a jednostkowe, miedzy tradycja a nowoczesnoscig, powinno pomagaé
w rozumieniu drugiego cztowieka, jego odrebnosci i rozumienia swiata oraz
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zwiekszaé zainteresowanie nauka. Doskonalenie zarzgdzania dotyczy jako$ci,
wiedzy, informacji, proceséw i powinno prowadzi¢ do optymalizacji kosztdw,
wzrostu wydajnosci i produktywnosci, usprawnien w komunikacji oraz wzrostu
efektywnosci i skutecznosci dziatania. Celem artykutu jest pokazanie istoty
i znaczenia doskonalenia w procesie zarzgdzania firmg oraz wskazanie kieru-
nkéw doskonalenia zarzgdzania jakoscig w organizacjach.

Istota i rozwdj koncepcji doskonalenia organizacji

Poszukiwanie doskonatosci w zarzadzaniu stato sie przedmiotem szcze-
golnego zainteresowania w latach 80. XX wieku. T.J. Peters i R.H. Waterman
w ksigzce ,In search of Excellence” (1982) spopularyzowali takie terminy, jak:
kultura organizacyjna, zmienianie kultury i zarzgdzanie przez wartosci. Terminy
te trafily na podatny grunt, poniewaz pod koniec XX wieku rosto zapo-
trzebowanie wsrdd praktykéw zarzgdzania w USA na nowe rozwigzania
probleméw z obszaru zarzgdzania. Dotychczas stosowane metody ilosciowe,
wyniesione czesto ze szkdt biznesu, nie spetnity w petni oczekiwan kadry
kierowniczej przedsigbiorstw. Dlatego Peters, Waterman oraz M. Dixon za-
proponowali menedzerom, by zainteresowali sie ludzkimi uczuciami, pra-
gnieniami, wartosciami, wskazywali, ze zarzgdzanie obok aspektéw mery-
torycznych winno posiadac takze aspekt etycznyl.

T. Watson uwazal, ze przedstawiony styl myslenia o doskonaleniu
kultury organizacyjnej moze by¢ postrzegany jako powrét do humanistycznych
praktyk zarzgdzania popularyzowanych przez D. Mc Gregora w latach 60., czy
tez ruchu z lat 70, XX wieku, zwanego ,jakoscig zycia zawodowego”2. Termin
doskonatosé to synonim ideatu, niedo$cignionego wzoru. T. Peters wyjasnia
sposoby osiggania doskonatosci i przypisuje jej najwyzsze, najbardziej emo-
cjonalne cechy. Stwierdza, ze doskonato$¢ ma klase, wzmacnia, dodaje skrzy-
det i inspiruje, dla doskonatosci warto wsta¢ z t6Zka, jest ona petna zdrowia,
jest sposobem zycia i bycia, nie jest statycznym stanem, ktéry trzeba osiggnac,
zadajespytania: jesli nie doskonatosé, to co?, jesli doskonatosé nie teraz, to
kiedy?".

P. Senge podkresla, ze jednym z najbardziej doniostych jego odkry¢
naukowych jest odkrycie Scistego zwigzku pomiedzy pracami w dziedzinie
uczenia sie i ruchem na rzecz jakosci. Organizacje, ktére powaznie traktujg
zarzadzanie jakoscig sg wyjgtkowo dobrze przygotowane do praktykowania
dyscyplin uczenia sie®. Globalizacja wymaga projakosciowej restrukturyzacii
zarzgdzania w organizacjach w celu zapewnienia ciggtego procesu dosko-
nalenia zarzgdzania.

Doskonalenie zarzgdzania odnosi sie do obszaréw: organizacyjnych,
spotecznych, technicznych, ekonomicznych w przedsiebiorstwie i powinno

1 7.J. Watson, W poszukiwaniu doskonatego zarzadzania, PWN, Warszawa 2001, s. 21-23.
2 .
Ibidem, s. 22.
% 1. Peters, Mate, wielkie sprawy. 163 sposoby osiggania doskonatos$ci w biznesie,
MT Biznes, Warszawa 2010, s.35.
“p. Senge, A. Kleiner, Ch. Roberts, B. Smith, Pigta dyscyplina. Materiaty dla prakty-
koéw. Jak budowac organizacje uczacg sie, Oficyna Ekonomiczna, Krakdw 2002, s. 24.
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prowadzi¢c do powstania doskonatej firmy. Dotyczy takze doskonalenia
procesow, oparte jest na Kole E. Deminga. Mozliwe jest przez wprowadzenie
zarzgdzania wiedzg ijakoscig, ktére posiadajg perspektywe doskonalenia
organizacji i przenikajg najwazniejsze obszary funkcjonowania przedsie-
biorstwa ze szczegdlnym zwrdceniem uwagi na procesy uczenia sie.

Obiekt moze by¢ doskonaty wéwczas, gdy jests:

w peti nasycony pozytywnoscig (dobrocig, zaletami) — posiadajgcy
wiele zalet lub wielkie zalety bgdz same zalety, wyrdzniajgcy sie
pozytywnie wsrod innych (konwencja stowa exellentia), tak dobry, ze
w swym rodzaju nie moze byc¢ lepszy (definicja Arystotelesa), to szczyt
tego, czym obiekt moze by¢ (doskonatos¢, pozytywnosé),

w pemi nasycony zupetnoscig (kompletnoscig) — zupemny, zawiera
wszystkie nalezne czesci (def. Arystotelesa w Metafizyce), to taki obiekt
(rzecz lub istota), ktéremu "niczego nie brak” (def. J. Micraeliusa),
bedacy idealnym modelem badz zblizajgcy sie do takiego modelu,
zupetny, do ktérego nic juz doda¢ nie mozna, a zatem, od ktérego nic juz
ujaé nie nalezy,

w petni nasycony celowoscig — taki, ktory osiggnagt swoj cel (doskonale
stuzy swojemu celowi — to def. Arystotelesa i Tomasza z Akwinu), do-
konany, doprowadzony do konca, urzeczywistniajgcy cel,

w petni nasycony funkcyjnoscig — spetniajgcy wszystkie wlasciwe sobie
funkcje,

w petni nasycony prostotg — prosty, jednolity, nieztozony (doskonato$¢
prostoty),

w petni nasycony harmonig (zréwnowazeniem, trwatoscig) — harmonijny,
zréownowazony, zbudowany wedle jednej zasady (doskonato$¢ harmonii
i zrbwnowazenia),

w petni nasycony jakoscig — najwyzszy poziom lub stopier jakosci
odnoszgcy sie do wyrobu (wytworu np. produktu lub ustugi),

doskonaty pod wzgledem konkretnej cechy lub zbioru cech tzn. gdy
obiekt posiada te ceche lub cechy w najwiekszym stopniu (natezeniu),
jaki jest mozliwy, gdy rzecz jest doskonata sama przez sie (ujecie
obiektywne),

doskonaty pod wzgledem konkretnej cechy lub zbioru cech dla
okreslonej osoby, jesli dla tej osoby jest najbardziej cenne, gdy obiekt
wiasnie w danym stopniu (natezeniu) posiada te ceche lub zbiér cech
(ujecie subiektywno/wartosciujgce)”.

Odniesienie doskonalenia do obiektéw materialnych i niematerialnych jest

® K. Szczepanska, Zarzgdzanie jako$cig. W dazeniu do doskonatfos$ci, Wyd. C.H.

Beck, Warszawa 2011, s. 24.

®p. Rogala, Doskonalenie w koncepcji zarzgdzania jako$cig, [w:] T. Borys, P. Roga-

la (red.) Doskonalenie sformalizowanych systeméw zarzgdzania, Difin, Warszawa 2011,
s. 13-14.
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podstawg interpretacji pojecia doskonatosci i umozliwia odniesienie go do”:

organizacji (organizacja idealna, doskonata, dojrzata),

wytwordéw dziatalnosci organizaciji (doskonate wytwory),

dziatan organizacji (doskonate procesy, dziatania),

elementdéw organizacji (np. doskonata struktura organizacyjna),

relacji zachodzgcych w organizacji i jej otoczeniu zewnetrznym (dosko-
nate relacje z interesariuszami).

W literaturze wyrdzniono nastepujace typy doskonalenia (tab. 1)
Tabela 1. Typy doskonalenia

Kryterium Rodzaj doskonalenia

Trwatosci, ciggtosci Ciagte (permanentne), skokowe

Prawdziwosci Prawdziwe (rzeczywiste), nieprawdziwe (iluzoryczne),

. . naganne etycznie
(aksjologiczne) g 4

) o Wzorcowe (z wyraznie okreslonym stanem doskonatym), nie-
Ujawniania wzorca |  wzorcowe (z wyraznie rozmytym lub domysinym)

Zintegrowane (holistyczne, kompleksowe), zdezintegrowane

Zakresu (fragmentaryczne, wycinkowe)

Osiagalnosci Doskonatos¢ nieosiggalna (idealistyczna), osiggalna (realna)

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie P. Rogala, Doskonalenie w koncepcji zarza-
dzania jako$cig, [w:] T. Borys, P. Rogala (red.) Doskonalenie sformalizowanych
systemow zarzgdzania, Difin, Warszawa 2011, s. 16.

R. Rogala wyrdzniajgc typy doskonalenia wskazuje na kryteria: trwa-
tosci, prawdziwosci, ujawniania wzorca, zakresu i osiggalnosci oraz wskazuje
na ich przydatnos¢ w okre$laniu znaczenia doskonato$ci w organizacjach.
Podkresla, ze nauki o zarzgdzaniu ktadg nacisk na ciggte doskonalenie,
prawdziwe doskonalenie, doskonalenie wzorcowe, doskonalenie zintegrowane
i doskonatosé osiggalng, inaczej realng®.

Warunkiem sukcesu jest dostep do informacji, atakze odpowiednie
metody badawcze. J. Scierski w wyniku przeprowadzonych badan dotyczacych
skutecznosci systemu zarzgdzania jakoscig podkresla, Zze w zarzadzaniu
organizacjami nie wykorzystuje sie w wystarczajgcym stopniu informacji
pochodzacych z monitorowania proceséw, ponadto w znikomym zakresie
wykorzystuje sie narzedzia do analizy danych i rozwigzywania problemow’.

"K. Szczepanska, Zarzgdzanie..., op. cit. s. 24.

8p. Rogala, Doskonalenie..., op. cit. 16-17.

® J. Scierski, Doskonalenie systemow zarzgdzania w maftych firmach, [w:] T. Sikora
(red.), Doskonalenie organizacji, Wyd. UE, Krakéw 2010, s. 239-250.
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Z badan S. Zapfaty przeprowadzonych w polskich przedsiebiorstwach
wynika, ze mozna zidentyfikowaé nastepujgce czynniki, ktére majg wptyw na
skutecznos¢, czyli realizacje celow. Sg to™:

zaangazowanie kierownictwa,

rola przedstawiciela najwyzszego kierownictwa,
orientacja na klienta,

podnoszenie kwalifikacji pracownikow,

satysfakcja klientow,

komunikacja wewnetrzna,

polityka jakosci i cele jakosci,

zasoby rzeczowe (infrastrukturalne),

wspotpraca z dostawcami,

zaangazowanie pracownikow,

zarzadzanie relacjami z klientami,

wspotpraca z podwykonawcami,

podejscie procesowe, kwalifikacje dostawcow i poddostawcow,
dane dotyczace jakosci oraz raportowanie,

praca zespotowa, relacje pracownicze i Srodowisko pracy.

Usprawnianie zarzadzania organizacjg wymaga ciggtej analizy powigzan
miedzy procesami iumiejetnego tgczenia doskonalenia pojedynczych pro-
cesOw oraz catej organizacji.

Podczas | Kanadyjskiego Kongresu Jakosci, ktory odbyt sie w 2009 roku
w University of British Columbia w Vancouver, w ramach XlII Swiatowego Kon-
gresu TQM, J. Harrington (byly przewodniczgcy ASQ) dowodzit, ze orga-
nizacje, podobnie jak ludzie, muszg rozwija¢c sie w oparciu o marzenia.
Wskazat trzy zasady doskonalenia organizacji: dostatecznie duzo marzyc,
dostatecznie duzo pracowac i nigdy sie nie poddawac¢. Natomiast Masaakilmai
podejscie doskonatosci biznesowej sprowadzit do poziomu hali produkcyjnej
gemba (shopfloor) — stwierdzit, ze konieczne jest przejscie ztradycyjnej
produkcji (90% przedsiebiorcéw na $wiecie) na produkcje opartg na just-in-time
i lean managementlz.

Kierunki i sposoby doskonalenia w obszarze zarzadzania jakoscia

Ciggte doskonalenie zyskato range zasady zarzadzania jako$cig i posia-
da prymat jako czesto postulowana formuta usprawniajgca przedsigbiorstwo.
Szosta zasada zarzgdzania jakoscig brzmi: Zaleca sie, aby ciggte dosko-
nalenie funkcjonowania cafej organizacji stanowito staly cel organizacji’*®. Jego

s, Zaptata, Zarzgdzanie jakoScig w przedsigbiorstwie. Ocena i uwarunkowania
sukcesu, Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa 2009, s. 187-188.

1. Kowalczyk, Doskonalenie zarzgdzania organizacjg, ,Problemy Jakosci”, 2010, nr 3,
s. 18-19.

2 R. Haffer, R. Karaszewski, Pierwszy Kanadyjski Kongres Jakosci ,,Problemy Ja-
kosci” 2009, nr 11, s. 17-19.

¥ PN-EN ISO 9000:20086, s. 6.
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celem jest wzrost zadowolenia klienta iinnych zainteresowanych stron.
Obligatoryjnosc¢ tego procesu odnosi sie do poprawy skutecznosci SZJ poprzez
wykorzystanie polityki jakosci, celow dotyczacych jakosci, wynikow audytow,
analizy danych, dziatan korygujgcych izapobiegawczych oraz przegladu
zarzgdzania. Z wymogu ciggtosci procesu doskonalenia wynika ciggtos¢ jego
oceny, poniewaz wigze sie on takze z BRR (tab. 2).

Tabela 2. Roznice pomiedzy ciggtym doskonaleniem w organizacji
a reengineeringiem

Cechy Ciagte doskonalenie Reengineering

Obszar Catosc¢ organizaciji Skupienie sig na szczegdtach

Szerokosé Mate procesy Duze, podstawowe procesy

Gtebokos¢ Istniejgce procesy Tworzenie nowych procesow

Efekt Stopniowa poprawa Niszczacy (radykalny)

Cele Wzrost okoto 5-20% Drastyczne, przynajmniej 50%

Kierowanie Wspomagajgce Bezposrednie

Rozwoj Ewolucyjny Rewolucyjny

Metody Szczegdtowa analiza Interaktywne przeprojektowanie

Formy Zlozone i precyzyjne Proste i wieloznaczne

Style ;(;?]Lawa istniejacego ,Biata kartka” do zdefiniowania

Diagnozy Sprawne procesy Wadliwe procesy

Techniki I&f;;?;f)i/l(nacja Korzeni" tamanie regut, paradygmatow

Technologia Inzynieria przemystowa Innowacyjpoéé/ zmiana
zarzgdzania

Ryzyko Srednie Wysokie

Zrédto: R. Krupski (red.) Zarzadzanie strategiczne. Koncepcje — metody,
Wyd. AE Wroctaw 2001, s. 405.

Zwigzki pomiedzy doskonaleniem a zarzgdzaniem widoczne sg w TQM
oraz w probach majgcych jako cel tworzenie modeli doskonatego zarzadzania.
W normie 1ISO 9000 wskazano, ze ,[...] doskonalenie to cze$¢ zarzgdzania
jakoscig, ukierunkowana na zwiekszenie zdolnosci do spetniania wymagan
dotyczacych jakosci. Wymagania moga odnosi¢ sie do kazdego takiego
zagadnienia, jak skutecznos¢, efektywnosé lub identyfikowalnosé [...J""

4 PN-EN I1SO 9000:2006, Systemy zarzgdzania jakoscig. Podstawy i terminologia.
Polski Komitet Normalizacyjny, Warszawa 2006, s. 29.

Seria: Administracja i Zarzadzanie (27) 2014 ZN nr 100



Jakosciowe aspekty doskonalenia zarzadzania organizacjg 137

Natomiast w normie 1ISO 9004 wskazano, ze "doskonalenie staje sie czescig
kultury organizacyjnej np. poprzez zapewnienie ludziom w organizacji mo-
zliwosci uczestniczenia w doskonaleniu, poprzez ich upowaznienie do takich
dziatan, ustanowienie systemu uznawania i nagradzania za doskonalenie”*”.
Zatem istnieje zwigzek pomiedzy zarzgdzaniem uwzgledniajgcym idee
ciggtego doskonalenia zarzgdzania a mozliwosciami osiggania trwatego
sukcesu firmy'®. Wdrozenie systeméw jakosci wptywa na osiggane wyniki
ekonomiczne o ile systemy te osiggng wysoki poziom dojrzatosci jakosciowej.
Organizacje funkcjonujgce w warunkach zmiennosci otoczenia, ryzyka i nie-
pewnosci poszukujg sposobdw rozwoju, poprawy skutecznosci i efektywnosci,
sprawnosci i dojrzatosci. Jest to mozliwe poprzez doskonalenie istniejgcych
systemow zarzadzania.

Ciagte doskonalenie jest podstawowg zasadg zarzgdzania jakoscig, co
znajduje odzwierciedlenie w zasadach zarzgdzania wedtug:

e |SO: orientacja na klienta, przywddztwo, zaangazowanie ludzi, podejscie
procesowe, podejscie systemowe do zarzgdzania, ciggte doskonalenie,
wzajemne korzystne powigzania z dostawcami,

e EFQM: osigganie zréwnowazonych wynikéw, tworzenie wartosci dla
klienta, przewodzenie przez wizje, inspiracje i zaufanie, zarzgdzanie przez
procesy, osigganie sukcesu dzieki ludziom, krzewienie innowacyjnosci
i kreatywnosci, tworzenie partnerskich relacji, przyjmowanie odpo-
wiedzialnosci za zrbwnowazong przysztosé.

Sprawdzonym narzedziem doskonalenia zarzgdzania jest Cykl PDCA.
Autorem cyklu jest W.A. Shewhart: Specyfikacja — Produkcja — Inspekcja, ko-
lejno ta sekwencja przyjeta ksztatt kota. E. Deming w latach 50. XX w. dokonat
transformacji cyklu na PDCA, ale w pierwszej wersji zamiast ang. check —
sprawdz, wystepowato stowo see — zobacz, w 1993 roku dokonat modyfikacji
PDCA nazywajac jg cyklem uczenia sie i doskonalenia produktow i procesow.
Zmiana dotyczyta zastgpienia etapu sprawdzanie etapem badanie/uczenie sie
(ang. study), w ten sposéb PDCA zmieniono na PDSA"Y.

Modele doskonatego zarzadzania jakoscig obejmujg kaizen™® oraz
model doskonatosci EFQM. Model to uproszczony i przejrzysty obraz rzeczy-
wistosci, ktéry mozna zapisaé w réznej formie: stéw, wykresow, ukladow
réwnan itp. Zarowno kaizen, jak i model EFQM wykorzystujg cykl E. Deminga
PDCA: P — planuj, D — wykonuj, C — sprawdz, A — dziataj. Kolejne nastepstwo
tych etapéw bywa nazywane toczeniem sie Kota Deminga albo ciagta poprawa

5 PN-EN 1SO 9004:2010 Zarzgdzanie ukierunkowane na trwaty sukces organizaciji.
Pod%jécie wykorzystujace zarzadzanie jakoscig. PKN, Warszawa 2010, s. 43.

% por. J. Kowalczyk, Doskonalenie zarzgdzania organizacjg w praktyce, Wyd. Fa-
chowe CeDeWu Warszawa 2011.

"' p. Rogala, Ewolucja cyklu PDCA, ,Problemy Jakosci” 2011, nr 4, s. 13-15.

8 M. Imai, Kaizen. Klucz do konkurencyjnego sukcesu Japonii, MT Biznes, Warszawa
2007, s. 33-35, A. Skrzypek, Kaizen jako narzedzie doskonalenia zarzgdzania ,Problemy
Jakosci”, 2012 nr 2, s. 4-8.
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jakosci™®. Zgodnie z ideg Kota Deminga organizacja powinna podlegaé pro-
cesom samodoskonalenia. Podobng koncepcjg jest tzw. Trylogia J. Jurana:
planowanie jakosci, kontrola jakosci oraz usprawnianie jakosci. Ciggte dosko-
nalenie ma miejsce w koncepcji zarzgdzania jakoscig Six Sigma, w ramach
ktorej stosuje sie nastepujgce modele doskonalenia: modele stuzgce do
projektowania nowych produktéw lub proceséw DMADV, DMEDI oraz stuzace
usprawnianiu i eliminacji wystepujgcych lub potencjalnych probleméw w odnie-
sieniu do produktéw i procesow DMAIC, DCOV. Model DMAIC obejmuje:
definiowanie, mierzenie, analizowanie, poprawianie i sprawdzanie. DCOV
obejmuje definiowanie, charakteryzowanie, optymalizowanie, sprawdzanie.
Model DMADV zawiera definiowanie, mierzenie, analizowanie, projektowanie
i sprawdzanie. Model DMEDI uwzglednia definiowanie, mierzenie, zbadanie,
projektowanie i wdrazanie.

WSsrdd specjalistow zajmujgcych sie problemem doskonalenia podkresla
sie to, iz cykl doskonalenia powinien by¢ sprzezony z cyklem kulturowym
VOAP: (values) wykryj obecne warto$ci, (observations) obserwuj obecne
zjawiska jakosci, (action) dziataj, (principles) zdefiniuj przyszte zasady.

W procesie doskonalenia bardzo wazng role majg do spetnienia zmiany
kulturowe, ktorych celem jest wprowadzenie zarzadzania przez ciggta po-
prawe, a to oznacza, ze ciggte doskonalenie przyczynia sie do poprawy jakosci
zarzagdzania. Doskonalenie jakosci zarzadzania przedsiebiorstwem oznacza
poprawe jakosci kierowania pracg ludzi, optymalizacje wykorzystania majgtku
przedsiebiorstwa oraz jak najlepsze wykorzystanie kapitatu ludzkiego, jakim
dysponuje przedsiebiorstwo. Odpowiednio wdrazane zasady zarzgdzania
jakoscig ksztattujg kulture organizacyjng w kierunku kultury jakosci, ktéra taczy
pracownikéw w jedng spotecznosé, kierunkuje ich dziatania i zaangazowa-
niena realizacje celu organizacji, jakim jest doskonalenie jakosci. Kultura
jakosci przejawia sie w sposobie wypetniania obowigzkéw przez kadre oraz
w postawie otwartosci i wspoétdziatania wobec proponowanych przedsiewziec¢
doskonalgcych. Kultura jakosci nazwana zostata kulturg ciggtego doskonalenia
z tego powodu, ze opiera sie na zasadach zarzgdzania jakoscig, wsrod ktorych
znajduje sie zasada szeroko rozumianego doskonalenia, ktére odnosi sie do
systemu, produktow, procesow, wiedzy, informacji. Taka kultura organizacyjna
umozliwia ptynng i ciggta realizacje zbiorowego wysitku na rzecz doskonalenia
organizacji. Ciagte doskonalenie, oparte na konsekwentnie realizowanych
zasadach zarzgdzania jakoscig zapewnia powolny, ale postepujgcy rozwdj
jakosci zarzadzania. Certyfikat SZJ nie jest gwarancjg jakosci, system nalezy
ciagle doskonali¢ dbajac o kulture jakosci®.

W literaturze przedmiotu mozna wskaza¢ poszukiwania doskonatosci
i doskonalenia w oparciu o przyktadowe modele®:

9 3. Oliver, Continuous improvement; role of organizational learning mechanisms,
“International Journal of Quality&Reliability Management” 2009, no 6, p. 546-563.

20 3. Tsutsumi, K. Tsuchihashi, Przez TQM do doskonatosci w zarzadzaniu ,Proble-
my Jakosci” 2001, nr 12. s. 14.

2p, Rogala, Doskonalenie w koncepcji zarzgdzania jakoscia..., op. cit. s. 27-30.
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e model T.J. Petersa i R.H. Watermana®*, zbudowany w oparciu o analize
dziatalnosci 62 wiodgcych pod wzgledem innowacyjnosci firm (miedzy
innymi Hewlett-Packard, Procter&Gamble,  Johnson&Johnson,
McDonalds) zawiera osiem cech firm doskonatych: cheé dziatania i sa-
modzielnego radzenia sobie, bliski kontakt z klientem, promowanie auto-
nomii i przedsiebiorczosci, osigganie wysokiej wydajnosci dzieki lu-
dziom, aktywne zaangazowanie pracownikow i kierowanie sie w swoim
dziataniu wartosciami, trzymanie sie swojej domeny, zapewnienie szczu-
ptych struktur, stosowanie prostych form oraz utrzymywanie nielicznej
administracji, optymalne potgczenie w zarzgdzaniu luzu i sztywno$ci®.

e FPZ - Filozofia Perfekcyjnego Zarzgdzania®, oparta na 11 elementach:
orientacja na cztowieka, orientacja na wspdlnote, przywddztwo, oparcie
dziatalnosci na zaufaniu, prawidiowa komunikacja, optymalna struktura,
samoorganizacja, profesjonalizm kazdego pracownika imenedzera,
dobér odpowiednich metod i technik, postawa ekologiczna

e Piramida zarzgdzania doskonatego autorstwa B. Kuca odnoszaca sie do
funkcji zarzadzania®. U podstaw piramidy znajdujg sie: wiedzieé, umie¢,
chcieé, méc, nadgzaé, a w dalszej kolejnosci: planowanie, planowanie
strategiczne, podejmowanie decyzji, organizowanie, zatrudnianie, moty-
wowanie, rozwigzywanie problemow, kontrolowanie, kontroling i przy-
wodztwo?°.

Wedtug EFQM prawdziwie doskonate organizacje to takie, ktore dazg do
zagwarantowania satysfakcji zainteresowanym stronom®’. Model EFQM nie
dostarcza gotowych recept na doskonatosé, ale ma charakter otwarty, nie
posiada z géry narzuconych rozwigzan, posiada jedynie ramy umozliwiajgce jej
osiggniecie.

Wyniki badah przeprowadzonych przez U. Singhola i K. Hendricka na
Zlecenie EFQM potwierdzajg, ze stosowanie modelu doskonatosci EFQM
poprawito rezultaty badanych organizacji. Potwierdzajg to takze wyniki badan
przeprowadzonych w polskich warunkach przez M. Bugdola®.

Charakterystyke wybranych modeli doskonalenia zawiera tab. 3.

2713, Peters, R.H. Waterman, In Search of Excellence, Harper and Row, New York, 1882.

BT Peters, R.H. Waterman, Poszukiwanie doskonatosci w biznesie, Wyd. Me-
dium Warszawa 2000.

M. Krupa, W poszukiwaniu doskonafosci organizacyjnej, Antykwa Krakéw-Kluczbork
1999, s. 45-52.

%5 B R. Kuc, Zarzadzanie doskonate, Wyd. Oskar-Master of Biznes Warszawa 1999, s. 349.

%6 p. Rogala, Doskonalenie w koncepgji zarzadzania..., op. cit. s. 30.

%" The Fundamental Concepts of Excellence, V. 2.1/En, 2003, s. 3.

2 M. Bugdol, Zarzgdzanie przez jakos$¢. Zagadnienia spoteczne, Wyd. Uniwersytetu
Opolskiego, Opole, 2003, s. 133.
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Tabela 3. Wybrane modele doskonalenia

Model T. J. Petersai
R. Watermana

Model M. Krupy

Model B.R. Kuca

Chec¢ dziatania i samodzielnego
radzenia sobie

Orientacja na czlowieka,
orientacja na wspoinote

Planowanie, planowanie
strategiczne

Bliski kontakt z klientem, plano-
wanie autonomii
i przedsiebiorczosci

Przywodztwo, solidarnosé
miedzyludzka

Podejmowanie decyzji,
organizowanie

Osigganie wysokiej wydajnosci
dzieki ludziom

Oparcie dziatalnosci za
zaufaniu

Zatrudnianie,
motywowanie

Aktywne zaangazowanie pracow-
nikdw i kierowanie sie w swoim
dziataniu warto$ciami

Prawidtowa komunikacja

Rozwigzywanie
problemow

Trzymanie sie swojej domeny

Optymalna struktura
organizacyjna

Kontrolowanie

Zapewnienie ,szczuptych” struktur

Profesjonalizm kazdego
pracownika i menedzera

Kontroling

Optymalne potgczenie
w zarzgdzaniu luzu i sztywnosci

Odpowiedni dobér metod
i technik, postawa
ekologiczna

Przywédztwo (oparcie pi-
ramidy na: wiedzie¢,
umied, chcieé¢, moc,
nadgzac)

Zrédto: opracowanie wiashe w oparciu o: T.J. Peters, R. H. Waterman, Poszukiwanie
doskonatosci w biznesie, Wyd. Medium, Warszawa 2000, M. Krupa, W poszukiwaniu
doskonatos$ci organizacyjnej, Antykwa, Krakdw-Kluczbork, 1999, s. 45-52, B.R. Kuc,
Zarzgdzanie doskonate, Wyd. Oskar-Master of Biznes, Warszawa 1999, s. 349.
Wzajemne relacje pomiedzy SZJ a modelami doskonatosci okreslono
w normie 1SO 9000:2005 (PN-EN-ISO 9000:2006, s. 6). Obydwa podejscia:

e  pozwalajg organizacji na zidentyfikowanie jej mocnych i stabych stron,
e  zawierajg postanowienia dotyczgce oceny w stosunku do modeli og6l-

nych,

e  dostarczajg podstaw do ciggtego doskonalenia,
e  zawierajg postanowienia dotyczgce zewnetrznego uznawania.
Réznice pomiedzy tymi podej$ciami odnoszg sie do zakresu zasto-

sowania. W ujeciu norm I1SO 9000 ocenianie SZJ rozstrzyga o spetieniu wy-
magan (ocena obligatoryjna wzgledem normy ISO 9001) lub zalecen i wy-
tycznych (ocena fakultatywna wzgledem normy ISO 9004). W modelach
doskonatosci zawarte sg kryteria, ktére umozliwiajg poréwnanie wiasnych
osiggnie¢ z 2ogsie;gni(‘-‘;ciami innych organizacji. Podstawowe narzedzie oceny to
samoocena“.

29 p. Jedynak, Ocena..., op. cit. s. 83.
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Na uwage ponadto zastugujg fundamentalne zasady doskonalenia

zawarte w modelu EFQM (tab. 4).

Tabela 4. Fundamentalne zasady doskonatosci w modelu EFQM

Zasada

Wyjasnienie doskonatosci

Orientacja na rezultaty

Doskonatos¢ jest uzalezniona od zrébwnowazonego za-
spokajania potrzeb wszystkich stron zainteresowanych

Koncentracja na kliencie

Doskonatos¢ oznacza kreowanie wartosci dla klientéw.
Nalezy zrozumie¢, ze klient jest finalnym arbitrem jako-
$ci produktow i ustug

Przywdédztwo i statosé
celéow

Doskonatos¢ wigze sie z wizjonerstwem i inspirujgcym
przywddztwem, potgczonym ze statoscig celéw
i zamierzen

Zarzadzanie przez procesy
i fakty

Doskonatos¢ jest zarzgdzaniem organizacjg poprzez
wzajemne uzaleznione i pozostajgce we wzajemnych
relacjach systemy, procesy i fakty

Zaangazowanie i rozwoj
personelu

Doskonato$¢ oznacza maksymalizacje partycypaciji
pracownikéw poprzez ich zaangazowanie i rozwoj

Ciagte uczenie sie, dosko-
nalenie i innowacje

Doskonatos¢ oznacza przezwyciezanie status quo
i wprowadzanie zmian poprzez uczenie sie w celu kre-
owania innowacji oraz wykorzystywania szans

Rozwijanie partnerstwa

Doskonato$¢ oznacza budowanie i podtrzymywanie
opartych na zwiekszaniu wartosci relacji partnerskich or-
ganizacji

Odpowiedzialno$¢
spoteczna

Doskonatos¢ oznacza wychodzenie poza minimum re-
gulacji, przez pryzmat ktérych organizacja funkcjonuje i
stara sie zrozumie¢ oraz odpowiedzie¢ na oczekiwania
swoich stron zainteresowanych, obecnych w spote-
czenstwie

Zrédto: P. Jedynak, Ocena znormalizowanych systeméw zarzadzania jakoscia,
Wyd. UJ Krakéw 2007, s. 81-82.

Podejscie do doskonalenia zawarte zostato w normach ISO 9000 (tab. 5).
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Tabela 5. |Idea doskonalenia zawarta w normach 1SO 9000

Norma

Okreslenie doskonatosci

ISO 9000

Doskonalenie jakosci to cze$¢ zarzgdzania jakos$cig ukierunkowana
na zwiekszenie zdolnosci do spetniania wymagan dotyczacych ja-
kosci, moga sie one odnosi¢ do skutecznosci, efektywnosci i identy-
fikowalnosci

ISO 9000

Ciagte doskonalenie to powtarzajgce sie dziatanie majgce na celu
zwiekszanie zdolnosci do spetniania wymagan

ISO 9000

Ciagte doskonalenie jako jedna z zasad zarzgdzania i siedmiu eta-
péw: analiza i ocena sytuacji, ustanowienie celéw dotyczacych do-
skonalenia, poszukiwanie mozliwych do osiggniecia celéw, ocenia-
nie tych rozwigzan, dokonywanie wyboru, wdrozenie rozwigzan,
mierzenie, weryfikowanie, analiza, ocena, formalizowanie zmian

ISO 9001

Wymagania dla systemu zarzadzania jakoscig — model SZJ oparty
na PDCA. Pomiar, analiza i doskonalenie (p. 8.3) Doskonalenie:
"Organizacja powinna stale doskonali¢ skuteczno$¢ SZJ poprzez
wykorzystywanie polityki jakosci, celéw dotyczacych jakosci, wyni-
koéw audytéw, analizy danych, dziatan korygujgcych i zapobiegaw-
czych i przegladu zarzgdzania

ISO 9004

Do 2009 r. Nazwa normy: Systemy zarzadzania jakoscig- wytyczne
dotyczace doskonalenia funkcjonowania. Zmiana nazwy normy: Za-
rzgdzanie majgce na celu osiggniecie trwatego sukcesu organizacji-
podejscie przez zarzadzanie jakoscig”, prezentuje mozliwe kierunki
doskonalenia. Rozdziat IX ,Doskonalenie, innowacje, uczenie sie”.
Doskonalenie moze dotyczy¢ produktdw, proceséw, struktury orga-
nizacyjnej, systeméw zarzadzania jakoscia, aspektdw ludzkich, kul-
tury, infrastruktury, srodowiska pracy, technologii, relacji z zaintere-
sowanymi stronami. Organizacja winna upewni¢ sie,ze ciagte
doskonalenie stato sie cze$cig kultury organizacyjnej poprzez: za-
pewnienie pracownikom mozliwosci uczestniczenia w dziataniach
zwigzanych z doskonaleniem przez ich upethomocnienie, zapew-
nienie niezbednych zasobow, ustanowienie systemu nagréd
i wyréznien za doskonalenie, ciggte doskonalenie skutecznosci
i efektywnosci samego procesu doskonalenia

Zrédio: opracowanie wiashe w oparciu o normy 1SO serii 9000: PN-EN ISO 9000; 2006:
~Systemy zarzgdzania jakoscig. Podstawy i terminologia, PN-EN 1SO 9001: 2009,
~Systemy zarzgdzania jakoscig. Wymagania”, ISO 9004:2009 ,Zarzgdzanie majgce na
celu osiggniecie trwatego sukcesu organizacji — podejscie przez zarzadzanie jakoscig”

SZJ w przedsiebiorstwie to poczatek drogi prowadzacej do doskonalenia
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organizacji. Jest to pierwszy zszesciu poziomow w modelu doskonalenia
prezentowanym przez M. Bednarka®. Wedtug tej koncepcji przedsigbiorstwo
powinno wdrozy¢ SZJ wg wymagan norm ISO 9000, przejs¢ przez ,mar-
murowe schody jakosci” (TQM), wdrazajac Kaizen, zarzgdzanie wiedzg, Lean
Management, Lean Production sta¢ sie przedsiebiorstwem ,zwinnym’ (ang.
egile) i zastuzyé na miano organizacji inteligentnej. Kazde przedsiebiorstwo
powinno wdrozyé osiem zasad zarzgdzania jakoscig sformutowanych w nor-
mach ISO 9000, bo sg one zbiezne z kryteriami nagréd jakosci w USA, Japonii
i UEW normach ISO 9001 ilSO 9004 zasady te dekomponowano na
szczegotowe wytyczne, ktorych spetnienie jest weryfikowane podczas audytow
systemoOw zarzadzania jakoscia.

Waznym warunkiem ciggtego doskonalenia jest ksztattowanie kultury
organizacyjnej, ktéra stymuluje zaangazowanie pracownikdéw i zwieksza po-
czucie odpowiedzialnosci za przyszto$¢ przedsigbiorstwa. Zaangazowanie
ludzi jest warunkiem ciggtego doskonalenia organizacji. Wyréznia sie trzy
rodzaje zaangazowania: afektywne (duma, lojalnos¢), racjonalne (kalkulacyjne)
i normatywne (poczucie obowigzku)*'. Najwazniejsze dla funkcjonowania,
rozwoju i doskonalenia jest zaangazowanie zwigzane z zaufaniem i loja-
Inoscig. Sitg napedowa nowej gospodarki, ktéra oparta jest na jakosci zasobdw
ludzkich ,nie jest technologia lecz znaczenie”, wynikajgce z nawigzywania
relacji w ramach spotecznosci®’. Warunkiem sukcesu organizacji jest troska
kierownictwa o sprawne funkcjonowanie relacji wewnetrznych i zewnetrznych.
W procesie ksztaftowania zaangazowania nalezy uwzgledni¢, wiedze,
kompetencje iwiezi spoteczne. Zaangazowanie okreslane jest takze jako
koncepcja zarzadzania oparta na ,idei wigczania wtasciwych ludzi w odpo-
wiednie decyzje podejmowane w stosownym czasie i w adekwatny sposéb (...)
poprzez wykorzystanie kreatywnosci pracownikdw do wytworzenia wiekszej
wartosci”®.

Doskonalenie systemow zarzadzania to konieczno$¢ w warunkach
zmiennego otoczenia oraz rosngcych wymagan i oczekiwan klientéw. Kierunki
doskonalenia systemow zarzgdzania jakoscig w Swietle wynikéw badan prze-
prowadzonych w polskich przedsiebiorstwach w 2010 roku uwe,gledniajq?"‘:
zwigkszenie efektywnosci dziatania, zaangazowania pracownikow, skute-
cznosci dziatania, zwigekszenie satysfakcji klientow, sprawnosci dziatania,
zaangazowania kierownictwa, zmniejszenie liczby niezgodnosci iilosci doku-
mentacji, podniesienie kompetencji pracownikéw oraz zwiekszenie ogdlnego
bezpieczenstwa organizacji. Dziatania podejmowane w ramach doskonalenia
SZJ nie zawsze prowadzg do zamierzonych efektoéw, dlatego przyjmuije sie, ze

%0 Cyt. za W.M. Grudzewski, I. K. Hejduk, Projektowanie systemoéw zarzgdzania,
Difin, Warszawa 2001, s. 19.

31 3. Felfe, Firma i ja, ,Charaktery” 2009, nr 5, s. 43.

%2 E. Gobillot, Przywdédztwo przez integracje. Budowanie sprawnych organizacji dla
ludzi, osiggania efektywnosci i zysku, WoltersKluwer, Krakéw 2008, s. 19.

3 3. Smythe, CEO — dyrektor do spraw zaangazowania, WoltersKluwer, Krakéw
2009, s. 18.

% T. Borys, P. Rogala (red.), Doskonalenie..., op. cit., s. 67.
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jednym z zasadniczych warunkéw skutecznego doskonalenia zarzadzania
organizacjg jest dokonywanie ciggtej analizy zwigzkéw zachodzacych
pomiedzy procesami oraz umiejetne tgczenie doskonalenia pojedynczych
proces6w z doskonaleniem catej organizacjiss. Skutecznos¢ doskonalenia
zalezy 0d*;

e  zaangazowania wszystkich pracownikéw w proces doskonalenia,

e  zapewnienia odpowiedniej pracy zespotdw,

e zmniejszania braku zaufania pomiedzy pracownikami szeregowymi
i pracownikami wyzszych szczebli,

o stosowania stylu kierowania charakteryzujgcego sie przywodztwem.

W procesie doskonalenia zarzagdzania wykorzystuje sie wiele metod
i narzedzi. M. Urbaniak wskazuje na 5S, Total Productive Maintenance, Just in
Time, modele nagréd jakoéci37. K. Szczepanska wskazuje na spoteczng odpo-
wiedzialno$¢ biznesu CSR, zarzadzanie wiedzg, zarzgdzanie projektami
i zarzadzanie wartoscig*®.

Doskonalenie systemu zarzgdzania winno zmierza¢ do osiggniecia
dwéch celéw o charakterze uniwersalnym, tj. uzyskiwania satysfakcji klientow
W zmiennym otoczeniu i zaspokojeniu potrzeb stron zainteresowanych, a takze
osiggania i utrzymywania kondycji organizacji. Rozwdj organizacji musi by¢
trwaty, co zwigzane jest z zachowaniem rownowagi pomiedzy39:

dostosowaniem innowacyjnych rozwigzandla klientow,
pozyskiwaniem zrédet finansowania,

osigganiem okreslonego poziomu kosztéw,

realizacjg celéw krotko- i dlugookresowych.

Z badan przeprowadzonych w 2010 roku przez T. Borysa izespot
wynika, Zze polskie przedsiebiorstwa wskazywaty na nast?opujace kierunki
doskonalenia sformalizowanych systeméw zarzgdzania™: zwiekszenie
efektywnosci (80,8% badanych), zwiekszenie zaangazowania pracownikéw
(77,8%), wzrost satysfakcji klientow (71,7%), poprawa sprawnosci dziatania
(67,7%),wzrost zaangazowania kierownictwa (64,6%), zmniejszenie liczby
niezgodnosci (59,6%),ilosci dokumentacji (54,6%), podniesienie kompetenciji
pracownikéw (69,7%) oraz zwigkszenie ogdlnego bezpieczenstwa organizaciji

. Kowalczyk, Doskonalenie zarzgdzania organizacjg, ,Problemy Jakosci®, 2010,
nr3,s.18-19.

% JMm. Myszewski, O zapewnieniu skutecznosci doskonalenia, [w]: E. Skrzypek
(red.) Wplyw zarzgdzania procesowego na jakoSc iinnowacyjno$¢ przedsigbiorstwa,
UMCS Lublin, 2008, T. I., s. 375-384.

" M. Urbaniak, Kierunki doskonalenia systemu zarzgdzania jakoScig, Wyd. Uniwer-
sytetu Lédzkiego , £6dz 2010.

B K. Szczepanska, Zarzgdzanie jako$cig. W dgzeniu do doskonatosci, Wyd. C.H.
Beck, Warszawa 2011.

%9 R. Lober, Doscignaé czotéwke, APN Promise, Warszawa 2009, s. 38.

0T Borys, P. Rogala (red.) Doskonalenie sformalizowanych systeméw zarzgdza-
nia, Wyd. Difin, Warszawa 2011, s. 67.
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(44,4% odpowiedzi).

Doskonalenie zarzadzania w organizacji jest niekohczgcym sie pro-
cesem, ktéry prowadzi do wzrostu ogdinej efektywnosci organizacji“. Mozli-
wosci poprawy efektywnosci organizaciji zawierajg sie w dwoéch teoriach®*:

o teoria E, sg to dziatania nastawione na szybki wzrost wartosci udziatow,
wdraza sie ja wowczas, gdy jest bardzo trudna sytuacja finansowa
przedsiebiorstwa. Dziatania naprawcze podejmowane sg odgornie
i ukierunkowane na redukcje kosztéw, zmniejszanie rozmiaréw spoiki
czy sprzedaz akcji.

e teoria O, okre$lana bywa jako mozliwo$ci organizacyjne.

Charakteryzuje jg cel ukierunkowany na wzrost efektywnosci organizaciji
dzieki tworzeniu silnej kultury organizacyjnej i rozwojowi kompetendji
pracowniczych. Taka zmiana nie jest stata, trzeba jg powtarza¢ w sposéb ciagty
badz w krotkich interwatach czasowych (co roku).

Podsumowanie

Ciagte doskonalenie jest jednym zwarunkéw spetnienia wymagan
klienta. Zrédtem jakosci jest cztowiek, a przyczyny btedéw tkwig w nieefe-
ktywnym zarzgdzaniu. Kompleksowe zarzgdzanie jakoscig umozliwia ciggte
doskonalenie potencjatu i struktury przedsiebiorstwa i przyczynia sie do jego
statego rozwoju. Jakosé rozumiana jest jako to, co mozna poprawi¢, dlatego
procesy doskonalenia zarzadzania jakoscig powinny mie¢ miejsce w kazdej
organizacji.Doskonalenie systemdw zarzadzania to koniecznos¢ w warunkach
zmiennego otoczenia oraz rosngcych wymagan i oczekiwan klientdéw. Dosko-
nalenie zarzgdzania odnosi sie do obszaréw: organizacyjnych, spofecznych,
technicznych, ekonomicznych w przedsiebiorstwie i powinno prowadzi¢ do
powstania doskonatej firmy.

Bibliografia

Beer M., Nohria N., Breaking the Code of Change, ,Harvard Business Review”, May-
-June 2000, 78, 3.

Borys T., Rogala P. (red.), Doskonalenie sformalizowanych systeméw zarzgdzania, Wyd.
Difin, Warszawa 2011.

Bugdol M., Zarzgdzanie przez jako$¢. Zagadnienia spoteczne, Wyd. Uniwersytetu Opol-
skiego, Opole, 2003.

Felfe J., Firmai ja, ,Charaktery” 2009, nr 5.

Gobillot E., Przywddziwo przez integracje. Budowanie sprawnych organizacji dla ludzi,
osiggania efektywnosci i zysku, Wolters Kluwer, Krakéw 2008.

Grudzewski W.M., Hejduk |.K., Projektowanie systeméw zarzgdzania, Difin, Warszawa
2001.

“1' M. Beer, N. Nohria, Breaking the Code of Change, ,Harvard Business Review”, May-
-June 2000, 78, 3, s. 133-141.

42 sp. Robbins, N. Langton, Organizational Behaviour Concepts, Controversies,
Applications, Prentice Hall, Toronto 2003, s. 15-36.

ZN nr 100 Seria: Administracja i Zarzadzanie (27)2014



146 Adam Skrzypek

Haffer R., Karaszewski R., Pierwszy Kanadyjski Kongres Jakosci, ,Problemy Jakosci”
2009, nr 11.

Imai M., Kaizen, Klucz do konkurencyjnego sukcesu Japonii, MT Biznes, Warszawa
2007.

Kowalczyk J., Doskonalenie zarzgdzania organizacjg w praktyce, Wyd. Fachowe Ce-
DeWu, Warszawa 2011.

Kowalczyk J., Doskonalenie zarzgdzania organizacja, “Problemy Jakosci” 2010, nr 3.

Krupa M., W poszukiwaniu doskonato$ci organizacyjnej, Antykwa, Krakéw-Kluczbork 1999.

Kuc B.R., Zarzgdzanie doskonate, Wyd. Oskar-Master of Biznes Warszawa 1999.

Lober R., DoScigngc czotowke, APN Promise Warszawa 2009.

Myszewski J.M., O zapewnieniu skutecznosci doskonalenia, [w:] E. Skrzypek (red.)
Wptyw zarzgdzania procesowego na jakoS¢ iinnowacyjno$¢ przedsiebiorstwa,
UMCS Lublin, 2008, T. I.

Oliver J., Continuous improvemenet; role of organisational learning mechanisms, ,Interna-
tional Journal of Quality & Reliability Management” 2009, no 6.

Peters T., Mate, wielkie sprawy. 163 sposoby osiggania doskonato$ci w biznesie, M T
Biznes, Warszawa 2010.

Peters T.J., Waterman R.H., In Search of Excellence, Harper and Row, New York, 1982.

Peters T.J., Waterman R.H., Poszukiwanie doskonato$ci w biznesie, Wyd. Medium,
Warszawa 2000.

PN-EN ISO 9000:2006, Systemy zarzgdzania jako$cig. Podstawy iterminologia, Polski
Komitet Normalizacyjny, Warszawa 2006.

PN-EN ISO 9004:2010, Zarzgdzanie ukierunkowane na trwaty sukces organizacji. Po-
dejScie wykorzystujgce zarzgdzanie jakoscig. PKN, Warszawa 2010.

Robbins S.P., Langton N., Organizational Behaviour Concepts, Controversies, Appli-
cations, Prentice Hall, Toronto 2003.

Rogala P., Doskonalenie w koncepcji zarzgdzania jakoScig, [w:] T. Borys, P. Rogala (red.)
Doskonalenie sformalizowanych systeméw zarzgdzania, Difin, Warszawa 2011.

Rogala P., Ewolucja cyklu PDCA, ,Problemy Jakosci” 2011, nr 4.

Senge P, Kleiner A., Roberts Ch., Smith B., Pigta dyscyplina. Materiaty dla praktykéw.
Jak budowac¢ organizacje uczgcg sie, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002.

Skrzypek A., Kaizen jako narzedzie doskonalenia zarzgdzania ,Problemy Jakosci” 2012
nr2.

Smythe J., CEO — dyrektor do spraw zaangazowania, WoltersKluwer, Krakow 2009.

Szczepanska K., Zarzgdzanie jakoScig. W dgzeniu do doskonatosci, Wyd. C.H. Beck,
Warszawa 2011.

Scierski J., Doskonalenie systeméw zarzadzania w mafych firmach, [w:] T. Sikora (red.),
Doskonalenie organizacji, Wyd. UE, Krakéw 2010.

The Fundamental Concepts of Excellence, V. 2.1/En, 2003, s. 3.

Tsutsumi S., Tsuchihashi K., Przez TQM do doskonato$ci w zarzgdzaniu ,Problemy Ja-
kosci” 2001, nr 12.

Urbaniak M., Kierunki doskonalenia systemu zarzgdzania jakoscig. Wydawnictwo Uni-
wersytetu t6dzkiego, £6dz 2010.

Watson T.J., W poszukiwaniu doskonatego zarzgdzania, PWN, Warszawa 2001.

Zapftata S., Zarzgdzanie jakoscig w przedsigbiorstwie. Ocena i uwarunkowania sukcesu.
Oficyna WoltersKluwer Business, Warszawa 2009.

Seria: Administracja i Zarzadzanie (27) 2014 ZN nr 100



	Jakościowe aspekty doskonalenia  zarządzania organizacją

