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Biuletyn informacyjny projektu:

»Przede Wszystkim Jako$¢ — poprawa jakosci ustug swiadczonych przez JST dzieki
modernizacji procesow zarzadzania
i podniesieniu kwalifikacji pracownikow”

Szanowni Panstwo,

Serdecznie zapraszamy do zapoznania sie z drugim Biuletynem Informacyjnym Naszego Projektu.
W tym numerze przedstawiamy podstawowe pojecia dotyczgce systemu jakosci w formie pytan i

odpowiedzi opracowanych przez prof. dr hab. Marka Bugdola.

Jak nalezy rozumie¢ stowo system?

Wyobraz sobie, ze prowadzisz samochdd. Aby
Twoja podrdz byta bezpieczna, to muszg by¢
spetnione okreslone warunki. Jednym z nich
jest niezawodnos¢ wszystkich czesci, ktorych
funkcjonowanie jest od siebie zalezne. To
samo mozna odnies¢ do naszego organizmu
czy tez do organizacji. Zbior wielu elementow,
ktére sg od siebie zalezne nazywamy
systemem.

W zarzadzaniu wykorzystywane jest prawo
Ackoffa, ktéry uznat, ze "sprawnosc¢ Zadnego
systemu, a wiec i spotki, nigdy nie rdwna sie
sumie sprawnosci jego czesci sktadowych. Jest
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ona wynikiem ich wzajemnych oddziatywar””.
Prawo to mozna odnies¢ do wielu
podejmowanych  dziatan. Na  przyktad
powinnismy o nim pamietaé¢ dokonujgc oceny
dostawcéw w ramach systemdéw zarzadzania
jakoscig. Nie zawsze jest tak, ze najlepsi
dostawcy bedg zapewnia¢ najwyzszg jakosé
naszego wyrobu. Bardzo czesto jest wrecz
odwrotnie

Urzedy tez sg zbiorem réinych systemow, a
jednym z nich jest system jakosci. Kiedy wiec
mowimy o systemie jakosci to mamy na
uwadze zbidr ztozony z takich elementdw, jak:
odpowiedzialnos¢ kierownictwa,
nadzorowanie procesow, analizowanie danych

itp.

W praktyce wazne jest to, aby kierownictwo
myslato i podejmowato decyzje z
uwzglednieniem systemu. Kiedy zmieniasz
strukture organizacyjna (system
organizacyjny), to musisz pamietaé o
zmieniajacych sie zachowaniach

organizacyjnych (systemie spotecznym).

! R.L.Ackoff .Zarzadzanie w matych dawkach, P
Warszawa,1993,s.103
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Czym jest jakos$¢?

Profesor E. Kindlarski wyliczyt kiedys, ze w
literaturze istnieje ponad 100 definicji jakosci.
Jakoscig interesowali sie filozofowie
(Arystoteles, Platon, Cyceron i inni) oraz
tysigce réznych naukowcow.

Wedtug normy ISO 9000:2005 - ktdra definiuje
pewne pojecia - jakos¢ to: ,stopien,
w jakim zbidr inherentnych wtasciwosci spetnia
wymagania” (inherentny - tkwigcy w czyms, w
ustalonych obyczajach). Czesto jak mantre
powtarza sie, ze jako$¢ jest spetnianiem
potrzeb i oczekiwan. Ale taka definicja
niewiele nam moéwi. Pojawiajg sie pytania: jak
mam bada¢ potrzeby, skoro caty czas sie
zmieniajg? jak mam spetnia¢ wymagania
klientéw mojego urzedu, skoro muszg dziata¢
zgodnie z przepisami prawa?

Wobec tego mozemy powiedzie¢, ze jakos¢ to
taka wartos¢, ktéra powinna przyswiecad
wszystkim naszym zadaniom oraz
podejmowanym wysitkom. Jakos¢ dotyczy
ludzi procesow, zatatwianych spraw,
kontaktow z innymi. Jako$¢é musi by¢ mierzona.
Istnieje tutaj wiele mozliwosci. Mozesz badac
satysfakcje klienta (w pewnym, niewielkim
stopniu badania takie udzielajag odpowiedzi na
pytanie: czy ich potrzeby sg zaspokajane?),
mozesz wyznacza¢ sobie rdzne wskazniki
jakosci, liczy¢ liczbe ,wybrakéw”, reklamacji,
poniesione straty jakosci, czas obstugi itp. W
praktyce kazda organizacja musi sama
opracowa¢  zestaw  réznych, najlepiej
uzupetniajgcych sie sposobdw.

Co to jest klasa?
Klasa (ISO 9000:2005) to: ,kategoria Ilub

zaszeregowanie nadane réznym wymaganiom
dotyczqgcym jakosci wyrobow, procesow lub
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systemdéw majgcych takie samo zastosowanie
funkcjonalne”.

Mozesz lecie¢ samolotem i wéwczas mozesz
wybra¢ dwie, a moze nawet trzy klasy.
W klasie ekonomicznej siedzisz skulony, jak
strus i mozesz liczy¢ na ptatng kanapke.
W klasie biznes piekne panie noszg tacki z
szampanem i kawiorem. To samo dzieje sie,
kiedy korzystasz z hotelu. Samochody tej
samej marki tez maja rézne klasy.

W urzedach nie mozna rdznicowaé klientow.
Czesto popetnianym btedem jest podziat
klientéw na waznych, np. inwestoréw i mniej
waznych. Pamietaj, ze klienci oceniajg nie tylko
to, jak sg sami obstugiwani, ale réwniez to, jak
obstugujesz innych. Nawet inwestor
wyprowadzi sie z twojego miasta, kiedy
zauwazy, ze zwykty obywatel jest traktowany
gorzej.

Co to jest proces?

Wedtug normy  terminologicznej ISO
9000:2005: proces to zbior dziatari wzajemnie
powigzanych lub wzajemnie oddziatywujgcych,
ktore przeksztafcajg wejscia w  wyjscia.
Strasznie  skomplikowana definicja. Ale
wyobraz sobie, ze krzesto, na ktédrym byé moze
siedzisz musiato zosta¢ wyprodukowane z
uwzglednieniem podejscia procesowego. Kto$
kupit drzewo (albo obrzydliwy plastik) - tutaj
mamy tzw. wejscie procesu. Kto$ to drzewo
odpowiednio przyciat, zfaczyt, pomalowat-
zachodzit tzw. proces wewnetrzny (ztozony
z wspodtzaleznych etapdw, czynnosci). Ktos
wreszcie to krzesto sprzedaf, dostarczyt
do klienta - to wyjscie procesu. O tym,
dlaczego to pojecie jest takie wazne napiszemy
w drugiej czesci opracowania.
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Jak nalezy rozumie¢ pojecie projektowania?

Zapewne, kiedy styszysz o projektowaniu
stusznie myslisz o projektowaniu domow,
samochodéw lub ewentualnie projektowaniu
ogrodéw. W zarzadzaniu jakos$cig jednak
przyjmuje sie, ze projektowanie jest rozumiane
jako ”zbidr procesow, ktore przeksztatcajg
wymagania na okreslone wtasciwosci lub na
specyfikacje wyrobu, procesu lub systemu” (EN
ISO 9000:2005, pkt 3.4.4). Jezeli wiec mamy do
czynienia ze zbiorem proceséw (por. def.), to
sprawdzmy na ile przeksztatcajg one
wymagania dotyczgce wyrobu lub klienta.

Co oznacza wyraz identyfikowalnos¢?

Identyfikowalnos¢ to zdolnos¢ do
przesledzenia  historii, zastosowania lub
lokalizacji tego, co jest przedmiotem
rozpatrywania (1SO 9000:2005).

Czym s3 audity jakosci?

W organizacji wystepuje duzo audytow i
auditow. Mamy audyty finansowe, wiedzy,
organizacyjne, personelu, itp. ale rdowniez
audity jakosci. Audit nie jest kontrolg! Jest to
rozmowa dwdch kolegdw z pracy, ktorzy
wspolnie prébuja znalei¢ najlepsze
rozwigzanie dotyczgce obstugi klientéw (w tym
klientéw wewnetrznych). W urzedzie jest duzo
auditéow wewnetrznych. Mozna je
przeprowadza¢ w uktadzie funkcjonalnym lub
procesowym. Oznacza to, ze auditowane moga
byc¢ albo poszczegdlne dziaty, wydziaty, referaty
albo procesy, ktére przebiegajg przez wiele
komadrek organizacyjnych.
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Jak nalezy rozumie¢ pojecie organizacji?

Organizacja to grupa ludzi i infrastruktura z
przypisaniem odpowiedzialnosci, uprawnien
i powigzan (1SO 9000:2005).

Organizacjg jest wiec szkota, firma, instytucja,
stowarzyszenie itp.

Urzedy sg rowniez organizacjg. Bardzo wazing
role petnig struktury organizacyjne, poniewaz
to one wptywajg na zachowania pracownikdw.
Zauwaz, ze sam fakt przyporzadkowania kogos
do jakiej$ komérki organizacyjnej wptywa na
jego zachowanie. Auditorzy jakos$ci wiedzg o
tym, Zze inaczej zachowuje sie Marysia z
ksiegowosci, a inaczej Waldek, ktéry pracuje w
referacie  komunikacji. Ale struktury maja
réwniez wptyw na przebieg proceséw i na
jakos$¢ obstugi klienta (niestety nasze struktury
sg przestarzate i stanowig przeszkode w
budowaniu jakosci).

Co oznacza skrot 1ISO?

ISO to Miedzynarodowa Organizacja
Standaryzacyjna, ktdéra powstata juz w 1947
roku. Nie mozna wiec mowi¢ o wdrazaniu ISO -
wdrazamy system jakosci oparty o normy ISO.
W tej chwili do ISO nalezy ponad 150 panstw.
Skoro wiec tak czesto krytykujemy system
jakosci, to powinnismy zapytac¢ samych siebie,
dlaczego w innych panistwach systemy
te sg stosowane od wielu juz lat w sektorze
publicznym?

Jakie normy wydaje 1SO?

Jest ich bardzo duzo. Dotycza praktycznie
kazdej dziedziny naszego zycia. Wykaz norm
i dokumentéw z rodziny I1SO 9000 oraz ic
polskie odpowiedniki (za PKN - Pg
Komitetem Normalizacyjnym) znajdz
ponizszej tabeli (Zrédfo: www. pkn.pl)
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1SO 9000:2005

PN-EN ISO 9000:2006

Systemy zarzqdzania jakoscig — Podstawy

i terminologia

1SO 9001:2008

PN-EN 1SO 9001:2009

Systemy zarzqdzania jakosciq

— Wymagania

1SO 9004:2000

PN-EN 1SO 9004:2001

Systemy zarzqdzania jakosciq — Wytyczne doskonalenia funkcjonowania

1SO 10001:2007

PN-1SO 10001

w trakcie opracowania

Zarzqdzanie jakosciqg — Zadowolenie klienta — Wytyczne dla organizacji dotyczgce

kodeksow postepowania

w trakcie opracowania

1SO 10002:2004 PN-ISO 10002:2006 Zarzqdzanie jakosciqg — Zadowolenie klienta — Wytyczne dotyczgce postepowania
z reklamacjami w organizacjach
1SO 10003:2007 PN-ISO 10003 Zarzqdzanie jakoscig — Wytyczne dotyczqgce rozstrzygania sporéw na zewnetrz

organizacji

1SO 10005:2005

PN-ISO 10005:2007

Systemy zarzqdzania jakosciqg — Wytyczne dotyczqce planow jakosci

1SO 10006:2003

PN-ISO 10006:2005

Systemy zarzqdzania jakosciq — Wytyczne dotyczqce zarzqdzania jakoscig

w przedsiewzieciach

1SO 10007:2003

PN-ISO 10007:2005

Systemy zarzqdzania jakosciqg — Wytyczne dotyczqce zarzgdzania konfiguracjq

1SO 10012:2003 PN-EN 1SO 10012:2004 Systemy zarzqdzania pomiarami
— Wymagania dotyczqce procesow pomiarowych i wyposazenia pomiarowego
ISO/TR 10013:2001 Polska wersja raportu technicznego | Wytyczne dotyczqce dokumentacji systemu zarzgdzania jakoscig
dostepna w PKN
1SO 10014:2006 PN-ISO 10014:2008 Zarzqdzanie jakoscig — Wytyczne do osiggania korzysci finansowych

i ekonomicznych

1SO 10015:1999

PN-1SO 10015:2004

Zarzqdzanie jakoscig — Wytyczne dotyczqgce szkolenia

ISO/TR 10017:2003

PKN-ISO/TR 10017:2005

Wytyczne dotyczqce technik statystycznych odnoszqcych sie do I1SO 9001:2000

1SO 10019:2005

PN-ISO 10019:2006

Wytyczne dotyczqce wyboru konsultantéw systemu zarzgdzania jakosciq i korzystania z

ich ustug

ISO/TS 16949:2002

Polska wersja specyfikacji

technicznej dostepna w PKN

Systemy zarzqdzania jakosciq — Szczegétowe wymagania dotyczgce stosowania ISO
9001:2000 w przemysle motoryzacyjnym oraz w organizacjach produkujgcych czesci

zamienne

1SO 19011:2002

PN-EN 1SO 19011:2003

Wytyczne dotyczqgce auditowania systeméw zarzqdzania jakosciq i/lub zarzqdéania

srodowiskowego
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Kto to jest klient wewnetrzny?

Jezeli prosisz panie z dziatu kadr o jakies$
zaswiadczenie, to stajesz sie ich klientem
wewnetrznym. Kazda osoba, ktéra uczestniczy
w tym samym procesie podejmowania decyzji
administracyjnej jest klientem kogos. Idea ta
gtosi, ze réwnie wazne jak potrzeby klientow
tradycyjnych-zewnetrznych sg potrzeby i
oczekiwania klienta wewnetrznego. Klienci
muszg ze sobg wspotpracowaé, uczyé sie od
siebie.

Zainteresowanie ideg klienta wewnetrznego
umocnito sie w latach dziewiecdziesigtych
dwudziestego wieku, kiedy to niektére
organizacje postanowity wprowadzi¢ zasady
marketingowej orientacji do  systemoéw
zarzagdzania. Wéwczas to pojawity sie pierwsze
proby oceny wewnetrznych dostawcéw,
oparte albo o poziom zaangazowania w
realizacji jaki$ zadan albo o poziom wykonania
celéw. Wdrozone systemy byty potfgczone
z systemem wynagrodzenia i miaty petnic
funkcje motywacyjna.

Dzisiaj idea klienta wewnetrznego sprowadza
sie do obowigzku przestrzegania
wewnetrznych standardéw pracy, ale sami
pracownicy muszg owe standardy traktowac
jako podstawe doskonalenia relacji
miedzyludzkich. Jezeli normy, procedury s3
narzucane, to pracownicy majg sktonnosci to
postrzegania tylko swoich przetozonych jako
klientéw wewnetrznych.

Wprowadzenie w zycie tej idei wymaga
poprawy swiadomosci jakosci. Podczas szkolen
mozna zaznajomi¢ pracownikéw z samga idea
klienta wewnetrznego, a w trakcie samooceny
mozna poprosic¢ ich o zdefiniowanie tego, kto
jest ich klientem wewnetrznym, czy oni sami
petnig role wewnetrznego dostawcy. Bardzo
waznym zadaniem jest okreslenie przyczyn
popetnianych btedéw. Mogg one tkwi¢ w
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uwarunkowaniach
szkoleniowa sesja jest bardzo dobrym
sposobem na poprawe istniejgcych procesow.

organizacyjnych.  Taka

Co to jest przeglad zarzadzania?

To dziatania, ktére podejmujemy po to, aby
okreslic przydatnos¢ i skutecznosé systemu
jakosci. Kiedy wiec mowimy o przegladzie
zarzadzania to mamy na uwadze takie
czynnosci, ktére muszg stuzy¢ do oceny
przydatnosci samego  systemu. Zwykle
przeglad zarzadzania to specjalnie
przygotowane spotkanie najwyzszego
kierownictwo i  petnomocnika  jakosci
(uczestniczyé w nim mogg wszyscy), na ktérym
omawiane s3 problemy zwigzane @z
funkcjonowaniem systemu jakosci. Najwyzsze
kierownictwa podejmuje decyzje dotyczace
doskonalenia systemu (dane wyjsciowe) po
zapoznaniu sie z danymi wejsciowymi (wiedza,
jakg  przygotowat petnomocnik). Dane
wejSciowe mogg obejmowac: wnioski z
auditow, wyniki badan satysfakcji klienta,
status dziatan korygujacych i zapobiegawczych,
wyniki z poprzednich przegladow etc.

Czym sg dziatania korygujace i
zapobiegawcze?

Dziatania  korygujace  podejmujemy, gdy
dochodzi do niezgodnosci (np. nie spetniamy
postanowienn normy ISO, nie przestrzegamy
procedur, tamiemy wymagania jakosci), a
dziatania  zapobiegawcze s3 dziataniami
profilaktycznymi (,dmuchamy na zimno”).
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Czym jest Ksiega Jakosci?

To jeden z najwazniejszych dokumentow, ktére
moze petni¢ funkcje edukacyjng i informujaca.
Zwykle znajdziesz tam opis systemu jakosci,
zestaw procedur, zakres odpowiedzialnosci.
Ale uwaga: nie ma sensu tworzy¢ opastych
tomoéw, ktérych i tak nikt nie przeczyta. Jezeli
juz  napisate$, opracowates, wdrozytes$
procedury, to nie ma sensu ich przepisywac.
Ksiega Jakosci musi zawiera¢ ,zakres SZJ
wigczajgc szczegoty ew. wytgczen dotyczgcych
wymagan oraz ich uzasadnienie,
udokumentowane procedury ustanowione dla
SZJ lub powotanie sie na nie, opis wzajemnego
oddziatywania miedzy procesami SZJ” (I1SO
9001:2008).

A czym jest procedura?

To opis postepowania podczas realizacji
jakiego$ procesu. Mozesz wiec opracowad
procedure wydawania decyzji
administracyjnych. Bedzie ona zawieraé cel,
opis postepowania, zakres odpowiedzialnosci
poszczegdlnych oséb, ew. sposdb sprawowania
nadzoru, monitorowania itp.

Co to s3 te wytaczenia, o ktérych
wspomniano w Ksiedze Jakosci?

W zasadzie kazdy punkt normy musi by¢
spetniony. Ale istniejg takie zasady, zalecenia,
punkty normy, ktérych spetnianie jest
niezgodne ze specyfikg funkcjonowania
urzedu. Uwaga: wytgczenia ograniczono tylko
do rozdziatu 7 (realizacja wyrobu) i to pod
warunkiem, ze owo wytaczenie nie wptywa na
zdolnos¢ organizacji do dostarczania wyrobu
zgodnie z wymaganiami. Praktyka wskazuje, ze
najczesciej wytgczeniu podlega pkt 7.3 -
projektowanie i rozwéj oraz pkt 7.5.2 -

KAPITAL LUDZKI

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI

walidacja proceséw produkcji i dostarczania
ustugi.

Uwaga: uzasadnienie wytgczenia powinno by¢
zawarte w Ksiedze Jakosci.

Czym jest efektywnos¢, a czym skutecznosc?

Efektywnos¢ — relacja miedzy osiggnietymi
wynikami, a  wykorzystanymi  zasobami.
Skutecznos¢ - stopien w jakim zaplanowane
dziatania sq realizowane i planowane wyniki
osiggane (norma ISO 9000:2005).

Te dwie zacytowane definicie najlepiej
Swiadczg o tym, ze czasami bezmyslnie
postugujemy sie tymi pojeciami. Mdéwimy
jestem efektywny, skuteczny. W rzeczywistosci
jednak  rozgraniczenie tych poje¢ w
zarzgdzaniu jakosScig jest bardzo wazine.
System moze by¢ skuteczny, ale nie zawsze
bedzie efektywny. Jestem skuteczny, kiedy
osiggam cele jakosci. Jednak w pierwszym
okresie osigganie tych celow moze byc
zwigzane z dtugoterminowg strategig lub ich
realizacja moze  wynika¢ z  dziatan
zapobiegawczych. Kiedy jednak wdrazam
system (ponosze jakies koszty, nazywane
inwestycjami), a po czasie spadajg koszty
jakosci, to moge moéwié, ze system jest
efektywny.

Co to jest wyrdob?

Proste pytanie? Niekoniecznie. Wyroby to:
wyniki procesu (ISO 9000:2005). Wyrobem-—
uwaga - moze by¢ ustuga, idea, pétprodukt lub
produkt materialny. W urzedach wyrobem sg
decyzje  administracyjne,  postanowienia,
informacje.
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Co oznacza pojecie wymagania?

W  zarzadzaniu jakoscig przez caty czas
mowimy o spetnianiu wymagan. Mozemy
wyrdzni¢c wymagania prawne (i to one s3
najwazniejsze), wymagania normalizacyjne,
klienckie (podane przez klienta) i wreszcie
nasze wtasne wymagania jakosci
(np. branzowe).

Wymagania:

wynikajg z norm 1SO 9001, 9004,

— sg zawarte w normach innych,
specjalistycznych,

— dotyczg procesdw,

— sg zawarte w modelach doskonatosci

(ogdlnych, dotyczacych sektora

publicznego).

Wedtug normy ISO 9000:2005: wymaganie to
,potrzeba Ilub oczekiwanie, ktdre zostato
ustalone, przyjete zwyczajowo Ilub jest
obowigzkowe”.

Potrzeby moga by¢ jednak: utajnione,
uswiadomione i nieuswiadomione.
Wyrdzniamy potrzeby elementarne, wyzszego
rzedu, wtadzy, afiliacji itp. Potrzeby zalezg od
wielu czynnikéw, a ich cechg jest to, ze
wykazujg one zmiennos¢. Wymagania jakosci
nalezy wiec badac, przegladac i spetniaé. Dla
0s6b zajmujgcych sie zarzadzaniem jakoscia
wazne jest to, ze na owe potrzeby wptywa
réwniez jakos¢ dostarczanych ustug (dziatanie
obustronne). Klienci uczg sie, majg nowe
doswiadczenia, zmieniajg sie ich potrzeby
dotyczace zycia, a w zwigzku z tym zmieniajg
sie réwniez potrzeby zwigzane z realizacjg
réznych ustug.
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Jak ma rozumie¢ pojecie weryfikacji?

Weryfikacja to-potwierdzenie przez
przedstawienie obiektywnego dowodu, ze
zostaty spetnione wyspecyfikowane
wymagania (ISO 9000:2005).

Kiedy wiec klienci przekazujg nam specyfikacje
(mdwia, piszg, co chcg uzyskad, jakie sg ich
oczekiwania), a nasz pracownik przed
dostarczeniem wyrobu sprawdza, czy udato sie
zrealizowac¢ wszystkie punkty specyfikacji, to
dokonuje on weryfikacji.

Co oznacza skrot PDCA?

Cykl PDCA (inaczej cykl Deminga):

P — oznacza Plan (planuj), D — Do (wykonuj), C
— Check (sprawdz) oraz A — Act (dziataj). W
praktyce stosowanie PDCA wymaga, aby
doskonalenie systemu jakoSci oraz proceséw
dokonywato sie w cyklu ustawicznym.

W praktyce organizacje poswiecajg rézny czas
na realizacje poszczegdlnych etapéw. Niektore
z nich starajg sie najpierw wszystko staranie
zaplanowac (czas planowania siega nawet 8-9
miesiecy).
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Kim jest pethomocnik?

To przedstawiciel kierownictwa, ktory jest
réwnoczesnie cztonkiem kierownictwa
(wedtug nowej normy ISO 9001:2008) i
niezaleznie od tego, czym sie na biezgco
zajmuje dba o to, aby system jakosci
funkcjonowat poprawnie.

Co to jest TQM (Total Quality Management)?

E. Deming - jeden z prekursorow nauk o
jakosci pytany o definicje TQM podczas jednej
z konferencji powiedziat: nie wiem. O TQM
wszyscy mowig, ale nikt nie potrafi tej
koncepcji, a nawet swoistej filozofii
zarzadzania zdefiniowaé. Mozna jednak
wymieni¢ kilka ,elementéw” sktadowych
TQM:

— dazenie do satysfakcji  klientow
wewnetrznych  (tzn. pracownikéw)
poprzez delegowanie  wiadzy i
uprawnien, odpowiednie style
kierowania, proces informacji i
komunikacji spotfecznej, system kar i
nagréd, motywacje itp.,

— wykorzystanie efektu synergii
(zespotéw  pracowniczych, kotek
jakosci itp.),

— dazenie do ciggtej obnizki kosztéw

jakosci,
— kfadzenie nacisku na prewencje i
ograniczanie do niezbednego

minimum kontroli jakosci,

— traktowanie systemow jakosci jako
rzeczy  oczywistej, podtoza  do
budowania filozofii jakosciowej,

— akcentowanie przywddztwa i jego roli
W procesie wprowadzania zmian,

— wykorzystanie narzedzi i technik
jakoSciowych.
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C. R. J. Longo i M. A. A Cox’ przypisujg
poszczegblne elementy do wyrazéw: total,
quality, management. | tak:

— total — oznacza  kompleksowe
podejscie do problematyki
przywdédztwa, integracji, konkurencji,
pracownikéw (ich zaangazowania i
partycypacji w podejmowaniu decyzji),
klientow i Srodowiska;

— quality (jakos$¢) — jest spetnieniem
potrzeb i oczekiwan klientdw poprzez
projektowanie, planowanie i szkolenie;

— management (zarzadzanie) — musi
uwzgledniad integracje, przywodztwo i
empowerment®.

Prof. dr hab. Marek Bugdol

Profesor nadzwyczajny
Uniwersytetu Jagiellonskiego.

Wyktada systemy zarzadzania
jakoscia, wymagania jakosci,
polityke spoteczna.

Interesuje sie zaréwno
zarzadzaniem jakoscia, jak i zarzgdzaniem zasobami
ludzkimi oraz socjologia organizacji.

Jest rowniez auditorem (audytorem) systemow
zarzadzania jakoscig oraz Cztonkiem Komitetu Polskiej
Nagrody Jakosci.

2 C. R. J. Longo, M. A. A. Cox. Total Quality
Management in Financial Services: beyond the
fashion the reality has to take off. ,Total Qu
Management” 1997, nr 6 (8).

® Empowerment to nie tylko delegowanie
upodmiotowienie, to koncepcja zmierzajaca
usuwania strachu, poprawy poziomu zaufania.
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