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1. Europejski kontekst badan

W procesie osiagania zamierzonych celow strategii lizbonskiej — trwatego przy-
spieszenia rozwoju gospodarczego oraz tworzenia coraz wigkszej liczby lepszych
miejsc pracy — najwigksza rolg do odegrania w Unii Europejskiej maja juz istniejace
oraz powstajace male i $rednie przedsigbiorstwa (w skrocie: MSP, ang. SMEs), za-
trudniajace odpowiednio mniej niz 50 pracownikéw 1 mniej niz 250 pracownikow.
Wedtug danych Eurostatu [2, s. 281-287] w skali calej UE w 2004 r. w przemysle i
ustugach MSP zatrudniaty ok. 70% wszystkich pracownikow i wniosty do catego do-
chodu ok. 60% wartosci dodanej, stanowiac trzon gospodarki europejskiej 1 naj-
wigksze zrodto nowych miejsc pracy. Dlatego tez wiele roznego rodzaju dziatan i
programéw UE oraz realizowanych w tych ramach projektow adresowanych jest do
MSP w celu wsparcia ich rozwoju, w tym podniesienia produktywnosci i zwigksze-
nia konkurencyjnos$ci przez podwyzszenie kwalifikacji personelu. Przyktadem ta-
kiego projektu jest projekt European Educational Framework for Quality
Management (numer ref. 134477-LLP-2007-1E-Leonardo LMP [1, s. 53]) — w skr6-
cie nazywany EEFQuality Management lub nawet EEFOM, a w Polsce znany takze
pod nazwa Europejskie ramy edukacyjne dla zarzadzania jako$cia — jest on finanso-
wany w ramach programu Lifelong Learning Programme, a wlasciwie jego podpro-

* Niniejsza praca powstata w ramach projektu European Educational Framework for Quality Ma-
nagement finansowanego z podprogramu Leonardo da Vinci programu Lifelong Learning Programme
zarzadzanego przez Agencj¢ Wykonawcza do spraw Edukacji, Kultury i Sektora Audiowizualnego (Edu-
cation, Audiovisual and Culture Executive Agency) dziatajaca na podstawie decyzji Komisji Europejskie;.
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gramu pn. Leonardo da Vinci zarzadzanego przez Agencje Wykonawcza ds. Eduka-
¢cji, Kultury i Sektora Audiowizualnego (Education, Audiovisual & Culture Executive
Agency, w skrocie: EACEA) na podstawie bezposredniego upowaznienia Komisji
Europejskiej. Gtownym pomystodawca i koordynatorem projektu jest Uniwersytet
Limerick z Irlandii, w projekcie biora udziat: Uniwersytet Linkoping ze Szwecji,
Uniwersytet Techniczny z Katalonii oraz AZERTIA z Madrytu w Hiszpanii, Uni-
wersytet z Pireusu oraz ACH Consulting z Karneadou w Grecji, a takze Politechnika
Wroctawska (Instytut Technologii Maszyn 1 Automatyzacji oraz Wroctawskie Cen-
trum Transferu Technologii) z Polski.

Projekt EEFQM ukierunkowany jest na wypracowanie i dostarczenie uniwersal-
nych ram edukacyjnych (co oznacza: odpowiadajacy potrzebom ustrukturyzowany
program szkolen/ksztalcenia z zalozenia uwzgledniajacy jako podstawe wezesniejsza
praktyczna realizacj¢ zadan/projektoéw w przedsigbiorstwach oraz materialy dydak-
tyczne uwzgledniajace mozliwosci e-learningu) dla certyfikowanych szkolen/kursow
i ich kontynuacji w drodze wyzszych studiow w zakresie szeroko rozumianego za-
rzadzania jakoscia — wlaczajac w to i szczegdlnie eksponujac metodologie szczuplego
wytwarzania (lean manufacturing) oraz metodologie sze$¢ sigma (six sigma) —
umozliwiajacych praktykom zarzadzania jakoscia, zatrudnionym w pelnym wymia-
rze czasowym w przedsigbiorstwach matych i §redniej wielkosci (MSP) uzyskanie
docelowo w systemie studiow niestacjonarnych kwalifikacji zawodowych nawet na
poziomie akademickim, uznawanych na podstawie odpowiednich akredytacji we
wszystkich krajach partnerskich (zgodnie z duchem procesu bolonskiego). Wezes-
nym etapem projektu jest zadanie rozpoznania u§wiadomionych potrzeb i barier edu-
kacyjnych matych i srednich przedsigbiorstw w zakresie zarzadzania jako$cia na
przyktadzie matych i §rednich przedsigbiorstw w Irlandii, Grecji, Hiszpanii, Szwecji
iw Polsce.

Celem niniejszego opracowania jest zaprezentowanie analizy polskich doswiad-
czen 1 wynikow badan bgdacych efektem prac autorow w ramach europejskiego pro-
jektu EEFQM oraz przedmiotowo zwigzanych prac wtasnych prowadzonych zaré6wno
wczesniej, jak i rownolegle z projektem dotyczacych uswiadomionych potrzeb i ba-
rier edukacyjnych matych i $rednich przedsigbiorstw w zakresie zarzadzania jakos-
cig, w tym postrzegania sylwetki eksperta zarzadzania jakos$cia przez do§wiadczonych
praktykow tej dziedziny.

2. Narzedzia, metody i koncepcje zarzadzania jakoScia
w polskich przedsi¢biorstwach — wyniki badan wlasnych z 2003 r.

W roku 2003 w ramach jednego z zadan projektu badawczego pt.: ,,Mapowanie
strumienia warto$ci” finansowanego ze srodkéw KBN (projekt o numerze rej. 5 TO7D
005 23, realizowany w latach 2002-2005) przeprowadzono anonimowe badanie an-
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kietowe majace na celu zgromadzenie danych dotyczacych stopnia znajomosci oraz
zastosowania narzedzi, metod i koncepcji doskonalenia jakosci w polskich przedsig-
biorstwach. Narzedziem badan byt kwestionariusz, ktory zostat rozestany do ok. 600
przedsigbiorstw dziatajacych na polskim rynku, zawierajacy prosbg, by jego wy-
pelnienie powierzono w przedsigbiorstwie osobie znajacej strategi¢ jego dziatan.
Kwestionariusz zawieral 56 pytan dotyczacych trzech gtdwnych obszarow tema-
tycznych: ogbélnych informacji o przedsigbiorstwie (7 pytan), koncepcji stanowiacych
podstawe doskonalenia dziatalno$ci przedsigbiorstwa (5 pytan) oraz znajomosci, sto-
sowania i oceny przydatnosci okreslonych narzedzi, metod i koncepcji doskonalenia
jakosci (40 pytan) [5, s. 11]. Szczegdtowe informacje o zawarto$ci kwestionariusza
oraz o wynikach badan zostaty opublikowane w pracach [5; 6; 7].

2.1. Informacje ogélne o zbadanych przedsigbiorstwach

Uzyskano 118 odpowiedzi, tj. zwrot na czgsto spotykanym poziomie wy-
noszacym 20%. Sposrod respondentdow najliczniejsza grupg stanowili przedstawi-
ciele przedsigbiorstw duzych (powyzej 250 pracownikow — 59%), a wszystkie
pozostate odpowiedzi pochodzily od przedsigbiorstw matych i srednich (10-250 pra-
cownikow —41%); zob. rys. 1. Wérdd odpowiadajacych nie bylo reprezentantow tzw.
mikroprzedsigbiorstw (<10 pracownikéw). Nalezy zauwazy¢, ze przedsigbiorstwo
byto zaliczane do grupy duzych, $rednich lub matych przedsigbiorstw na podstawie
liczby zatrudnionych w nim oséb.

Wielko$¢ badanych przedsigbiorstw na podstawie liczby
pracownikéw (2003 r.)

10-49
pracownikow

6%
\ 50-250
pracownikow
pracownikow 35%
59%

Rys. 1. Udziat duzych, srednich i matych przedsigbiorstw w badaniu ankietowym w 2003 r.
Zrédto: 5, s. 12].

>250
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2.2. Znajomo$¢ i stosowanie narzedzi, metod i koncepcji z wyréznionych grup

Odpowiedzi na pytania dotyczace znajomosci i stosowania okreslonych narze-
dzi, metod i koncepcji zarzadzania jako$cia pokazaty, ze przedsigbiorstwa mate i
srednie pozostaja w tej kwestii za firmami duzymi. Wyrdzniajac mate i Srednie przed-
sigbiorstwa z catej badanej proby, mozna zaobserwowacé w odniesieniu do okreslo-
nych w ankiecie grup narzedzi statystycznych i narz¢dzi zespotowego rozwiazywania
problemow (zob. grupy 112 w tab. 1), metod i technik (zob. grupa 3 w tab. 1) oraz
koncepcji i strategii (zob. grupa 4 w tab. 1), ze §rednio ich deklarowana znajomos¢
(rys. 2a) i stosowanie (rys. 2b) w matych i srednich przedsiebiorstwach byty za-
uwazalnie nizsze niz dla ogéhu ankietowanych firm. Mimo to og6lna tendencja po-
zostawata taka sama: najbardziej znane i najczgsciej stosowane byty narzgdzia z
grupy narzedzi statystycznych oraz metody i techniki zaliczone do trzeciej grupy
(takie jak: QFD, FMEA, 5s, kaizen, SMED, PDCA oraz Poka-Yoke), natomiast mniej
popularne byly koncepcje i strategie zwiazane z szeroko pojetym zarzadzaniem ja-
koscia oraz narzedzia z grupy narzedzi zespotowego rozwiazywania problemow.

Tabela 1. Grupy narzedzi, metod i koncepcji zarzadzania jakoscia, ktorych znajomos$é i stosowanie
badano w 2003 r.

Grupy narzedzi, metod i koncepcji

1. Narzedzia statystyczne: 2. Narzedzia zespolowego rozwiagzywania
¢ Histogram problemow:
e Diagram rozproszenia (korelacji) e Schemat blokowy przebiegu procesu (flow-
o Arkusze sprawdzajace (zbieranie danych) chart)
o Karty przebiegu procesu e Burza mozgow
o Karty kontrolne SPC e Diagram Ishikawy (rybiej o$ci)
e Diagram Pareto e Diagram pokrewienstwa
¢ Analiza zdolnosci procesu ¢ Diagram zalezno$ci
e Analiza systemu pomiarowego (MSA), np. | e Diagram drzewa
Gauge R&R e 5 x ,,dlaczego?” (5 why)
o Projektowanie eksperymentow (DoE) e Diagram macierzowy (tablicowy)
e ANOVA e Macierzowa analiza danych
o Testowanie hipotez e Diagram programu procesu decyzyjnego
o Okreslanie przedziatow ufnosci (PDPC)
o Analiza regresji e Diagram strzatkowy (PERT)

e Analiza pola sit
e Zrownowazona karta wynikow (balanced

scorecard)
3. Inne metody i techniki: 4. Koncepcje i strategie:
¢ QFD e TQM
o FMEA e Six sigma
e 5s o lean manufacturing
o kaizen o Total Productive Maintenance (TPM)
e SMED ¢ Benchmarking
e PDCA (Plan, Do, Check, Act) e Business Process Reengineering
o Poka-Yoke o Teoria ograniczen

Zrbdto: opracowanie wilasne.
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0§ X — grupy narzedzi, metod i koncepcji;
0§ y — usredniony procent znanych/stosowanych narzedzi, metod i koncepcji z kazdej grupy,
przypadajacych na 1 firmeg.
Rys. 2. Znajomo$¢ (a) 1 stosowanie (b) narzedzi, metod i koncepcji zarzadzania jakoscia
z poszczegdlnych grup okreslonych w tab. 1 wedtug deklaracji firm badanych w 2003 r.

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Poniewaz z punktu widzenia potrzeb realizowanego w 2008 r. projektu EEFQM
interesujacy jest poziom znajomosci i stosowania lean manufacturing, six sigma i
TQM, ponizej przeanalizowano szczegdtowo wyniki badan z 2003 r. dotyczace kon-
cepcji i strategii z grupy 4.
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2.3. Znajomo$¢ i stosowanie wyréznionych koncepcji i strategii

Zestawienie szczegdtowych wynikow (rys. 3a) pokazato, ze — jak si¢ mozna byto
tego spodziewaé — przedsigbiorstwa duze (zatrudniajace powyzej 250 pracownikow)
zadeklarowaty wigksza znajomo$¢ koncepcji i strategii doskonalenia (takich, jak:
TQM, six sigma czy lean manufacturing) niz przedsigbiorstwa mate i $rednie (za-
trudniajace odpowiednio: 10-49 oraz 50-250 pracownikow), a nawet, co warto od-
notowac, jedna z koncepcji — Total Productive Maintenance (TPM) — nie byla znana
zadnemu przedstawicielowi firm matych. Zestawienie szczegotowych wynikow za-
deklarowanego stosowania koncepcji i strategii objetych badaniem (rys. 3b) takze

a) Deklarowana znajomos¢ koncepciji i strategii doskonalenia (2003 r.)
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Rys. 3. Znajomo$¢ (a) i stosowanie (b) koncepcji i strategii doskonalenia w zaleznos$ci
od wielkosci firmy wedtug deklaracji firm badanych w 2003 r.

Zrédto: (a) zaczerpnigto z [5, s. 14-15], (b) to nowe opracowanie wiasne.

wykazato przewage firm duzych, z wyjatkiem jednej koncepcji (teorii ograniczen).
Przedsigbiorstwa sredniej wielko$ci pozostawaty nieco w tyle za duzymi, przy czym
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w przypadku benchmarkingu oraz lean manufacturing byta to réznica stosunkowo
niewielka (ok. 3%). Wyjatkiem jest teoria ograniczen, ktora byta stosowana w bada-
nych firmach matych i srednich czgsciej niz w firmach duzych. Wér6d matych przed-
sigbiorstw jedynie dwa zadeklarowaty stosowanie takich koncepcji i strategii
doskonalenia, jak: benchmarking i business process reengineering (jedno przedsig-
biorstwo) oraz TQM i teoria ograniczen (jedno przedsigbiorstwo). Pozostate kon-
cepcje 1 strategie objete badaniem nie znajdowaly zadnego zastosowania w
przedsigbiorstwach matych.

2.4. Wnioski z badan — 2003 r.

Zauwazono, ze sredniej wielkos$ci przedsigbiorstwa wykazaty si¢ srednio zard6wno
mniejsza niz firmy duze znajomoscia objetych badaniem narzg¢dzi, metod i koncep-
cji zarzadzania jakoS$cia, jak i nizszym poziomem ich stosowania. Mate przedsig-
biorstwa wykazaly si¢ jeszcze nizszym poziomem znajomosci tych narzedzi, metod
1 koncepcji niz firmy $redniej wielkosci oraz zdecydowanie nizszym poziomem ich
stosowania. O ile przedstawiciele duzych i §rednich przedsigbiorstw deklarowali zna-
jomo$¢ 1 stosowanie wszystkich koncepcji i strategii (TQM, six sigma, lean manu-
facturing, TPM, benchmarking, business process reengineering, teoria ograniczen),
o tyle zaden z przedstawicieli matych przedsigbiorstw nie zadeklarowat stosowania
koncepcji lean manufacturing i six sigma interesujacych z punktu wiedzenia projektu
EEFQM, a w przypadku TPM nie zadeklarowatl ani znajomosci, ani stosowania tej
koncepcji. Rowniez zadeklarowany przez przedstawicieli matych przedsigbiorstw
stopien stosowania TQM (takze interesujacego z punktu widzenia projektu EEFQM),
w porownaniu z zadeklarowanym stopniem znajomosci, na tle wszystkich objetym
badaniem koncepcji byt wyraznie najnizszy. Generalnie wydaje sig, ze Srednio sto-
pien wykorzystania w praktyce przedsigbiorstw znanych im koncepcji i strategii do-
skonalenia byt do$¢ podobny w duzych i srednich przedsigbiorstwach, natomiast w
matych przedsigbiorstwach byt on zdecydowanie nizszy.

3. Postrzeganie wybranych dzialan doskonalacych organizacje
— wyniki badan wlasnych z 2006 r.

W roku 2006 przeprowadzono badania majace na celu rozpoznanie jak wsrdd
0s0b zwiazanych z zarzadzaniem jako$cia postrzegane jest podobienstwo migdzy
trzema metodami doskonalenia:

e 8D —spopularyzowang i stosowana gléwnie w branzy motoryzacyjnej do dosko-

nalenia procesow i wyrobow (zainteresowani opis metody moga znalez¢ w [9]),
e DMAIC - lezaca u podstaw dziatan podejmowanych w ramach strategii six

sigma, oraz
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e dziataniami korygujacymi funkcjonujacymi w systemach zarzadzania jakoscia
zgodnych z normami ISO serii 9000.

3.1. Informacje ogélne o ankietowanych

Anonimowe badanie ankietowe zostato przeprowadzone na wybranym $rodo-
wisku 100 uczestnikow III Migdzynarodowej Konferencji Six Sigma, ktora odbyla si¢
w lutym 2006 r. we Wroctawiu. Uzyskano zwrot 27% rozdanych ankiet. Szczegoty
dotyczace formy badania oraz analizy uzyskanych wynikéw przedstawiono w pracach
[9; 10].

Prawie wszyscy odpowiadajacy zadeklarowali posiadanie do§wiadczen prak-
tycznych dotyczacych six sigma oraz systemu jakosci wedtug ISO 9001:2000, nato-
miast znacznie mniej 0oséb (niecale 2/5) zadeklarowalo posiadanie do§wiadczenia z
systemem jakos$ci wedlug ISO/TS 16949 stosowanym wylacznie w branzy motory-
zacyjnej [10, s. 428].

3.2. Znajomo$¢ wyréznionych metod doskonalenia

W ramach badania respondenci deklarowali swoja znajomos$¢ kazdej z trzech
metod, zakres$lajac jedno z okreslen: ,,nigdy przedtem o tym nie styszatem”, ,,przed
konferencja styszatem t¢ nazwe, ale nie wiem, co to znaczy”, ,,0g6Inie orientuj¢ si¢
w temacie”, ,,mogg ogdlnie rozmawia¢ na ten temat”, ,,moge swobodnie rozmawiac
ten temat i realizowa¢ zagadnienie w praktyce”, ,,jestem specjalista od tych zagad-
nien”. Wyniki okazatly si¢ dos¢ zréznicowane (rys. 4). Najczesciej deklarowana byta
znajomos¢ metody DMAIC na najwyzszym poziomie, co zapewne wynikato z doboru
proby do badania (uczestnicy konferencji tematycznej six sigma). Zadeklarowana

nigdy przedtem o tym nie

Ocena znajomosci zagadnien
styszatem

styszalem tg nazwe, ale nie
wiem, co to znaczy

- ogolnie orientujg si¢
8 W temacie

B mogg ogdlnie rozmawiaé
na ten temat

liczba wskazan danej oceny
(=2

B mogg swobodnie rozmawia¢

2
’_'_{ ] na ten temat i realizowac
0

zagadnienie w praktyce

Cykl doskonalenia Dziatania Raport 8D M jestem specjalista od tych
DMAIC korygujace wg ISO zagadnien
9001

Rys. 4. Znajomo$¢ metod: DMAIC (six sigma), dziatania korygujace (ISO 9001) i 8D
wedtug deklaracji ankietowanych w 2006 r.

Zrédto: [10, s. 428].
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znajomo$¢ dzialan korygujacych wedlug ISO 9001 byla bardziej rownomiernie
roztozona na przyjetej skali (od ,,0g6Inie orientuj¢ si¢ w temacie” do ,,jestem spe-
cjalista od tych zagadnien”), ale rbwniez z wyrdznieniem wyzszego poziomu znajo-
mosci (,,moge swobodnie rozmawiaé¢ na ten temat i realizowac¢ zagadnienie w
praktyce”). Natomiast wsrod ankietowanych zdecydowanie najnizsza byta znajomos¢
metody 8D — az 1/3 udzielajacych odpowiedzi nigdy przedtem nawet o niej nie
styszata.

3.3. Postrzeganie podobienstwa mi¢edzy wyréznionymi metodami

Respondenci po zadeklarowaniu wiedzy dotyczacej trzech objgtych badaniem
metod wyrazili nastgpnie swoja opini¢ co do postrzegania podobienstwa mi¢dzy tymi
metodami poréwnywanymi w parach: 8D — dziatania korygujace, dziatania kory-
gujace — DMAIC, DMAIC - 8D.

Najwigksza grupa ankietowanych zauwazyta silne podobienstwo migdzy 8D a
dzialaniami korygujacymi, natomiast stabe — migdzy dziataniami korygujacymi a
DMAIC. We wszystkich trzech przypadkach ok. 1/5 0sob ocenita podobienstwo mig-
dzy poréwnywanymi metodami jako najwyzsze (odpowiedz: ,,to jest to samo”). ROw-
niez ok. 1/5 ankietowanych nie miato opinii na ten temat. Warto przy tym zauwazy¢,
ze w zadnym z badanych przypadkoéw nie udzielono ani jednej odpowiedzi o stwier-
dzanym catkowitym braku podobienstwa migdzy poréwnywanymi metodami.

W wyniku analizy rezultatow badan zauwazono brak oczekiwanej przez autoréw
jednoznacznej zalezno$ci migdzy dostrzeganiem podobienstwa migdzy trzema obje-
tymi badaniem metodami zwiazanymi z zarzadzaniem jakoscia a deklarowanym po-
ziomem posiadanej wiedzy na temat tych metod, chociaz prawie wszyscy
ankietowani deklarowali doswiadczenie praktyczne zwiazane z praca w przedsig-
biorstwach majacych lub wdrazajacych six sigma 1 ISO 9001, a czg$¢ z nich — do-
datkowo do$wiadczenia z ISO/TS 16949. Wielu respondentéw czgsto deklarujacych
wysoki poziom wiedzy nie dostrzegato podobienstw migdzy DMAIC a 8D oraz mig-
dzy DMAIC a dziataniami korygujacymi, cho¢ byly one wskazane na rysunku na od-
wrocie wypelnianej ankiety. Z kolei w przypadku poréwnania metody 8D i dziatan
korygujacych wedhug ISO 9001 $rednia ocena podobienstwa migdzy tymi dwoma
podejsciami byta wysoka i wydawata si¢ nie mie¢ znaczacego zwiazku z bardzo
zréznicowanym poziomem wiedzy (zadeklarowanym przez ankietowanych) odnos-
nie do tych zagadnien. Moze to §wiadczy¢ o tym, ze w rzeczywisto$ci posiadana
przez ankietowanych wiedza na temat tych metod — DMAIC, 8D oraz dziatan kory-
gujacych wedtug ISO 9001 — nie jest wiedza dostatecznie gleboka i spdjna [10].
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3.4. Whnioski z badan — 2006 r.

Oprocz zobrazowanej w wynikach badan nieznajomosci metody 8D wsrdod duzej
grupy ankietowanych (gtéwnie niezwiazanych z branza motoryzacyjna) jedna z
mozliwych przyczyn niedostrzegania podobienstwa mi¢dzy objetymi badaniem me-
todami — DMAIC, 8D i dziataniami korygujacymi wedtug ISO 9001 — moze by¢ nie-
pelne rozumienie wymagan ISO 9001 co do roli i sposobu prowadzenia dziatan
korygujacych. Jest to niepokojace, zwlaszcza w srodowisku deklarujacym posiada-
nie do$wiadczen zwiazanych z praca w przedsigbiorstwach z wdrozonymi lub
wdrazanymi systemami zarzadzania jako$cia wedtug ISO 9001:2000. Moze to ozna-
cza¢, ze dziatania korygujace wymagane przez ISO 9001 nie sa w pelni rozumiane i
wykorzystywane w tych przedsigbiorstwach jako sposob na doskonalenie organiza-
cji [10, s. 429-430].

Z punktu widzenia projektu EEFQM taki brak dostatecznej (wrg¢cz elementarnej)
wiedzy o systemowym zarzadzaniu jakoscia wsrdd osob zajmujacych si¢ wdrazaniem
koncepcji six sigma w przedsigbiorstwie juz majacym system zarzadzania jakos$cia
zgodny z ISO 9001 Iub ISO/TS 16949 moze grozic¢:

e niezrozumieniem, ze DMAIC to metoda odpowiednia, ale nie jedyna, stuzaca po-
dejmowaniu i prowadzeniu dziatan korygujacych w przypadku wystapienia trud-
nych probleméw jakosciowych,

e brakiem zapewnienia integralno$ci szeroko rozumianego systemu zarzadzania
jakoscia podczas planowania i wdrazania zmian w tym systemie poprzez wpro-
wadzanie koncepcji six sigma w przedsigbiorstwie,

a tym samym moze prowadzi¢ do niewykorzystania sposobnosci do poprawy sku-

tecznosci 1 efektywnos$ci dziatania przedsigbiorstwa w ramach systemowego za-

rzadzania jakos$cia oraz braku porozumienia migdzy pracownikami zaangazowanymi

w sprawy systemu bazujacego na ISO 9001 a pracownikami zaangazowanymi we

wdrazanie six sigma.

4. Potrzeby i bariery edukacyjne MSP
w zakresie zarzadzania jakoscia — wyniki poszerzonych badan
w ramach EEFQM prowadzonych w 2008 r.

Badania nad potrzebami i barierami edukacyjnymi wystepujacymi w matych i
srednich przedsigbiorstwach w zakresie zarzadzania jako$cia z uwzglednieniem naj-
nowszych metod i koncepcji doskonalenia jako$ci przeprowadzane w 2008 r. w ra-
mach projektu EEFQM sktadaty si¢ z dwodch czgsci: anonimowych badan
ankietowych oraz wywiadow ustnych skierowanych do przedstawicieli matych i sred-
nich przedsigbiorstw. Kwestionariusze ankiety i wywiadu zostaty opracowane przez
zespot koordynujacy projekt z Uniwersytetu Limerick (Irlandia). Przeprowadzone za
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pomoca wspomnianych narzedzi badania mozna podzieli¢ na cztery glowne czesci te-
matyczne:

1. Zebranie og6lnych informacji o badanych przedsigbiorstwach.

2. Badanie stanu wiedzy i poziomu zastosowania metod i koncepcji zarzadzania
jako$cia w matych i $rednich przedsigbiorstwach.

3. Identyfikacja gtownych zwiazanych z tematyka zarzadzania jakoscia barier 1
potrzeb szkoleniowych matych i srednich przedsigbiorstw.

4. Proba nakreslenia sylwetki eksperta zarzadzania jako$cia zgodnie z punktem
widzenia praktykow.

a)
Znajomo$¢ narzedzi, metod i koncepcji ZJ (2003 r.)
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Stosowanie narze¢dzi, metod i koncepcji ZJ (2003 r.)
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o$ X — grupy narzedzi, metod i koncepcji;
0§ y — usredniony procent znanych/stosowanych narze¢dzi, metod i koncepcji z kazdej grupy
przypadajacych na 1 firmg.
Rys. 5. Znajomos¢ (a) i stosowane (b) narzgdzi, metod i koncepcji zarzadzania jakos$cia
z poszczego6lnych grup okreslonych w tab. 1 wedtug deklaracji firm badanych w 2003 r.
z uwzglednieniem adresatow i respondentow ankiet wystanych w 2008 r.

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Szczegblowe informacje o zakresie pytan dotyczacych kazdej z wymienionych
czesci badan sa przedstawione w kolejnych podpunktach.

W zatozeniu projektu badanie miato by¢ przeprowadzone w 5 krajach (Irlandii,
Szwecji, Hiszpanii, Grecji i Polsce) — w kazdym celem byto zebranie 20 ankiet oraz
5 wywiadow. Aby uzyska¢ pozadany zwrot ankiet, w wigkszosci krajow — w tym
takze w Polsce — konieczne okazato si¢ zwrocenie si¢ z ankieta do ponad 100 przed-
sigbiorstw. W rezultacie w podstawowym badaniu ankietowym polski zespot zebrat
21 wypetnionych ankiet, co stanowi zwrot ok. 20%.

Ponadto polski zespot zdecydowat o rozszerzeniu badan ankietowych ponad wy-
mogi projektu EEFQM, dodajac juz na poczatku do ankiety pytanie o funkcjonujace
w przedsigbiorstwie znormalizowane systemy zarzadzania — ze wzgledu na wage
tego aspektu w polskiej rzeczywistosci, oraz powiekszajac liczebno$é proby o MSP
badane uprzednio w 2003 r. (zob. punkt 2), aby uzyska¢ petniejszy obraz potrzeb i ba-
rier edukacyjnych. Ankiety wystano dodatkowo do tych 34 sposrod 48 MSP
bioracych udziat w poprzednim badaniu, ktére wtedy dobrowolnie podaty swoje dane
w anonimowej ankiecie. W efekcie 7 z 34 adresatow odestalo wypetniong ankiete
(zwrot ok. 20%).

Warto zauwazy¢, ze odnoszac si¢ do badan z 2003 r., zarowno 34 adresatow, jak
1 7 respondentéw tej ponadplanowej czgsci badania mozna uzna¢ za do$¢ typowych
przedstawicieli wezesniej badanej grupy pod wzgledem znajomosci i stosowania na-
rzgdzi, metod i koncepcji zarzadzania jako$cia. Jak zauwazono w cytowanych juz
opracowaniach dotyczacych badan z 2003 r. [5; 6; 7], przedsigbiorstwa mate i $red-
nie cechowaly $rednio nieco nizsza znajomos$¢ oraz rzadsze stosowanie narzedzi,
metod 1 koncepcji ZJ w odniesieniu do $rednich dla wszystkich badanych wtedy
przedsigbiorstw. Mozna to zauwazy¢é rowniez dla grupy 34 MSP bedacych adresatami
badania w 2008 r. — w odniesieniu do wyrdznionych gtéwnych grup metod i narze-
dzi przedstawiciele tych 34 przedsigbiorstw wykazali zblizone tendencje do wszyst-
kich przedsigbiorstw badanych w 2003 r. (rys. 5a i 5b). W przypadku 7 MSP, ktore
odpowiedzialy na wystana do nich w 2008 r. ankiete, zadeklarowane narzedzia,
metody i koncepcje z poszczegodlnych grup, przypadajace srednio na taka firme (%)
mieszcza si¢ miedzy wartosciami charakteryzujacymi wszystkie firmy badane w
2003 r. a warto$ciami charakteryzujacymi wyrdznione 34 przedsigbiorstwa lub sa
trochg nizsze od tych ostatnich. Wydaje sig, ze przy tak matej probie mozna je uznac¢
za typowych przedstawicieli uprzednio badanych przedsigbiorstw $redniej i matej
wielkosci.

4.1. Informacje ogélne o zbadanych przedsiebiorstwach

Czes¢ ankiety zbierajaca ogolne informacje o przedsigbiorstwach badanych w
2008 r. zawierala podstawowe pytania dotyczace ich gtownego produktu lub ustugi,
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czasu funkcjonowania, liczby pracownikow, dostawcow i klientow, dziatalnosci eks-

portowej, a takze ich mocnych stron oraz najwigkszych wyzwan przed nimi stojacych.

W tej czesci ankiety polski zespdt dodat — na potrzeby badan na terenie naszego kraju

— pytanie o stosowanie przez badane firmy znormalizowanych systemow zarzadza-

nia. W kwestionariuszu wymieniono nastgpujace normy i standardy techniczne

mogace stanowi¢ podstawe systemow:

e ISO 9001:2000 — odpowiednik krajowy: PN-EN ISO 9001:2001. Systemy za-
rzadzania jako$cia — wymagania;

e [SO 14001:2004 — odpowiednik krajowy: PN-EN ISO 14001:2005. Systemy za-
rzadzania srodowiskowego — wymagania i wytyczne stosowania;

e PN-N-18001:2004. Systemy zarzadzania bezpieczenstwem i higiena pracy — wy-
magania; (norma zgodna z [LO-OSH 2001 — wymaganiami wydanymi przez Mig-
dzynarodowa Organizacj¢ Pracy);

e ISO/IEC 90003:2004 — odpowiednik krajowy: PN-ISO/IEC 90003:2007. Inzynie-
ria oprogramowania — wytyczne stosowania ISO 9001:2000 do oprogramowania
komputerow;

e [SO 13485:2003 — odpowiednik krajowy: PN-EN ISO 13485:2005. Wyroby me-
dyczne — systemy zarzadzania jako$cia — wymagania dla celow przepisow praw-
nych;

e ISO/TS 16949:2002 — odpowiednik krajowy: ISO/TS 16949:2002. Systemy za-
rzadzania jako$cia — szczegotowe wymagania do stosowania ISO 9001:2000 w
przemysle motoryzacyjnym w produkcji seryjnej oraz w produkcji czesci za-
miennych;

e SO 22000:2005 — odpowiednik krajowy: PN-EN ISO 22000:2006. Systemy za-
rzadzania bezpieczenstwem zywnosci — wymagania dla kazdej organizacji na-
lezacej do tancucha zywnos$ciowego.

Zostawiono w nim takze miejsce na wpisanie przez ankietowanych ewentual-
nych innych posiadanych systemow. W przypadku wyboru odpowiedzi ,,Tak — po-
siadamy certyfikat” respondenci byli takze proszeni o podanie informacji, od ilu lat
ich przedsigbiorstwo ma odpowiedni certyfikat.

Jak pokazuja zebrane wyniki (tab. 2), badane przedsicbiorstwa reprezentuja sze-
roki zakres branz (i uslugowych, i produkcyjnych) i funkcjonuja zaréwno bardzo
krotko (nawet 1 miesiac), jak 1 wiele lat (maksymalnie nawet 60 lat) na rynkach kra-
jowych i zagranicznych oraz maja zro6znicowang liczbg pracownikow, przy czym
przedziaty liczb pracownikow ustalone w ankiecie przez zespét irlandzki w czgsci
nie pokrywaja si¢ z powszechnie stosowanym podziatem na mikro- (<10), mate (10-
-49) i $rednie (50-249) przedsigbiorstwa. Ponadto, z wyjatkiem dziewigciu mikro-
przedsigbiorstw, trzech przedsigbiorstw o liczbie pracownikéw od 10 do 30 oraz
dwoch zatrudniajacych od 30 do 100 osob, zbadane przedsigbiorstwa posiadaja cer-
tyfikowane systemy zarzadzania jako$cia zgodne z ISO 9001:2000 i/lub z pochodnym
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Tabela 2. Informacje ogoélne o przedsigbiorstwach badanych w 2008 r.

chtodziw

Lata Liczba Posiadane
Lp.| Gtéwny produkt lub ustuga | Eksport| na o certyfikowane systemy
pracownikow .
rynku —ile lat
1 2 3 4 5 6
1*| Produkcja wyrobow elektro-
technicznych, metalowych,
szczotkarsko-pedzlarskich, nie 58 100-250 I1SO 9001 (8)
przetworstwo tworzyw
sztucznych, handel i ustugi
2 | Obrobka skrawaniem tak 51 100-250 [ ISO 9001 (9)
Produkcja wyrobow i ISO 9001 (8), ISO 14001 (3),
3 | srubowych tak |25 1100250 yo 19 16049 (1)
Produkcja zywnosci ISO 9001 (11), ISO 22000 (2)
* -
4*|  ser topiony tak 19100250y HACCP (11)
5*| Ttoczone elementy stalowe ISO 14001 (5), PN-N-18001 (4)
oraz aluminiowe, zgrzewanie tak 17 100-250 ISO/TS 169 49’ 5 ’
oraz spawanie detali ®)
* -
6% | Konstrukcje spawane. tak | 15 100-250 | ISO 9001 (12)
Czg$ci maszyn i urzadzen
7 | Obrdbka precyzyjna
na centrach CNC tak 10 100-250 [ISO 9001 (4)
* - -
8% | Zawieszenia samochodowe tak 9 100-250 | ISO 14001 (2), ISO/TS 16949 (4)
oraz komponenty zawieszen
9 | Produkcja urzadzen
elektronicznych tak 8 100-250 | ISO 9001 (3), ISO/TS 16949 (1)
na zlecenia klientow
10*| Produkcja przewodow zasi-
lajacych, kabli, skretek mie- tak 8 100-250 ISO 9001 (8)
dzianych, drutu gotego itp.
11 | Produkcja i sprzedaz drewna nie 60 30-100 Inne: FSC (9)
12 | Ustugi z zakresie
obrobki skrawaniem tak 24 30-100 ISO 9001 (6)
13 | Ustuga budowlana nie 20 30-100 -
14*| Automatyka przemystowa tak 12 10-30 ISO 9001 (11)
15 | Produkcja form wtryskowych
i artykutow z tworzyw sztucz-| tak 9 10-30 -
nych
16 | Hotelarstwo, gastronomia, .
budownictwo e 6 10-30 .
17| Srodek chemiczny tak 5 10-30 ISO 9001 (1), ISO 14001 (1),
powierzchniowo czynny PN-N-18001 (1)
18 | Dystrybucja olejow, smarow, nie 5 10-30 )
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Tabela 2 (cd.)

1 2 3 4 5 6
19 | Slusarstwo — drzwi metalowe | nie 16 <10 -
2 ia nieni .
0 ﬁzfggg gfmszcza@e tak 15 <10 inne: ISO/IEC 17025 (8)
21| Turystyka tak 15 <10 -
22 | Reklama wizualna .
— ushugi kompleksowe e ? <10 )
23| Stacja pojazdow, ) nie 3 <10 )
legalizacja tachografow
24 | Ustugi ksiggowe tak 6 <10 -
25 | Ustuga gastronomiczna nie 5 <10 inne: HACCP (5)
26 | Szkolenia, konsultacje nie 2 <10 -
27 | Doradztwo finansowe nie 2 <10 -
28 | Ustugi doradcze i finansowe nie 0,1 <10 -

* Firmy badane takze w 2003 r.
Zrédto: opracowanie whasne.

standardem branzowym (ISO/TS 16949, ISO/IEC 17025), ktorym w kilku przypad-
kach towarzysza systemy zarzadzania srodowiskowego (ISO 14001) i/lub zarzadza-
nia BHP (PN-N-18001).

4.2. Metody i koncepcje zarzadzania jakoS$cia

Kolejna czg$¢ ankiety miata na celu zbadanie znajomosci i stosowania metod i
koncepcji zarzadzania jakoscia w matych i $rednich przedsigbiorstwach. Zawierata
ona pytania dotyczace znajomosci i stosowania okreslonych metod i koncepcji za-
rzadzania jako$cia, postrzegania powigzan migdzy wybranymi czynnikami zwigza-
nymi z doskonaleniem dziatalnosci przedsigbiorstwa a zwigkszaniem jego udziatu w
rynku, a takze pytania o stosowanie koncepcji lean production i postrzeganie jej
wplywu na okreslone aspekty wynikéw firmy.

Odpowiedzi ankietowanych pokazuja (rys. 6a), ze zdecydowanie najbardziej
znane tej grupie firm metody i koncepcje zarzadzania jakoscia to kaizen, six sigma
oraz statystyczne sterowanie procesami (SPC). Ich znajomo$¢ deklaruje ok. 64% an-
kietowanych. Kolejne pod wzgledem popularnosci sa: cykl PDCA, zarzadzanie tan-
cuchem dostaw (supply chain management), 5S oraz totalne zarzadzanie
produktywnoscia (TPM), znane przez 46-53% firm. Za najmniej znane uznano ma-
powanie strumienia wartosci (Value Stream Mapping — VSM), produkcje w gniaz-
dach zorientowana produktowo (cellular manufacturing) i metode Hoshin Kanri
(policy deployment) — ktorych znajomo$¢ deklaruje odpowiednio 28, 21 i 10%
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Rys. 6. Znajomo$¢ (a) i stosowanie (b) metod i koncepcji zarzadzania jakos$cia
wedlug deklaracji firm badanych w 2008 r. z uwzglednieniem ich wielko$ci

Zrodto: opracowanie wlasne.

firm. Na calo$ciowa oceng znajomosci poszczego6lnych metod i koncepcji objetych
badaniem sktadaja si¢, w wigkszosci w dos¢ podobnych proporcjach, deklaracje
przedstawicieli wyrdznionych na rysunku grup badanych przedsigbiorstw: najwigk-
szych (o liczbie 100250 pracownikow), mikroprzedsi¢biorstw (zatrudniajacych
mniej niz 10 pracownikéw) oraz potaczonych tu — ze wzgledu na zaobserwowane
duze podobienstwo w deklarowanym poziomie znajomosci i praktycznym braku sto-
sowania — grupach przedsigbiorstw zatrudniajacych 10+30 i 30+100 pracownikow.
Wyjatkiem jest metoda Hoshin Kanri —nieznana zadnemu przedstawicielowi przed-
sigbiorstw zatrudniajacych 10+100 pracownikow.

W odniesieniu do deklarowanej znajomosci wymienionych metod i koncepcji za-
rzadzania jakoScia uwage zwraca niezbyt czeste ich stosowanie ujawnione przez
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przedstawicieli badanych przedsigbiorstw (rys. 6b). Pomimo ze produkcja w gniaz-
dach zorientowana produktowo jest znana tylko niewielkiej grupie firm, jest przez nie
najbardziej wykorzystywana — stosuje ja az 83% spos$rod znajacych t¢ metodg przed-
sigbiorstw. Wérod przedsigbiorstw deklarujacych znajomos¢ takich metod, jak SPC,
cykl PDCA i 58S, od 44 do 50% stwierdza, ze je stosuje. Six sigma, zarzadzanie tan-
cuchem dostaw i kaizen znajduja zastosowanie tylko u 27-33% znajacych je ankie-
towanych. Natomiast stosowanie mapowania strumienia warto$ci (charaktery-
stycznego dla lean production/lean manufacturing) deklaruje tylko jedna organiza-
cja z odmiu znajacych t¢ metodg firm. Ponadto nalezy odnotowac, ze zadne z ankie-
towanych przedsigbiorstw nie deklaruje stosowania TPM ani Hoshin Kanri, i to
zardbwno pomimo do$¢ wysokiej deklarowanej znajomosci TPM, jak i niewielkiej
znajomosci Hoshin Kanri. Biorac pod uwage udziat przedsigbiorstw roznej wielkosci
w deklarowanym poziomie stosowania poszczegdlnych metod i koncepcji, mozna
zauwazyC, ze najczesciej sa one stosowane przez najwigksze z badanych firm (za-
trudniajace 100-250 pracownikoéw). Natomiast sposrod firm zatrudniajacych od 10 do
100 pracownikow tylko jedna deklaruje stosowanie metod i koncepcji objetych ba-
daniem — sa to SPC oraz produkcja w gniazdach zorientowana produktowo. W tym
kontek$cie zwraca uwagg fakt, ze grupa przedstawicieli mikroprzedsigbiorstw de-
klarujaca stosowanie wielu z wymienionych metod i koncepcji zarzadzania jakos$cia
(takich, jak: PDCA, kaizen, six sigma, produkcja w produktowo oraz 5S) jest duzo
liczniejsza. Trzeba jednak zauwazy¢, ze jest to grupa, w ktorej — wedlug posiadanych
przez autor6w pracy informacji — znajduja si¢ przedsigbiorstwa kierowane przez nie-
dawnych absolwentoéw ksztatconych w ramach kierunkow zwiazanych z zarzadza-
niem jakos$cia. Po wylaczeniu tych firm z grupy analizowanych mikroprzedsigbiorstw
zaledwie 4 metody/koncepcje bylyby w niej znane, a tylko 2 — stosowane. Podsu-
mowujac, na podstawie wynikow badan mozna stwierdzi¢, ze w badanej probie
przedsigbiorstwa najwigksze (zatrudniajacych 100-250 pracownikoéw) stosuja nieco
ponad 50% znanych sobie metod i koncepcji zarzadzania jakoscia, mikroprzedsig-
biorstwa — ok. 30%, natomiast firmy zatrudniajace od 10 do 100 osdb wykorzystuja
zaledwie ok. 5% sposrod metod i koncepcji, ktorych znajomos¢ deklaruja.

Niektorzy respondenci podaja takze inne niewymienione w kwestionariuszu na-
rzedzia, metody i koncepcje zarzadzania jakoS$cia, ktore znaja i stosuja w swoich
przedsigbiorstwach. Wér6d wymienionych znalazty sig: lean manufacturing, model
doskonatosci EFQM (European Foundation for Quality Management Excellence
Model), zrownowazona karta wynikow (balanced scorecard) oraz takie narzedzia,
jak diagram Ishikawy i analiza drzewa btedow (Fault Tree Analysis — FTA).

Dzigki poszerzeniu badania w 2008 r. o przedsigbiorstwa, ktore braty udzial takze
w badaniach prowadzonych przez zespdt w 2003 r., mozliwe bylo przeprowadzenie
poréwnania deklarowanej przez te firmy — wtedy 1 obecnie — znajomosci i stosowa-
nia przez nie wybranych metod i koncepcji zarzadzania jako$cia. Na rysunkach 7a i
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7b zestawiono wczesniejsze i aktualne odpowiedzi tych siedmiu przedsigbiorstw na
pytania o znajomos¢ i stosowanie okreslonych metod i koncepcji zarzadzania jako$-
cia, laczac punkty na wykresach w celu lepszego zobrazowania tendencji.

a)

Deklarowana znajomos¢ metod i koncepcji
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Rys. 7. Znajomos$¢ (a) i stosowanie (b) metod i koncepcji zarzadzania jakoScia
deklarowane przez 7 firm badanych dwukrotnie: w 2003 r. 1 2008 r.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Porownujac wyniki badan z lat 2003 i 2008, mozna zauwazy¢, ze w przypadku
wigkszosci metod i koncepcji objetych badaniem (wyjatkiem jest tu metoda 5S) obec-
nie szersza jest ich znajomo$¢ wsrdd ankietowanych. Natomiast, co zastanawiajace,
liczba respondentow deklarujacych stosowanie tych metod i koncepcji w swoich
przedsigbiorstwach przewaznie zmalata w 2008 r. w poréwnaniu z 2003 r., chociaz
przedsigbiorstwa te wedtug zebranych informacji sa srednio bardziej zaawansowane
w ,kulturze jako$ci” pod wzgledem wdrozenia znormalizowanych systemow za-
rzadzania oraz znajomosci i stosowania metod i koncepcji jakosciowych (rys. 8). By¢
moze glebsza wiedza na temat metod i koncepcji zarzadzania jako$cia doprowadzita
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Rys. 8. Srednia liczba certyfikowanych systemow zarzadzania jakoscia
oraz metod i koncepcji zarzadzania jakoscia deklarowanych jako znane/stosowane w 2008 r.
przypadajacych srednio na przedsigbiorstwa z grupy 21 firm badanych po raz pierwszy
oraz z grupy 7 firm badanych takze w 2003 r.

Zrddto: opracowanie wlasne.

do bardziej $wiadomego ich stosowania w przypadkach rzeczywiscie przynoszacych
korzys$ci firmie lub tez poglebienie wiedzy o metodach i koncepcjach jakosciowych
pozwolito ocenié, ze to, co weczesniej uwazano za stosowanie tych metod i koncep-
cji, bylo jedynie nieskuteczna/niepetna tego proba.

4.3. Bariery i oczekiwania zwigzane z poznawaniem i stosowaniem metod
i koncepcji zarzadzania jakoS$cia

Trzecia czg$¢ ankiety dotyczyta barier i oczekiwan respondentéw w odniesieniu
do pozyskiwania wiedzy z zakresu zarzadzania jakoscia. Pytania wymagaty od an-
kietowanych uszeregowania wymienionych w kwestionariuszu potencjalnych barier
utrudniajacych przeprowadzanie szkolenia z zarzadzania jakoscia (w kolejnosci zgod-
nej z postrzegana przez nich waga), a takze zadeklarowania, jak przedstawia si¢ w
przedsigbiorstwach podejécie do zapewniania pracownikom odpowiednich szkolen z
tej tematyki. W tej cze$ci ankiety znalazta si¢ takze grupa pytan dotyczaca mozli-
wosci technicznych i nastawienia respondentéw do odbywania szkolen z wykorzys-
taniem technologii informatycznych (w tym Internetu).

Pytanie ,,Co op6znia lub powstrzymuje przedsi¢biorstwa przed wdrazaniem
systemu szkoleniowego na rzecz zarzadzania jakoscia”. Sugerowane w kwestio-
nariuszu gtéwne przyczyny opozniajace w przedsigbiorstwach wdrazanie systemu
szkoleniowego na rzecz zarzadzania jakos$cia badz je powstrzymujace ankietowani
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szeregowali w kolejnosci od przyczyny ich zdaniem najwazniejszej do najmnie;j
waznej. W rezultacie czynnikami majacymi wedtug ankietowanych najwigkszy
wplyw na ten proces sa (rys. 9):

Ograniczona dostepnos¢ czasu potrzebnego na wzigcie udzialu w kursie — 69%
respondentéw uwaza ja za jeden z dwoch gltéwnych czynnikow.

Brak wiedzy o korzysciach ze stosowania narzgdzi TQM — uwazany przez 60%
respondentdéw za jeden z dwdch najistotniejszych czynnikow.

Ograniczony czas potrzebny na udziat w kursie Brak wiedzy o korzysciach ze stosowania narzedzi TQM
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Rys. 9. Gléwne przyczyny powstrzymujace przedsigbiorstwa przed wdrazaniem
systemu szkoleniowego na rzecz zarzadzania jako$cia badZ opdzniajace to wdrozenie
i ich waga (wedlug ankietowanych w 2008 r.)

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Kolejne wymienione w kwestionariuszu mozliwosci, takie jak niewystarczajace
zasoby informatyczne (uwazane przez ok. 30% respondentéw za jeden z dwdch naj-
wazniejszych czynnikdéw) oraz ograniczona dostgpno$¢ materiatéw szkoleniowych
(uznawana przez ok. 10% respondentow za jeden z dwoch czynnikoéw majacych naj-
wigksze znaczenie), sa w ocenie ankietowanych mniej istotnymi barierami po-
wstrzymujacymi przedsigbiorstwa przed wdrazaniem systemu szkoleniowego na
rzecz zarzadzania jako$cia badz to wdrozenie opozniajacymi. Ponadto czg$¢ respon-
dentow uwaza, ze poza wymienionymi czynnikami istnieja rdwniez inne wazne czyn-
niki majace wpltyw na op6znianie badz powstrzymywanie takich dziatan i s one ich
zdaniem zwiazane z koniecznos$cia ponoszenia kosztow. Jednak bariery finansowe
wydaja si¢ w tym przypadku mozliwe do pokonania dzigki coraz liczniejszym pro-
gramom europejskim skierowanym do matych i §rednich przedsigbiorstw.

Stwierdzenie ,,Organizacja bardzo wspiera pracownikéw w uzupelnianiu

ich wiedzy”. Tylko ok. 10% respondentéw nie akceptuje stwierdzenia, ze ich orga-
nizacja bardzo wspiera pracownikow w uzupetnianiu ich wiedzy (odpowiedzi ,,nie”
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i ,,zdecydowanie nie”); rys. 10. Wielu ankietowanych (ponad 40%) waha si¢ w tej
kwestii (odpowiedz ,,ani tak, ani nie”). Najliczniejsza grupa — az 50% ankietowa-
nych —uwaza, ze jest to prawda (odpowiedzi ,,tak” i ,,zdecydowanie tak™), przy czym
warto zwroci¢ uwagg na niezobrazowany na rysunku fakt, ze w zadnej z 7 firm ba-
danych po raz drugi nie uzyskano stwierdzenia o zdecydowanym wspieraniu pra-
cownikow przez przedsigbiorstwo w tym zakresie (odpowiedz ,,zdecydowanie tak™),
co moze $wiadczy¢ zarowno o wigkszej wiedzy dotyczacej zarzadzania jakoScia, jak
i o wigkszej §wiadomosci istnienia luk w tejze wiedzy w tych firmach. Natomiast
zdecydowanie wigkszym optymizmem wyrdzniajg si¢ tutaj na tle innych firm mi-
kroprzedsigbiorstwa (zatrudniajace mniej niz 10), ktorych przedstawiciele nie de-
klaruja negatywnych opinii na ten temat (brak odpowiedzi ,,nie” i ,,zdecydowanie
nie”). Z kolei przedstawiciele przedsigbiorstw o liczbie pracownikow od 10 do 100
(grupy przedsigbiorstw o liczbie pracownikéw od 10 do 30 i od 30 do 100 potaczone
na przedstawianych rysunkach ze wzgledu na wyrazne podobienstwo opinii) maja
zréznicowane zdania, a przy tym brak wérdd nich skrajnych opinii (odpowiedzi ,,zde-
cydowanie tak” i ,,zdecydowanie nie””). Najwigksze badane przedsi¢biorstwa (za-
trudniajace 100-250 pracownikow) zajmuja kazde z mozliwych stanowisk w tej
sprawie, najczesciej jednak wskazuja odpowiedzi ,,ani tak, ani nie” oraz ,,tak”.

Organizacja bardzo wspiera pracownikéw w uzupetianiu
ich wiedzy (2008 r.)
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Rys. 10. Rozktad opinii zadeklarowanych przez ankietowanych w 2008 r. odnosnie do stwierdzenia:
,,Organizacja bardzo wspiera pracownikow w uzupelnianiu ich wiedzy”
z uwzglednieniem wielkosci firm

Zrédto: opracowanie wiasne.

Stwierdzenie ,,Znalezienie kursu zarzadzania jakoScia, ktéry odpowiada na-
szym potrzebom, jest trudne”. Zaden z ankietowanych nie uznal, ze znalezienie
kursu z zakresu tematyki zarzadzania jakoscia odpowiadajacego potrzebom przed-
sigbiorstwa jest ,,zdecydowanie” trudne (rys. 11). Ponad potowa ankietowanych
sktonita si¢ ku opinii, ze nie jest to zadanie trudne (odpowiedzi: ,,nie” oraz ,,zdecy-
dowanie nie”). Nieco ponad 30% respondentow nie wyrazito zdecydowanego zdania
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co do trudnosci tego zadania (odpowiedz ,,ani tak, ani nie”’). Wyodrebniajac sposrod
ankietowanych 7 przedsigbiorstw badanych uprzednio w 2003 r., mozna zauwazy¢,
ze opinie ich przedstawicieli na ten temat koncentruja si¢ zdecydowanie wokot stwier-
dzenia, ze znalezienie kursu dotyczacego zarzadzania jako$cia odpowiadajacego po-
trzebom przedsigbiorstwa nie jest trudne, natomiast opinie pozostatej grupy firm sa
tu bardziej zréznicowane. Wydaje sig, ze ta r6znica moze by¢ spowodowana
wyzszym poziomem ,,swiadomosci jakosciowej” w tych 7 przedsigbiorstwach w po-
réwnaniu z pozostatymi badanymi firmami.

Znalezienie kursu ZJ, ktory odpowiada naszym potrzebom,
jest trudne (2008 r.)
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Rys. 11. Rozktad opinii zadeklarowanych przez ankietowanych w 2008 r. odnosnie do stwierdzenia:
»Znalezienie kursu z zarzadzania jako$cia odpowiadajacego potrzebom przedsigbiorstwa jest trudne”
z uwzglednieniem firm badanych takze w 2003 .

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Stwierdzenie ,,Przedsigbiorstwo dobrze rozumie wplyw, jaki moga mie¢ na-
rzedzia zarzadzania jakoScia na produktywnos$é¢ i wydajno$é”. Przewazajaca
grupa ankietowanych uwazata, ze przedsigbiorstwo, w ktérym pracuja, dobrze rozu-
mie wptyw, jaki moga mie¢ narzedzia zarzadzania jakoscia na produktywnos$¢ i wy-
dajnos$¢ (niemal 60% odpowiedzi ,,tak” 1 ,,zdecydowanie tak™) i w tej grupie znalazto
si¢ najwigcej przedstawicieli firm zatrudniajacych od 100 do 250 pracownikoéw
(rys. 12). Tylko ok. 15% respondentéw nie zgadzato si¢ z podanym stwierdzeniem,
przy czym nikt nie wskazat odpowiedzi ,,zdecydowanie nie”. Interesujacy wydaje si¢
nieuwidoczniony na rysunku fakt, ze 7 firm badanych powtornie wykazato si¢ w tej
sprawie wigkszym sceptycyzmem — zaden z ich przedstawicieli nie wybrat odpo-
wiedzi ,,zdecydowanie tak”. Z kolei wigkszos$¢ przedstawicieli firm o liczbie pra-
cownikow od 10 do 100 nie wyrazita zdecydowanego zdania co do istniejacego w ich
przedsigbiorstwie zrozumienia wptywu narzedzi zarzadzania jakoscia na produk-
tywnos¢ i wydajnos¢ (odpowiedz ,,ani tak, ani nie”’), co moze oznaczaé zarOwno wy-
wazong opini¢ uwzgledniajaca zréznicowane czynniki, jak i brak opinii na ten temat.
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Natomiast 70% przedstawicieli badanych mikroprzedsigbiorstw (zatrudniajacych
mniej niz 10 pracownikéw) ponownie wykazato optymizm, odpowiadajac twierdzaco
(,,tak” 1 ,,zdecydowanie tak™).

Przedsigbiorstwo dobrze rozumie wptyw, jaki moga miec¢
narzgdzia ZJ na produktywno$¢ i wydajnos$c (2008 r.)
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Rys. 12. Rozktad opinii zadeklarowanych przez ankietowanych w 2008 r. odnosnie do stwierdzenia:
,,Przedsigbiorstwo dobrze rozumie wplyw, jaki moga mie¢ narzedzia zarzadzania jako$cia na
produktywnos¢ i wydajnos¢” z uwzglednieniem wielko$ci firm

Zrodto: opracowanie wlasne.

Stwierdzenie ,,Znalezienie sposobnosci do poglebiania wiedzy pracownikéw
jest trudne”. Najwigksza grupa — ponad 40% — przedstawicieli ankietowanych firm
uznata, ze nie przysparza im trudnos$ci znalezienie sposobnosci do poglebiania wie-
dzy pracownikéw (odpowiedzi ,,nie” oraz ,,zdecydowanie nie”), przy czym prze-
wazaty wérod nich firmy zatrudniajace wigcej niz 100 pracownikow (rys. 13). 35%

Znalezienie sposobnosci do poglebiania wiedzy
pracownikow jest trudne (2008 r.)

12 0 100-250
pracownikow
10 m 10-30i 30-100

pracownikow

8 m< 10 pracownikow

liczba odpowiedzi
(=)

4
2 . E:
0 T T T
zdecydowanie tak ani tak,ani nie nie zdecydowanie
tak nie

Rys.13. Rozktad opinii zadeklarowanych przez ankietowanych w 2008 r. odnosnie do stwierdzenia:
,,Znalezienie sposobnos$ci do poglgbiania wiedzy pracownikéw jest trudne”
z uwzglednieniem wielkosci firm

Zrodto: opracowanie wlasne.
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respondentow udzielito odpowiedzi ,,ani tak, ani nie” i byly to gtéwnie firmy o licz-
bie pracownikéw od 10 do 100, natomiast ponad 20% (gldéwnie przedstawicieli mi-
kroprzedsigbiorstw) byto zdania, ze znalezienie takiej sposobnosci jest trudne, cho¢
nikt nie stwierdzil, Ze jest to zdecydowanie trudne. Nalezy zauwazy¢, ze by¢ moze
pytanie to nie zostato postawione dos¢ jednoznacznie. Wydaje sig, ze osoba wy-
pehiajaca ankiete mogta ,,sposobnos¢ do poglebiania wiedzy” interpretowac zardwno
jako mozliwo$¢ znalezienia odpowiedniego zrodta wiedzy/kursu, jak i czasu na jego
wykorzystanie/odbycie.

Stwierdzenie ,,Koszt szkolenia z zarzadzania jakoS$cia jest zbyt wysoki”.
Zgodnie z wczesniejszymi wypowiedziami dotyczacymi przeszkod we wdrazaniu
systemu szkoleniowego na rzecz zarzadzania jako$cig ankietowani pytani o opinie na
temat kosztu takich szkolen w wigkszo$ci uznali je za zbyt wysokie — niemal 60% od-
powiedzi ,,tak” i ,,zdecydowanie tak” (rys. 14) pochodzacych glownie od przedsta-
wicieli mikroprzedsigbiorstw oraz, co zaskoczylo autordéw, takze od czeSci z
najwigkszych badanych przedsigbiorstw (zatrudniajacych 100-250 pracownikow), w
tym wigkszosci z 7 przedsigbiorstw uprzednio badanych. Nieco ponad 20% firm nie
miato jednoznacznej opinii na ten temat (odpowiedz ,,ani tak, ani nie”), a kolejne
20% badanych firm w petni akceptowato poziom tych kosztéw (odpowiedzi ,,nie”).
Nikt nie udzielit odpowiedzi, ze koszty szkolen zdecydowanie nie sa zbyt wysokie.

Koszt szkolenia z ZJ jest zbyt wysoki (2008 r.)
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Rys. 14. Rozktad opinii zadeklarowanych przez ankietowanych w 2008 r. odnosnie do stwierdzenia:
,,Koszt szkolenia z zarzadzania jako$cia jest zbyt wysoki”, z uwzglednieniem wielkosci firm

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Pytanie o ,,Inne przeszkody”. Ponad 60% ankietowanych stwierdzito, ze poza
wymienionymi w kwestionariuszu, istniejg rowniez inne przeszkody we wdrazaniu
w firmach systemow szkolen na potrzeby zarzadzania jako$cia. Wymieniane przez re-
spondentow czynniki zostaty przedstawione w tab. 3.

Tabela 3. Tematyka i przyktady wypowiedzi udzielonych przez ankietowanych na temat innych
przeszkod we wdrazaniu w firmach systemow szkolen na potrzeby zarzadzania jakosScia (2008 r.)

,Czy uwaza Pani/Pan, Ze istnieja jakie$ inne przeszkody we wdrazaniu systemdw szkolen
na potrzeby zarzadzania jako$cia w firmie?”
Lp. Tematyka . Przyktady wypowiedzi
wypowiedzi
1 | Przywodztwo o Brak zaangazowania kierownictwa
¢ Potrzeba przekonania szefostwa o celowosci w/w
o Podejscie i nastawienie najwyzszego kierownictwa oraz zarzadzanie z od-
dziatéw zagranicznych firm matek. Narzucanie systemow zarzadzania i ha-
mowanie wlasnych pomystow
o Nastawienie na szybka i duza produkcjg, brak myslenia perspektywicznego
2 | Swiadomosé o Brak ogdlnie przyjetej swiadomosci, ze stworzenie tancucha systemow za-
i wiedza rzadzania jako$cia na poziomie wszystkich organizacji pozwoliloby na
lepsza komunikacje, a co za tym idzie — funkcjonowanie organizacji
o Niska swiadomos$¢ pracownikoéw
o Brak wiedzy
o Brak wykwalifikowanej kadry
3 | Mentalno$¢ e Mentalno$¢ pracownikow
o Male zainteresowanie wsrdd pracownikow i brak motywacji
¢ Brak zainteresowania ludzi — pracownikow na wszystkich szczeblach w fir-
mie, obawa przed zmianami, lenistwo, brak czasu, niejako$ciowa hierarchia
wartos$ci, w ktorej QM zajmuje odlegle miejsce itd. W naszej firmie staramy
si¢ zwalczac tego typu postawy
o Przeszkody w mentalnosci ludzi
4 | Czas o Dostegpnosé wolnego czasu
e Czas i fakt, ze ,,zawsze jest co§ wazniejszego”
e Brak czasu
o Brak nieobciazonych zasobow ludzkich
o Brak czasu mozliwego do poswigcenia na szkolenia Brak mozliwosci do-
stosowania w krotkim czasie do obecnych realiow firmy
5 | Koszt o Koszty wdrazania i utrzymania systemu
o Brak $rodkow finansowych
e Kumulacja poniesionych kosztow na poczatku wdrazania nowego sys-
temu/strategii
6 | Niedopasowanie | e Jakos$¢ oferowanych szkolen i dopasowanie ich do oczekiwan i profilu firmy
oferty szkolen | ® Specyfika ograniczen poznawczo-wykonawczych wynikajaca z personelu
organizacji — przewazajaca czg¢s¢ zatogi stanowia osoby niewidome

Zrodto: opracowanie wlasne.

Podane przez ankietowanych czynniki podzielono ze wzgledu na tematyke wy-
powiedzi na kategorie dotyczace roznych aspektow funkcjonowania przedsigbiorstw.
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Wymienione przeszkody wiaza si¢ w duzej czeSci z takimi zagadnieniami, jak rola
przywodztwa organizacji, brak wiedzy i §wiadomosci jej pracownikow (Swiadomosé
definiowana jest jako ,,zdawanie sobie sprawy z czego$” [4], w tym przypadku cho-
dzi o zdawanie sobie sprawy z wptywu systemowego zarzadzania jakoscia na funk-
cjonowanie przedsigbiorstwa) oraz ich mentalno$¢ (mentalno$¢ rozumiana jest jako
»swoisty dla kogo$ sposob myslenia i postrzegania rzeczywistosci” [4]), a takze braku
czasu na szkolenia (co w ocenie autorow pracy moze by¢ zar6wno wynikiem sposobu
zarzadzania, jak i czynnikdw pochodzacych z otoczenia przedsigbiorstwa). Oprocz
tego ankietowani wymienili przyczyny zwiazane z niedostgpnos$cia koniecznych za-
sobow finansowych, a takze zwrocili uwage na niedopasowanie powszechnie ofero-
wanych szkolen do specyficznych wymagan przedsigbiorstw.

Pytanie o oczekiwania. Respondenci, pytani o swoje oczekiwania dotyczace
szkolen z zarzadzania jako$cia, nazywali je w bardzo rdzny sposob, ale tematyka ich
wypowiedzi koncentrowata si¢ wokot czterech zagadnien. Ankietowani (z mikro-
przedsigbiorstw i firm o liczbie pracownikow od 10 do 100) oczekiwali przede
wszystkim, ze szkolenie z zarzadzania jako$cia wptynie pozytywnie na funkcjono-
wanie organizacji oraz na jako$¢ dostarczanych przez nia wyrobow badz ustug. Po-
nadto, glownie w opinii przedstawicieli przedsigbiorstw zatrudniajacych od 100 do
250 pracownikow, szkolenie takie miato stuzy¢ ciagtemu poglebianiu wiedzy i $wia-
domosci jakosciowej, a takze zwigkszaniu motywacji wszystkich pracownikow.
Zwrocono uwage na istotno$¢ pozyskiwania umiejgtnosci praktycznego zastosowa-
nia zdobywanej wiedzy, tak aby bezposrednie wdrozenie poznawanych metod i na-
rzgdzi w codziennej dziatalno$ci przedsigbiorstwa bylo jak najlatwiejsze (opinia
wyrazona glownie przez przedstawicieli przedsigbiorstw zatrudniajacych od 100 do
250 pracownikow). Przedstawiciele firm zatrudniajacych do 30 pracownikow
wspomnieli rowniez o przewadze nauki opartej na analizie rzeczywistych przyktadow
nad skupianiem si¢ wytacznie na zagadnieniach teoretycznych.

4.4. Sylwetka eksperta zarzadzania jakoScia
w opinii doSwiadczonych praktykow

W zalozeniach projektu EEFQM przyjgto, ze ogdlne wnioski dotyczace potrzeb
merytorycznych wyciagnigte z badan ankietowych powinny by¢ poglebione przez
wywiady z doswiadczonymi praktykami zarzadzania jakoscia.

Pracujacym w przemysle osobom zajmujacym si¢ rozwiazywaniem problemow
jakosciowych, czesto uznawanym za ekspertow zarzadzania jako$cia, zadano dwa-
nascie pytan dotyczacych predyspozycji, kwalifikacji i metod dziatania menedzera ja-
ko$ci uznawanego za eksperta. Wylaniajacy si¢ z tych rozmow obraz przedstawia
menedzera jakoS$ci jako osobg, dla ktorej wiedza merytoryczna jest kwestia elemen-
tarna, ale rownie istotne, a czasami nawet istotniejsze okazuja si¢ jej inne umiejetnosci.
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Wywiady pozwolity zdefiniowa¢ cechy i zdolnosci nieodzowne w petnieniu funk-
cji eksperta w zarzadzaniu jakoS$cia, takie jak: kreatywnosc¢, niezalezno$¢, umiejet-
nosci interpersonalne, samodoskonalenie (samorozwo6j), odporno$¢ na stres,
analityczny sposob myslenia i projakosciowa postawa. Przyktady udzielonych od-
powiedzi i sposob ich pogrupowania w kategorie przedstawia tab. 4.

Tabela 4. Cechy i zdolnosci charakteryzujace eksperta w zarzadzaniu jakos$cia, zdefiniowane na pod-
stawie wywiadow z praktykami (2008 r.)

Lp. Kategoria Przyktady udzielonych odpowiedzi
1 | Kreatywnos$é kreatywno$¢, umiejetnos¢ tworzenia ,,czego$” nowego lub ory-
ginalnego
2 | Niezaleznos¢ niezalezno$¢, samodzielnos¢, dazenie do eliminacji niezgod-

nosci oraz prewencji, bezkompromisowos$¢ (,,jakos¢ albo kom-
promis”), odwaga, up6r, konsekwencja

3 | Umiejgtnosci komunikatywno$¢, umiejgtno$¢ przekazywania swoich idei i
interpersonalne pracy z ludzmi z réznych stanowisk (przetozonymi, wspodtpra-
cownikami, podwladnymi), kultura, inteligencja emocjonalna,
umiejgtno$¢ stuchania

4 | Samodoskonalenie dazenie do rozwijania wlasnej wiedzy i umiejgtnosci, samo-
(samorozwj) dzielno$¢ w uczeniu sig, nieliczenie na wiedzg kursowa, szero-
kie zainteresowania — rozmaite, ale uzupekiajace umiejgtnosci
zawodowe
5 | Odpornosé opanowanie, spokdj, odporno$¢ na stres, umiejgtnos¢ pracy pod
na stres presja

6 | Analityczny sposob myslenia| zdolno$¢ myslenia logicznego i analitycznego, wrazliwos$¢ na

i projakos$ciowa postawa niezgodnosci i ich przyczyny, umieje¢tnosé doglebnego badania i
analizowania procesow, ,,myslenie statystyczne”, myslenie sys-
temowe, pasja, umiejetnos¢ przektadania misji i strategii przed-
sigbiorstwa na dziatania, orientacja na wynik, rozumowanie w
kategoriach kosztow (np. jakosci), odpowiedzialnosé

Zrodto: opracowanie wlasne.

Wszyscy respondenci zgodzili sig, ze najwlasciwsze dla eksperta zarzadzania ja-
koscig jest wyksztalcenie wyzsze — koniecznie w kierunku zwiazanym z branza, w
ktorej ekspert pracuje. Mimo nacisku na wiedzg i umiejgtnos$ci menedzerskie nikt nie
uznat za wlasciwe posiadanie przez eksperta jedynie wyksztatcenia w kierunku za-
rzadczym — cho¢ ukonczenie takich kierunkow jako uzupehiajacych jest jak najbar-
dziej wskazane.

Poszczegolni respondenci uznali za przydatna dla eksperta wiedzg o zarzadza-
niu, systemach i narzedziach zarzadzania jakos$cia, procedurach stosowanych w miej-
scu ich pracy. W przypadku metod i technik zapewniania jako$ci bardzo wazne jest
rozumienie przeznaczenia poszczegolnych narzedzi, a takze umiejetnos¢ ich ela-
stycznego stosowania we witasciwych sytuacjach. Podstawa w pracy eksperta jest
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znajomo$¢ systemoOw zarzadzania jakosScia 1 ich zestandaryzowanych podstaw (ISO
9001, ISO/TS 16949, VDA, QS 9000 itp.) co najmniej w zakresie wymaganym przez
klientéw jego organizacji oraz przez sama organizacj¢, przy czym w opinii odpo-
wiadajacych praktykow bardzo dobre przygotowanie w tych obszarach mozna uzys-
ka¢ z takich szkolen, jak: audytor wiodacy systemu zarzadzania (wedtug ISO 9001,
PN-N 18001/ILO-OHS, ISO 14001, ISO 13485 itp.), six sigma black belt, lean ma-
nufacturing itd. Inne umiejetnos$ci niezbedne ekspertowi to kalkulacja i zarzadzanie
kosztami, zarzadzanie zmiana oraz umiejgtnosci negocjacyjne.

Wazne jest, by cztowiek dazacy do bycia ekspertem miat dos§wiadczenie w pracy
takze w innych komorkach przedsigbiorstwa niz komorka jakosciowa. Jest to nie-
zbedne do zrozumienia wspotzaleznosci migdzy jego przyszia praca a funkcjonowa-
niem tych komodrek. W organizacji przemystowej specjalista zajmujacy si¢ jakoscia
styka si¢ z takimi dziatami, jak np. produkcja, technologia czy projektowanie.
Wszyscy respondenci zgodzili sig, ze nie mozna zosta¢ ekspertem, majac doswiad-
czenie w jednym tylko obszarze przedsigbiorstwa. Praca w jednym dziale przyczy-
nia si¢ rowniez do zawegzania rozwoju personalnego, kreatywnosci i umiejgtnosci
jako$ciowych eksperta.

Podkreslano, ze wérod umiejetnosci komunikacyjnych nie nalezy przeoczy¢ po-
trzeby znajomosci jezykdéw kontrahentéw oraz jednostki macierzystej organizacji, w
ktorej pracuje ekspert. Obejmuje to takze komunikacje migdzykulturowa i rozumie-
nie przeptywow informacyjnych zachodzacych w przedsigbiorstwie.

Najbardziej z innych rol wyroznia eksperta jego sposob pracy. Wedtug respon-
dentéw powinien on cechowac¢ sig uporzadkowaniem, podejsciem systemowym oraz
zdolnos$cia przewidywania. W obliczu nadchodzacej zmiany lub kryzysu ekspert po-
winien potrafi¢ dziata¢ w sposob spokojny 1 uporzadkowany — zebra¢ informacje o
zjawisku postrzeganym jako problemowe, umie¢ przefiltrowaé zebrane informacje
tak, by moc si¢ skupi¢ na istotnych elementach, wreszcie przeanalizowa¢ zjawisko w
sposob umozliwiajacy podjecie decyzji co do postgpowania z nim. Sposdb postepo-
wania w sytuacji kryzysowej powinien by¢ opracowany z wyprzedzeniem, tak by
zminimalizowa¢ element zaskoczenia cechujacy takie sytuacje. Umiejetnos$¢ poste-
powania w kryzysie moze by¢ w petni wyksztatcona tylko przez praktyke, ale pro-
cedury postgpowania powinny by¢ przygotowane uprzednio i stanowi¢ wsparcie
réwniez dla miodszych, przysztych ekspertow. W ocenie sytuacji kryzysowej pomaga
znajomo$¢ FMEA — oczywiscie nie ma wtedy czasu na przeprowadzanie calej ana-
lizy, dziatanie takie nie ma réwniez sensu, ale opierajac si¢ na zasadach FMEA,
mozna szybko oceni¢ sytuacje. Wiedza z zarzadzania ryzykiem nie moze by¢ w ta-
kich sytuacjach przeceniona.

Na pytanie o czas, po jakim absolwent uczelni przychodzacy do przedsigbior-
stwa moze zacza¢ by¢ postrzegany jako ekspert, wigkszos$¢ respondentow udzielita
odpowiedzi mieszczacych si¢ pomigdzy rokiem a dwoma latami. Odpowiedzi te byty
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jednak opatrzone komentarzami, ze faktyczny czas ,,wychowania” eksperta zalezy
od jego kontaktu z wyzszym kierownictwem i otrzymywanego wsparcia, sytuacji, w
jakiej znajduje si¢ organizacja (przedsigbiorstwo majace pewna pozycje na rynku i
funkcjonujace w stabilnych warunkach ,,dostarcza” mniejszej liczby wyzwan po-
trzebnych do uksztaltowania eksperta).

Na zakonczenie warto podkresli¢, ze wylaniajacy si¢ z wywiadow przeprowa-
dzonych z praktykami zarzadzania jako$cia obraz menedzera jako$ci postrzeganego
jako eksperta w dziedzinie zarzadzania jakosci jest zgodny zaréwno z obrazem me-
nedzera jakos$ci uzyskanym przez B. Sujak-Cyrul na podstawie monitoringu i analiz
prasowych ogtoszen o pracy w latach 2001-2006 (por. z ostatnia praca na ten temat
[8]), jak 1 z wizerunkiem eksperta zarzadzania jako$cia okreslonym w ramach pro-
jektu EEFQM na podstawie wstgpnej analizy zbiorczych danych z Irlandii, Szwecji,
Hiszpanii, Grecji i Polski oraz publicznie przedstawionym w sierpniu 2008 r. na kon-
ferencji QMOD [3].

5. Whnioski koncowe

Zaprezentowana w pracy analiza polskich doswiadczen i wynikéw badan z lat
2003-2008 bedacych, jak juz wspomniano, efektem prac autoréw w ramach euro-
pejskiego projektu EEFQM oraz przedmiotowo zwiazanych prac wtasnych prowa-
dzonych wczeséniej badz rownolegle z projektem, a dotyczacych uswiadomionych
potrzeb i barier edukacyjnych matych i srednich przedsigbiorstw w zakresie za-
rzadzania jako$cia potwierdza, ze w duzym stopniu przedsigbiorstwom §rednim oraz
szczegoblnie przedsigbiorstwom mikro- i malym w Polsce brakuje wiedzy na temat no-
woczesnych rozwiazan z dziedziny zarzadzania jako$cia (takich jak np. lean manu-
facturing czy six sigma) coraz powszechniej uznawanych za niezbg¢dne do ich
utrzymania si¢ na rynku i dalszego rozwoju. Dodatkowo badania ankietowe ujaw-
nity, ze w wigkszosci przedsigbiorstw zadeklarowana przez pracownikéw wiedza na
temat wymienionych metod i koncepcji oraz narzedzi zarzadzania jako$cig nie
przektada si¢ na wdrozenie tychze do stosowania w praktyce, co wskazuje na istnie-
nie w tych przedsigbiorstwach silnych barier zwigzanych z ich powszechnym po-
znawaniem i wprowadzaniem w zycie. W$rdd nich nalezy wymieni¢ podstawowe
bariery zadeklarowane przez samych ankietowanych, takie jak: ograniczona dostgp-
no$¢ czasu potrzebnego na wzigcie udzialu w systemie szkolen dotyczacych za-
rzadzania jakoscia, brak dostatecznej wiedzy o korzysciach ze stosowania
nowoczesnych rozwiazan zarzadzania jako$cia, zbyt wysokie koszty przedmioto-
wych szkolen, a takze brak dostatecznego zaangazowania kierownictwa we
wdrazanie systemu szkolen w przedsigbiorstwach oraz zbyt niska swiadomos$¢ pro-
jakosciowa i1 mentalno$¢ pracownikow. Przedstawiciele badanych przedsigbiorstw
(nalezacych do MSP) generalnie oczekuja, ze w wyniku szkolen uzyskaja umiejet-
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nos$ci praktycznego zastosowania zdobytej wiedzy i1 wdrozenia poznanych
metod/koncepcji/narzedzi zarzadzania jakoscia do codziennej dziatalnos$ci przedsie-
biorstwa oraz ze odbyte szkolenia z zarzadzania jakos$cia wptyna pozytywnie na funk-
cjonowanie organizacji i na jako$¢ dostarczanych przez nia wyrobow badz ustug.
Niezbgdno$¢ polaczenia gigbokiej wiedzy merytorycznej (na poziomie studiow
wyzszych) z do§wiadczeniem w wielomiesigcznym praktycznym jej stosowaniu oraz
z nieodzownymi cechami i zdolno$ciami (takimi jak: kreatywnos$¢, niezaleznos$¢,
umiejetnosci interpersonalne, samodoskonalenie (samorozwoj), odpornos¢ na stres,
analityczny sposob myslenia i projako$ciowa postawa) znalazto réwniez odzwier-
ciedlenie w nakre$lonej przez doswiadczonych praktykow sylwetce menedzera
uznawanego za eksperta zarzadzania jakoscia.

Podsumowujac, przypomnijmy, ze projekt EEFQM jest ukierunkowany na wy-
pracowanie i dostarczenie uniwersalnych ram edukacyjnych (wlaczajac w to e-lear-
ning z mys$la o znacznej redukcji kosztow ksztalcenia) dla certyfikowanych
szkolefn/kursow oraz ich kontynuacji na wyzszych studiach w zakresie szeroko ro-
zumianego zarzadzania jakoscia (a zwlaszcza metodologii lean manufacturing oraz
six sigma) umozliwiajacych praktykom zarzadzania jako$cia z MSP uzyskanie do-
celowo w systemie studiow niestacjonarnych kwalifikacji zawodowych nawet na po-
ziomie akademickim uznawanych na podstawie odpowiednich akredytacji we
wszystkich krajach partnerskich. Wydaje sig, ze projekt ten jest w stanie dobrze za-
spokoi¢ zdefiniowane potrzeby oraz spelni¢ oczekiwania matych i $rednich przed-
sigbiorstw w tym obszarze oraz pomoc pokonac¢ bariery wystgpujace przy wdrazaniu
wspomnianych nowoczesnych rozwiazan zarzadzania jakos$ciag w tych przedsigbior-
stwach.
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RESEARCH ON SMALL AND MEDIUM ENTERPRISES' CONSCIOUS
EDUCATIONAL NEEDS AND BARRIERS IN THE FIELD OF QUALITY
MANAGEMENT FOR PURPOSES OF ESTABLISHING EUROPEAN
STANDARD OF A QUALITY MANAGERS EDUCATION
IN THE NON-STATIONARY STUDIES SYSTEM
—ANALYSIS OF POLISH EXPERIENCES AND RESULTS

Summary

The paper presents experiences and outcomes of research resulting from the authors' works in the

scope of European projecy EEFQUALITY MANAGEMENT as well as their own works connected
with the subject — conducted both before and in parallel with the project — concerningsmall and medium en-
terprises' conscious educational needs and barriers in the field of quality management including quality
management expert's profile perception by experienced practitioners in this filed. Results obtained in Po-
land, together with results obtained in Ireland, Spain, Sweden and Greece, will be used in the process
of establishing European standard of a quality Manager's education in the non-stationary studies
system, taking into account Lean and Six Sigma concepts.
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