
�

�





�

�

�

�

��������	

�� �
�

�
��������
����������������
����������� �
��
��������������������������������� � �



�
�

�
�
�
�
�
�

�
��������	
���
������
��
���������
����������������
����������
����������
������� ���!���������"��
��� �#��$%&�"$�'�()��*�+�#��$%&"$�','$�
��� 
�� ��� ���
 -��

������.
�� ��� ���
 -��

�
�
�
�������	�
�����
����	��	���������
	�� ��
�
�
������	����	�����
�
�����	�����
����	���� 
����
��� ��!�� ����"�#��
��	 �
�
�
�
����
 �
����	��$�%&��	�'��$��
($�&���"�
�	 ������)� �����
�
�
�
�

!��"�#$���%�$&%	�%$$�	�
�
�
�

�
�������
/*�
������
����
���01�1��
���
����������
����
����/2��������
��������	
���
������
��
����������
����������������
����������
�
!	�������	��� 3�
/*�
������
����
���01�1�
���
����������
����
����/2��������
����%%����
������� �4�2
��������%��
��� �#��$%&�",������(�
���)�
��� ���� �� -����*�
���.���� �� -��

5���������-6�*�����������-�����!�
7���-�8������
��������9�	���-����:�

���2��
�6��	���-���������;��
�����<-���
������
�

=�����������-��������������������
��������
������
>�������?	������@5�"���A��%�BC���$�

���(�������������$�� �



 
�
�
�
�
�
�
�
�
�

��������	
��

�����������	
�������������������������������������� ����������
 �

��������������������������������������������������� ������������ �

'����(��
� )��*���)�����������������������*��)��� � ��+�
���
�(���
����
����+�,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, ,,,,,,,,,,,,,,,,,� # �

������������	
����
�
���������
�����������������������������������
����� ������ ������������!������
����"���#�������$������������# �������������������������������������� �� �
������������	
����
����
����������	
�����������
%����
��������
������&������������'�
�����������&�� �����"��(���!� ������
���������
������$�����������"���#�����������
���)�� ����������
������
����)���������#��*�	���#���������������&����������� ���& ������������������ �� �
������������	
����
����
����������	
�����������
+�����������*�������
���������������������������"�, �
"����&���#�
�!�������
-�����������"��)������������������)�,�������������� ��$������&�������
�������&,�������������,�*#
.�����������	
������/00
 ��� �������������������� �� �
������������	
����
 �
1�����������������������
���� ������������������������������������������ �� �
������������	
����
�
���	��!$�����*�������������������"������� � ���������������������������� �� �

����2���������������������������������������������� ����������
� �

-.�'����(���*( ��*��������������������/��/�����)�
� /������0
�������������0�
��������
)���0���������*��������� ,,,,,,,,,,,,,,,,,, ,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,� $# �

� 
��!������"	��
3���&
�����������������������&���������� ���������� ����������"� ��������� #� �
$ ��	��%���&���&	�����
����������	
���������������� ��������	
����
�
�����������������������&��������������&���������&�� ������
��*"��$��
��
���������!� � �������������������������������������������������� ��� �� �



��!�������� �"��'&	��
4����������"�� ��������������������������������������������������� �� �(� �
$�����) �������	�
����
2������������"������"������#����#��������# � �������������������������� �(� �

	.�'����(���
��1�������)����*( ���+���)�
�����0
��� ����������0� ,,,,,,,,,,,� -	- �
$�*+ ���!��� ��	
%
�	&���� ��"��
5������������������ ������������������������������������������������ �,� �
$ ��	��-.!�
/��"� ��	�
3���	�������"������������ � ����������������������������������������� �,� �
������������	
����
����
����������	
�����������
����������������
����$������������
�"� ������������������������������� ��� �
$��!������"��
1
�����������$����"������������������"������!��6 � ���������������������� ��� �
%+���&�	��0���
��
%������������������������������
�����)������������* ������������$��
�����!����� � �������������������������������������������������� ����� �1� �
���!��-����2� "�
7���)������������
�����
��&����������������
������� 6� ������������������ �1� �
� 
��!���� '&	��
8�������9��"�����
��������� � ��������������������������������������� ��� �
3����
��$�"4 '&	��
3��-���������������� ������������������������������������������������ ��� �
� 
��!��� "��� �&	��
����������'����"�-�����������������)�������������	� ����������������" ���� ��� �
��
����������	
�����������
�-���������#�������
�����������������������
������� ��-���$� � ���������� ��� �
%+���&�	��$�!����
5�����*��'����"�
���)���������	�����"�:��"��8������ ��)�)������; � �������� ,(� �
$�+��
����$�	�
5 "��	�
<������"	���*�*"���������������������������	������ � ������������������� ,�� �

%.�'����(���)���������������������*�����
���)������ ���,,,,,,,,,,,,,,,,,,,� 	-2 �
$ ��	��� 
�&��
=����*��������
���������
���� ���������������������������������������� ,�� �
� +���*��6�! �
+��#����
����������"����!���������� ������������������������������������ ,,� �
7
8���!��9�
��&	�
6�:!��
3����-������������"��
��������$��
������# ���������������������������� ,,� �
$�������;�����"4�
�������������-���*������������)������������������� �������������������� ,���

�����+���������� ����������������������������������� ���������/>? �



'����(�����������(���������������+�
�������,,,,,,,, ,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,� 	&- �
6� !��<���!����
3�""������������@����)�����)��
�)"&�� �������������������������������� ,�� �
%������
"���	�
�#�"�
�A�������7���*������)��
�)"&�� ����������������������������������� ,�� �
=
+��6���"4 ��"��
5���
#�=�����5���������)��
�)"&�� ������������������������������������� ,1� �
$��!����
��������8�	�
�������B0�/0���������������������"������&���������� ����&,��
���"�����C�"-���������������5���
#��=������5������ ����������������������� ,1� �
��!�������������!�
�������������!�)�1#�)���1#��)������������
���-�� +���������������������� ,�� �

�C������������������������������������������������� ��������/�
 �

������ ����������������������/���*��3���,,,,,,,,,,, ,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,� 	## �
%>� ���
� +��?����������������������������������������� ������������� ,�� �
�>� @�! +��?��� ���������������������������������������� ����������� �(� �

�

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 



Zamiast wst � pu 
 

W obecnej sytuacji gospodarczej szko
a nie chce ju�  d
u� ej by�  „fabry-
k� ” bezrobotnych, wi� c jako instytucja – jak pokazuje obserwacja uczestnicz� ca 
– coraz cz�� ciej postrzega rynek pracy jako element konstruowania swojego sys-
temu edukacyjnego. Coraz cz�� ciej – co trafnie konstatuje Barbara Sujak-Cyrul, 
redaktor naukowy niniejszej ksi�� ki – wymagania stawiane pracownikowi doty-
cz�  znajomo� ci norm i zasad b� d� cych podstaw�  systemów zarz� dzania. Tak 
wi� c, m
odzie�  – w wyniku dzia
a�  edukacyjnych szkolnych doradców zawo-
dowych (równie�  innych nauczycieli pracuj� cych w szko
ach gimnazjalnych 
i ponadgimnazjalnych) – musi by�  przygotowana do �wiadomego projektowania 
i realizowania w
asnej drogi edukacyjnej wiod� cej do efektywnego uczestnicze-
nia w zmieniaj� cym si�  rynku pracy. 

Projektowanie dzia
a�  edukacyjnych poprzezprzedmiotowych, tak� e takich, 
które buduj�  „kultur�  projako� ciow� ” (np. w postaci dodatkowej � cie� ki mi� -
dzyprzedmiotowej obejmuj� cej edukacj�  zawodoznawcz�  i projako� ciow� )1, jest 
ju�  – cho�  na razie jedynie punktowo – obecne w szkole. 

W okresie od czerwca 2007 r. do maja 2008 r. Centrum Edukacji Nauczy-
cielskiej Uniwersytetu Wroc
awskiego ju�  po raz drugi realizowa
o projekt, 
w ramach którego prowadzi
o dla dolno� l� skich nauczycieli studia podyplomo-
we „Szkolny doradca zawodowy”2 finansowane w ca
o� ci z bud� etu pa� stwa 
oraz Europejskiego Funduszu Spo
ecznego w ramach Dzia
ania 2.2 Sektorowe-
go Programu Operacyjnego Rozwój Zasobów Ludzkich.  

Adresatem studiów byli nauczyciele zatrudnieni w gimnazjach lub szko
ach 
ponadgimnazjalnych Dolnego � l� ska -  absolwenci studiów wy� szych zawodo-
wych lub magisterskich posiadaj� cy wymagane przygotowanie pedagogiczne.  

Celem studiów podyplomowych „Szkolny doradca zawodowy” by
o przy-
gotowanie nauczycieli do: 
·  udzielania pomocy psychologiczno-pedagogicznej polegaj� cej na wspieraniu 

uczniów w dokonywaniu wyboru kierunku dalszego kszta
cenia, zawodu 
i planowania kariery zawodowej oraz udzielania informacji w tym zakresie, 

���������������������������������������� �������������������
1 Problematyka ta zosta
a zaprezentowana podczas obrad Grupy Problemowej SA „Wk
ad nauki 
i szkolnictwa w budowaniu kapita
u spo
ecznego Dolnego � l� ska” na Dolno� l� skim Forum Politycz-
nym i Gospodarczym 2004 przez zespó
: Andrzej Krajna, Leszek Ryk, Krystyna Sujak-Lesz (por. tych-
� e, O nowych trendach w edukacji, czyli o tym, co przynosi � ycie. Notatki do diagnozy. [w:] A. Krajna, 
L. Ryk, K. Sujak-Lesz (red.), Edukacja zawodoznawcza i edukacja projako�ciowa w szkole, Wyd. CEN 
UWr., MarMar, Wroc
aw 2005. 
2 Studia podyplomowe „Szkolny doradca zawodowy” przygotowuj� ce nauczycieli do pe
nienia funkcji 
doradcy zawodowego w szkole z uwzgl� dnieniem technologii informacyjno-komunikacyjnej (ICT) oraz 
zaj��  z j� zyka obcego (niemieckiego, angielskiego lub francuskiego), prowadzone na podstawie umowy 
z Ministerstwem Edukacji Narodowej (Umowa z MEN nr WZP – 322 – IW – 10D/2007) z 26 kwietnia 
2007 r. 



·  wspierania innych nauczycieli w organizowaniu wewn� trzszkolnego syste-
mu doradztwa oraz zaj��  zwi� zanych z wyborem kierunku kszta
cenia 
i zawodu, 

·  pos
ugiwania si�  technologi�  informacyjn�  i jej wykorzystywania w realiza-
cji zada�  doradcy zawodowego oraz podniesienie poziomu znajomo� ci j� zy-
ka obcego. 
Prowadzone studia podyplomowe „Szkolny doradca zawodowy” by
y zgodne 

z przepisami rozporz� dzenia Ministra Edukacji Narodowej i Sportu z dnia 7 wrze-
� nia 2004 r. w sprawie standardów kszta
cenia nauczycieli (Dz.U. Nr 207, poz. 
2110). 

Zakres przygotowania merytorycznego by
 zgodny z zakresem zada�  dorad-
cy zawodowego okre� lonych w rozporz� dzeniu Ministra Edukacji Narodowej 
i Sportu z 7 stycznia 2003 r. w sprawie udzielania i organizacji pomocy psycho-
logiczno-pedagogicznej w publicznych przedszkolach, szko
ach i placówkach 
(Dz.U. Nr 11, poz. 114). 

 
*** 

 
Niniejsza monografia jest prezentacj�  wybranych, gotowych do realizacji w szkole 

i innych placówkach o�wiatowych oraz w domu – indywidualnych projektów o tematyce 
projako�ciowej – stanowi� cych cz���  dorobku uczestników studiów podyplomowych 
„Szkolny doradca zawodowy” (realizowanych przez Centrum Edukacji Nauczycielskiej 
Uniwersytetu Wroc
awskiego w roku akademickim 2006/2007 i 2007/2008), wypraco-
wanych w ramach bloku zaj��  „Przygotowanie do pracy w organizacjach obj� tych sys-
temami zarz� dzania jako�ci� , � rodowiskiem, bhp” prowadzonych przez autork�  pro-
gramu, dr Barbar�  Sujak-Cyrul przy wspó
pracy mgr Sylwii Dudziak-Kamieniarz. 

Ponadto monografia zawiera tak�e dorobek wymienionych wy�ej osób prowadz� -
cych ten blok zaj�� , bezpo� rednio wi��� cy si�  z ich kilkuletnim do�wiadczeniem 
w kszta
ceniu szkolnych doradców zawodowych w zakresie edukacji projako�ciowej, 
obejmuj� cy: 
·  odniesienia do koncepcji zaj��  „Przygotowanie do pracy w organizacjach obj� -

tych systemami zarz� dzania jako� ci� , � rodowiskiem, bhp” 
·  wst� pne wyniki bada�  zmiany w wiadomo�ciach i umiej� tno� ciach szkolnych do-

radców zawodowych – uczestników studiów podyplomowych oraz 
·  materia
y dydaktyczne3 u
atwiaj� ce przysz
ym szkolnym doradcom zawodowym 

(g
ównym odbiorcom niniejszej monografii) pog
� bienie wiedzy z zakresu zarz� -
dzania jako� ci�  oraz jej wykorzystanie w pracy w
asnej w szkole. 
Mamy nadziej� , � e prezentuj� c wybrane prace uczestników studiów podyplo-

mowych „Szkolny doradca zawodowy” przyczynimy si�  do wdro�enia edukacji pro-
jako� ciowej do szkó
 i innych placówek o�wiatowych Dolnego � l� ska. 

 
Krystyna Sujak-Lesz, Leszek Ryk, Andrzej Krajna

���������������������������������������� �������������������
3 Przedstawione materia
y dydaktyczne dla nauczycieli-przysz
ych szkolnych doradców zawodo-
wych powsta
y w ramach seminarium dla studentów z Zarz� dzania Jako� ci� , prowadzonych przez 
dr B. Sujak-Cyrul na Politechnice Wroc
awskiej w latach 2005-2008. 
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Barbara Sujak-Cyrul1  
 
Edukacja projako � ciowa - krok trzeci od koncepcji  
do wdro � enia w kszta
ceniu szkolnych doradców  
zawodowych  
 

„Jako��  zaczyna si�  i ko� czy na edukacji” 
Kaoru Ishikawa, 19682 

 
„Na naszych oczach powstaje i umacnia si�  nowa dyscyplina naukowa 
i dydaktyczna: zarz� dzanie jako� ci� …” 

Krystyna Lisiecka, 20023 
 
„…fenomenem naszych czasów jest zauwa� alny wzrost znaczenia funkcji 
jako� ci. Jako��  to najwa� niejsza bro�  w konkurencji rynkowej i handlu 
mi� dzynarodowym, to najlepsza bro�  przeciw zagro� eniu cz
owieka 
w � rodowisku, w którym � yje. Jako��  jednak to nie stan idealny, lecz 
obiektywny cel, do którego nale� y zawsze zd�� a� ” 

El� bieta Skrzypek, 20004 
 
Dlaczego krok trzeci?  

Z punktu widzenia systemowego, odpowiadaj� cego zidentyfikowanym 
trendom rynku pracy5, uwzgl� dniania tematyki edukacji projako� ciowej 
w kszta
cenia szkolnych doradców zawodowych na Dolnym � l� sku, w
a� nie za-
ko� czy
a si�  trzecia edycja studiów podyplomowych „Szkolny doradca zawo-
dowy” prowadzonych przez Centrum Edukacji Nauczycielskiej Uniwersytetu 
Wroc
awskiego od czerwca 2007 r. do maja 2008 r.6, która obj� 
a ok. 55 na-
uczycieli planuj� cych pe
nienie funkcji szkolnych doradców zawodowych. Po-

���������������������������������������� �������������������
1 Dr, adiunkt naukowo-dydaktyczny Politechniki Wroc
awskiej, Instytut Technologii Maszyn 
i Automatyzacji, Centrum Zaawansowanych Systemów Produkcyjnych; tak� e redaktor naukowy 
niniejszej monografii. 
2 K. Ishikawa, Guide to Quality Control, New York 1968; cytuj�  za: Karaszewski R., Systemy za-
rz� dzania jako� ci�  najwi� kszych korporacji �wiata i ich dyfuzja, Wyd. Uniwersytetu M. Koperni-
ka, Toru�  2003, s. 81. 
3 K. Lisiecka, Kreowanie jako� ci, Wyd. Uczelniane Akademii Ekonomicznej im. K. Adamieckigo 
w Katowicach, Katowice 2002, s. 9.  
4 E. Skrzypek, Jako��  i efektywno�� , Wyd. Uniwersytetu M. Curie-Sk
odowskiej, Lublin 2000, 
s. 10. 
5 Patrz przegl� d wyników autorskiego monitoringu trendów rynku pracy w latach 2001-2006 
uwzgl� dniaj� cy wp
yw znormalizowanych systemów zarz� dzania na kszta
towanie si�  nowych 
i tradycyjnych zawodów na Dolnym � l� sku i w Polsce, zamieszczony w publikacji: B. Sujak-
Cyrul, Systemy jako� ci a rynek pracy, [w:] T. Kupczyk (red. nauk), Audyt ofert pracy, zapotrzebo-
wanie na kwalifikacje i szkolenia na Dolnym � l� sku, Politechnika Wroc
awska-Centrum Kszta
ce-
nia Ustawicznego, Wroc
aw 2006, s. 207-221; przedruk tak� e w niniejszej monografii na s. 59-76. 
6Wi� cej danych na temat tej edycji stud. podypl. „Szkolny doradca zawodowy” zawiera wprowa-
dzenie: K. Sujak-Lesz, L. Ryk, A. Krajna, Zamiast wst� pu, s. 7-8 w niniejszej monografii. 



-	�6 ���������. . . � � � � ( � � 
 �  ) � � * � � � ) � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � * � � � 7 8 �

przedzi
y j�  dwie wcze� niejsze edycje, tak� e prowadzone przez Centrum Eduka-
cji Nauczycielskiej (CEN):  
·  pierwsza pilota� owa edycja studiów podyplomowych ”Szkolny doradca za-

wodowy” w latach 2003/2004, w której uczestniczy
o ok. 20 nauczycieli 
planuj� cych pe
nienie funkcji szkolnych doradców zawodowych, 

·  oraz druga edycja studiów podyplomowych „Szkolny doradca zawodowy”7 
w latach 2005/2006, do uczestnictwa w której przyst� pi
o 255 nauczycieli 
z województwa dolno� l� skiego, planuj� cych pe
nienie funkcji szkolnych do-
radców zawodowych. 

Tym samym ju�  trzeci raz – w ramach w
a� nie zako� czonej edycji studiów po-
dyplomowych „Szkolny doradca zawodowy”, tak jak i w dwu poprzednich wy-
� ej wymienionych edycjach studiów – kszta
cono przysz
ych szkolnych dorad-
ców zawodowych w bloku zaj��  Przygotowanie do pracy w organizacjach obj� -
tych systemami zarz� dzania: jako� ci� , � rodowiskiem, bhp, realizowanym zgod-
nie z autorskim programem8 przeze mnie jako autork�  programu – samodzielnie 
(edycja pilota� owa w latach 2003/2004) lub, odpowiednio do potrzeb organiza-
cyjnych cz�� ci praktycznej zaj��  (nast� pne edycje w latach 2005/2006 oraz 
2007/2008), przy wspó
pracy m
odej adeptki zarz� dzania jako� ci�  mgr Sylwii 
Dudziak, obecnie nosz� cej nazwisko Dudziak-Kamieniarz9.  

 
W ca
okszta
cie za
o� e�  realizacyjnych studiów podyplomowych 

„Szkolny doradca zawodowy” od pocz� tku uwzgl� dniano i wcielano w � ycie 
mo� liwo��  publikowania interesuj� cych prac s
uchaczy, stanowi� cych dorobek 
wypracowany w ramach ró� nych bloków zaj��  prowadzonych na przedmioto-
wych studiach. Zgodnie z my� l�  przewodni�  przyj� t�  w autorskim programie 
bloku zaj��  Przygotowanie do pracy w organizacjach obj� tych systemami zarz� -

���������������������������������������� �������������������
7 Og
oszony przez MEN przetarg na przygotowanie nauczycieli do roli doradcy zawodowego 
w ramach studiów podyplomowych w roku 2005/2006, w cz�� ci obejmuj� cej woj. dolno� l� skie 
i woj. opolskie wygra
o konsorcjum: Uniwersytet Opolski (lider) i Uniwersytet Wroc
awski, st� d, 
równolegle do opisywanych studiów podypl. prowadzonych dla 255 nauczycieli z dolno� l� skiego, 
analogiczne studia podpyl. dla 107 nauczycieli z opolskiego prowadzone by
y przez Wydzia
 Eko-
nomiczny Uniwersytetu Opolskiego – patrz : A. Krajna, Zamiast wst� pu, [w:] B. Sujak-Cyrul (red. 
nauk.), Edukacja projako� ciowa w szkole 2, Wyd. CEN Uniwersytetu Wroc
awskiego, Wydz. 
Ekonomiczny Uniwersytetu Opolskiego i MarMar, Wroc
aw-Opole 2006, s. 9. 
8 B. Sujak-Cyrul, Program bloku zaj��  „Przygotowanie do pracy w organizacjach obj� tych syste-
mami zarz� dzania: jako� ci� , � rodowiskiem, bhp”, materia
 opracowany w marcu 2003r. na po-
trzeby kszta
cenia szkolnych doradców zawodowych w ramach pilota� owych studiów podpyl. 
przygotowywanych przez CEN Uniwersytetu Wroc
awskiego, opublikowany 2,5 roku pó� niej 
w warstwie merytorycznej w pracy: B. Sujak-Cyrul, Aktywno��  szkolnego doradcy zawodowego 
a przygotowanie do pracy w organizacjach obj� tych systemami zarz� dzania: jako� ci� , � rodowi-
skiem, bhp, [w:] A. Krajna, L. Ryk, K. Sujak-Lesz (red.), [B. Sujak-Cyrul (red. nauk. dzia
u Edu-
kacja projako� ciowa)], Edukacja zawodoznawcza i edukacja projako� ciowa w szkole, Wyd. CEN 
Uniwersytetu Wroc
awskiego i MarMar, Wroc
aw 2005, patrz s. 62-63.�
9 Doktorantka w Zak
adzie Nauczania Fizyki Instytutu Fizyki Do�wiadczalnej Uniwersytetu Wro-
c
awskiego; w przygotowywanej dysertacji doktorskiej podejmuje prób�  
� czenia elementów dy-
daktyki fizyki z elementami zarz� dzania jako� ci� . 
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dzania jako� ci� , � rodowiskiem, bhp w marcu 2003 r., dorobek s
uchaczy wypra-
cowany w ramach tego bloku od samego pocz� tku z za
o� enia stanowi�  projekty 
o tematyce projako� ciowej, przygotowane w formie mo� liwej do bezpo� rednie-
go wykorzystania w szkole i � rodowisku oko
o szkolnym w ramach realizacji 
zada�  szkolnego doradcy zawodowego, przez autorów tych projektów oraz 
przez innych s
uchaczy/nauczycieli. Najciekawsze projekty o tematyce projako-
� ciowej, wypracowane w ramach wymienionego bloku zaj��  w trakcie pierwszej 
(2003/2004 r.) i drugiej (2005/2006 r.) edycji studiów podyplomowych „Szkolny 
doradca zawodowy” zosta
y ju�  zaprezentowane we wcze� niejszych publika-
cjach ksi�� kowych: 

·  A. Krajna, L. Ryk, K. Sujak-Lesz (redakcja), 
[B. Sujak-Cyrul (red. naukowa dzia
u Edukacja projako�ciowa)] 
Edukacja zawodoznawcza i edukacja projako� ciowa w szkole,  
Wyd. CEN Uniwersytetu Wroc
awskiego i MarMar, Wroc
aw 2005, 

– pozycja dokumentuj� ca obok innych osi� gni��  w kszta
ceniu 
z zakresu ogólnych tematów zawodoznawczych tak� e pierwszy 
pionierski10 krok  w kszta
ceniu szkolnych doradców zawodo-
wych na Dolnym � l� sku w tematyce systemów zarz� dzania ja-
ko� ci� , � rodowiskiem i bhp oraz utrwalaj� ca i upubliczniaj� ca 
m.in. dorobek 11 przysz
ych doradców zawodowych (50% s
u-
chaczy) w postaci pierwszego zestawu 6 projektów o tematyce 
projako� ciowej, gotowych do bezpo� redniego wykorzystania 
w ich pracy w szkole; 

·  B. Sujak-Cyrul (redakcja naukowa),  
Edukacja projako�ciowa w szkole 2,  
Wyd. CEN Uniwersytetu Wroc
awskiego i Wydz. Ekonomiczny 
Uniwersytetu Opolskiego oraz MarMar, Wroc
aw-Opole 2006, 

– pozycja dokumentuj� ca krok drugi  w kszta
ceniu szkol-
nych doradców zawodowych na Dolnym � l� sku w tematyce 
systemów zarz� dzania jako� ci� , � rodowiskiem i bhp oraz 
utrwalaj� ca i upubliczniaj� ca m.in. dorobek 56 przysz
ych 
doradców zawodowych w postaci drugiego zestawu 15 
projektów grupowych (indywidualnie wdro� onych w prak-
tyk�  � ycia szkolnego i ocenionych po wdro� eniu przez auto-
rów-realizatorów) i 3 projektów indywidualnych o tema-
tyce projako� ciowej11, wszystkich gotowych do bezpo� red-
niego wykorzystania w pracy szko
y. 

���������������������������������������� �������������������
10 Szerzej o tym w dalszej cz�� ci niniejszej pracy.�
11 Natomiast prezentacj�  dorobku s
uchaczy tej edycji stud. podypl. „Szkolny doradca zawodowy” 
realizowanych przez CEN UWr., wypracowanego w ramach ró� nych zaj��  z ogólnych tematyk 
zawodoznawczych, zawarto w ksi�� ce: K. Sujak-Lesz, A. Krajna, L. Ryk (red.), Edukacja zawo-
doznawcza w szkole, Wyd. CEN UWr. i MarMar, Wroc
aw-Opole 2006. W publikacji tej (dla uka-
zania jej zwi� zku z Edukacj�  projako� ciow�  w szkole 2) zawarto równie�  w cz�� ci „IV. Konteksty 
- wokó
 edukacji projako� ciowej w szkole” prac� : K. Andres-W� dzina, M. Czy� owicz, 
A. Nakonieczna, R. Paszko, Projako� ciowe szkolenie rady pedagogicznej, wypracowan�  w ramach 
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St� d zrodzi
 si�  pomys
 nadania tytu
u „Edukacja projako� ciowa - krok trzeci” 
tej monografii, dokumentuj� cej kolejny krok w kszta
ceniu szkolnych dorad-
ców zawodowych na Dolnym � l� sku w tematyce systemów zarz� dzania jako-
� ci� , � rodowiskiem i bhp oraz utrwalaj� cej i upubliczniaj� cej dorobek 18 s
ucha-
czy trzeciej edycji studiów podyplomowych „Szkolny doradca zawodowy”, wy-
pracowany w ramach bloku zaj��  Przygotowanie do pracy w organizacjach ob-
j� tych systemami zarz� dzania jako� ci� , � rodowiskiem, bhp w formie 
umo� liwiaj � cej bezpo� rednie wykorzystanie w szkole i w domu przez praktycz-
nie ka� dego szkolnego doradc�  zawodowego/nauczyciela. 

 
 
 

 

Od potrzeb rynku pracy do koncepcji uj� cia edukacji projako� ciowej 
w kszta
ceniu szkolnych doradców zawodowych 

Pracuj� c w latach 1994-200212 w przemy� le w jednej ze spó
ek mi� dzy-
narodowego koncernu ABB jako dyrektor ds. zarz� dzania jako� ci� , by
am od-
powiedzialna za wymagane przez koncern wdra� anie i doskonalenie systemu za-

���������������������������������������� ���������������������������������������� ���������������������������������������� �����������������������
modu
u zaj��  „Przygotowanie do pracy w organizacjach obj� tych systemami…”, realizowanego 
wed
ug autorskiego programu B. Sujak-Cyrul. 
Do dorobku publikacyjnego konsorcjum w sk
adzie Uniwersytet Opolski (lider) i Uniwersytet 
Wroc
awski (patrz siódmy przypis w tej pracy) w 2006r. nale� y tak� e pozycja – M. � migielska 
(red. nauk.), Edukacja zawodoznawcza i projako� ciowa w szkole. Projekty w realizacji zada�  
Szkolnego Doradcy Zawodowego, Wyd. Wydz. Ekonomiczny Uniwersytetu Opolskiego i CEN 
Uniwersytetu Wroc
awskiego, Opole-Wroc
aw 2006 – prezentuj� ca dorobek s
uchaczy analogicz-
nych studiów podpyl., prowadzonych równolegle przez Wydzia
 Ekonomiczny UO dla nauczycieli 
z opolskiego. Zawarte w niej przyk
ady dorobku dot. wyró� nionej tematyki systemów zarz� dzania 
jako� ci�  wi���  si�  z faktem, � e przyjmuj� c wspólny program ramowy kszta
cenia szkolnych do-
radców zawodowych, zgodny z zakresem zada�  doradcy okre� lonym w Rozp. MENiS z dnia 
07.01.2003r. (Dz.U. Nr 11, poz.114), w cz�� ci kszta
towanej przez modu
y autorskie Konsorcjum, 
korzystaj� c z wcze�niejszych do�wiadcze�  wypracowanych w CEN UWr, na bazie autorskiego 
projektu i autorskiej realizacji bloku zaj��  „Przygotowanie do pracy w organizacjach obj� tych sys-
temami zarz� dzania: jako� ci� , � rodowiskiem, bhp” w latach 2003/2004, przyj� 
o do realizacji na 
studiach podpyl. „Szkolny doradca zawodowy” w latach 2005/2006 na obu uniwersytetach (UO 
i UWr.), blok zaj��  pod takim samym tytu
em.  
(powy� sze dane przytoczono g
ównie ze wst� pów/przedmów ksi�� ek wskazanych w tym przypisie). 
12 Lata 1994-2002 by
y latami burzliwego wdra� ania w Polsce systemów jako� ci wg norm ISO se-
rii 9000, w
� cznie z dostosowywaniem systemów do nowej wersji normy ISO 9001 z grudniu 
2000r. Wed
ug danych dost� pnych w 2004 r. na stronie Polskiego Centrum Bada�  i Certyfikacji 
(www.pcbc.gov.pl ) pierwsze w Polsce trzy certyfikacje systemów jako� ci opartych na obowi� zu-
j� cych wtedy wydaniach norm ISO serii 9000 mia
y miejsce w 1993r., w roku 1994 liczba przed-
si� biorstw posiadaj� cych certyfikaty wzros
a do siedmiu. Wg danych publikowanych na stronie 
Mi � dzynarodowej Organizacji Normalizacyjnej ISO (www.iso.org – dane z „The ISO Survey – 
2005” ) w Polsce na koniec 2001 r. 232 organizacje posiada
y certyfikowane systemy zarz� dzania 
jako� ci� , natomiast na koniec 2002 r., i 2005 r. by
o ich ju�  odpowiednio 914 oraz 9718. 
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rz� dzania jako� ci� 13 wg norm ISO serii 900014.. Szybko natkn� 
am si�  na barier�  
w postaci braku przygotowania pracowników do pracy w organizacji wdra� aj� -
cej czy posiadaj� cej system zarz� dzania jako� ci�  wg norm ISO serii 9000. Zna-
lezienie pracownika, maj� cego poj� cie o wymaganiach wynikaj� cych 
z posiadania takiego systemu przez przedsi� biorstwo, przez wszystkie te lata by-

o trudne. Zarówno m
odzi jak i starsi, o ile nie przeszli przeszkole�  zapewnio-
nych przez nasz czy inne zak
ady pracy, nic na ten temat nie wiedzieli – wzgl� d-
nie ugruntowan�  wiedz�  dysponowali jedynie pracownicy z d
u� szym sta� em 
pracy w organizacji obj� tej systemem zarz� dzania jako� ci� , i to z regu
y jedynie 
w zakresie � ci� le zwi� zanym z uprzednio wykonywanymi zadaniami.  
To by
y pocz� tki ujawniania si�  w Polsce (g
ównie w du� ych przedsi� bior-
stwach przemys
owych, w drugiej po
owie lat 90-tych XX wieku) oraz pocz� t-
kowo powolnego narastania (w pierwszych latach XXI wieku) i w ko� cu eks-
plozji (w latach 2004-2006) rynkowych potrzeb15 posiadania pracowników 
przygotowanych do pracy w ró� nego rodzaju organizacjach obj� tych systemami 
zarz� dzania jako� ci�  (w wersji podstawowej wg normy ISO 9001 lub w wersji 
bran� owej, tj. w oparciu o normy zawieraj� ce wymagania ISO 9001 rozszerzone 
o wymagania specyficzne dla danej bran� y) czy systemami pochodnymi (g
ów-
nie: zarz� dzania � rodowiskowego wg ISO 14001, zarz� dzania bhp wg ILO-
OSH/PN-N-18001, a ostatnio tak� e zarz� dzania bezpiecze� stwem informacji wg 
ISO/IEC 27001 – tj. normami opracowanymi pó� niej z wykorzystaniem wielu 
elementów wspólnych z norm�  ISO 9001)16. Potrzeby te w kolejnych latach sta-

���������������������������������������� �������������������
13 Nowelizacja norm ISO serii 9000 w 2000 r. zast� pi
a uprzedni�  nazw�  systemy zapewnienia ja-
ko� ci nazw�  systemy zarz� dzania jako� ci�  dla podkre� lenia, � e obecnie systemy te obok zapew-
nienia jako� ci produktu maj�  na celu zwi� kszenie zadowolenia klienta. W niniejszej pracy dla 
uproszczenia u� ywam tylko nazwy systemy zarz� dzania jako� ci� , w skrócie systemy jako� ci. 
14 Opis norm podstawowych, stanowi� cych normy ISO serii 9000 – patrz np. s. 81 w niniejszej 
monografii. 
15 Wyniki autorskiego monitoringu tego typu potrzeb rynku, obserwowanych w latach 2001-2006, 
oraz wp
ywu znormalizowanych systemów zarz� dzania na kszta
towanie si�  nowych 
i tradycyjnych zawodów na Dolnym � l� sku i w Polsce wraz z odzwierciedleniem tego w tre� ci 
og
osze�  o pracy – udokumentowano w pracach: 

·  B. Sujak-Cyrul, Aktywno��  szkolnego doradcy zawodowego a przygotowanie do pracy 
w organizacjach obj� tych systemami zarz� dzania: jako� ci� , � rodowiskiem, bhp, [w:] 
A. Krajna, L. Ryk, K. Sujak-Lesz (red.), [B. Sujak-Cyrul (red. nauk. dzia
u Edukacja 
projako� ciowa)], Edukacja zawodoznawcza i edukacja projako� ciowa w szkole, Wyd. 
CEN Uniwersytetu Wroc
awskiego i MarMar, Wroc
aw 2005, patrz s. 45-61, 

·  B. Sujak-Cyrul, Poszukiwany mened�er jako� ci. Wizerunek wy
aniaj� cy si�  z og
osze�  o 
pracy, [w:] B. Sujak-Cyrul (red. nauk.), Edukacja projako� ciowa w szkole 2, Wyd. CEN 
Uniwersytetu Wroc
awskiego i Wydz. Ekonomiczny Uniwersytetu Opolskiego oraz 
MarMar, Wroc
aw-Opole 2006, s. 73-81, 

·  B. Sujak-Cyrul, Systemy jako� ci a rynek pracy, [w:] T. Kupczyk (red.nauk), Audyt ofert 
pracy, zapotrzebowanie na kwalifikacje i szkolenia na Dolnym � l� sku, Politechnika 
Wroc
awska-Centrum Kszta
cenia Ustawicznego, Wroc
aw 2006, s. 207-221; przedruk 
dost� pny tak� e w tej monografii na s. 59-76.�

16 Pe
ne okre� lenie nazw i wyda�  norm przywo
anych w niniejszej pracy mo� na znale�� :  
·  w: B. Sujak-Cyrul, Systemy jako�ci a rynek pracy…, w tej monografii na s. 59-76, 
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wa
y si�  coraz powszechniejsze, bo zgodnie ze � wiatowym i europejskim tren-
dem coraz wi� cej organizacji w Polsce wdra� a
o systemy zarz� dzania oparte na 
wymienionych normach, „goni� c” w tym wzgl� dzie przedsi� biorstwa zachodniej 
Europy. Przy zmieniaj� cym si�  rynku pracy w� ród wielu innych luk pomi� dzy 
oczekiwaniami pracodawców a przygotowaniem pracowników w ramach istnie-
j� cego systemu edukacji, luka w przygotowaniu pracowników do pracy w orga-
nizacjach obj� tych systemami zarz� dzania jako� ci�  i/lub systemami pochodnymi 
by
a coraz bardziej widoczna – obejmuj� c zarówno zawody nowe, wygenerowa-
ne „od podstaw” przez systemy zarz� dzania jako� ci�  wg ISO 9001 i systemy po-
chodne wg ISO 14001, ILO-OSH/ PN-N-18001, ISO/IEC 27001, jak i zawody 
tradycyjne w zwi� zku z wp
ywem wymienionych systemów zarz� dzania na 
zmian� /rozszerzenie zakresu obowi� zków pracowniczych.  

 
Zarówno w
asne wczesne do� wiadczenia z wdra� ania systemów jako� ci 

zgodnych z normami ISO serii 9000 w przemy� le i bezpo� rednio z tym zwi� za-
nych szkole�  pracowników (w kontek� cie du� ej wagi przypisywanej szkoleniom 
przez ameryka� skie i japo� skie autorytety jako� ci oraz bezpo� rednich wymaga�  
normy ISO 9001 w tym wzgl� dzie) czy � ledzenia zwi� zanych przedmiotowo 
trendów rynku pracy, jak i pó� niej opublikowane wyniki bada� 17,18,19 z innych 
o� rodków wskazywa
y i nadal wskazuj�  na istnienie utrudnie�  we wdra� aniu 
i doskonaleniu wymienionych systemów na Dolnym � l� sku, w Polsce i w ca
ej 
Europie � rodkowowschodniej – w tym utrudnie�  wyra� nie wynikaj� cych 
z niedostatecznego przygotowania wielu pracowników (tak� e: kadry kierowni-
czej!) charakteryzuj� cego si�  brakiem niezb� dnej i odpowiednio ugruntowanej 
wiedzy z zarz� dzania jako� ci�  oraz brakiem oczekiwanych postaw projako� cio-
wych. Powy� sze ju�  pod koniec lat 90-tych sk
ania
o mnie do wniosku (a pó� -
niej w nim utwierdza
o), � e nabywanie trwa
ej wiedzy dotycz� cej systemów za-
rz� dzania jako� ci�  (nawet je� eli jest ona ograniczona do zakresu podstawowego, 
stanowi� cego w wi� kszo� ci wspóln�  baz�  dla wszystkich wcze� niej wymienio-
nych systemów zarz� dzania) oraz kszta
towanie postaw projako� ciowych – 
z regu
y nieposiadanych a niezb� dnych i uniwersalnych elementów kwalifi-
kacji pracowników20,21,22 pracuj� cych w ró� nych zawodach, na ró� nych szcze-

���������������������������������������� ���������������������������������������� ���������������������������������������� �����������������������
·  lub w zbiorczym wykazie literatury cytowanej w tej monografii, s. 299-309. 

17 Badania przeprowadzone g
ównie w 2002 r. na przyk
adzie najwi� kszych korporacji �wiata i ich 
filii na ró� nych kontynentach, patrz: R. Karaszewski, Systemy zarz� dzania jako� ci�  najwi� kszych 
korporacji �wiata i ich dyfuzja, Wyd. Uniwersytetu M. Kopernika, Toru�  2003, s. 222-228. 
18 Badania z 2005r. na próbie polskich organizacji, patrz: P. Jedynak, Ocena znormalizowanych 
systemów zarz� dzania w polskich organizacjach, Problemy Jako� ci, 3/2006, s. 4-7. 
19 Bariery wdra� ania systemów jako� ci w Polsce, patrz te� : K. Lisiecka, Kreowanie jako� ci, Wyd. 
Uczelniane Akad. Ekonomicznej im. K. Adamieckiego w Katowicach, Katowice 2002, s. 165-170. 
20 Patrz: B. Sujak-Cyrul, Aktywno��  szkolnego doradcy zawodowego…, s. 68. 
21 Patrz tak� e : B. Sujak-Cyrul, Kronika Konferencji : IV. Edukacja projako� ciowa w szkole, [w:] 
A. Krajna, L. Ryk, K. Sujak-Lesz (red.), [B. Sujak-Cyrul (red. nauk. dzia
u Edukacja projako� cio-
wa)], Edukacja zawodoznawcza i edukacja projako� ciowa w szkole, Wyd. CEN UWr., MarMar, 
Wroc
aw 2005, s. 343 – omówienie sesji problemowej „Szkolny doradca zawodowy-pierwsze do-
�wiadczenia. Edukacja projako� ciowa w szkole” wspó
organizowanej i prowadzonej przeze mnie 
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blach wykonawczych/ zarz� dczych i w ró� nych organizacjach – to proces d
ugo-
trwa
y, który jak s� dz�  powinien rozpoczyna�  si�  ju�  w szkole i przewija�  si�  
przez wiele etapów edukacji uczniów. Proces ten, dla zapewnienia jego skutecz-
no� ci i efektywno� ci, powinien by�  prowadzony przez przygotowanych do tego 
teoretycznie i praktycznie nauczycieli rozumiej� cych ducha systemowego podej-
� cia do zarz� dzania jako� ci�  i „zara� aj� cych” uczniów kultur�  jako� ci. 
 

Moje przekonania o konieczno� ci wprowadzenia elementów edukacji 
projako� ciowej do edukacji uczniów szkó
 ró� nych szczebli oraz do edukacji 
nauczycieli z wy� ej wymienionych powodów, znalaz
y akceptacj�  we wcze-
� niejszych rozmowach i podj� tej od 2001 r. regularnej wspó
pracy z Dyrekcj�  
nowo powsta
ego Centrum Edukacji Nauczycielskiej23 Uniwersytetu Wroc
aw-
skiego w zakresie wprowadzania tematyki zarz� dzania jako� ci�  do kszta
cenia 
podyplomowego nauczycieli, zbiegaj� c si�  w czasie z koncepcj�  sukcesywnego 
wprowadzania w Polsce do gimnazjów i szkó
 ponadgimnazjalnych nowej funk-
cji szkolnego doradcy zawodowego. Zakres zada�  przypisywanych szkolnym 
doradcom zawodowym (ostatecznie ustalony przepisami dopiero w styczniu 
2003 r. – patrz Rys. 1) nie pozostawia
 w� tpliwo� ci co do konieczno��  uwzgl� d-
nienia tematyki systemów zarz� dzania, a zw
aszcza systemów zarz� dzania jako-
� ci� , w ich kszta
ceniu. W odpowiedzi na realia i zaobserwowane trendy wspó
-
czesnego rynku pracy w marcu 2003 roku, w czasie przygotowywania w CEN 
ca
o� ciowego programu dla pilota� owej edycji studiów podyplomowych 
„Szkolny doradca zawodowy” – wykorzystuj� c w
asne wyniki monitoringu ryn-
ku pracy oraz d
ugoletnie do� wiadczenia praktyka systemów zarz� dzania jako-
� ci�  w przemy� le – zaproponowa
am wprowadzenie tematyki znormalizowa-
nych24 systemów zarz� dzania jako� ci� , � rodowiskiem i bhp do kszta
cenia 
szkolnych doradców zawodowych oraz opracowa
am autorski program bloku 
zaj��  „Przygotowanie do pracy w organizacjach obj� tych systemami zarz� dza-
nia: jako� ci� , � rodowiskiem, bhp”25. 

 
Dla osi� gni� cia okre� lonych celów (patrz Rys. 2) w warstwie teoretycz-

nej za
o� y
am prze� ledzenie ze s
uchaczami (poprzez elementy wyk
adu 
i warsztatów) ci� gu logicznego, ukazuj� cego potrzeb�  podstawowej wiedzy 
 

���������������������������������������� ���������������������������������������� ���������������������������������������� �����������������������
10.10.2004 r. w ramach III Dolno� l� skiej Konferencji Naukowo-Metodycznej „Nauczyciel 
z pasj� -szans�  edukacji?”. 
22 Porównaj te� : B. Sujak-Cyrul, Systemy jako� ci a rynek pracy…, w tej monografii na s. 76-77. 
23 Zainteresowanych powstaniem i pierwszymi latami pracy CEN UWr. odsy
am do lektury ksi�� -
ki: M. Kochan-Wójcik, A. Krajna, E. Ma
kiewicz, L. Ryk, K. Sujak-Lesz, M. Tkocz, Nowi na-
uczyciele na nowe czasy. z do�wiadcze�  kszta
cenia nauczycieli w Uniwersytecie Wroc
awskim 
2000-2005, Wyd. CEN Uniwersytetu Wroc
awskiego i MarMar, Wroc
aw 2005. 
24 Przedmiotowe systemy zarz� dzania – jako zbudowane zgodnie z wymaganiami zawartymi 
w przytoczonych normach – nazywane s�  tak� e znormalizowanymi systemami zarz� dzania. 
25 Jak ju�  wspomniano, wymieniony program w warstwie merytorycznej zosta
 opublikowany 
w pracy: B. Sujak-Cyrul, Aktywno��  szkolnego doradcy zawodowego…, s. 62-64. 
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Rys.1 Zadania szkolnego doradcy zawodowego w polskim systemie o� wiaty 
	 ród
o: Opracowanie na podstawie aktów prawnych przywo
anych na rysunku. 

 

ZADANIA SZKOLNEGO DORADCY ZAWODOWEGO 
 

„Do zada�  doradcy zawodowego nale� y w szczególno� ci: 
1. systematyczne diagnozowanie zapotrzebowania uczniów na informacje edukacyjne i zawodowe 

oraz na pomoc w planowaniu kszta
cenia i kariery zawodowej; 
2. gromadzenie, aktualizacja i udost� pnianie informacji edukacyjnych i zawodowych w
a� ciwych 

dla danego poziomu kszta
cenia; 
3. wskazywanie uczniom, rodzicom i nauczycielom dodatkowych � róde
 informacji na poziomie re-

gionalnym, ogólnokrajowym, europejskim i �wiatowym dotycz� cych: 
a rynku pracy, 
b trendów rozwojowych w � wiecie zawodów i zatrudnienia, 
c wykorzystania posiadanych uzdolnie�  i talentów przy wykonywaniu przysz
ych zada�  za-

wodowych, 
d instytucji i organizacji wspieraj� cych funkcjonowanie osób niepe
nosprawnych w � yciu co-

dziennym i zawodowym, 
e alternatywnych mo� liwo� ci kszta
cenia dla uczniów z problemami emocjonalnymi i dla 

uczniów niedostosowanych spo
ecznie, 
f programów edukacyjnych Unii Europejskiej; 

4. udzielanie indywidualnych porad uczniom i rodzicom; 
5. prowadzenie grupowych zaj��  aktywizuj� cych, przygotowuj� cych uczniów do � wiadomego pla-

nowania kariery i podj� cia roli zawodowej; 
6. koordynowanie dzia
alno� ci informacyjno-doradczej prowadzonej przez szko
� ; 
7. wspieranie w dzia
aniach doradczych rodziców i nauczycieli poprzez organizowanie spotka�  

szkoleniowo-informacyjnych, udost� pnianie informacji i materia
ów do pracy z uczniami; 
8. wspó
praca z rad�  pedagogiczn�  w zakresie tworzenia i zapewnienia ci� g
o� ci dzia
a�  we-

wn� trzszkolnego systemu doradztwa zawodowego, realizacji dzia
a�  z zakresu przygotowania 
uczniów do wyboru drogi zawodowej, zawartych w programie wychowawczym szko
y 
i programie profilaktyki, o których mowa w odr� bnych przepisach; 

9. wspó
praca z instytucjami wspieraj� cymi wewn� trzszkolny system doradztwa zawodowego, 
w szczególno� ci z poradniami psychologiczno-pedagogicznymi, w tym poradniami specjalistycz-
nymi, oraz innymi instytucjami �wiadcz� cymi poradnictwo i specjalistyczn�  pomoc uczniom 
i rodzicom.” �  

 
Szkolni doradcy zawodowi, którzy mog�  by�  zatrudnieni w szkole, postrzegani s�  jako wa� ny 

element polskiego systemu o�wiaty, zapewniaj� cego zgodnie z Ustaw�  o systemie o�wiaty��  
w szczególno� ci m.in.: 

·  „dostosowanie kierunków i tre� ci kszta
cenia do wymogów rynku pracy”(Art.1, punkt 13), 
·  „kszta
towanie u uczniów postaw przedsi� biorczo� ci sprzyjaj� cych aktywnemu uczestnictwu 

w � yciu gospodarczym” (Art.1, punkt13a), 
·  „przygotowanie uczniów do wyboru zawodu i kierunku kszta
cenia” (art.1, punkt14), 
·  „dostosowywanie tre� ci, metod i organizacji nauczania do mo� liwo� ci psychofizycznych 

uczniów, a tak� e korzystania z pomocy psychologiczno-pedagogicznej i specjalnych form 
pracy dydaktycznej” (Art.1, punkt 4). 

______________________________________________________________________________________________ 

�  Fragment  Rozporz� dzenia Ministra Edukacji Narodowej i Sportu z dnia 7 stycznia 
2003r. w sprawie zasad udzielania i organizacji pomocy psychologiczno-pedagogicznej 
w publicznych przedszkolach, szko
ach i placówkach – Dz.U. Nr 11 poz. 114.  
��  Ustawa z dnia 7 wrze�nia 1991r. o systemie o�wiaty – tekst jednolity Dz.U. z 1996r. 
Nr 67 poz.329 z pó�n. zm. 
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o systemach zarz� dzania jako� ci�  i systemach pochodnych w kontek� cie zmian 
rynku pracy: 

 

elementy nowych ( z regu
y nieznanych!) okre� le�  i wymaga�  w og
oszeniach 
o prac� , zwi� zane z przedmiotowymi systemami 

��� �  
powszechne stosowanie w RP, UE i � wiecie znormalizowanych systemów  

zarz� dzania jako� ci�  i systemów pochodnych (dowody, przyczyny) 
��� �  

znormalizowane systemy zarz� dzania jako generatory nowych trendów rynku 
pracy (nowe zawody, zmiany w zawodach tradycyjnych) 

��� �  
potrzeba uniwersalnych kompetencji i kwalifikacji w � wietle stawianych pra-
cownikom wymaga�  (dot. znajomo� ci norm i zasad b� d� cych podstaw�  syste-

mów zarz� dzania jako�ci�  i systemów pochodnych, znajomo� ci narz� dzi i metod 
doskonalenia, wykazywania oczekiwanych postaw projako�ciowych)26 

��� �  
fundamentalno��  edukacji projako� ciowej w kszta
towaniu uniwersalnych 
kompetencji i kwalifikacji (na bazie wymaga�  i zasad norm ISO serii 9000 – 

� ród
owo najstarszych i najpowszechniej wdra� anych norm natury 
 organizacyjnej, których istotne elementy wykorzystano przy opracowaniu 

 innych norm organizacyjnych)27 
��� �  

elementarny zakres wiedzy o systemach zarz� dzania jako� ci�  wg norm 
ISO serii 9000 (podstawy poj�� , zasad, terminologii i zakresu wymaga�  ISO 

9001 oraz powszechno� ci ich stosowania i roli w � wietle procesu globalizacji, 
elementy wspólne z innymi normami organizacyjnymi)28 

��� �  
postrzeganie norm ISO serii 9000 jako dorobku i dalszego � ród
a kultury 

 jako�ci (opracowanych i u� ytkowanych zgodnie z zasadami mi� dzynarodowej 
normalizacji – tj. bazuj� cych na uznanych dobrych praktykach organizacyjnych 
oraz sprawdzonych osi� gni� ciach nauki i techniki, przedstawianych w skonden-
sowanej formie norm o tre� ci uzgodnionej w drodze powszechnego konsensu, 

okresowo aktualizowanych wraz z post� pem w uznanych dobrych prakty-
kach/osi� gni� ciach nauki i techniki, stanowi� cych dobrowolnie uznane odnie-

sienie w zakresie systemowego zarz� dzania jako� ci�  dla systematycznie rosn� cej 
liczby organizacji)29 

���������������������������������������� �������������������
26 Szerzej o tym poj� ciu i poj� ciach wcze�niejszych w ci� gu logicznym: B. Sujak-Cyrul, Aktyw-
no��  szkolnego doradcy zawodowego…, s. 44-61, 68; B. Sujak-Cyrul, Systemy jako� ci a rynek 
pracy, w niniejszej monografii s. 59-76. 
27 Szerzej na ten temat: B. Sujak-Cyrul, Aktywno��  szkolnego doradcy zawodowego…, s. 67-68.  
28 Szerzej na ten temat: jak wy� ej, s. 63, 66-67. 
29 Szerzej o tym patrz np.: strona Mi� dzynarodowej Organizacji Normalizacyjnej ISO 
(www.iso.org ); B. Sujak-Cyrul, Par�  s
ów drobnym drukiem o normalizacji…, w niniejszej mo-
nografii s. 77-78. 
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��� �  
potrzeba materia
ów i pomocy umo� liwiaj � cych podj� cie zada�  szkolnego do-

radcy zawodowego w obszarze edukacji projako�ciowej dla kszta
towaniu 
 uniwersalnych kompetencji i kwalifikacji uczniów-przysz
ych pracowników. 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Dla osi� gni� cia okre� lonych celów (patrz Rys. 2) w warstwie praktycznej za
o-
� y
am � e warunkiem zaliczenia bloku zaj��  b� dzie realizacja przez przysz
ych 
szkolnych doradców zawodowych ró� nego rodzaju � wicze�  warsztatowych 
(patrz Rys. 3) oraz realizacja projektów dotycz� cych szeroko rozumianej 
edukacji projako� ciowej – projektów zapewniaj� cych bezpo� redni zwi� zek s
u-
chaczy z praktyk� , w
� czaj� cych nowe elementy projako� ciowe do znanego na-
uczycielom � rodowiska ich dzia
ania, przygotowanych w formie umo� liwiaj � cej 
ich bezpo� rednie wykorzystanie w szkole w ramach realizacji szeroko rozumia-
nych zada�  doradcy zawodowego30,31,32,33 – a najlepsze z nich, po zredagowaniu 

���������������������������������������� �������������������
30 Zawart�  w programie autorskim koncepcj�  tak pomy� lanych projektów po raz pierwszy opubli-
kowano w: B. Sujak-Cyrul, Aktywno��  szkolnego doradcy zawodowego…, s. 64. 
31 Tematy pierwszych projektów indywidualnych/grupowych realizowanych w latach 2003/2004 
by
y pilota� owo kszta
towane przy za
o� eniu du� ej swobody s
uchaczy w ich wyborze oraz do-

Rys. 2 Cele bloku zaj��  projako� ciowych dla szkolnych doradców zawodowych 
	 ród
o: Przywo
ano na rysunku. 

 

Cele autorskiego bloku zaj��  projako� ciowych 
PRZYGOTOWANIE DO PRACY W ORGANIZACJACH OBJ � TYCH SYSTE-

MAMI ZARZ � DZANIA JAKO 	 CI � , 	 RODOWISKIEM, BHP 
  
Zapewni�  s
uchaczom – przysz
ym szkolnym doradcom zawodowym (fragment z �  ): 
1) Opanowanie podstaw poj�� , terminologii i zakresu wymaga�  systemów zarz� dzania jako� ci� , za-

rz� dzania � rodowiskiem i zarz� dzania bhp, opartych na mi� dzynarodowych i polskich regula-
cjach normatywnych i prawnych, jako bazy do: 
a) samodzielnego diagnozowania zapotrzebowania uczniów, rodziców i nauczycieli na infor-

macje przygotowuj� ce do pracy w organizacjach obj� tych ww. systemami zarz� dzania, 
b) analizowania potrzeb rynku oraz sposobów i mo� liwo� ci szko
y w zakresie przygotowywa-

nia uczniów do pracy w organizacjach obj� tych ww. systemami zarz� dzania, 
c) dalszego samokszta
cenia w zakresie koncepcji ww. systemów zarz� dzania, ich praktycznej 

realizacji w organizacjach oraz wynikaj� cych st� d wymaga�  stawianych pracownikom – 
w � wietle ci� g
ego rozwoju regulacji normatywnych i prawnych  

2) Opanowanie praktycznej umiej� tno�ci  doboru, opracowywania i oceny materia
ów dotycz� cych 
aspektów pracy w organizacjach obj� tych systemami zarz� dzania jako� ci� , zarz� dzania � rodowi-
skiem i zarz� dzania bhp – pod k� tem ich bezpo� redniego wykorzystania przez doradc�  zawodo-
wego w dzia
alno� ci informacyjnej, doradczej i aktywizuj� cej uczniów 

� Program opracowany w marcu 2003r., opublikowany w: B. Sujak-Cyrul, Aktywno��  szkolnego doradcy za-
wodowego a przygotowanie do pracy w organizacjach obj� tych systemami zarz� dzania: jako� ci� , � rodowi-
skiem, bhp, [w:] A. Krajna, L. Ryk, K. Sujak-Lesz (red.), [B. Sujak-Cyrul (red. nauk. dzia
u Edukacja pro-
jako� ciowa)], Edukacja zawodoznawcza i edukacja projako� ciowa w szkole, Wyd. CEN Uniwersytetu 
Wroc
awskiego i MarMar, Wroc
aw 2005, s. 62.�
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i opublikowaniu w zwartej postaci logicznie ustrukturyzowanych monografii 
(lub cz�� ci takich monografii) opieraj� cych si�  za ka� dym razem na jasno okre-
� lonej my� li przewodniej, stan�  si�  
 ród
em tak potrzebnych materia
ów 
i pomocy umo� liwiaj � cych szybkie podj� cie zada�  szkolnego doradcy zawo-
dowego w obszarze edukacji projako� ciowej34, tym samym wnosz� c poten-
cjalny wk
adu w rozwój postaw i � wiadomo� ci projako� ciowych nauczycieli 
i „uczniów-przysz
ych pracowników” oraz ich otoczenia spo
ecznego.  

 
W trakcie opracowywania koncepcji przedmiotowych zaj��  w marcu 

2003 r. dodatkowo – kieruj� c si�  wcze� niejszymi przypuszczeniami, � e naj-
prawdopodobniej nauczyciele planuj� cy pe
nienie funkcji szkolnego doradcy 
zawodowego wcale nie znaj� 35 podstawowych norm, zasad, narz� dzi 
i specyficznego j� zyka systemów zarz� dzania jako� ci� , � rodowiskiem i/lub bhp 
– za
o� y
am konieczno��  prowadzenia prostego ankietowego badania wiedzy 
nauczycieli-s
uchaczy bloku zaj��  Przygotowanie do pracy w organizacjach ob-
j� tych systemami zarz� dzania: jako� ci� , � rodowiskiem, bhp na ten temat (co 
najmniej w dwu skrajnych sytuacjach: przed rozpocz� ciem zaj��  merytorycz-
nych i po ich zako� czeniu). 
 
���������������������������������������� ���������������������������������������� ���������������������������������������� �����������������������
okre� laniu ich w trakcie warsztatów przy bezpo� rednim moim wsparciu jako prowadz� cego, jed-
nak wi� kszo��  s
uchaczy wola
a podanie ju�  w pe
ni sformu
owanych tematów do realizacji. 
32 O kszta
towaniu tematów projektów do realizacji w latach 2005/2006, patrz w: B. Sujak-Cyrul, 
S. Dudziak, Projekty podnosz� ce �wiadomo��  projako� ciow�  w szkole. Koncepcja i tematy projek-
tów grupowych z zakresu przygotowania do pracy w organizacjach obj� tych systemami zarz� dza-
nia: jako� ci� , � rodowiskiem, bhp, [w:] B. Sujak-Cyrul (red. nauk), Edukacja projako� ciowa 
w szkole 2, Wyd. CEN Uniwersytetu Wroc
awskiego, Wydz. Ekonomiczny Uniwersytetu Opol-
skiego i MarMar, Wroc
aw-Opole 2006, s. 13-60. 
33 O kszta
towaniu tematów projektów do realizacji w latach 2007/2008, patrz w: B. Sujak-Cyrul, 
S. Dudziak-Kamieniarz, Nowe projekty podnosz� ce �wiadomo��  projako� ciow�  w szkole – za
o�e-
nia i tematy projektów indywidualnych z zakresu przygotowania do pracy w organizacjach obj� -
tych systemami zarz� dzania jako� ci� , w niniejszej monografii s. 33-44. 
34 W marcu 2003 r. praktycznie nie by
o dost� pnych gotowych materia
ów i scenariuszy lekcji do 
prowadzenia zaj��  z edukacji projako� ciowej, a wyszukiwanie w internecie has
a „edukacja proja-
ko� ciowa” dawa
o w rezultacie 0 wskaza�  (przy 479 w kwietniu 2008 r.). Jednak projektowanie 
projako� ciowych dzia
a�  edukacyjnych ju�  zaczyna
o mie�  i nadal ma – cho�  jedynie punktowo – 
miejsce w szkole, jak np. „Turnieje jako� ci” organizowane przez 	CDNiKP od 1999 r., projekto-
wanie � cie� ki edukacyjnej (np. M. Koszmider, Nowa szko
a zawodowa-jaka? � cie� ka edukacyjna: 
edukacja projako� ciowa, Nowa edukacja zawodowa, czerwiec 2003, s. 7-9) czy programu naucza-
nia osobnego bloku zaj��  (M. Koszmider, D. Zieli� ska, Program nauczania. Podstawy wiedzy o 
jako� ci, 	CDNiKP, 	ód �  2004). Plan wdro� enia w szkolnictwie programu nauczania „Wst� p do 
jako� ci- rozwój przez jako�� ” zawiera te�  praca: T. Wawak, M. Recha, W. Modli� ski, J. Majterski, 
Edukacja- spojrzenie w przysz
o�� , Problemy Jako� ci, 1/2006, s. 5-8. 
35 Przypuszczenie to by
o i nadal jest uzasadnione, bior� c pod uwag�  brak systemowego uwzgl� d-
niania tematyki projako� ciowej w kszta
ceniu nauczycieli, do�wiadczenia w
asne co do kszta
to-
wania si�  wiedzy pracowników zwi� zanej z systemami zarz� dzania jako� ci�  w zwi� zku 
z wykonywaniem pracy w organizacjach obj� tych znormalizowanym systemem zarz� dzania jako-
� ci�  oraz fakt przyznania certyfikatu zgodno� ci systemu jako� ci z ISO 9001 po raz pierwszy w 
Polsce szko
om w 2002 r. (tj. 9 lat po uzyskaniu pierwszych certyfikatów przez przedsi� biorstwa 
przemys
owe w Polsce ). 
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Rys. 3 Przyk
ady � wicze�  warsztatowych do autorskiego bloku zaj��   
Przygotowanie do pracy w organizacjach obj� tych systemami 

 zarz� dzania jako� ci� , � rodowiskiem, bhp  
	 ród
o: Przywo
ano na rysunku. 

 
Przyk
ady � wicze�  warsztatowych do autorskiego bloku zaj��  

PRZYGOTOWANIE DO PRACY W ORGANIZACJACH OBJ � TYCH SYSTE-
MAMI ZARZ � DZANIA JAKO 	 CI � , 	 RODOWISKIEM, BHP 

 
� wiczenie warsztatowe 1: 

Wybrane elementy badania i analizowania aktualnego poziomu posiadanej wiedzy mini-grupy przy-
sz
ych szkolnych doradców zawodowych  na temat systemów zarz� dzania jako� ci� , systemów za-
rz� dzania � rodowiskiem i systemów zarz� dzania bhp – praca w mini-grupach (3-4 osoby) przy 
u� yciu autorskiej ankiety dostarczonej przez prowadz� cego 

� wiczenie warsztatowe 2: 
Wybrane elementy badania aktualnych og
osze�  o pracy w organizacjach obj� tych systemami zarz� -
dzania jako�ci�  zgodnymi z ISO 9001 i/lub systemami pokrewnymi – praca w grupach przy u� yciu 
dostarczonego materia
u pomocniczego do analizy wybranych og
osze�  o pracy oraz autentycznych 
aktualnych og
osze�  o pracy; Szczegó
owe omówienie przez prowadz� cego ró� norodno�ci znalezio-
nych nazw stanowisk oraz znalezionych poj��  dot. SZJ, SZ�  i SZBHP podzia
em na omówione 
wcze�niej cztery grupy poj�� , ze wskazaniem najnowszych trendów na rynku pracy  

� wiczenie warsztatowe 3: 
Odszukania w internecie jednej polityki jako� ci dowolnej organizacji nie b� d� cej typowym przed-
si� biorstwem produkcyjnym w celu upewnienia si� , � e systemy zarz� dzania jako� ci�  s�  powszechnie 
wdra� ane tak� e w organizacjach nieprodukcyjnych – praca indywidualna w domu;  Przyniesione 
na zaj� cia ww. polityki jako� ci s�  wspólnie analizowane pod k� tem ich zgodno� ci z wymaganiami 
ISO 9001:2000 w tym wzgl� dzie – praca w grupach przy wsparciu merytorycznym prowadz� cego.  

� wiczenie warsztatowe 4: 
Zapoznanie si�  uczestników z autentycznymi egzemplarzami norm PN-EN ISO 9000, PN-
EN ISO 9001, PN-EN ISO 14001, PN-N 18001; Badanie podobie� stwa wymaga�  organizacyjnych 
i dokumentacyjnych w normach: PN-EN ISO 9001 (podstawa systemów zarz� dzania jako� ci� ), PN-
EN ISO 14001 (podstawa systemów zarz� dzania � rodowiskiem) i PN-N 18001 (podstawa systemów 
zarz� dzania bhp), na przyk
adzie ró� nych elementów wybranych z norm takich jak zakres dokumen-
towania, nadzór nad dokumentacj� , nadzór nad zapisami, dzia
ania koryguj� ce, dzia
ania zapobie-
gawcze, przegl� d zarz� dzania, polityka organizacji wg wskazania prowadz� cego – praca w gru-
pach na bazie autentycznych tekstów z norm i przedstawianie wyników bada�  w formie prezentacji 
graficznej; Omówienie przez prowadz� cego zbiorczo zestawionych prezentacji graficznych uwi-
daczniaj� cych podobie� stwa wymaga�  organizacyjnych i dokumentacyjnych w normach: PN-
EN ISO 9001, PN-EN ISO 14001 i PN-N 18001, na przyk
adzie wybranych i zanalizowanych ele-
mentów z norm; Szczegó
owe omówienie i uogólnienie przez prowadz� cego zauwa� onego przez 
uczestników podobie� stwa wymaga�  organizacyjnych i dokumentacyjnych w normach: PN-
EN ISO 9001, PN-EN ISO 14001 i PN-N 18001, ze wskazaniem g
ównych trendów.  

Powy� sze przyk
ady � wicze� , opracowane przez B.Sujak-Cyrul samodzielnie lub 
przy wspó
pracy S. Dudziak-Kamieniarz,�pochodz�  z lat 2003/2004, 2005/2006 
i 2007/2008.  
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Analiza wyników badania36,37,38 wiedzy w tym przypadku ma istotne znaczenie 
dla dalszego odpowiedniego kszta
towania tre� ci merytorycznych, wymiaru cza-
sowego i metod nauczania w bloku zaj��  Przygotowanie do pracy w organiza-
cjach obj� tych systemami zarz� dzania: jako� ci� , � rodowiskiem, bhp oraz jest 
niezb� dna dla rzetelnej oceny potrzeby i skuteczno� ci prowadzenia zaj��  tego 
typu, ale przede wszystkim – uj� ta w szerszym kontek� cie – mo� e mie�  szcze-
góln�  warto��  poznawcz�  dla bada�  nad zarz� dzaniem jako� ci�  na Dolnym � l� -
sku, zw
aszcza przy rozpatrzeniu reprezentatywno� ci tego obszaru dla ca
ej  
Polski. 
 

Omówiona koncepcja uj� cia edukacji projako� ciowej w kszta
ceniu 
szkolnych doradców zawodowych, zmaterializowana w formie opracowanego 
program bloku zaj��  Przygotowanie do pracy w organizacjach obj� tych syste-
mami zarz� dzania: jako�ci� , � rodowiskiem, bhp wraz z doskonal� cymi go nie-
zb� dnymi modyfikacjami uzale� nionymi od konkretnych warunków realizacji, 
zosta
a pozytywnie zweryfikowana w trakcie trzech edycji studiów podyplomo-
wych „Szkolny doradca zawodowy” w latach 2003/2004, 2005/2006 
i 2007/2008. W przeprowadzonych badaniach ankietowych zdecydowana wi� k-
szo��  s
uchaczy tych studiów potwierdzi
a potrzeb�  prowadzenia takich zaj��  
(stwierdzenie „Wszyscy nauczyciele – szkolni doradcy zawodowi powinni mie�  
wiedz�  o systemach zarz� dzania i ich roli w ró� nych organizacjach”), ich sku-
teczno��  (stwierdzenie „Nauczy
em/
am si�  du� o nowych rzeczy”) oraz mo� li-
wo��  bezpo� redniego wykorzystania zbioru opracowanych projektów do pracy 
w szkole, w ramach realizacji zada�  szkolnego doradcy zawodowego (stwier-
dzenie „Wykorzystam w swojej szkole projekty w
asne i kolegów, opracowane 
w ramach zaj�� ”).39,40,41 

 
Ko� cz� c rozwa� ania na temat drogi dochodzenia od potrzeb rynku pracy 

do koncepcji uj� cia edukacji projako� ciowej w kszta
ceniu szkolnych doradców 

���������������������������������������� �������������������
36 Za
o� enia i podstawowe wyniki tych bada�  za 2004r. opublikowano w pracy: B. Sujak-Cyrul, 
Aktywno��  szkolnego doradcy zawodowego…, s. 43-70.  
37 Wst� pne wyniki bada�  za 2006 r., patrz: B. Sujak-Cyrul, S. Dudziak, Badanie podstawowej 
wiedzy nauczycieli, planuj� cych pe
nienie funkcji Szkolnego Doradcy Zawodowego, na temat sys-
temów zarz� dzania jako� ci� , � rodowiskiem, bhp. Wyniki wst� pne za 2006 r., [w:] B. Sujak-Cyrul 
(red. nauk.), Edukacja projako� ciowa w szkole 2, Wyd. CEN Uniwersytetu Wroc
awskiego, Wydz. 
Ekonomiczny Uniwersytetu Opolskiego i MarMar, Wroc
aw-Opole 2006, s. 61-72. 
38 Wst� pne wyniki bada�  za 2007 r., patrz: B. Sujak-Cyrul, S. Dudziak-Kamieniarz, Kontynuacja 
badania podstawowej wiedzy nauczycieli, planuj� cych pe
nienie funkcji Szkolnego Doradcy Za-
wodowego, na temat systemów zarz� dzania jako� ci� , � rodowiskiem, bhp: wyniki wst� pne za 
2007 r., w niniejszej monografii s. 45-58. 
39 Dla podstawowych wyników tych bada�  za 2004 r. patrz: B. Sujak-Cyrul, Aktywno��  szkolnego 
doradcy zawodowego…, s. 64-66.  
40 B. Sujak-Cyrul, S. Dudziak, Badanie podstawowej wiedzy nauczycieli (...) Wyniki wst� pne za 
2006 r. ..., s. 64-65, 71-72. 
41 B. Sujak-Cyrul, S. Dudziak-Kamieniarz, Kontynuacja badania podstawowej wiedzy nauczycieli 
(...) wyniki wst� pne za 2007 r., w niniejszej monografii s. 54-58. 
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zawodowych pragn�  podkre� li � , � e w latach 2003 i 2004, zaproponowanie za-
projektowanie i wprowadzenie tematyki systemów zarz� dzania jako� ci� , zarz� -
dzania � rodowiskiem i zarz� dzania bhp do programu studiów podyplomowych 
„Szkolny doradca zawodowy” w formie autorskiego bloku zaj��  opartego na 
wynikach paroletniego przedmiotowego monitoringu potrzeb rynku pracy by
o 
krokiem pionierskim. Zgodnie z posiadan�  przeze mnie wiedz� , poza omówio-
nym w pracy przypadkiem, wtedy tematyka ta nie by
a w ogóle rozpoznana jako 
istotna dla szkolnego doradcy zawodowego w � wietle monitorowanych potrzeb 
rynku i nie by
a uwzgl� dniana w kszta
ceniu szkolnych doradców zawodowych 
w ramach autorskich bloków zaj��  w o� rodkach innych ni�  Centrum Edukacji 
Nauczycielskiej Uniwersytetu Wroc
awskiego.42 
 

W latach 2005/2006 zaj� cia z edukacji projako� ciowej w formie bloku 
zatytu
owanego Przygotowanie do pracy w organizacjach obj� tych systemami 
zarz� dzania: jako� ci� , � rodowiskiem, bhp by
y realizowane w ramach studiów 
podyplomowych „Szkolny doradca zawodowy” organizowanych zarówno przez 
CEN Uniwersytetu Wroc
awskiego jak i w organizowanych przez Wydzia
 Eko-
nomiczny Uniwersytetu Opolskiego43 (patrz informacja o Konsorcjum – przypi-
sy dolne nr 7 i nr 11 w niniejszej pracy).  

 
W latach 2007/2008, w ramach kolejnej edycji studiów podyplomowych 

„Szkolny doradca zawodowy” organizowanej na zamówienie MEN, przysz
ych 
szkolnych doradców zawodowych zapoznawano z tematyk�  projako� ciow�  ju�  
co najmniej na trzech uniwersytetach: Uniwersytecie Wroc
awskim, Uniwersyte-
cie Opolskim oraz Uniwersytecie � l� skim w Katowicach (tu autorski blok zaj��  
nosi nazw� : Edukacja projako�ciowa), co nie dziwi w �wietle zalecenia MEN za-
wartego w Ramowym programie studiów podyplomowych "Szkolny doradca 
zawodowy" (stanowi� cym podstaw�  programow�  realizacji zamawianych stu-
diów w latach 2007/2008), by w ramach modu
ów autorskich uczelnie projekto-
wa
y zaj� cia z zakresu edukacji projako�ciowej”.  

 
Wydaje si� , � e edukacja projako� ciowa zaczyna znajdowa�  nale� ne jej 

miejsce w kszta
ceniu szkolnych doradców zawodowych. 
 
 
 
 
Wi � cej o samej monografii 
 
Jak ju�  wspomniano wcze� niej, monografia Edukacja projako�ciowa - krok 
trzeci – nawi� zuj� ca tytu
em do kontynuacji wcze� niejszych dzia
a�  w przed-

���������������������������������������� �������������������
42 Patrz te� : przypis redakcyjny nr 36 w pracy B. Sujak-Cyrul, Aktywno��  szkolnego doradcy za-
wodowego..., s. 68.  
43 Informacje o Konsorcjum UO i UWr. – patrz przypisy dolne nr. 7 i 11 w niniejszej pracy 



� 
 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � 5 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � �A�	2 �

miotowym zakresie – dokumentuje kolejny krok w kszta
ceniu szkolnych do-
radców zawodowych na Dolnym � l� sku w tematyce systemów zarz� dzania ja-
ko� ci� , � rodowiskiem i bhp, w tym utrwala i upublicznia dorobek 18 s
uchaczy 
trzeciej edycji studiów podyplomowych „Szkolny doradca zawodowy”, wypra-
cowany w ramach bloku zaj��  Przygotowanie do pracy w organizacjach obj� -
tych systemami zarz� dzania jako�ci� , � rodowiskiem, bhp w formie umo� liwiaj � -
cej bezpo� rednie wykorzystanie w szkole i w domu przez praktycznie ka� dego 
szkolnego doradc�  zawodowego/ nauczyciela. 
 
Niniejsza monografia powsta
a zgodnie z za
o� eniami przyj� tymi w autorskim 
programie bloku zaj��  Przygotowanie do pracy w organizacjach obj� tych syste-
mami zarz� dzania jako� ci� , � rodowiskiem, bhp, by do publikacji wybra�  intere-
suj� ce projekty o szeroko rozumianej tematyce projako� ciowej z zakresu przy-
gotowania do pracy w organizacjach obj� tych systemami zarz� dzania jako� ci�  – 
maj� ce bezpo� redni zwi� zek z praktyk� , w
� czaj� ce nowe elementy projako� cio-
we do znanego nauczycielom � rodowiska ich dzia
ania, przygotowane w formie 
umo� liwiaj � cej ich bezpo� rednie wykorzystanie w szkole i � rodowisku oko
o 
szkolnym przez autorów tych projektów oraz przez innych s
uchaczy/nauczycieli 
przy realizacji zada�  szkolnego doradcy zawodowego – wypracowane przez s
u-
chaczy w ramach przedmiotowego bloku zaj��  (poprzez indywidualn�  realizacj�  
specjalnie przygotowanych i zadanych tematów44 ukierunkowanych na podno-
szenie � wiadomo� ci projako� ciowej w szkole) w latach 2007/2008 oraz pozwala-
j� ce stworzy� , poprzez zredagowanie, zwart�  i logicznie ustrukturyzowan�  mo-
nografi�  opieraj� c�  si�  na jasno okre� lonej my� li przewodniej, mog� c�  by�  � ró-
d
em tak potrzebnych materia
ów i pomocy umo� liwiaj � cych szybkie podj� cie 
zada�  szkolnego doradcy zawodowego w obszarze edukacji projako� ciowej. 
�

My� l przewodni�  monografii w istotnym zakresie okre� lono ju�  na etapie 
przyjmowania za
o� e�  do kszta
towania tematów projektów indywidualnych do 
realizacji w latach 2007/2008 oraz ostatecznego opracowania tych tematów (co 
zosta
o szczegó
owo opisane w pracy45), czyli w fazie prac przygotowawczych 
do przeprowadzenia bloku zaj��  Przygotowanie do pracy w organizacjach obj� -
tych systemami zarz� dzania jako� ci� , � rodowiskiem, bhp. Niniejsza monografia 
koncentruje si�  wokó
 stwierdzenia, � e: 

„ przygotowanie do pracy w organizacjach obj� tych systemami zarz� dza-
nia jako�ci�  wymaga kszta
towania podstaw � wiadomo� ci projako� ciowej 
poprzez wdra�anie elementarnych zagadnie�  dotycz� cych zarz� dzania ja-

���������������������������������������� �������������������
44 Za
o� enia przyj� te przy kszta
towaniu tematów projektów indywidualnych do realizacji 
w latach 2007/2008 oraz ich ustalone brzmienie, patrz w: B. Sujak-Cyrul, S. Dudziak-Kamieniarz, 
Nowe projekty podnosz� ce �wiadomo��  projako� ciow�  w szkole - za
o� enia i tematy projektów in-
dywidualnych z zakresu przygotowania do pracy w organizacjach obj� tych systemami zarz� dzania 
jako� ci� , w niniejszej monografii s. 33-44. 
45 Jak wy� ej. 
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ko� ci� , takich jak: rozumienie i stosowanie w praktyce o�miu zasad za-
rz� dzania jako�ci� 46, stosowanie cyklu PDCA47 w planowaniu procesów, 
dba
o��  o przyjazne � rodowiska pracy” 

 oraz wokó
 wskazanie potrzeb i mo� liwo� ci udzia
u szkolnego doradcy zawo-
dowego w tym obszarze dzia
ania. 

  
Monografia Edukacja projako� ciowa - krok trzeci sk
ada si�  z czterech 

cz�� ci, znacznie ró� ni� cych si�  zakresem tre� ci merytorycznych i przeznacze-
niem. Nazwy tych cz�� ci, zwyczajowo w podobny sposób stosowane w publika-
cjach wydawanych przez CEN Uniwersytetu Wroc
awskiego, to: 

I. Preteksty, II. Teksty, III. Konteksty oraz IV. Ponadto. 
 
W pierwszej cz�� ci monografii, zatytu
owanej I. Preteksty i opatrzonej 

podtytu
em …wokó
 dalszego kszta
cenia projako� ciowego szkolnych dorad-
ców zawodowych, zebrano i zaprezentowano prace w
asne osób prowadz� cych 
blok zaj��  Przygotowanie do pracy w organizacjach obj� tych systemami zarz� -
dzania jako�ci� , � rodowiskiem, bhp w latach 2007/2008, nakre� laj� ce wybrane 
aspekty koncepcji i historii tych zaj��  w � wietle zmian wywo
ywanych na rynku 
pracy przez coraz powszechniejsze wdra� anie systemów jako� ci (opartych na 
normach ISO serii 9000) i systemów pochodnych w organizacjach ró� nego ro-
dzaju i ró� nej wielko� ci, wp
ywu normalizacji mi� dzynarodowej na dzia
alno��  
gospodarcz�  i spo
eczn� , a tak� e przedstawiono wst� pne wyniki bada�  zmiany 
w wiadomo� ciach i umiej� tno� ciach uczestników wy� ej wymienionego bloku 
zaj�� , planuj� cych pe
nienie funkcji szkolnego doradcy zawodowego. Zebrane 
tu prace (cztery opublikowane po raz pierwszy oraz jedna pt. Systemy jako� ci 
a rynek pracy, stanowi� ca przedruk artyku
u pierwotnie opublikowanego w mo-
nografii Audyt ofert pracy, zapotrzebowanie na kwalifikacje i szkolenia na Dol-
nym � l� sku48) w ca
o� ci potwierdzaj�  konieczno��  kszta
cenia szkolnych dorad-
ców zawodowych w przedmiotowej tematyce, poniewa�  „…opanowanie przez 
szkolnego doradc�  zawodowego podstaw wiedzy o ww. systemach zarz� dzania 
���������������������������������������� �������������������
46 Osiem zasad zarz� dzania jako� ci� , stanowi� cych od 2000r. podstaw�  norm ISO serii 9000 
i b� d� cych przeniesieniem uznanej filozofii TQM do tych� e norm, has
owo okre� la si�  jako: 
I. Orientacja na klienta, II. Przywództwo, III. Zaanga� owanie ludzi, IV. Podej� cie proceso-
we, V. Podej� cie systemowe do zarz� dzania, VI. Ci� g
e doskonalenie, VII. Podejmowanie de-
cyzji na podstawie faktów, VIII. Wzajemnie korzystne powi� zania z dostawcami. Zasady te 
s�  szczegó
owo sformu
owane w wielu miejscach niniejszej monografii, np. na s. 101-105. 
47 W szeroko rozumianym planowaniu „procesów” stosujemy cykl PDCA (zwany tak� e cyklem 
lub ko
em Deminga) zgodnie z koncepcj� : zaplanuj co b� dziesz wdra� a
 (Plan) -- zaplanuj jak 
b� dziesz wdra� a
 (Do) -- zaplanuj w jaki sposób sprawdzisz i ocenisz osi� gni� te wyniki (Check) -
- zaplanuj wst� pnie jak post� pisz gdy osi� gni� te wyniki b� d�  zgodne z zaplanowanymi, a jak gdy 
osi� gni� te wyniki nie b� d�  zgodne z zaplanowanymi lub gdy dostrze� esz nowe mo� liwo� ci dosko-
nalenia na przysz
o��  (Act). 
48 T. Kupczyk (red.nauk), Audyt ofert pracy, zapotrzebowanie na kwalifikacje i szkolenia na Dol-
nym � l� sku, Politechnika Wroc
awska-Centrum Kszta
cenia Ustawicznego, Wroc
aw 2006. 
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oraz opanowanie praktycznej umiej� tno� ci doboru, opracowania i oceny mate-
ria
ów dotycz� cych aspektów pracy w organizacjach obj� tych tymi systemami 
pod katem mo� liwo� ci ich bezpo� redniego wykorzystania przez Szkolnego Do-
radc�  Zawodowego w dzia
alno� ci informacyjnej, doradczej i aktywizuj� cej 
ucznia jest krokiem ku zapewnieniu uczniom uniwersalnych kompetencji 
i kwalifikacji, potrzebnych do lepszego odnalezienia si�  na europejskim 
i polskim rynku pracy”.49 

 
 G
ówna cz���  monografii, zatytu
owana II. Teksty – o szczególnym 
znaczeniu dla wprowadzania edukacji projako� ciowej do szkó
 w praktyce 
i kszta
towania w jej ramach � wiadomo� ci i postaw projako� ciowych – jest w 
90% zbiorem wybranych, gotowych do realizacji w szkole i innych placówkach 
o� wiatowych oraz w domu, indywidualnych opracowa�  projektów o tematyce pro-
jako�ciowej stanowi� cych cz���  dorobku wypracowanego przez przysz
ych szkol-
nych doradców zawodowych w ramach bloku zaj��  Przygotowanie do pracy 
w organizacjach obj� tych systemami zarz� dzania jako�ci� , � rodowiskiem, bhp w la-
tach 2007/2008. W zakresie niezb� dnym dla skomponowania monografii odnosz� -
cej si�  w warstwie praktycznej do wszystkich o�miu zasad zarz� dzania jako�ci�  pro-
jekty te uzupe
niono projektami niezb� dnym dla przes
ania tematycznego monogra-
fii, opracowanymi specjalnie na potrzeby tego zbioru przeze mnie oraz wspó
pracu-
j� c�  ze mn�  przy prowadzeniu wymienionego bloku zaj��  Sylwi�  Dudziak-
Kamieniarz. Dodatkowo, wsz� dzie tam gdzie by
o to merytorycznie uzasadnione, 
prace s
uchaczy uzupe
niono ró� nego rodzaju przypisami redakcyjnymi.  
 
Zgodnie z wcze� niejsz�  koncepcj�  (wypracowan�  na etapie przyjmowania za
o-
� e�  do kszta
towania tematów projektów indywidualnych do realizacji w latach 
2007/2008 oraz ostatecznego opracowania tych tematów50), cz���  monografii 
zatytu
owana II. Teksty grupuje projekty wokó
 trzech podtytu
ów, odzwiercie-
dlaj� cych trzy wa� ne spo
ecznie zagadnienia, tj.: 

·  …wokó
 ogólnego zapoznawania z o�mioma zasadami zarz� dzania ja-
ko� ci�  jako podstaw�  pracy organizacji, 

o proponuj� c zapoznawanie z zasadami zarz� dzania jako� ci w wy-
st� pieniu dyrekcji motywuj� cym do wdra� ania systemu jako� ci 
w szkole, w dzia
aniu w ramach przygotowywania festynu 
szkolnego, poprzez odgrywanie teatrzyku szkolnego na lekcjach 
wychowawczych, a�  do pomys
u zastosowania zasad zarz� dza-
nia jako� ci�  do rozwi� zywania problemów – w sumie 4 projek-
ty, 

 

���������������������������������������� �������������������
�� �Tekst w wersji zaczerpni� tej z B. Sujak-Cyrul, Kronika Konferencji: IV. Edukacja projako� cio-
wa w szkole..., s. 343; tekst pierwotny, sformu
owany przy troch�  innej kolejno� ci s
ów: B. Sujak-
Cyrul, Aktywno��  szkolnego doradcy zawodowego..., s. 68. 
50 B. Sujak-Cyrul, S. Dudziak-Kamieniarz, Nowe projekty podnosz� ce �wiadomo��  projako� ciow�  
w szkole…, w niniejszej monografii s. 36-37. 
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·  …wokó
 wdra� ania poszczególnych zasad zarz� dzania jako� ci� , 
o proponuj� c wdra� anie wybranej zasady w organizacyjnie wa� -

nych sytuacjach szkolnych (sprawdzian szóstoklasisty, mierze-
nie jako� ci pracy szko
y, potwierdzanie kwalifikacji zawodo-
wych egzaminem wewn� trznym, wybór dostawcy szkole�  dla 
Rady Pedagogicznej, praca biblioteki, praca w zespole), na lek-
cjach przedmiotowych (prawo Bernoulliego na lekcji fizyki) czy 
docelowo w sytuacjach domowych (wyjazd na wakacje, do-
strze� enie klientów wewn� trznych w domu, dokonywanie zaku-
pów, sprz� tanie domu) – w sumie 12 projektów, przedstawio-
nych w kolejno� ci od pierwszej do ósmej zasady zarz� dzania ja-
ko� ci� , 

·  …wokó
 kszta
towania przyjaznego � rodowiska pracy, 
o proponuj� c wdra� anie przyjaznego � rodowiska w bardzo po-

wszechnych sytuacjach codziennego � ycia (biurko, kuchnia, 
szafa ubraniowa, szafa nauczyciela) – w sumie 4 projekty, 

w ka� dej z wymienionych grup w miar�  mo� no� ci odnosz� c je do trzech obsza-
rów docelowo planowanego wdro� enia: bezpo� rednio w� ród grona pedagogicz-
nego szko
y, bezpo� rednio w� ród uczniów szko
y w ramach zaj��  lekcyjnych lub 
pozalekcyjnych czy po� rednio w rodzinach, poprzez przeniesienie tematyki pro-
jektów projako� ciowych przez nauczycieli i/lub uczniów do swoich domów. 
 
Podsumowuj� c, projekty zebrane w cz�� ci II. Teksty, cho�  zró� nicowane pod 
wzgl� dem obj� to� ci, poruszanej tematyki i odzwierciedlonego w pracy „pomy-
s
u dydaktycznego”, daj�  dobry przegl� d mo� liwo� ci wdra� ania zasad zarz� dza-
nia jako� ci�  w typowych i nietypowych sytuacjach szkolnych i domowych.  
 

Cz���  monografii zatytu
owan�  III. Konteksty i opatrzon�  podtytu
em 
…wokó
 autorytetów jako�ci i ich dorobku przygotowano z my� l�  o u
atwieniu 
szkolnym doradcom zawodowym (i innym czytelnikom) samokszta
cenia oraz 
prowadzenia edukacji w zakresie uznanych koncepcji zarz� dzania jako� ci� , g
o-
szonych przez Deminga, Jurana, Crosby’ego czy Shigeo Shingo i w olbrzymiej 
cz�� ci le�� cych u podstaw wymaga�  i wytycznych zawartych w normach 
ISO serii 9000. Odkrywanie zwi� zków pomi� dzy wcze� niejszymi osi� gni� ciami 
praktyków i teoretyków zarz� dzania jako� ci�  – osi� gni� ciami sprawdzonymi 
i uznanymi za przyk
ady dobrych praktyk – a tre� ci�  norm ISO serii 9000 po-
zwala lepiej dostrzec, dlaczego normy te mo� na nazywa�  „dorobkiem i dalszym 
� ród
em kultury jako� ci”. Rol�  materia
ów dydaktycznych spe
niaj�  starannie 
przygotowane prace studentów, powsta
e w ramach seminarium z Zarz� dzania 
Jako� ci�  prowadzonego przez mnie na Politechnice Wroc
awskiej w latach 
2005-2008. 

 
Monografi�  ko� czy cz���  IV. Ponadto, w której – dla celów informa-

cyjnych i czytelno�ci wieloaspektowych powi� za�  zarz� dzania jako� ci�  
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z ró� nymi obszarami tematycznymi – zawarto kompletny wykaz � róde
 literatu-
rowych cytowanych/przywo
anych w monografii z, jak si�  wydaje, cennym 
w dzisiejszych czasach podzia
em na: 

·  bibliografi �  (pozycje wydane w formie drukowanej) – gdzie w porz� d-
ku alfabetycznym wg nazwisk autorów (lub ,w braku nazwisk autorów, 
wg tytu
ów prac) przywo
ano 118 pozycji literaturowych; w przypadku 
cytowania pracy autorskiej pochodz� cej z opracowania zbiorowego sta-
rano si�  obok wymienienia w spisie samej pracy, wymieni�  w nim tak� e 
osobno przedmiotowe opracowanie zbiorowe, 

·  netografi�  (pozycje dost� pne bezpo� rednio w internecie) – gdzie przy-
wo
ano 44 pozycje, wyró� nikiem alfabetycznym czyni� c odpowiednio 
do sytuacji nazwiska autorów, nazwy artyku
ów, nazwy instytucji po-
siadaj� cych strony lub nazwy samych stron/portali; trudno�ci 
z ustaleniem jednego klucza dla wymienionych nazw odniesie�  interne-
towych powoduj�  pojawienie si�  w nim pewnej dowolno� ci; ze wzgl� du 
na specyfik�  internetu oraz potrzeb�  nadania wykazowi jak najbardziej 
u� ytkowego charakteru; w spisie zbiorczym celowo pomini� to trzy po-
zycje, których adresy � ród
owe w czasie ostatecznego przygotowywania 
monografii do druku okaza
y si�  by�  ju�  niedost� pne, 

opatruj� c wszystkie wymienione � ród
a odwo
aniem do stron niniejszej mono-
grafii, na których dana pozycja literaturowa jest cytowana/przywo
ywana. 
 

Mam nadziej�  � e niniejsza monografia, g
ównie przeznaczona dla szkol-
nych doradców zawodowych i innych nauczycieli, wype
niaj� c luk�  w warstwie 
gotowych materia
ów dydaktycznych przeznaczonych do bezpo� redniego sto-
sowania w szkole i dotycz� c ci� gle ma
o rozpowszechnionej w� ród nauczycieli 
tematyki zarz� dzania jako� ci� , przyczyni si�  do wprowadzenia zagadnie�  zwi� -
zanych z systemami zarz� dzania jako� ci�  do kszta
cenia (w ramach edukacji 
projako� ciowej) oraz do praktyki szkó
 ró� nego szczebla i rodzaju, a tak� e in-
nych placówek o� wiatowych Dolnego � l� ska. 
 

Jednocze�nie, poniewa�  monografia na charakter raportu z dzia
a�  dy-
daktycznych oraz bada�  nad nimi w kontek� cie aktualnych trendów rynku pracy 
wywo
anych wdra� aniem znormalizowanych systemów zarz� dzania jako� ci�  
i systemów pochodnych, mo� e by�  ciekawa dla innych osób zainteresowanych 
ró� nymi wymiarami zarz� dzania jako� ci� , praktycznymi i teoretycznymi aspek-
tami edukacji projako� ciowej (od przedszkola po szko
y wy� sze), szeroko rozu-
mianym doradztwem zawodowym, a tak� e zagadnieniami badawczymi: monito-
rowaniem wp
ywy znormalizowanych systemów zarz� dzania na rynek pracy 
oraz badaniami poziomu wiedzy nauczycieli na temat znormalizowanych syste-
mów zarz� dzania jako� ci� , � rodowiskiem, bhp. 
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Barbara Sujak-Cyrul1,  
Sylwia Dudziak-Kamieniarz2 
 
Nowe projekty podnosz � ce � wiadomo ��  projako � ciow �   
w szkole – za
o � enia i tematy projektów indywidualnych  
z zakresu przygotowania do pracy w organizacjach  
obj � tych systemami zarz � dzania jako � ci � 3 

 
 

Obserwowany w skali Polski, Unii Europejskiej i ca
ego � wiata trend 
powszechnego wdra� ania systemów zarz� dzania jako� ci�  wg ISO 9001 
(i pochodnych systemów zarz� dzania, w tym � rodowiskiem i bhp) w ró� nego 
rodzaju organizacjach oraz jego wyra� ny wp
yw na rynek pracy w Polsce4 pozo-
stawiaj�  poza dyskusj�  konieczno��  uwzgl� dnienia tematyki systemów zarz� -
dzania, a zw
aszcza systemów zarz� dzania jako� ci� , w kszta
ceniu szkolnych do-
radców zawodowych.5 Natomiast potrzeba opanowania w krótkim czasie (w w� -
skich ramach czasowych, z góry na
o� onych programem studiów) niezb� dnej 
wiedzy podstawowej w tym zakresie przez przysz
ych szkolnych doradców za-
wodowych – gdy równocze� nie w � rodowisku nauczycielskim tematyka syste-
mów zarz� dzania jako� ci� , � rodowiskiem i bhp do��  powszechnie jest ci� gle po-

���������������������������������������� �������������������
1 Dr, adiunkt naukowo-dydaktyczny Politechniki Wroc
awskiej, Instytut Technologii Maszyn 
i Automatyzacji, Centrum Zaawansowanych Systemów Produkcyjnych. 
2 Doktorantka w Zak
adzie Nauczania Fizyki Instytutu Fizyki Do�wiadczalnej Uniwersytetu Wro-
c
awskiego. 
3 Praca powsta
 na podstawie na materia
ów, opracowanych przez autorki na potrzeby prowadze-
nia warsztatów Przygotowanie do pracy w organizacjach obj� tych systemami zarz� dzania: jako-
� ci� , � rodowiskiem, bhp w ramach studiów podypl. „Szkolny doradca zawodowy”, zorganizowa-
nych przez Centrum Edukacji Nauczycielskiej Uniwersytetu Wroc
awskiego w roku 2007/2008. 
4 Przegl� d informacji o wp
ywie systemów zarz� dzania jako� ci�  na rynek pracy w Polsce zawiera 
artyku
: Sujak-Cyrul B., Systemy jako� ci a rynek pracy, [w:] Kupczyk T. (red. nauk), Audyt ofert 
pracy, zapotrzebowanie na kwalifikacje i szkolenia na Dolnym � l� sku, Politechnika Wroc
awska-
Centrum Kszta
cenia Ustawicznego, Wroc
aw 2006, s. 207-221; przedruk tak� e w niniejszej mo-
nografii na s. 59-76. 
5 Pierwsze publikacje dotycz� ca tego zagadnienia w kszta
ceniu szkolnych doradców zawodo-
wych: 
·  Sujak-Cyrul B., Aktywno��  szkolnego doradcy zawodowego a przygotowanie do pracy 

w organizacjach obj� tych systemami zarz� dzania: jako� ci� , � rodowiskiem, bhp, [w:] A. Kraj-
na, L. Ryk, K. Sujak-Lesz (red.), [Sujak-Cyrul B. (redakcja naukowa dzia
u Edukacja proja-
ko� ciowa)], Edukacja zawodoznawcza i edukacja projako� ciowa w szkole, Wyd. CEN UWr 
i MarMar, Wroc
aw 2005, s. 43-70. 

·  Sujak-Cyrul B., Kronika Konferencji : IV. Edukacja projako� ciowa w szkole, [w:] Krajna A., 
Ryk L., Sujak-Lesz K. (red.), [Sujak-Cyrul B. (redakcja naukowa dzia
u Edukacja projako-
� ciowa)], Edukacja zawodoznawcza i edukacja projako� ciowa w szkole, Wyd. CEN Uniwer-
sytetu Wroc
awskiego i MarMar, Wroc
aw 2005, s. 343-352. 
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strzegana jako nowa i ogólnie ma
o rozpowszechniona 6,7,8 – wymusza stosowa-
nie aktywizuj� cych metod kszta
cenia jako najbardziej efektywnych. 

 
Zgodnie z autorskim9 programem bloku zaj��  Przygotowanie do pracy 

w organizacjach obj� tych systemami zarz� dzania: jako� ci� , � rodowiskiem, bhp – 
wprowadzaj� cym tematyk�  systemów zarz� dzania do kolejnych edycji studiów 
podyplomowych „Szkolny doradca zawodowy”, organizowanych przez Centrum 
Edukacji Nauczycielskiej Uniwersytetu Wroc
awskiego – jedn�  z zastosowa-
nych aktywizuj� cych metod nauczania jest perspektywiczna i dobrze znana na-
uczycielom metoda projektów10. Chocia�  w kolejnych edycjach studiów pody-
plomowych wymiar czasu dost� pnego na realizacj�  ww. bloku zaj��  ewoluowa
 
(i to zarówno w zakresie ilo� ci godzin przeznaczonych na realizacj�  zaj��  jak 
i potencjalnych godzin pracy w
asnej s
uchaczy poza zaj� ciami), to podstawowe 
za
o� enia dotycz� ce realizacji projektów przez przysz
ych szkolnych dorad-
ców zawodowych by
y i s�  ci� gle takie same – tak jak zosta
o to pierwotnie 
okre� lone11 : 

·  wykonanie przez s
uchaczy (grupowo lub indywidualnie; na bazie wy-
k
adu, wybranych publikacji i/lub informacji medialnych oraz analizy 
zebranych do� wiadcze�  organizacyjnych, dydaktycznych i spo
ecznych 
s
uchacza) projektów dotycz� cych szeroko rozumianej edukacji projako-
� ciowej jest jednym z podstawowych warunków zaliczenia zaj�� , 

·  wykonanie projektów powinno zapewni�  bezpo� redni zwi� zek s
uchaczy 
z praktyk�  – tematyka ka� dego projektu powinna w
� cza�  nowe elementy 
projako� ciowe do znanego nauczycielom � rodowiska ich dzia
ania, 
a forma opracowanego projektu powinna umo� liwia�  jego bezpo� rednie 

���������������������������������������� �������������������
6 Tego typu dane z bada�  w
asnych przeprowadzonych w 2004r. dost� pne s�  w pracy: B. Sujak-
Cyrul, Aktywno��  szkolnego doradcy zawodowego …, s. 64-66. 
7 B. Sujak-Cyrul, S. Dudziak, Badanie podstawowej wiedzy nauczycieli, planuj� cych pe
nienie 
funkcji Szkolnego Doradcy Zawodowego, na temat systemów zarz� dzania jako� ci� , � rodowiskiem, 
bhp. Wyniki wst� pne za 2006 r., [w:] B. Sujak-Cyrul (red. nauk), Edukacja projako� ciowa w szkole 
2, Wyd. CEN Uniwersytetu Wroc
awskiego, Wydz. Ekonomiczny Uniwersytetu Opolskiego 
i MarMar, Wroc
aw-Opole 2006, s. 61-72. 
8 Porównaj te� : B. Sujak-Cyrul, S. Dudziak-Kamieniarz, Kontynuacja badania podstawowej wie-
dzy nauczycieli, planuj� cych pe
nienie funkcji Szkolnego Doradcy Zawodowego, na temat syste-
mów zarz� dzania jako� ci� , � rodowiskiem, bhp - wyniki wst� pne za 2007 r., opublikowane w ni-
niejszej monografii, s. 45-58. 
9 Autork�  ww. programu bloku zaj��  opracowanego w 2003r. oraz jego pó� niejszej modyfikacji 
w latach 2005-2007 wg zmieniaj� cych si�  potrzeb by
a dr Barbara Sujak-Cyrul. Fragmenty pro-
gramu, ukazuj� ce m.in. znaczenie metody projektów w omawianym bloku zaj�� , opublikowano w: 
B. Sujak-Cyrul, Aktywno��  szkolnego doradcy zawodowego…, s. 62-64. 
10 Wi� cej na temat metody projektów mo� na znale��  np. w : 
·  B. Go
� bniak (red.), Uczenie metod�  projektów, WSiP, Warszawa 2002, 
·  E. Brudnik, A. Moszy� ska, B. Owczarska, Ja i mój ucze�  pracujemy aktywnie – przewodnik 

po metodach aktywizuj� cych, Zak
ad Wydawniczy SFS, Kielce 2000, s. 185-194. 
11 B. Sujak-Cyrul, Aktywno��  szkolnego doradcy zawodowego…, s. 64, 66-68. 



� 
 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � 5 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � �A�%2�

wykorzystanie w szkole, w ramach realizacji szeroko rozumianych zada�  
doradcy zawodowego12,  

·  wykonanie projektów powinno docelowo wyposa� y�  s
uchaczy w mate-
ria
y i pomoce umo� liwiaj � ce szybkie podj� cie zada�  szkolnego doradcy 
zawodowego w obszarze zwi� zanym z przygotowaniem uczniów do pra-
cy w organizacjach obj� tych systemami zarz� dzania jako�ci� , � rodowi-
skiem i/lub bhp. 

 
W trzeciej edycji studiów podyplomowych „Szkolny doradca zawodo-

wy”, organizowanych przez Centrum Edukacji Nauczycielskiej Uniwersytetu 
Wroc
awskiego w roku 2007/2008, przeznaczony na realizacj�  bloku zaj��  
„Przygotowanie do pracy w organizacjach obj� tych systemami zarz� dzania: ja-
ko� ci� , � rodowiskiem, bhp” wymiar 10 godzin warsztatów oraz konieczno��  re-
alizacji tych zaj��  od po
owy lipca do po
owy wrze� nia 2007 (po
� czona 
z mo� liwo� ci�  pracy w
asnej s
uchaczy nad projektami poza zaj� ciami do ko� ca 
wrze� nia) zrodzi
 potrzeb�  przemy� lenia zakresu wymaganej realizacji 
i mo� liwo� ci zastosowania wcze� niej opracowanych13 57 tematów projektów 
podnosz� cych � wiadomo��  projako� ciow�  w szkole – przeznaczonych 
i z sukcesem wykorzystanych do opracowania projektów grupowych w ramach 
wspomnianego bloku zaj��  przez s
uchaczy drugiej edycji tych studiów w roku 
2005/200614. Autorki uzna
y, � e ponowne zastosowanie wspomnianych tematów 
projektów, z za
o� enia wymagaj� cych pracy grupowej 3-4 osób oraz pe
nej re-
alizacji wszystkich etapów projektu (zaplanuj w grupie -- wdró�  plan indywi-
dualnie w � ycie w swojej szkole -- zbadaj i oce�  uzyskane wyniki -- wska�  
mo� liwo�ci doskonalenia), przekracza mo� liwo� ci realizacyjne s
uchaczy 
w przyj� tym dla trzeciej edycji re� imie czasowym. Zdeterminowa
o to potrzeb�  
opracowania nowych tematów projektów, przeznaczonych do indywidualnego 
wykonania i obejmuj� cych jedynie zaplanowanie realizacji dzia
a�  bez koniecz-
no� ci ich bezpo� redniego wdro� enia w szkole w wy� ej okre� lonych ramach cza-
sowych. 

 
Za
o� ono, � e nowe tematy projektów powinny w wi� kszo� ci umo� liwi �  

wykonuj� cym projekty s
uchaczom szczególne skupienie uwagi na szeroko ro-

���������������������������������������� �������������������
12 Zakres zada�  doradcy zawodowego okre� la Rozporz� dzenie Ministra Edukacji Narodowej 
i Sportu z dnia 7 stycznia 2003r. w sprawie zasad udzielania i organizacji pomocy psychologicz-
no-pedagogicznej w publicznych przedszkolach, szko
ach i placówkach (Dz.U. nr 11, poz.114). 
13 B. Sujak-Cyrul, S. Dudziak, Projekty podnosz� ce �wiadomo��  projako� ciow�  w szkole. Koncep-
cja i tematy projektów grupowych z zakresu przygotowania do pracy w organizacjach obj� tych 
systemami zarz� dzania: jako� ci� , � rodowiskiem, bhp, [w:] Sujak-Cyrul B. (red. nauk), Edukacja 
projako� ciowa w szkole 2, Wyd. CEN Uniwersytetu Wroc
awskiego, Wydz. Ekonomiczny Uni-
wersytetu Opolskiego i MarMar, Wroc
aw-Opole 2006, s. 13-60. 
14 Najlepsze z prac b� d� cych wynikiem realizacji wspomnianych 57 tematów projektów grupo-
wych opublikowano w ksi�� ce: B. Sujak-Cyrul (red. nauk), Edukacja projako� ciowa w szkole 2, 
Wyd. CEN Uniwersytetu Wroc
awskiego, Wydz. Ekonomiczny Uniwersytetu Opolskiego 
i MarMar, Wroc
aw-Opole 2006. 
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zumianym planowaniu „procesów” obj� tych projektami (zgodnie z koncepcj� : 
zaplanuj co b� dziesz wdra� a
 -- zaplanuj jak b� dziesz wdra� a
 -- zaplanuj 
w jaki sposób sprawdzisz i ocenisz osi� gni� te wyniki -- zaplanuj wst� pnie jak 
post� pisz gdy osi� gni� te wyniki b� d�  zgodne z zaplanowanymi, a jak gdy osi� -
gni� te wyniki nie b� d�  zgodne z zaplanowanymi lub gdy dostrze�esz nowe mo� -
liwo�ci doskonalenia na przysz
o�� ), obejmowa�  tematyk�  elementarnych za-
gadnieniach dotycz� cych zarz� dzania jako� ci�  i maj� cych istotne znaczenie dla 
kszta
towania podstaw � wiadomo� ci projako� ciowej oraz jednocze� nie pozosta-
wia�  wykonuj� cemu projekt do��  du��  swobod�  u� ci� lenia tematu w sposób od-
zwierciedlaj� cy jego zainteresowania, do� wiadczenia, odczucia co do przydatno-
� ci zaproponowanego sposobu post� powania w � yciu. Dodatkowo wychodz� c 
z za
o� enia (analogicznego do przyj� tego w15 ), � e docelowa aktywna realizacja 
„zaplanowanych” projektów przez przysz
ych szkolnych doradców zawodowych 
w swoich szko
ach macierzystych powinna mie�  charakter projektów podnosz� -
cych � wiadomo��  projako� ciow�  w szkole o jak najszerszym oddzia
ywaniu na 
ca
�  spo
eczno��  szkoln� , przyj� to � e ka� dy ogólnie sformu
owany zakres te-
matyczny projektu (je� eli jest to tylko mo� liwe i logicznie uzasadnione) powi-
nien zosta�  odniesiony do trzech obszarów docelowo planowanego wdro� e-
nia: 

·  bezpo� rednio w� ród grona pedagogicznego szko
y, 
·  bezpo� rednio w� ród uczniów szko
y, w ramach zaj��  lekcyjnych lub 

pozalekcyjnych, 
·  po� rednio w rodzinach, poprzez przeniesienie tematyki projektów pro-

jako� ciowych przez nauczycieli i/lub uczniów do swoich domów. 

W rezultacie opracowano 31 tematów projektów dotycz� cych w ocenie 
autorek trzech wa� nych spo
ecznie zagadnie� : 

·  ogólnego zapoznawania z o� mioma zasadami zarz� dzania jako� ci�  
jako podstaw�  pracy organizacji,  

o wywodz� c powy� sz�  tematyk�  z faktu, � e coraz wi� cej organi-
zacji ró� nego typu z najbli� szego otoczenia nauczycieli 
i uczniów – w tym organizacji nieprodukcyjnych jak urz� dy, 
szpitale, szko
y, komisariaty – z dobrym skutkiem wdra� a 
i utrzymuje systemy oparte na o� miu zasadach zarz� dzania ja-
ko� ci� , przy czym uwa� a si� , � e pomy� lne zastosowanie przez 
organizacj�  wspomnianych o� miu zasad zarz� dzania jako� ci�  
powinno przynie��  organizacji oraz jej pracownikom, klientom 
i dostawcom wymierne korzy� ci16 i dlatego nauczyciele oraz 

���������������������������������������� �������������������
15 B. Sujak-Cyrul, S. Dudziak, Projekty podnosz� ce �wiadomo��  projako� ciow�  w szkole. Koncep-
cja i tematy projektów grupowych…, s. 15. 
16 Patrz na przyk
ad: 
·  Norma PN-EN ISO 9000: 2006 Systemy zarz� dzania jako� ci� . Podstawy i terminologia, 

PKN, Warszawa 2006, s. 9 (lub wcze�niejsze wydanie tej normy: PN-EN ISO 9000:2001)  
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uczniowie powinni mie�  tego � wiadomo��  jako potencjalni 
klienci czy przyszli pracownicy tego typu organizacji,  

·  kszta
towania postaw projako� ciowych na bazie wdra� ania poszcze-
gólnych zasad zarz� dzania jako�ci� ,  

o wywodz� c powy� sz�  tematyk�  tak jak poprzednio z faktu, � e 
„wielu praktyków upatruje � róde
 trudno� ci we wdra� aniu 
i doskonaleniu systemów zarz� dzania jako� ci� , � rodowiskiem 
i bhp w Polsce w braku wykszta
conych i utrwalonych postaw 
projako� ciowych pracowników organizacji obj� tych ww. syste-
mami, a jak wiadomo naj
atwiej tego typu postawy kszta
towa�  
w m
odym wieku”17, zarówno w szkole jak i w domu, 

·  kszta
towania przyjaznego � rodowiska pracy/ � ycia przez doskona-
lenie,  

o wywodz� c powy� sz�  tematyk�  z faktu, � e praca/nauka/� ycie 
w � rodowisku doskonal� cym najprostsze elementy otoczenia 
z my� l�  o wygodzie u� ytkownika i eliminowaniu nieefektyw-
nych dzia
a�  powinna pozytywnie wzmacnia�  ca
o��  edukacji 
projako� ciowej nauczycieli/uczniów/cz
onków rodzin poprzez 
ich bezpo� rednie uczestnictwo w � yciu doskonal� cej si�  szko-

y/rodziny, skutecznie stosuj� cej dobre praktyki jako� ci typu 
Kaizen18). 

 
Dla zapewnienia lepszej czytelno� ci pracy przynale� no��  poszczególnych opra-
cowanych tematów do wymienionych powy� ej obszarów tematycznych, wraz 
z planowanym zasi� giem wdro� enia, przedstawiono w formie tabelarycznej (Ta-
bela 1). Dane zawarte w tabeli s�  integralnie zwi� zane z zamieszczonym poni� ej 
– na ko� cu niniejszej pracy – spisem nowo opracowanych tematów projek-
tów, a jednoznaczn�  identyfikacj�  tematów projektów zapewniaj�  przypisane im 
numery.  
 

���������������������������������������� ���������������������������������������� ���������������������������������������� �����������������������
·  Norma PN-EN ISO 9004: 2001 Systemy zarz� dzania jako� ci� . Wytyczne doskonalenia funk-

cjonowania, wyd. PKN, Warszawa 2001, s. 25. 
17 B. Sujak-Cyrul, S. Dudziak, Projekty podnosz� ce �wiadomo��  projako� ciow�  w szkole. Koncep-
cja i tematy projektów grupowych …, s. 15. 
18 Szerzej o mo� liwo� ciach i potrzebie kszta
towania aktywnych postaw projako� ciowych nauczy-
cieli i uczniów poprzez ci� g
e doskonalenie zgodne z metodologi�  napisano w pracy: B. Sujak-
Cyrul, „Je�eli Japo� czycy mog� , to dlaczego nie my - polscy nauczyciele?” – czyli o kszta
towaniu 
aktywnych postaw projako� ciowych ukierunkowanych na doskonalenie, [w:]  
B. Sujak-Cyrul (red. nauk.), Edukacja projako� ciowa w szkole 2, Wyd. CEN Uniwersytetu Wro-
c
awskiego, Wydz. Ekonom. Uniwersytetu Opolskiego i MarMar, Wroc
aw-Opole 2006,  
s. 225-233. 
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Wi� kszo��  opracowanych i wyspecyfikowanych poni� ej tematów pro-
jektów zosta
a z dobrym skutkiem zrealizowana19 - zgodnie z za
o� eniem jako 
projekty indywidualne do zaj��  warsztatowych Przygotowanie do pracy w orga-
nizacjach obj� tych systemami zarz� dzania: jako� ci� , � rodowiskiem i bhp - 
w ramach studiów podyplomowych „Szkolny doradca zawodowy" zorganizo-
wanych w roku 2007/2008 przez Centrum Edukacji Nauczycielskiej Uniwersy-
tetu Wroc
awskiego. Chocia�  przedstawione w niniejszej pracy tematy projek-
tów zosta
y opracowane na potrzeby konkretnych zaj��  warsztatowych, to w 
ocenie autorek tematy te powinny by�  u� yteczne tak� e dla innym nauczycieli 
(czy przedstawicieli szeroko rozumianych placówek o� wiatowych), zaintereso-
wanych wprowadzaniem tematyki zwi� zanej z systemami zarz� dzania jako� ci�  
do kszta
cenia oraz praktyki szkó
 ró� nego typu i szczebla.  
 
Czytelników poszukuj� cych potencjalnych � róde
 informacji do wykorzystania 
w trakcie realizacji takich projektów, autorki odsy
aj�  do: 

-  swojej wcze� niejszej pracy20, w której zestawiono bogaty wykaz tego 
typu podstawowych � róde
 dost� pnych w 2006 r., obejmuj� cy: 

·  pozycje ksi�� kowe dotycz� ce szeroko rozumianego zarz� dzania 
jako� ci� ,  

·  pozycje ksi�� kowe i broszury dotycz� ce edukacji projako� ciowej 
i zarz� dzania jako� ci�  w szkolnictwie,  

·  czasopisma dotycz� ce jako� ci,  

·  normy dotycz� ce systemów zarz� dzania jako� ci�  oraz  

·  strony internetowe uznanych organizacji prowadz� cych dzia
al-
no��  zwi� zan�  z szeroko rozumianym zarz� dzaniem jako� ci� .  

 
-  oraz do zbiorczego wykazu literatury cytowanej/przywo
anej w tek� cie, 

zmieszczonego na ko� cu niniejszej monografii „Edukacja projako� cio-
wa - krok trzeci”.  

 
 
 
 
 
 
 

���������������������������������������� �������������������
19 Prace b� d� ce wynikiem realizacji wymienionych tematów projektów indywidualnych zosta
y 
m.in. opublikowane w niniejszej ksi�� ce w cz�� ci Teksty, a numer zadania, podany w przypisie do 
ka� dej z tych prac, jest numerem tematu projektu zaczerpni� tym z niniejszej publikacji.  
20 B. Sujak-Cyrul, S. Dudziak, Projekty podnosz� ce �wiadomo��  projako� ciow�  w szkole. Koncep-
cja i tematy projektów grupowych…, s. 59-60. 
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Tabela 1 Podzia
 nowo opracowanych tematów na obszary tematyczne odzwierciedlaj� -
ce koncepcj�  podnoszenia � wiadomo�ci projako� ciowej w szkole i rodzinie 

	 ród
o: Opracowanie autorek. 

 
 

TEMATYKA PROJEKTU PLANOWANY ZASI � G 
WDRO� ENIA 

Nr  TEMATU 
PROJEKTU 

Zasady zarz� dzania 
jako� ci�  jako podsta-
wa pracy organizacji 

Ogólnie  
o o�miu  
zasadach 

w� ród nauczycieli 1 

w� ród uczniów 10 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Kszta
towanie  
postaw  

projako � ciowych 
 na bazie  

poszczególnych  
zasad zarz� dzania 

jako� ci�  

I zasada 

w� ród nauczycieli 2 

w� ród uczniów 11 

w rodzinie 19 

II zasada 

w� ród nauczycieli 3 

w� ród uczniów 12 

w rodzinie 20 

III zasada 

w� ród nauczycieli 4 

w� ród uczniów 13 

w rodzinie 21 

IV zasada 

w� ród nauczycieli 5 

w� ród uczniów 14 

w rodzinie 22 

V zasada 

w� ród nauczycieli 6 

w� ród uczniów 15 

w rodzinie 23 

VI zasada 

w� ród nauczycieli 7 

w� ród uczniów 16 

w rodzinie 24 

VII zasada 

w� ród nauczycieli 8 

w� ród uczniów 17 

w rodzinie 25 

VIII zasada 

w� ród nauczycieli 9 

w� ród uczniów 18 

w rodzinie 26 

 
Kszta
towanie  

przyjaznego � rodowi-
ska pracy/� ycia przez 

doskonalenie  

� rodowisko 
 pracy 

nauczyciela 27, 29, 31 

ucznia 28 

domu rodzinnego 29, 30  
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Spis nowo opracowanych tematów projektów: 
1. Projektowanie zapoznania grona pedagogicznego z 8 zasadami zarz� dza-

nia jako�ci� , stanowi� cymi od 2000 r. podstaw�  systemów zarz� dzania ja-
ko� ci�  wg norm ISO serii 9000, celem przygotowania nauczycieli do wdra-
� ania zasad zarz� dzania jako� ci�  w swojej szkole. 

2. Projektowanie wdro� enia w szkole pierwszej zasady zarz� dzania jako� ci�  
w� ród grona pedagogicznego, sformu
owanej we wst� pie do ISO 9000:2000 
jako: I. Orientacja na klienta: „Organizacje s�  zale�ne od swoich klientów 
i dlatego zaleca si� , aby rozumia
y obecne i przysz
e potrzeby klienta, aby 
spe
nia
y wymagania klienta oraz podejmowa
y starania, aby wykracza�  
ponad jego oczekiwania.” 

3. Projektowanie wdro� enia w szkole drugiej zasady zarz� dzania jako� ci�  
w� ród grona pedagogicznego, sformu
owanej we wst� pie do ISO 9000:2000 
jako: II. Przywództwo: „Przywódcy ustalaj�  jedno��  celu i kierunku dzia-

ania organizacji. Zaleca si� , aby tworzyli oni i utrzymywali � rodowisko 
wewn� trzne, w którym ludzie mog�  w pe
ni zaanga�owa�  si�  w osi� ganie 
celów organizacji.” 

4. Projektowanie wdro� enia w szkole trzeciej zasady zarz� dzania jako� ci�  
w� ród grona pedagogicznego, sformu
owanej we wst� pie do ISO 9000:2000 
jako: III. Zaanga� owanie ludzi: „Ludzie na wszystkich szczeblach s�  istot�  
organizacji i ich ca
kowite zaanga�owanie pozwala na wykorzystanie ich 
mo� liwo� ci dla dobra organizacji.” 

5. Projektowanie wdro� enia w szkole czwartej zasady zarz� dzania jako� ci�  
w� ród grona pedagogicznego, sformu
owanej we wst� pie do ISO 9000:2000 
jako IV. Podej� cie procesowe: „Po�� dany wynik osi� ga si�  z wi� ksz�  efek-
tywno�ci�  wówczas, gdy dzia
ania i zwi� zane z nimi zasoby s�  zarz� dzane 
jako proces.” 

6. Projektowanie wdro� enia w szkole pi� tej zasady zarz� dzania jako� ci�  w� ród 
grona pedagogicznego, sformu
owanej we wst� pie do ISO 9000:2000 jako: 
V. Systemowe podej� cie do zarz� dzania: „Zidentyfikowanie, zrozumienie 
i zarz� dzanie wzajemnie powi� zanymi procesami jako systemem przyczynia 
si�  do zwi� kszenia skuteczno� ci i efektywno� ci w osi� ganiu celów.” 

7. Projektowanie wdro� enia w szkole szóstej zasady zarz� dzania jako� ci�  
w� ród grona pedagogicznego, sformu
owanej we wst� pie do ISO 9000:2000 
jako: VI. Ci � g
e doskonalenie: "Zaleca si� , aby ci� g
e doskonalenie funk-
cjonowania ca
ej organizacji stanowi
o sta
y cel organizacji."  

8. Projektowanie wdro� enia w szkole siódmej zasady zarz� dzania jako� ci�  
w� ród grona pedagogicznego, sformu
owanej we wst� pie do ISO 9000:2000 
jako: VII. Podejmowanie decyzji na podstawie faktów: „Skuteczne decy-
zje opieraj�  si�  na analizie danych i informacji.” 

9. Projektowanie wdro� enia w szkole ósmej zasady zarz� dzania jako� ci�  
w� ród grona pedagogicznego, sformu
owanej we wst� pie do ISO 9000:2000 
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jako: VIII.  Wzajemnie korzystne powi� zania z dostawcami: „Organiza-
cja i jej dostawcy s�  od siebie zale� ni, a wzajemne korzystne powi� zania 
zwi� kszaj�  zdolno��  obu stron do tworzenia warto� ci”  

10. Projektowanie zapoznania uczniów z 8 zasadami zarz� dzania jako� ci� , 
stanowi� cymi od 2000 r. podstaw�  systemów zarz� dzania jako� ci�  wg norm 
ISO serii 9000, celem przygotowania uczniów do wdra� ania zasad zarz� -
dzania jako� ci�  w swojej szkole. 

11. Projektowanie wdro� enia w szkole pierwszej zasady zarz� dzania jako� ci�  
w� ród uczniów, sformu
owanej we wst� pie do ISO 9000:2000 jako: 
I. Orientacja na klienta: „Organizacje s�  zale�ne od swoich klientów 
i dlatego zaleca si� , aby rozumia
y obecne i przysz
e potrzeby klienta, aby 
spe
nia
y wymagania klienta oraz podejmowa
y starania, aby wykracza�  
ponad jego oczekiwania.” 

12. Projektowanie wdro� enia w szkole drugiej zasady zarz� dzania jako� ci�  
w� ród uczniów, sformu
owanej we wst� pie do ISO 9000:2000 jako: 
II.  Przywództwo: „Przywódcy ustalaj�  jedno��  celu i kierunku dzia
ania 
organizacji. Zaleca si� , aby tworzyli oni i utrzymywali � rodowisko we-
wn� trzne, w którym ludzie mog�  w pe
ni zaanga�owa�  si�  w osi� ganie ce-
lów organizacji.” 

13. Projektowanie wdro� enia w szkole trzeciej zasady zarz� dzania jako� ci�  
w� ród uczniów, sformu
owanej we wst� pie do ISO 9000:2000 jako: 
III. Zaanga� owanie ludzi: „Ludzie na wszystkich szczeblach s�  istot�  or-
ganizacji i ich ca
kowite zaanga� owanie pozwala na wykorzystanie ich mo� -
liwo�ci dla dobra organizacji.” 

14. Projektowanie wdro� enia w szkole czwartej zasady zarz� dzania jako� ci�  
w� ród uczniów, sformu
owanej we wst� pie do ISO 9000:2000 jako 
IV. Podej� cie procesowe: „Po�� dany wynik osi� ga si�  z wi� ksz�  efektyw-
no� ci�  wówczas, gdy dzia
ania i zwi� zane z nimi zasoby s�  zarz� dzane jako 
proces.” 

15. Projektowanie wdro� enia w szkole pi� tej zasady zarz� dzania jako� ci�  w� ród 
uczniów, sformu
owanej we wst� pie do ISO 9000:2000 jako: 
V. Systemowe podej� cie do zarz� dzania: „Zidentyfikowanie, zrozumienie 
i zarz� dzanie wzajemnie powi� zanymi procesami jako systemem przyczynia 
si�  do zwi� kszenia skuteczno� ci i efektywno� ci w osi� ganiu celów.” 

16. Projektowanie wdro� enia w szkole szóstej zasady zarz� dzania jako� ci�  
w� ród uczniów, sformu
owanej we wst� pie do ISO 9000:2000 jako: 
VI. Ci � g
e doskonalenie: „Zaleca si� , aby ci� g
e doskonalenie funkcjono-
wania ca
ej organizacji stanowi
o sta
y cel organizacji.”  

17. Projektowanie wdro� enia w szkole siódmej zasady zarz� dzania jako� ci�  
w� ród uczniów, sformu
owanej we wst� pie do ISO 9000:2000 jako: 
VII. Podejmowanie decyzji na podstawie faktów: „Skuteczne decyzje 
opieraj�  si�  na analizie danych i informacji.” 
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18. Projektowanie wdro� enia w szkole ósmej zasady zarz� dzania jako� ci�  
w� ród uczniów, sformu
owanej we wst� pie do ISO 9000:2000 jako: 
VIII.  Wzajemnie korzystne powi� zania z dostawcami: „Organizacja i jej 
dostawcy s�  od siebie zale�ni, a wzajemne korzystne powi� zania zwi� kszaj�  
zdolno��  obu stron do tworzenia warto� ci.”  

19. Projektowanie wdro� enia w rodzinie pierwszej zasady zarz� dzania jako� ci� , 
sformu
owanej we wst� pie do ISO 9000:2000 jako: I. Orientacja na klien-
ta: „ Organizacje s�  zale� ne od swoich klientów i dlatego zaleca si� , aby ro-
zumia
y obecne i przysz
e potrzeby klienta, aby spe
nia
y wymagania klienta 
oraz podejmowa
y starania, aby wykracza�  ponad jego oczekiwania."\” 

20. Projektowanie wdro� enia w rodzinie drugiej zasady zarz� dzania jako� ci� , 
sformu
owanej we wst� pie do ISO 9000:2000 jako: II. Przywództwo: 
„Przywódcy ustalaj�  jedno��  celu i kierunku dzia
ania organizacji. Zaleca 
si� , aby tworzyli oni i utrzymywali � rodowisko wewn� trzne, w którym ludzie 
mog�  w pe
ni zaanga� owa�  si�  w osi� ganie celów organizacji.” 

21. Projektowanie wdro� enia w rodzinie trzeciej zasady zarz� dzania jako� ci� , 
sformu
owanej we wst� pie do ISO 9000:2000 jako: III. Zaanga� owanie 
ludzi: „Ludzie na wszystkich szczeblach s�  istot�  organizacji i ich ca
kowi-
te zaanga� owanie pozwala na wykorzystanie ich mo� liwo�ci dla dobra or-
ganizacji.” 

22. Projektowanie wdro� enia w rodzinie czwartej zasady zarz� dzania jako� ci� , 
sformu
owanej we wst� pie do ISO 9000:2000 jako IV. Podej� cie proceso-
we: „Po�� dany wynik osi� ga si�  z wi� ksz�  efektywno� ci�  wówczas, gdy 
dzia
ania i zwi� zane z nimi zasoby s�  zarz� dzane jako proces.” 

23. Projektowanie wdro� enia w rodzinie pi� tej zasady zarz� dzania jako� ci� , 
sformu
owanej we wst� pie do ISO 9000:2000 jako: V. Systemowe podej-
� cie do zarz� dzania: „Zidentyfikowanie, zrozumienie i zarz� dzanie wza-
jemnie powi� zanymi procesami jako systemem przyczynia si�  do zwi� ksze-
nia skuteczno� ci i efektywno� ci w osi� ganiu celów.” 

24. Projektowanie wdro� enia w rodzinie szóstej zasady zarz� dzania jako� ci� , 
sformu
owanej we wst� pie do ISO 9000:2000 jako: VI. Ci � g
e doskonale-
nie: „Zaleca si� , aby ci� g
e doskonalenie funkcjonowania ca
ej organizacji 
stanowi
o sta
y cel organizacji.” 

25. Projektowanie wdro� enia w rodzinie siódmej zasady zarz� dzania jako� ci� , 
sformu
owanej we wst� pie do ISO 9000:2000 jako: VII. Podejmowanie 
decyzji na podstawie faktów: „Skuteczne decyzje opieraj�  si�  na analizie 
danych i informacji.” 

26. Projektowanie wdro� enia w rodzinie ósmej zasady zarz� dzania jako� ci� , 
sformu
owanej we wst� pie do ISO 9000:2000 jako: VIII.  Wzajemnie ko-
rzystne powi� zania z dostawcami: „Organizacja i jej dostawcy s�  od sie-
bie zale�ni, a wzajemne korzystne powi� zania zwi� kszaj�  zdolno��  obu 
stron do tworzenia warto� ci.”  
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27. Zaprojektowanie wdro� enia w szkole kszta
towania � rodowiska pracy 
nauczycieli przez doskonalenie zagospodarowania powierzchni biurka 
(z uwzgl� dnieniem ró� nych aktywno� ci nauczycieli). 

28. Zaprojektowanie wdro� enia w szkole kszta
towania � rodowiska pracy 
ucznia przez doskonalenie zagospodarowania powierzchni biurka uczniow-
skiego. 

29. Zaprojektowanie wdro� enia w szkole (w rodzinie) kszta
towania � rodowi-
ska pracy nauczyciela przez doskonalenie rozmieszczenia przedmiotów 
w szafie (np. szafa ubraniowa, narz� dziowa, itp.). 

30. Zaprojektowanie wdro� enia w rodzinie kszta
towania � rodowiska pracy 
przez doskonalenie rozmieszczenia przedmiotów w kuchni. 

31. Zaprojektowanie wdro� enia w szkole kszta
towania elementu � rodowiska 
pracy nauczycieli przez doskonalenie rozmieszczenia informacji na tablicy 
og
osze�  w pokoju nauczycielskim. 
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nauk), Edukacja projako� ciowa w szkole 2, Wyd. CEN Uniwersytetu Wroc
awskiego, 
Wydz. Ekonomiczny Uniwersytetu Opolskiego i MarMar, Wroc
aw-Opole 2006, 
s. 61-72. 

Sujak-Cyrul B., Dudziak-Kamieniarz S., Kontynuacja badania podstawowej wiedzy 
nauczycieli, planuj� cych pe
nienie funkcji Szkolnego Doradcy Zawodowego, na temat 
systemów zarz� dzania jako� ci� , � rodowiskiem, bhp - wyniki wst� pne za 2007 r., opu-
blikowane w niniejszej monografii, s. 45-58. 

Sujak-Cyrul B., Dudziak S., Projekty podnosz� ce �wiadomo��  projako� ciow�  w szko-
le. Koncepcja i tematy projektów grupowych z zakresu przygotowania do pracy 
w organizacjach obj� tych systemami zarz� dzania: jako� ci� , � rodowiskiem, bhp, [w:] 
Sujak-Cyrul B. (red. nauk), Edukacja projako� ciowa w szkole 2, Wyd. CEN Uniwer-
sytetu Wroc
awskiego, Wydz. Ekonomiczny Uniwersytetu Opolskiego i MarMar, 
Wroc
aw-Opole 2006, s. 13-60. 
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Barbara Sujak-Cyrul1,  
Sylwia Dudziak-Kamieniarz2 
 
Kontynuacja badania podstawowej wiedzy nauczycieli,  
planuj � cych pe
nienie funkcji szkolnego doradcy  
zawodowego, na temat systemów zarz � dzania jako � ci � , 
� rodowiskiem, bhp: wyniki wst � pne za 2007 r.  
 
 
 

Informacje o podstawowej wiedzy nauczycieli, planuj� cych pe
nienie 
funkcji szkolnego doradcy zawodowego, na temat systemów zarz� dzania jako-
� ci� , � rodowiskiem, bhp – oprócz szczególnej warto� ci poznawczej dla bada�  
nad zarz� dzaniem jako� ci�  na Dolnym � l� sku – maj�  istotne znaczenie dla od-
powiedniego kszta
towania tre� ci merytorycznych, wymiaru czasowego i metod 
nauczania w bloku zaj��  Przygotowanie do pracy w organizacjach obj� tych sys-
temami zarz� dzania: jako�ci� , � rodowiskiem, bhp, a tak� e dla rzetelnej oceny 
potrzeby i skuteczno� ci prowadzenia ww. bloku zaj�� . 
 
Kszta
c� c w 2007 r. przysz
ych Szkolnych Doradców Zawodowych w bloku za-
j��  Przygotowanie do pracy w organizacjach obj� tych systemami zarz� dzania 
jako�ci� , � rodowiskiem, bhp prowadzonych wed
ug autorskiego programu 
dr Barbary Sujak-Cyrul w ramach III edycji studiów podyplomowych „Szkolny 
doradca zawodowy”3, zgodnie z za
o� eniami tego programu prowadzono bada-
nia ankietowe podstawowej wiedzy w
asnej nauczycieli, planuj� cych pe
nienie 
funkcji szkolnego doradcy zawodowego, na temat systemów zarz� dzania jako-
� ci� , � rodowiskiem, bhp. Niniejsza praca przedstawia wst� pne wyniki cz�� ci 
tych bada� , natomiast ca
o��  bada�  przeprowadzonych w 2007 r. – stanowi� c 
fragment szerszego zamierzenia badawczego prowadzonego przez B. Sujak-
Cyrul od 2004 r. – zostanie kompleksowo opracowana i opublikowana w termi-
nie pó� niejszym. 
 
Wiedz�  nauczycieli, planuj� cych pe
nienie funkcji szkolnego doradcy zawodo-
wego, w zakresie podstawowym badano przy u� yciu anonimowej ankiety w dwu 
krytycznych momentach:  

���������������������������������������� �������������������
1 Dr, adiunkt naukowo-dydaktyczny Politechniki Wroc
awskiej, Instytut Technologii Maszyn 
i Automatyzacji, Centrum Zaawansowanych Systemów Produkcyjnych. 
2 Doktorantka w Zak
adzie Nauczania Fizyki Instytutu Fizyki Do�wiadczalnej Uniwersytetu Wro-
c
awskiego. 
3 Wspomniana edycja studiów podyplomowych „Szkolny doradca zawodowy” w latach 2007/2008 
zosta
a zorganizowana, tak jak i poprzednie edycje, przez Centrum Edukacji Nauczycielskiej Uni-
wersytetu Wroc
awskiego. 
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�  badania wst� pne prowadzono na samym pocz� tku przedmiotowych zaj�� , 
przed rozpocz� ciem przekazywania jakichkolwiek tre� ci merytorycznych 
(pretest4), 

�  badania ko� cowe prowadzono na samym ko� cu przedmiotowych zaj�� , po 
definitywnym zako� czeniu przekazywania tre� ci merytorycznych  
(posttest5). 

Badania przeprowadzono w terminach, wynikaj� cych z harmonogramu zaj��  
warsztatowych dla poszczególnych grup. Ankiety skierowano do wszystkich 
s
uchaczy III edycji studiów podyplomowych „Szkolny doradca zawodowy” 
uczestnicz� cych w przedmiotowym bloku zaj��  – tj. do 53 nauczycieli zatrud-
nionych w ró� nych placówkach o� wiatowych Dolnego � l� ska na ró� nych sta-
nowiskach.  
 
Ankieta u� yta do bada�  wst� pnych (patrz Rys. 1) by
a identyczna w warstwie 
merytorycznej pyta�  z ankiet�  u� yt�  po raz pierwszy przez autork�  programu, 
B. Sujak-Cyrul przy prowadzeniu tego typu bada�  w 2004 r.6 oraz zawiera
a 
rozwini� te elementy s
u�� ce pozyskaniu informacji ogólnych o ankietowanych, 
zastosowane przy badaniach tego typu w 20067 i 2007 r. Do bada�  ko� cowych – 
analogicznie jak w 2006 r. – zastosowano ankiet�  zawieraj� c� , oprócz tre� ci 
identycznych jak w badaniu wst� pnym, dodatkowe pytania sprawdzaj� ce g
ów-
nie znajomo��  podstawowych poj��  wyst� puj� cych w ca
o� ci w normie 
ISO 9001 dotycz� cej systemu zarz� dzania jako� ci�  oraz w cz�� ci w aktualnych 
normach ISO 14001 i PN-N 18001 dotycz� cych odpowiednio systemu zarz� dza-
nia � rodowiskowego i systemu zarz� dzania bhp, a tak� e pytania badaj� ce subiek-
tywne oceny s
uchaczy odno� nie przeprowadzonych zaj��  oraz wa� no� ci na-
uczanej tematyki, jak równie�  mo� liwo� ci zastosowa�  praktycznych w pracy 
szkolnego doradcy zawodowego ww. wiedzy i zrealizowanych na zaj� ciach pro-
jektów.  
 
 

���������������������������������������� �������������������
4 Badania wst� pne nazwano pretestem zgodnie z: J. Brzezi� ski, Badania eksperymentalne w psy-
chologii i pedagogice, Wyd. Naukowe SCHOLAR, Warszawa 2000, s. 58. 
5 Badania ko� cowe nazwano posttestem zgodnie z: J. Brzezi� ski, Badania eksperymentalne…, 
s. 59. 
6 Podstawowe wyniki tych bada�  opublikowano w pracy: B. Sujak-Cyrul, Aktywno��  szkolnego 
doradcy zawodowego a przygotowanie do pracy w organizacjach obj� tych systemami zarz� dza-
nia: jako� ci� , � rodowiskiem, bhp, [w:] A. Krajna, L. Ryk, K. Sujak-Lesz (red.), [B. Sujak-Cyrul 
(redakcja naukowa dzia
u Edukacja projako� ciowa)], Edukacja zawodoznawcza i edukacja proja-
ko� ciowa w szkole, Wyd. CEN UWr i MarMar, Wroc
aw 2005, s. 43-70.  
7Opracowane wyniki cz�� ci tych bada�  opublikowano w pracy: B. Sujak-Cyrul, S. Dudziak, Ba-
danie podstawowej wiedzy nauczycieli, planuj� cych pe
nienie funkcji Szkolnego Doradcy Zawo-
dowego, na temat systemów zarz� dzania jako� ci� , � rodowiskiem, bhp. Wyniki wst� pne za 2006 r., 
[w:] B. Sujak-Cyrul (red. nauk), Edukacja projako� ciowa w szkole 2, Wyd. CEN Uniwersytetu 
Wroc
awskiego, Wydz. Ekonomiczny Uniwersytetu Opolskiego i MarMar, Wroc
aw-Opole 2006, 
s. 61-72.�
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Wst� pne wyniki ogólne uzyskane z bada�  w 2007 r. przedstawiono 
w Tabeli 1 oraz zobrazowano graficznie na Rys. 2 i Rys. 3, przy czym – dla 
podkre� lenia kontynuacji wcze� niejszych bada�  oraz u
atwienia porównywania 
wyników z ró� nych lat – w prezentacji i opisie tych wyników zachowano analo-
giczny uk
ad graficzny i opisowy jak we wcze� niej opublikowanych pracach8,9.  
 
W opinii ankietowanych w 2007 r. s
uchaczy studiów podyplomowych „Szkolny 
doradca zawodowy”, zebranej za pomoc�  pretestu od 52 osób, wst� pna ocena 
ich znajomo� ci tematyki systemów zarz� dzania, poruszanej w ramach bloku za-
j��  Przygotowanie do pracy w organizacjach obj� tych systemami zarz� dzania 
jako�ci� , � rodowiskiem, bhp – wyra� ona w skali od 0 do 5 – oscylowa
a g
ównie 
wokó
 oceny „0-nigdy o tym nie s
ysza
em” (od 44 do 12 odpowiedzi 
w zale� no� ci od zagadnienia, przy zwrocie 52 ankiet) oraz oceny „1-s
ysza
em, 
ale nie wiem co to znaczy” (od 29 do 4 odpowiedzi w zale� no� ci od zagadnie-
nia), osi� gaj� c jednak tak� e warto� ci wy� sze, np.: 

o „2-ogólnie orientuj�  si�  w temacie”  (dla wszystkich zagadnie�  
– od 9 do 3 ocen w zale� no� ci od zagadnienia), 

o „3-mog�  ogólnie rozmawia�  na ten temat” (od 3 do 1 oceny 
w zale� no� ci od zagadnienia, ale jedynie w zakresie siedmiu 
z dziewi� ciu zagadnie�  – bez zagadnienia seria norm ISO 14000 
oraz norma PN-N 18001),  

o „4-mog�  swobodnie rozmawia�  na ten temat"(sporadycznie 
od 2 do 1 ocen w zale� no� ci od zagadnienia, ale jedynie 
w zakresie pi� ciu z dziewi� ciu zagadnie�  – bez zagadnie�  takich 
jak HACCP, audit wewn� trzny, dzia
ania koryguj� ce, dzia
ania 
zapobiegawcze), 

o „5-jestem specjalist�  od tego zagadnienia”(tylko po 1 ocenie 
wyra� onej przez t�  sam�  osob� , i to jedynie w zakresie dwu 
z dziewi� ciu zagadnie�  takich jak: audit wewn� trzny i dzia
ania 
zapobiegawcze) (patrz Rys. 2 (A)), 

natomiast � rednia z tych ocen kszta
towa
a si�  dla poszczególnych tematów od 
0,27 do 1,12 (patrz Tabela 1). 
 
Przyst� puj� c do zaj��  z tego bloku, ankietowani s
uchacze zgodnie z w
asn�  de-
klaracj�  posiadali wiedz�  wst� pn�  o wszystkich tematach na poziomie � redniej 
ogólnej rz� du 0,69 (czyli � rednio na poziomie pomi� dzy„0-nigdy o tym nie s
y-
sza
em” a „1-s
ysza
em, ale nie wiem co to znaczy”), przy czym: 

���������������������������������������� �������������������
8 B. Sujak-Cyrul, Aktywno��  szkolnego doradcy zawodowego a przygotowanie do pracy w organi-
zacjach obj� tych systemami zarz� dzania…. 
9 B. Sujak-Cyrul, S. Dudziak, Badanie podstawowej wiedzy nauczycieli, planuj� cych pe
nienie 
funkcji Szkolnego Doradcy Zawodowego, na temat systemów zarz� dzania jako� ci� , � rodowiskiem, 
bhp. Wyniki wst� pne za 2006 r. …. 
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�  najmniej wiedzieli o normie PN-N 18001 (� rednia 0,27), dwa razy wi� cej 
ale ci� gle niewiele wiedzieli o serii norm ISO 14000 (� rednia 0,40) 
i systemie HACCP (� rednia 0,42), troch�  wi� cej o serii norm ISO 9000 
(� rednia 0,54) – czyli � rednio na poziomie praktycznie nie przekraczaj� -
cym po
owy lub nieznacznie przekraczaj� cym po
ow�  pomi� dzy „0-nigdy 
o tym nie s
ysza
em” a „1-s
ysza
em, ale nie wiem co to znaczy”,  

�  najwi� cej wiedzieli o systemie zarz� dzania jako� ci�  (� rednia 1,12) 
i troszk�  mniej o audicie wewn� trznym (� rednia1,04), nast� pnie o dzia
a-
niach zapobiegawczych (� rednia 0,90) oraz normie ISO 9001 ( � rednia 
0,85), jeszcze mniej o dzia
aniach koryguj� cych (� rednia 0,65) - czyli 
� rednio na poziomie przekraczaj� cym po
ow�  pomiedzy „0-nigdy o tym 
nie s
ysza
em” a „1-s
ysza
em, ale nie wiem co to znaczy”, 
w najlepszym wypadku dla dwu zagadnie�  niewiele przekraczaj� c po-
ziom „1-s
ysza
em, ale nie wiem co to znaczy” (patrz Rys. 2 (B)). 

 
Porównuj� c wyniki bada�  wst� pnych z 2007 r. z wynikami takich bada�  

z 2004 r.10 oraz 2006 r.11 nale� y podkre� li � , � e � redni poziom wiedzy wst� pnej 
w zakresie tematyki systemów zarz� dzania jako� ci� , � rodowiskiem, bhp 
w� ród przysz
ych szkolnych doradców zawodowych w roku 2007 generalnie 
by
 ni� szy od poziomów okre� lonych odpowiednio w roku 2004 i 2006, jedy-
nie dla trzech poj��  (systemy zarz� dzania jako� ci� , audit wewn� trzny 
i norma PN-EN 18001) mie� ci
 si�  pomi� dzy wcze� niej okre� lonymi pozio-
mami, tj. by
 zauwa� alnie wy� szy ni�  w roku 2004 oraz zauwa� alnie ni� szy 
ni�  w roku 2006 r. (patrz Rys. 2). O ile ostatni fakt mo� na próbowa�  wi� za�  
z odzwierciedleniem w potocznej wiedzy nauczycieli faktu upowszechniania si�  
z up
ywem lat stosowania znormalizowanych systemów zarz� dzania jako� ci� , 
� rodowiskiem i bhp w Polsce, Europie i � wiecie (porównaj z 12,13), o tyle stwier-
dzony w 2007 r. fakt ogólnego obni� enia si�  poziomu wiedzy wst� pnej 
w zakresie tematyki systemów zarz� dzania jako� ci� , � rodowiskiem, bhp w� ród 
przysz
ych szkolnych doradców zawodowych wskazuje na potrzeb�  g
� bszego 
zbadania i zanalizowania tego zjawiska.  
 
 
 

���������������������������������������� �������������������
10 B. Sujak-Cyrul, Aktywno��  szkolnego doradcy zawodowego a przygotowanie do pracy w orga-
nizacjach obj� tych systemami zarz� dzania..., s. 64 i dalsze 
11 B. Sujak-Cyrul, S. Dudziak, Badanie podstawowej wiedzy nauczycieli, planuj� cych pe
nienie 
funkcji Szkolnego Doradcy Zawodowego, na temat systemów zarz� dzania jako� ci� , � rodowiskiem, 
bhp. Wyniki wst� pne za 2006 r. …. 
12 B. Sujak-Cyrul, Aktywno��  szkolnego doradcy zawodowego a przygotowanie do pracy w orga-
nizacjach obj� tych systemami zarz� dzania…, s. 44 i dalsze. 
13 B. Sujak-Cyrul, Systemy jako� ci a rynek pracy, [w:] T. Kupczyk (red. nauk.), Audyt ofert pracy, 
zapotrzebowanie na kwalifikacje i szkolenia na Dolnym � l� sku, Politechnika Wroc
awska-
Centrum Kszta
cenia Ustawicznego, Wroc
aw 2006, s. 207-221; przedruk tak� e w niniejszej mo-
nografii na s. 59-76. 
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Rys. 1 Wygl� d ankiety wst� pnej, u� ytej w 2007 r. do badania  podstawowej wiedzy 
nauczycieli, planuj� cych pe
nienie funkcji szkolnego doradcy zawodowego, 

 na temat systemów zarz� dzania jako� ci� , � rodowiskiem, bhp 
	 ród
o: Opracowanie B. Sujak-Cyrul na podstawie ankiety w
asnego pomys
u, 

 u� ytej do przeprowadzenia pierwszych bada�  tego typu w 2004 r. z elementami 
rozwini� cia zastosowanymi w 2006 i 2007 r. 

 
Ankieta anonimowa,  
wype
niana przez s
uchacza studiów podyplomowych "S zkolny Doradca Zawodowy", CEN, 
Uniwersytet Wroc
awski , semestr pierwszy - lipiec 2007r 
 
 

ANKIETA WST� PNA  
 
Nazwa zaj ��  :   

"  Przygotowanie do pracy w organizacjach obj � tych systemami  
zarz� dzania: jako � ci � , � rodowiskiem, bhp” 

 
Pomys
 oraz opracowanie koncepcji i programu zaj��  : dr Barbara Sujak-Cyrul  
Prowadzenie warsztatów: dr Barbara Sujak-Cyrul przy wsparciu mgr Sylwii Dudziak 
Pomys
 i opracowanie koncepcji badania wst� pnego oraz opracowanie formularza ankiety: dr Barbara Sujak-Cyrul 

 

INFORMACJE OGÓLNE O ANKIETOWANYM 

Funkcja pe
niona w szkole: 
�  dyrektor/wicedyrektor        �  pedagog lub psycholog       �   nauczyciel przedmiotu            �   inna funkcja  
 

Rodzaj posiadanego wykszta
cenia:   

�   humanistyczne  �   matematyczno-przyrodnicze  �   zawodowe  �   inne  
       (j. polski, j. obcy, historia, WOS)           (m at., fiz., chem., biologia, geografia, informatyka)               (przedmioty zawodowe)             (religia , sztuka, technika, WF) 

 

CZ���  A. 

Prosz�  wyrazi�  subiektywn�  ocen�  znajomo� ci poni� szych zagadnie�  przez zakre� lenie w tabeli , w 
wierszu danego zagadnienia, jednej z liczb z przedzia
u od 0 do 5, którym przypisano poni� sze umowne 
znaczenie:  

0 - nigdy o tym nie s
ysza
am/em                                       3 - mog�  ogólnie rozmawia�  na ten temat 

1 - s
ysza
am/em ,ale nie wiem co to znaczy           4 - mog�  swobodnie rozmawia�  na ten temat 

2 - ogólnie orientuj�  si�  w tym temacie                              5 - jestem specjalist�  od tych zagadnie�  

 

Dodatkowo, przez zaznaczenie „X” w wierszu danego zagadnienia, prosz�  wskaza�  ewentualne � ród
a 
swojej wiedzy o ka� dym z wymienionych zagadnie�  
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Tabela 1 Wyniki badania podstawowej wiedzy nauczycieli planuj� cych pe
nienie 
 funkcji szkolnego doradcy zawodowego, na temat systemów zarz� dzania  

jako� ci� , � rodowiskiem i bhp - 2007 r. 
	 ród
o: Opracowanie w
asne B. Sujak-Cyrul i S. Dudziak-Kamieniarz na podstawie  

bada�  w
asnych przeprowadzonych w 2007 r., dane dotychczas niepublikowane. 
 

WYNIKI BADANIA PODSTAWOWEJ WIEDZY NAUCZYCIELI PLANU J� CYCH 
PE	NIENIE FUNKCJI DORADCY ZAWODOWEGO, NA TEMAT SYST EMÓW  

 ZARZ� DZANIA: JAKO 	 CI � , 	 RODOWISKIEM i BHP 
–przed zaj� ciami i po zaj� ciach wprowadzaj� cych w przedmiotow�  tematyk�  w 2007 r. 

 Poj� cia, których znajomo��  podlega ocenie przez s
uchacz studiów 
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BADANIE 
WST
 PNE 
- 17, 20. 24, 
lipca 2007 r. 

 

Ilo��  odp. 52 52 52 51 51 51 52 52 51 
Razem Rw 44 22 28 21 14 53 34 47 57 
� rednia Sw 0,85 0,42 0,54 0,40 0,27 1,04 0,65 0,90 1,12 
BADANIE 

KO� COWE 
01 wrze�nia 

2007 r. 

 

Ilo��  odp. 48 47 48 47 48 49 48 50 50 
Razem Rw 133 112 127 117 118 134 138 144 155 
� rednia Sk 2,77 2,38 2,65 2,49 2,46 2,73 2,88 2,88 3,11 
PRZYROST 

WIEDZY 
 

Ró� nica � red-
nich 

� = Sk – Sw 
1,92 1,96 2,11 2,09 2,18 1,70 2,22 1,98 1,98 

Przyrost pro-
centowy 

(� : Sw)•100% 
163% 83% 113% 84% 60% 176% 145% 179% 222% 

Warunki badania 
Badanie ankietowe przy u�yciu identycznej ankiety przeprowadzono na pocz� tku i na ko� cu realizowanego 
bloku zaj�� : „Przygotowanie do pracy w organizacjach obj� tych systemami zarz� dzania: jako�ci� , � rodo-
wiskiem i bhp, w ramach studiów podyplomowych „Szkolny doradca zawodowy” zorganizowanych przez 
Centrum Edukacji Nauczycielskiej Uniwersytetu Wroc
awskiego w roku 2007/2008. 
Wymiar bloku zaj�� : 10 godz. warsztatów, 53 s
uchaczy studiów podyplomowych 
Zastosowana skala ocen: 

0 - nigdy o tym nie s
ysza
em,                                      3 - mog�  ogólnie rozmawia�  na ten temat, 
1 - s
ysza
em, ale nie wiem co to znaczy                      4 - mog�  swobodnie rozmawia�  na ten temat, 
2 - ogólnie orientuj�  si�  w temacie,                              5 - jestem specjalist�  w tej dziedzinie. 
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Po zako� czeniu bloku ww. zaj��  ko� cowa ocena w
asna s
uchaczy (zebrana za 
pomoc�  posttestu od grupy 50 osób) ich znajomo� ci tematyki systemów zarz� -
dzania w skali ocen od 0 do 5 wyra� nie wzros
a, w wi� kszo� ci oscyluj� c wokó
 
oceny „2-mog�  ogólnie rozmawia�  na ten temat" (od 20 do 12 odpowiedzi 
w zale� no� ci od zagadnienia, przy zwrocie 50 ankiet) oraz oceny„3-ogólnie 
orientuj �  si�  w temacie” (od 17 do 13 odpowiedzi w zale� no� ci od zagadnie-
nia), osi� gaj� c jednak zdecydowanie cz�� ciej ni�  w trakcie badania wst� pnego 
tak� e warto� ci wy� sze, np.: 

o „4-mog�  swobodnie rozmawia�  na ten temat". "(od 12 do 4 
ocen w zale� no�ci od zagadnienia), 

o „5-jestem specjalist�  od tego zagadnienia” ( dla wszystkich 
zagadnie�  - od 6 ocen do 1 oceny w zale� no� ci od zagadnienia) 
(patrz Rys. 2 (B)), 

oraz zdecydowanie rzadziej ni�  w trakcie badania wst� pnego warto� ci ni� sze, 
np.: 

o „1-s
ysza
em, ale nie wiem co to znaczy” (od 7 do 18 ocen 
w zale� no� ci od zagadnienia), 

o „0-nigdy o tym nie s
ysza
em” (tylko po 1 ocenie wyra� onej 
przez t�  sam�  osob�  dla wszystkich zagadnie�  - co najprawdo-
podobniej jest wynikiem pomy
ki w zapisie opinii), 

natomiast � rednia z tych ocen kszta
towa
a si�  dla poszczególnych tematów od 
2,38 do 3.11 (patrz Tabela 1). 
 
Ko� cz� c zaj� cia z tego bloku, ankietowani s
uchacze zgodnie z w
asn�  deklara-
cj�  posiadali wiedz�  wst� pn�  o wszystkich tematach na poziomie � redniej ogól-
nej rz� du 2,62 (czyli � rednio bli� ej poziomu „3-mog�  ogólnie rozmawia�  na 
ten temat" ni�  poziomu „2-ogólnie orientuj�  si�  w temacie”), przy czym: 

�  najmniej wiedzieli o systemie HACCP (� rednia 2,38), jednym 
z trzech poj��  wst� pnie uznanych za s
abo znane - cho�  teraz ich 
wiedza by
a � rednio na poziomie istotnie wy� szym ni�  poprzedni, 
plasuj� cy si�  poni� ej po
owy poziomów pomi� dzy „0-nigdy o tym 
nie s
ysza
em” a „1-s
ysza
em, ale nie wiem co to znaczy”,  

�  kolejno troch�  wi� cej wiedzieli o normie PN-N 18001 (� rednia 2,46) 
oraz normach ISO serii 14000 (� rednia 2,49), - czyli � rednio na po-
ziomie bliskim po
owy ró� nicy pomi� dzy poziomem „2-ogólnie 
orientuj �  si�  w temacie” a poziomem„3-mog�  ogólnie rozmawia�  
na ten temat”, 

�  posiadali wy� szy poziom wiedzy o serii norm ISO 9000 (� rednia 
2,65), auditach wewn� trznych (� rednia 2,73) i normie ISO 9001 
(� rednia 2,77)  czyli � rednio nadal na poziomie pomi� dzy „2-ogólnie 
orientuj �  si�  w temacie” a „3-mog�  ogólnie rozmawia�  na ten te-
mat”, w tych przypadkach wyra� nie przekraczaj� c po
ow�  tej ró� ni-
cy poziomów, 
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Rys. 3 Zestawienie przyrostów liczbowych (bezwzgl� dnych) oraz przyrostów 
procentowych (wzgl� dnych) odzwierciedlaj� cych zmiany w wiedzy s
uchaczy 

studiów podyplomowych „Szkolny doradca zawodowy” 2007/2008. 
	 ród
o: Opracowanie w
asne. 
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�  posiadali jeszcze wy� szy i bardzo wyrównany poziom wiedzy o dzia-

aniach koryguj� cych i dzia
aniach zapobiegawczych (obie � rednie 
2,88 ) - czyli � rednio nadal na poziomie pomi� dzy „2-ogólnie orien-
tuj �  si�  w temacie” a „3-mog�  ogólnie rozmawia�  na ten temat”, 
w tych przypadkach jeszcze wyra� niej nie tylko przekraczaj� c po
o-
w�  tej ró� nicy poziomów ale i zdecydowanie zbli� aj� c si�  do pozio-
mu „3-mog�  ogólnie rozmawia�  na ten temat”, 

�  najwi� cej nadal wiedzieli o systemie zarz� dzania jako� ci�  (� rednia 
23,11) - czyli zdecydowanie posiadali wiedz�  � rednio na poziomie 
„3-mog�  ogólnie rozmawia�  na ten temat” (patrz Rys. 2 (B)). 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Przyrost wiedzy s
uchaczy (patrz Rys. 3 i Rys. 4), zmierzony jako bezwzgl� dna 
ró� nica � rednich okre� laj� cych zadeklarowan�  przez s
uchaczy wiedz�  na sa-
mym pocz� tku przedmiotowych zaj�� , przed rozpocz� ciem przekazywania ja-
kichkolwiek tre� ci merytorycznych (badania wst� pne - pretest) oraz na samym 
ko� cu przedmiotowych zaj�� , po definitywnym zako� czeniu przekazywania 
tre� ci merytorycznych (badania ko� cowe - posttest), jest zró� nicowany 
w zakresie poszczególnych zagadnie�  i osi� ga warto� ci przyrostu od najmniej-
szego 1,70 dla systemów zarz� dzania jako� ci�  (co oznacza wzgl� dny przyrost 
wiedzy o 176%) do najwi� kszego 2,22 dla dzia
a�  koryguj� cych (co oznacza 
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wzgl� dny przyrost wiedzy a�  o 176%). Najmniejsze wzgl� dne przyrosty wiedzy 
s
uchacze zadeklarowali odpowiednio dla znajomo� ci zagadnie�  takich jak: 
norma PN-N 18001 (wzgl� dny przyrost wiedzy o 60%), system HACCP (przy-
rost o 83%) i seria norm ISO 14000 (przyrost o 84%) – i by
y to jedyne przyro-
sty wiedzy zadeklarowanej o mniej ni�  100%. 
 

 
 
 
Generalnie przyrost wiedzy s
uchaczy w badanym obszarze tematycznym 
jest bardzo wysoki i mo� e by�  okre� lony w stosunku do wszystkich tematów na 
poziomie � redniego ogólnego przyrostu rz� du 1,45 (2,67-1,01=1,45), co wyra-
� one w procentach oznacza przyrost wiedzy o 164%. Graficzne zobrazowanie 
przyrostu wiedzy odzwierciedla tak� e bardzo wyra� ne przesuni� cie maksimów 
rozk
adów ocen wiedzy zadeklarowanej przez s
uchaczy odpowiednio na samym 
pocz� tku (Rys. 2 A) i na samym ko� cu zaj��  z omawianego bloku (Rys. 2 B) 
w kierunku ocen zdecydowanie wy� szych. 
 
W ramach badania opinii nauczycieli, planuj� cych pe
nienie funkcji szkolnego 
doradcy zawodowego,  na temat odbytych zaj��  warsztatowych Przygotowanie 
do pracy w organizacjach obj� tych systemami zarz� dzania jako�ci� , � rodowi-

Rys. 4 Zestawienie przyrostów procentowych odzwierciedlaj� cych zmiany w wie-
dzy s
uchaczy studiów podyplomowych „Szkolny doradca zawodowy” 2007/2008 

	 ród
o: Opracowanie w
asne. 
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Rys.5 Rozk
ad ocen wystawionych przez ankietowanych dla stwierdzenia: 
Nauczy
em/
am si�  nowych rzeczy  

uzyskany w ramach badanie opinii nauczycieli, planuj� cych pe
nienie funkcji 
szkolnego doradcy zawodowego, na temat odbytego bloku zaj��   

Przygotowanie do pracy w organizacjach obj� tych systemami zarz� dzania ja-
ko� ci� , � rodowiskiem, bhp w roku 2007/2008 

	 ród
o: Opracowanie w
asne. 
Zastosowana skala: 

0 - nie mam zdania,                                 3 - zgadzam si�  w 50 %, 
1 - ca
kowicie si�  nie zgadzam,              4 - zgadzam si�  w 75%, 
2 - zgadzam si�  w 25%,                          5 - ca
kowicie si�  zgadzam. 

�

0
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11
12
13
14

brak odp. 0 1 2 3 4 5

skiem, bhp uzyskano w 2007 r. m.in. wyniki (omówione poni� ej w takim samym 
uk
adzie tekstowym jak przyj� ty w pracy14) dotycz� ce stwierdze� : 

·  „Nauczy
em si�  du� o nowych rzeczy”, 

·  „Wszyscy nauczyciele szkolni doradcy zawodowi powinni mie�  wiedz�  sys-
temach zarz� dzania i ich roli w ró� nych organizacjach”, 

·  „Wykorzystam w swojej szkole projekty w
asne i kolegów, opracowane 
w ramach zaj�� ”.  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Ustosunkowuj� c si�  do stwierdzenia „Nauczy
em si�  du� o nowych rzeczy”, 
ok. 92 % uczestników (46 osób z 53) zadeklarowa
o, � e nauczy
o si�  nowych 
rzeczy, przy czym a�  64% osób (czyli 32 osoby) zadeklarowa
o bardzo du� y 
przyrost wiedzy (odpowiedzi: „5-ca
kowicie si�  zgadzam” oraz „4 -zgadzam si�  
na 75%” i „3 zgadzam si�  na 50%”) – patrz przedstawienie graficzne na Rys. 5. 
 

���������������������������������������� �������������������
14 B. Sujak-Cyrul, S. Dudziak, Badanie podstawowej wiedzy nauczycieli, planuj� cych pe
nienie 
funkcji Szkolnego Doradcy Zawodowego, na temat systemów zarz� dzania jako� ci� , � rodowiskiem, 
bhp. Wyniki wst� pne za 2006 r. …. 
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Ustosunkowuj� c si�  do stwierdzenia „Wszyscy nauczyciele - szkolni doradcy 
zawodowi powinni mie�  wiedz�  o systemach zarz� dzania i ich roli w ró� nych or-
ganizacjach”, ok. 88% uczestników (44 os.) zadeklarowa
o, � e wiedza ta jest 
doradcom potrzebna, przy czym a�  62% osób zadeklarowa
o � e wiedza ta jest 
bardzo potrzebna (odpowiedzi: „5-ca
kowicie si�  zgadzam” oraz „4-zgadzam 
si�  na 75%” i „3-zgadzam si�  na 50%”) – patrz przedstawienie graficzne na 
Rys. 6. 
 
 

Rys. 6 Rozk
ad ocen wystawionych przez ankietowanych dla stwierdzenia: 
 Wszyscy nauczyciele - szkolni doradcy zawodowi powinni mie�  wiedz�  

 o systemach zarz� dzania i ich roli w ró� nych organizacjach 
uzyskany w ramach badanie opinii nauczycieli, planuj� cych pe
nienie 

 funkcji szkolnego doradcy zawodowego, na temat odbytego bloku zaj��   
Przygotowanie do pracy w organizacjach obj� tych systemami zarz� dzania 

 jako� ci� , � rodowiskiem, bhp w roku 2007/2008 
	 ród
o: Opracowanie w
asne. 

Zastosowana skala: 
0 - nie mam zdania,                                3 - zgadzam si�  w 50 %, 
1 - ca
kowicie si�  nie zgadzam,              4 - zgadzam si�  w 75%, 
2 - zgadzam si�  w 25%,                          5 - ca
kowicie si�  zgadzam. 
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Ustosunkowuj� c si�  do stwierdzenia „Wykorzystam w swojej szkole projekty 
w
asne i kolegów, opracowane w ramach zaj�� ” , ok. 77% uczestników (36 os.) 
zadeklarowa
o � e wykorzysta projekty opracowane w ramach zaj�� , przy czym 
ponad 46% (23 os.) zadeklarowa
o wysoki stopie�  przekonania w tym wzgl� dzie 
(odpowiedzi: „5-ca
kowicie si�  zgadzam” oraz „4-zgadzam si�  na 75%” 
 i „3-zgadzam si�  na 50%”) – patrz przedstawienie graficzne na Rys. 7. 
 
 
 
 

Rys. 7 Rozk
ad ocen wystawionych przez ankietowanych dla stwierdzenia: 
Wykorzystam w swojej szkole projekty w
asne i kolegów,  

opracowane w ramach zaj��  
uzyskany w ramach badanie opinii nauczycieli, planuj� cych pe
nienie funkcji 

szkolnego doradcy zawodowego, na temat odbytego bloku zaj��   
Przygotowanie do pracy w organizacjach obj� tych systemami zarz� dzania 

 jako� ci� , � rodowiskiem, bhp w roku 2007/2008 
	 ród
o: Opracowanie w
asne. 

Zastosowana skala: 
0 - nie mam zdania,                                3 - zgadzam si�  w 50 %, 
1 - ca
kowicie si�  nie zgadzam,              4 - zgadzam si�  w 75%, 
2 - zgadzam si�  w 25%,                          5 - ca
kowicie si�  zgadzam. 
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Podsumowuj� c, zaprezentowane powy� ej wst� pne wyniki przeprowadzone-
go w 2007 r. badania podstawowej wiedzy nauczycieli, planuj� cych pe
nie-
nie funkcji szkolnego doradcy zawodowego, na temat systemów zarz� dzania 
jako� ci� , � rodowiskiem, bhp: 

�  potwierdzaj�  potrzeb�  kszta
cenia przysz
ych szkolnych doradców za-
wodowych w zakresie tematyki wy� ej wymienionych systemów zarz� -
dzania, poniewa� :  

o wcze� niejsze przypuszczenie (potwierdzone wynikami ba-
da�  w 2004 r. i 2006 r.), � e wi� kszo��  nauczycieli planuj� -
cych pe
nienie funkcji szkolnego doradcy na wst� pie nie zna 
- nawet w zakresie elementarnym - podstawowych norm, 
zasad, narz� dzi i specyficznego j� zyka systemów zarz� dza-
nia jako� ci� , � rodowiskiem i/lub bhp jest nadal aktualne, 

o zdecydowana wi� kszo��  ankietowanych nauczycieli planu-
j � cych pe
nienie funkcji szkolnego doradcy, po zako� czeniu 
bloku zaj��  tematycznych zadeklarowa
a swoje przekona-
nie, � e wiedza ta jest potrzebna szkolnym doradcom zawo-
dowym (podobie� stwo wyników z 2007 r., 2006 r. i 2004 r.), 

�  potwierdzaj�  skuteczno��  prowadzenia tego typu kszta
cenia 
w ramach bloku zaj��  Przygotowanie do pracy w organizacjach obj� tych 
systemami zarz� dzania jako� ci� , � rodowiskiem, bhp  

o ankietowani s
uchacze w wyniku udzia
u w wymienionym 
bloku zaj��  � rednio osi� gn� li bardzo du� y przyrost wiedzy 
tematycznej (podobie� stwo wyników z 2007 r., 2006 r. 
i 2004 r.),  

o dodatkowo zdecydowana wi� kszo��  ankietowanych nauczy-
cieli planuj� cych pe
nienie funkcji szkolnego doradcy, po 
zako� czeniu bloku zaj��  tematycznych zadeklarowa
a bar-
dzo wyra
 nie, � e nauczy
a si�  wielu nowych rzeczy (podo-
bie� stwo wyników z 2007 r., 2006 r. i 2004 r.), 

o prawie po
owa ankietowanych nauczycieli planuj� cych pe
-
nienie funkcji szkolnego doradcy, po zako� czeniu bloku za-
j ��  tematycznych zadeklarowa
a wysoki stopie�  przekona-
nia o mo� liwo�ci wykorzystania projektów opracowanych 
w ramach zaj��  we w
asnej praktyce szkolnej (co przy zre-
alizowaniu w ramach zaj��  w 2007 r. 53 projako� ciowych pro-
jektów indywidualnych przeznaczonych do realizacji w szkole 
i w domu15, mo� e zaowocowa�  w przysz
o� ci zauwa� alnym 

���������������������������������������� �������������������
15 Porównaj – B. Sujak-Cyrul, S. Dudziak-Kamieniarz, Nowe projekty podnosz� ce �wiadomo��  
projako� ciow�  w szkole – za
o�enia i tematy projektów indywidualnych z zakresu przygotowania 
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wzrostem � wiadomo� ci projako� ciowej nauczycieli i uczniów 
oraz ich rodzin) – jest to wyra� ne podobie� stwo do wyników 
uzyskanych w 2006 r. 

 
Analiza wyników prowadzonych bada�  ankietowych b� dzie kontynuowana. Jak 
ju�  wspomniano na pocz� tku prezentowanego opracowania niniejsza praca 
przedstawia wst� pne wyniki cz�� ci tych bada� , natomiast ca
o��  bada�  przepro-
wadzonych w 2007 r. – stanowi� c fragment szerszego zamierzenia badawczego 
prowadzonego przez B. Sujak-Cyrul od 2004 r. – zostanie kompleksowo opra-
cowana i opublikowana w terminie pó� niejszym. 
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� 
 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � 5 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � �A�2#�

Barbara Sujak-Cyrul1 
 
Systemy jako � ci a rynek pracy  
 

Niniejsza praca jest przedrukiem artyku
u pierwotnie opublikowanego w monografii: 
T. Kupczyk (red. nauk.), Audyt ofert pracy, zapotrzebowanie na kwalifikacje i szkolenia 
na Dolnym � l� sku, Politechnika Wroc
awska-Centrum Kszta
cenia Ustawicznego, 
Wroc
aw 2006, s. 207-221, dokonanym na podstawie zgody udzielonej przez Centrum 
Kszta
cenia Ustawicznego Politechniki Wroc
awskiej oraz Dolno� l� skie Centrum In-
formacji Zawodowej i Doskonalenia Nauczycieli w Wa
brzychu a tak� e Zwi� zek Pra-
codawców Dolnego � l� ska – partnerów konsorcjum projektu „Audyt ofert pracy, zapo-
trzebowanie na kwalifikacje i szkolenia na Dolnym � l� sku” (Z/2.02/II/2.1/5/04) finan-
sowanego ze � rodków Europejskiego Funduszu Spo
ecznego Unii Europejskiej w ra-
mach Zintegrowanego Programu Operacyjnego Rozwoju Regionalnego i bud� etu 
Pa� stwa.  

 
Cel opracowania 

Celem niniejszego opracowania jest: 
-  zaprezentowanie podstawowych danych o upowszechnianiu si�  
znormalizowanych systemów zarz� dzania jako� ci�  (zwanych dalej 
„systemami jako� ci”) jako istotnego czynnika zmian wspó
czesnego rynku, 
oraz  

-  syntetyczne przedstawienie wp
ywu upowszechniania si�  ww. systemów 
jako� ci na lokalny rynek pracy Dolnego � l� ska i Polski, na podstawie 
wyników przeprowadzonego przez autork�  monitoringu, badania 
i analizowania ofert pracy w wybranym przedmiotowym zakresie w roku 
2006 oraz na podstawie opublikowanych wcze� niejszych bada�  w
asnych 
tego typu2�3, dotycz� cych lat 2001-2005. 
 

���������������������������������������� �������������������
1 Centrum Zaawansowanych Technologii Produkcyjnych Politechnika Wroc
awska. 
2 Podstawowe dane opublikowane w wymienionej pracy – B. Sujak-Cyrul, Aktywno��  szkolnego 
doradcy zawodowego a przygotowanie do pracy w organizacjach obj� tych systemami zarz� dza-
nia: jako� ci� , � rodowiskiem i bhp, [w]: A. Krajna, L. Ryk, K. Sujak-Lesz (red.), [B. Sujak-Cyrul 
(red. nauk. dzia
u Edukacja projako� ciowa)], Edukacja zawodoznawcza i edukacja projako� ciowa 
w szkole, Wyd. CEN Uniwersytetu Wroc
awskiego i MarMar, Wroc
aw 2005, s. 43-70 – po raz 
pierwszy zosta
y zaprezentowane publicznie w trakcie II Dolno� l� skiej Konferencji Naukowo-
Metodycznej "Nauczyciel z pasj�  – szans�  edukacji?" 10 pa� dziernika 2004 r. we Wroc
awiu. 
3 Wymieniona praca B B. Sujak-Cyrul, Poszukiwany mened�er jako� ci. Wizerunek wy
aniaj� cy si�  
z og
osze�  o pracy, [w:] B. Sujak-Cyrul (red. nauk.), Edukacja projako� ciowa w szkole 2, 
Wyd.CEN Uniwersytetu Wroc
awskiego i MarMar, Wroc
aw 2006, s. 73-81 B po raz pierwszy zo-
sta
a zreferowana na II Ogólnopolskiej Konferencji KN „Nowoczesne koncepcje zarz� dzania – 
rozwi� zania praktyczne”, Karpacz 20-22 pa� dziernika 2005 r., oraz zosta
a przyj� ta do druku w 
materia
ach konferencyjnych publikowanych przez Wyd. Akademii Ekonomicznej im. Oskara 
Lange, ale poniewa�  wg organizatorów konferencji druk materia
ów konferencyjnych mia
 mie�  
miejsce dopiero w 2007r., autorka zdecydowa
a o opublikowaniu pracy w innym wymienionym 
wy� ej recenzowanym wydawnictwie zwartym.�
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Powszechne stosowanie systemów jako� ci 

Do czynników istotnie wp
ywaj� cych na kierunki zmian wspó
czesnego 
rynku pracy, i to zarówno w skali globalnej jak i lokalnej, nale� y zaliczy�  coraz 
powszechniejsze wdra� anie i utrzymywanie w przedsi� biorstwach oraz innego 
rodzaju organizacjach tzw. znormalizowanych systemów zarz� dzania jako� ci� , 
to jest systemów jako� ci:  

·  zgodnych z norm�  ISO 90014 
·  lub zgodnych ze standardami bran� owymi zawieraj� cymi 

wymagania normy ISO 9001 rozszerzone o wymagania specyficzne 
dla danej bran� y (np. ISO/TS 169495 dla produkcji bran� y 
motoryzacyjnej, ISO 134856 dla produkcji urz� dze�  medycznych, 
EN 91007 dla produkcji bran� y lotniczej)  

·  oraz coraz cz�� ciej integrowanych w organizacjach z systemami 
pokrewnymi o du� ym stopniu kompatybilno� ci z norm�  
ISO 9001:2000 (np. zarz� dzania � rodowiskiem wg ISO 140018, 
zarz� dzania bezpiecze� stwem i higien�  pracy wg ILO-OHS 20019 / PN-
N 1800110, a ostatnio nawet zarz� dzania bezpiecze� stwem informacji wg 

���������������������������������������� �������������������
4 W Polsce odpowiednikiem krajowym aktualnej mi� dzynarodowej normy ISO 9001:2000 jest 
norma PN-EN ISO 9001:2001, Systemy zarz� dzania jako� ci�  .Wymagania, PKN, Warszawa 2001 
(identyczna z EN ISO 9001:2000, idt ISO 9001:2000; zamiast: PN-ISO 9001:1996 i PN-ISO 
9002:1996 oraz PN-ISO 9003:1996); norma ISO 9001:2000 wraz z normami ISO 9000:2005, ISO 
9004:2000 i ISO 19011:2002 wchodzi w aktualny sk
ad tzw. norm ISO serii 9000. 
5 Polskim odpowiednikiem aktualnej mi� dzynarodowej specyfikacji technicznej IS0/TS 
16 949:2002 jest wydane w 2003 r. przez Polski Komitet Normalizacyjny jej t
umaczenie pod na-
zw�  „Specyfikacja Techniczna IS0/TS 16 949:2002. Systemy zarz� dzania jako� ci�  – Szczegó
owe 
wymagania do stosowania ISO 9001:2000 w przemy� le motoryzacyjnym w produkcji seryjnej oraz 
w produkcji cz�� ci zamiennych”. 
6 Odpowiednikiem krajowym aktualnej mi� dzynarodowej normy ISO 13485:2003 w Polsce jest 
norma PN-EN ISO 13485:2005 Systemy zarz� dzania jako� ci� . Wyroby medyczne. Wymagania dla 
celów przepisów prawnych, PKN, Warszawa 2005 (identyczna z EN ISO 13485:2003, identyczna 
z ISO 13485:2003, zast� puje: PN-EN ISO 13485:2004 (U) ). 
7 Polski odpowiednik krajowy aktualnej europejskiej normy EN 9100:2003 zosta
 wydany jako 
PN-EN 9100:2005 Lotnictwo i kosmonautyka. Systemy zarz� dzania jako� ci� . Wymagania (na pod-
stawie ISO 9001:2000) i systemy jako� ci – Model zapewnienia jako� ci w projektowaniu, pracach 
rozwojowych, produkcji, instalowaniu i serwisie (na podstawie ISO 9001:1994), PKN, Warszawa 
2005 (identyczna z  EN 9100:2003, zamiast: PN-EN 9100:2004 (U) ). 
8 W Polsce odpowiednikiem krajowym aktualnej mi� dzynarodowej normy ISO 14001:2004 jest 
norma PN-EN ISO 14001:2005 Systemy zarz� dzania � rodowiskowego. Wymagania i wytyczne sto-
sowania. PKN, Warszawa 2005 (identyczna z EN ISO 9001:2004, identyczna z ISO 9001:2004; 
zamiast: PN-EN ISO 14001:2005(U)). 
9 Chodzi tu o Guidelines on occupational safety and health management system (ILO-OSH 2001) 
wydany przez International Labour Organization (Mi� dzynarodow�  Organizacj�  Pracy) w Gene-
wie w 2001r.; t
umaczenie na j� zyk polski: Wytyczne do systemów zarz� dzania bezpiecze� stwem 
i higien�  pracy (ILO-OSH 2001), Centralny Instytut Ochrony Pracy, CIOP, Warszawa 2001. 
10 PN-N-18001:2004 Systemy zarz� dzania bezpiecze� stwem i higien�  pracy. Wymagania, PKN, 
Warszawa 2004 (zamiast: PN-N-18001:1999) – jest przyk
adem opracowanej i wydanej w Polsce 
normy w pe
ni zgodnej z ILO-OSH 2001. 
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ISO/IEC 27001:200511 czy zapewnienia bezpiecze� stwa zdrowotnego 
� ywno� ci HACCP12 wdra� anym w bran� y spo� ywczej na przyk
ad 
wg ISO 200013). 
Na skal�  upowszechniania si�  systemów jako� ci w � wiecie, w Unii Eu-

ropejskiej i w Polsce wskazuj�  m.in. dane regularnie pozyskiwane i podawane 
do publicznej wiadomo� ci przez Mi � dzynarodow�  Organizacj�  Normalizacyjn�  
(International Organization for Standardization, akronim: ISO), wydawc�  nor-
my ISO 9001, stanowi� cej najpopularniejsz�  podstaw�  systemów zarz� dzania 
jako� ci� , oraz prawie wszystkich innych norm wymienionych powy� ej. i tak wg 
danych ISO (patrz Tabela 1) na koniec 2005 r. przedsi� biorstwa i inne organi-
zacje w 161 krajach �wiata posiada
y 776 608 certyfikatów po�wiadczaj� cych 
zgodno��  systemów zarz� dzania jako� ci�  z norm�  ISO 9001:2000, w tym 
w 48 krajach Europy posiada
y 379 937 certyfikatów (stanowi� cych 48% ogó-

u certyfikatów w � wiecie) oraz w Polsce 9 718 certyfikatów (stanowi� cych 
1,25% ogó
u certyfikatów w � wiecie oraz 2,56% ilo� ci certyfikatów w Europie). 
W ci� gu czterech lat poprzedzaj� cych grudzie�  2005 r., tj. w odniesieniu do 
danych z ko� ca 2001 r., ilo��  certyfikatów po�wiadczaj� cych zgodno��  sys-
temów z norm�  ISO 9001 w �wiecie wzros
a ponad 17 razy, w Europie 
wzros
a ponad 16,5 raza, a w Polsce – prawie 42 razy. Gwa
townemu przyro-
stowi ilo� ci certyfikatów zgodno� ci systemów z ISO 9001 towarzyszy
o ich te-
rytorialne rozprzestrzenianie si�  (z 97 krajów � wiata na koniec 2001 r. do 161 
krajów na koniec 2005 r., w tym w Europie – odpowiednio z 36 krajów do 48 
krajów). Dane opublikowane przez ISO wskazuj�  na istnienie podobnego trendu 
wzrostowego ilo� ci certyfikatów i ich rozprzestrzenienia terytorialnego w latach 
2004 i 2005 w odniesieniu do systemów jako� ci zgodnych ze standardami bran-
� owymi zawieraj� cymi wymagania normy ISO 9001 rozszerzone o wymagania 
specyficzne dla danej bran� y, takimi jak ISO/TS 16949 w bran� y motoryzacyj-
nej oraz ISO 13485 w bran� y urz� dze�  medycznych (patrz Tabela 2).  

Systematyczny wzrost ilo� ci przedsi� biorstw produkcyjnych wdra� aj� -
cych znormalizowane systemy jako� ci by
 zauwa� alny od czasu wydania pierw-
szej wersji norm ISO serii 9000 w 1986 r., ale szczególnie gwa
towny przyrost 
w tym wzgl� dzie obserwuje si�  od momentu opublikowania trzeciego wydania 
norm ISO serii 9000 w 2000 r., gdy wymagania normy ISO 9001 zosta
y sfor-
mu
owane w sposób bardziej ogólny i tym samym umo� liwiaj � cy wdra� anie 

���������������������������������������� �������������������
11 ISO/IEC 27001:2005 Information tachnology. Security technique. Information security mana-
gement system. Requirements, w czasie pisania niniejszej pracy na stronie internetowej Polskiego 
Komitetu Normalizacyjnego brak by
o informacji o istnieniu polskiego odpowiednika krajowego. 
12 W UE i w Polsce posiadanie przez organizacje zajmuj� ce si�  dowolnymi etapami procesu pro-
dukcji i obrotu � ywno� ci�  tzw. systemu HACCP (Hazard Analysis and Critical Control Point, po 
polsku: Analiza Zagro� e�  i Krytyczne Punkty Kontroli) zapewniaj� cego wytworzenie produktu 
� ywno� ciowego bezpiecznego dla zdrowia konsumenta jest wymagane prawem. 
13 Polskim odpowiednikiem aktualnej mi� dzynarodowej normy ISO 22000 jest norma PN-
EN ISO 22000:2006 Systemy zarz� dzania bezpiecze� stwem � ywno� ci. Wymagania dla ka�dej or-
ganizacji nale�� cej do 
a� cucha � ywno� ci, PKN, Warszawa 2006 (identyczna z EN ISO 
22000:2005, identyczna z ISO 22000:2005, zamiast: PN-EN ISO 22000:2005 (U) ). 
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Tabela 1 Certyfikaty po� wiadczaj� ce zgodno��  systemów zarz� dzania jako� ci�   
z ISO 9001 w � wiecie, Europie i Polsce w latach 2001-2005, wg danych  

Mi � dzynarodowej Organizacji Normalizacyjnej ISO 
	 ród
o: Opracowanie w
asne na podstawie danych opublikowanych przez ISO:  

The ISO Survay �� 2005 w wersji dost� pnej na www.iso.org . 

Rodzaj danych  o certyfikatach 
zgodno� ci SZJ  z ISO 9001* 

Na koniec 
2001 

Na koniec 
2002 

Na koniec 
2003 

Na koniec 
2004 

Na koniec 
2005 

Ilo ��  aktualnych certyfikatów wg            
ISO 9001 w �wiecie 

44 388 167 124 497 919 660 132 776 608 

	w
ia

t 

Ilo ��  krajów � wiata , w których 
posiadano te certyfikaty 97 133 149 154 161 

Ilo ��  aktualnych certyfikatów wg       
ISO 9001 w Europie 22 867 76 572 242 455 320 748 379 937 

Ilo ��  krajów Europy , w których 
posiadano te certyfikaty 36 45 47 48 48 

E
ur

op
a 

Udzia
 procentowy certyfikatów w 
Europie do certyfikatów w � wiecie 51,55 % 45,82 % 48,69 % 48,59 % 48,92 % 

Ilo ��  aktualnych certyfikatów wg     
ISO 9001 w Polsce 232 914 3 216 5 753 9 718 

Udzia
 procentowy certyfikatów w 
Polsce do certyfikatów w �wiecie 0,52 % 0,54 % 0,65 % 0,87 % 1,25 % 

P
ol

sk
a 

Udzia
 procentowy certyfikatów w 
Polsce do certyfikatów w Europie 1,01 % 1,19 % 1,33 % 1,79 % 2,56 % 

*  Od 15 grudnia 2000 r. do 15 grudnia 2003r. ze wzgl� du na tzw. okres przej� ciowy cz���  aktualnych certyfikatów 
po�wiadcza
a zgodno��  systemów zarz� dzania jako� ci�  z ISO 9001:2000, a cz���  z wcze�niejszym wydaniem tej 

normy z 1996 r.;  dane za 2004r. i 2005r. dotycz�  wy
� cznie zgodno� ci systemów z ISO 9001:2000. 
 
 

 
 

systemów zarz� dzania jako� ci�  zgodnych z tak okre� lonymi wymaganiami przez 
organizacje ró� nego typu, bez wzgl� du na ich wielko�� , rodzaj prowadzonej 
dzia
alno�ci oraz rodzaj dostarczanego produktu14. 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

W Polsce, tak jak w wielu innych krajach � wiata, obok typowych 
przedsi� biorstw produkcyjnych i przedsi� biorstw us
ugowych coraz cz�� ciej 
systemy jako� ci wdra� aj�  tak� e firmy opracowuj� ce i wdra� aj� ce systemy 
informatyczne, firmy konsultingowe, banki, urz� dy (gminne, powiatowe, 
wojewódzkie czy nawet ministerstwa), komisariaty i komendy policji, agen-
cje ochrony mienia, przedstawicielstwa wojskowe, wybrane szko
y ró� nego 
szczebla (podstawowe, gimnazjalne, licealne czy wy� sze) i o� rodki kszta
ce-
nia, szpitale i przychodnie opieki zdrowotnej oraz gabinety stomatologiczne, 
o� rodki sportu i rekreacji, biblioteki, kancelarie pr awne, spó
dzielnie 

���������������������������������������� �������������������
14 Jak podkre� la si�  w normie ISO 9001:2000, wyspecyfikowane w niej wymagania dotycz� ce 
systemu zarz� dzania jako� ci�  maj�  charakter ogólnych wymaga�  organizacyjnych i jako takie s�  
uzupe
niaj� ce do wymaga�  dotycz� cych wyrobu/us
ugi. 
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Tabela 2 Przemys
 motoryzacyjny i przemys
 urz� dze�  medycznych �� certyfikaty 
po� wiadczaj� ce zgodno��  systemów zarz� dzania jako� ci�  odpowiednio z  

ISO/TS 16949:2002 lub z ISO 13485:2003 w � wiecie, Europie i Polsce w latach  
2001-2005, wg danych Mi� dzynarodowej Organizacji Normalizacyjnej ISO 

	 ród
o: Oprac. w
asne na podstawie danych opublikowanych przez ISO  
(The ISO Survay �� 2005 w wersji dost� pnej na www.iso.org). 

 

ISO/TS 16949:2002*  ISO 13485:2003** 
Rodzaj danych  o certyfikatach 

zgodno� ci SZJ z normami bran� owymi 

- ISO/TS 16949:2002*  (produkcja 
seryjna w przemy� le motoryzacyjnym) 

- ISO 13485:2003**  (produkcja 
urz� dze�  medycznych 

Na koniec 
2004 

Na koniec 
2005 

Na koniec 
2004 

Na koniec 
2005 

Ilo ��  aktualnych certyfikatów wg 
ISO/TS 16949:2002 w � wiecie 

10 019 17 047 2 403 5 065 

	
w

ia
t 

Ilo ��  krajów � wiata , w których 
posiadano te certyfikaty 62 80 55 67 

Ilo ��  aktualnych certyfikatów wg 
ISO/TS 16949:2002 w Europie 3 212 6 290 1 308 2 830 

Ilo ��  krajów Europy , w których 
posiadano te certyfikaty 30 36 28 33 

E
u

ro
p

a 

Udzia
 procentowy certyfikatów w 
Europie do certyfikatów w � wiecie 32,06 % 36,90 % 54,43 % 55,87 % 

Ilo ��  aktualnych certyfikatów wg 
ISO/TS 16949:2002  w Polsce 77 191 21 25 

Udzia
 procentowy certyfikatów w 
Polsce do certyfikatów w � wiecie 0,08 % 1,12 % 0,87 % 0,49 % 

P
o

ls
ka

 

Udzia
 procentowy certyfikatów w 
Polsce do certyfikatów w Europie 2,40 % 3,04 % 1,61 % 0,88 % 

* ISO/TS 16949:2002 zawiera wszystkie wymagania normy ISO 9001:2000 oraz dodatkowo specyficzne 
wymagania bran� owe  dla produkcji seryjnej w przemy� le motoryzacyjnym 

* * ISO 13485:2003  zawiera wszystkie wymagania normy ISO 9001:2000 oraz dodatkowo specyficzne 
wymagania bran� owe  dla produkcji urz� dze�  medycznych 

 

mieszkaniowe, przedsi� biorstwa komunalne czy nawet tak jednostkowe or-
ganizacje jak Ambasada USA w Warszawie, Krajowy Rejestr D
u� ników, 
Polski Komitet Normalizacyjny. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Powszechno��  stosowania normy ISO 9001 oraz norm bran� owych z ni�  
zgodnych i norm pokrewnych kompatybilnych z t�  norm�  pozwoli
o uzna�  
norm�  ISO 9001:2000 za norm�  globaln� 15, maj� c�  pozytywne znaczenie 
w procesie globalizacji – odgrywaj� c�  istotn�  rol�  w u
atwianiu handlu � wiato-
wego, w rozwoju 
a� cuchów dostaw zgodnych ze zunifikowanymi wymagania-
mi maj� cymi na celu organizacyjne zapewnienie jako� ci produktów i us
ug, 
���������������������������������������� �������������������
15 C. Corbett, A. Luca, J. Pan, Global perspectives on global standards. A 15-economy survey of 
ISO 9000 and ISO 14000. ISO Management Systems, January-February 2003, s. 31-40. 
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w rozprzestrzenianiu si�  dobrych wzorców zarz� dzania jako� ci�  tak� e w krajach 
rozwijaj� cych si�  oraz w stanowieniu sprawdzonych podstaw normatywnych dla 
przepisów prawnych16. 
 
 
Systemy jako�ci jako generatory nowych trendów rynku pracy 

Masowe wdra� anie w przedsi� biorstwach i innych organizacjach syste-
mów zarz� dzania jako� ci� , zgodnych z norm�  ISO 9001:2000 lub ze standarda-
mi bran� owymi zawieraj� cymi wymagania tej normy, a tak� e systemów po-
krewnych (zarz� dzania � rodowiskiem, zarz� dzania bezpiecze� stwem i higien�  
pracy, zarz� dzania bezpiecze� stwem informacji itp.) rodzi pytanie o zapotrze-
bowanie globalnego i lokalnego rynku pracy na pracowników o nowych kwali-
fikacjach. 
 

Pod koniec roku 2006 na podstawie wieloletniej obserwacji rzeczywi-
stego rynku pracy autorka niniejszego opracowania – od jedenastu lat zawodowo 
zajmuj� ca si�  systemami zarz� dzania jako� ci�  oraz od paru lat systematycznie 
monitoruj� ca wp
yw wzrostu liczby organizacji posiadaj� cych systemy zgodne 
z ISO 9001 na rynek pracy w Województwie dolno� l� skim i w Polsce – pod-
trzymuje wyra� on�  wcze� niej17 opini�  o konieczno� ci wyró� nienia zwi� zanych 
bezpo� rednio z ww. systemami jako� ci nast� puj� cych trendów rynku pracy:  

·  coraz cz�� ciej poszukuje si�  pracowników ró� nego szczebla (w tym 
mened� erów) przygotowanych do pracy w organizacjach obj� tych 
systemami zarz� dzania jako� ci�  i/lub systemami pokrewnymi,  

·  coraz cz�� ciej wymagania stawiane tym pracownikom dotycz�  tak� e: 

¾  znajomo�ci norm i zasad b� d� cych podstaw�  systemów 
zarz� dzania  

¾  oraz charakterystycznych dla nich metod, technik i narz� dzi. 
 
 
 
 
 
 
 
 

���������������������������������������� �������������������
16 International Ogranization for Standardization, The ISO Survey sheds light on roles of manage-
ment system standards in globalization Press realize 1021 of 3 August 2006 opublikowane na 
stronie internetowej: www.iso.org . 
17 B. Sujak-Cyrul, Poszukiwany mened�er jako� ci. Wizerunek wy
aniaj� cy si�  z og
osze�  o pracy, 
[w:] B. Sujak-Cyrul (red. nauk.), Edukacja projako� ciowa w szkole 2, Wyd. CEN Uniwersytetu 
Wroc
awskiego, Wydz. Ekonom. Uniwersytetu Opolskiego i MarMar, Wroc
aw-Opole 2006, 
s. 75. 
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Tabela 3 Liczba og
osze�  o pracy wymagaj� cej znajomo�ci norm, zasad i narz� dzi  
stosowanych w systemach zarz� dzania jako� ci� , opublikowanych na jesieni kolejnych lat 
2000-2006 w dodatku „Gazeta PRACA” do Gazety Wyborczej, wydanie wroc
awskie. 

	 ród
o: Opracowanie w
asne na podstawie bada�  w
asnych, opublikowane w:  
B. Sujak-Cyrul, Poszukiwany mened�er jako� ci… dane za lata 2000-2005  

uzupe
niono danymi za 2006 r. 
Liczba opublikowanych og
osze�  o pracy, wymagaj� cych znajomo� ci norm, zasad 

 i narz� dzi stosowanych w systemach zarz� dzania jako� ci�  

 
 

Przeci� tna licz-
ba og
osze�  

Na jesieni 
2001 2002 2003 2004 2005 2006 

pojedyncze 
sporadycze 
og
oszenia 

1 - 2 3 - 5 18 - 20 30 - 35 53 - 60 

 
 
Bezpo� rednich dowodów na wyst� powanie wy� ej wymienionych tren-

dów dostarczy
a m. in. analiza og
osze�  o pracy, ukazuj� cych si�  
w poniedzia
kowych dodatkach Gazety Wyborczej (GW), Gazeta PRACA, wy-
danie wroc
awskie – monitorowanych przez autork�  w kolejnych latach, od roku 
2001 do roku 2006. Zaobserwowany w ci� gu 5 lat wzrost ilo� ci og
osze�  o pracy 
(ilo� ci oferowanych miejscach pracy) odzwierciedlaj� cy zapotrzebowanie na 
pracowników przygotowanych do pracy w organizacjach obj� tych systemami 
zarz� dzania jako� ci�  i/lub systemami pokrewnymi by
 lawinowy – o ile na jesie-
ni 2001 r. mo� na by
o zwykle znale��  jedynie sporadyczne pojedyncze og
osze-
nia tego typu, to we wrze� niu i na pocz� tku pa� dzierniku 2006 r. mo� na by
o za-
obserwowa�  � rednio od 50 do 60 takich og
osze�  (patrz Tabela 3).  
 

Du� a ilo��  i ró� norodno��  poddanych analizie og
osze�  o pracy (przy-
k
ady og
osze�  – patrz Tabela 4) w ocenie autorki zapewni
a niezb� dn�  repre-
zentatywno��  próbki, umo� liwiaj � c�  rzetelne scharakteryzowanie rzeczywistych 
trendów rynku pracy w województwie dolno� l� skim i w Polsce, zwi� zanych 
bezpo� rednio z systemami jako� ci.  
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Tabela 4 Przyk
ady sformu
owa�  og
osze�  o pracy wymagaj� cej znajomo�ci norm, za-
sad i narz� dzi stosowanych w systemach zarz� dzania jako� ci� , publikowanych na jesieni 

kolejnych lat 2000-2006 w dodatku „Gazeta PRACA” do GW, wydanie wroc
awskie. 
	 ród
o: Oprac. w
asne na podstawie bada�  w
asnych m.in. opublikowanych w: 

 B. Sujak-Cyrul, Poszukiwany mened�er jako� ci… 

Kto i kogo poszukiwa
? Ilo ��  
miejsc  

�  ORLEN Projekt Sp. z o.o., spó
ka posiadaj� ca „certyfikat ISO 9001”  poszukuje PREZESA ZARZ� DU 
(wymagane: wykszt. wy� sze, podstawowa znajomo��  procesów projektowania) 

1 

�  Gestamp Automoción zatrudni w 2003r. do nowego zak
adu m.in. DYREKTORA ds. JAKO 	 CI  (zadania: 
zarz� dzanie systemem jako� ci zak
adu, gwarantuj� ce jako��  procesu i produktu, wymagane: wykszta
cenie 
wy� sze techniczne i do� wiadczenie na podobnym stanowisku w przemy� le samochodowym /VDA 6.1, ISO 
TS16949../ ) oraz TECHNIKA ds. JAKO 	 CI  (wymagane: do� wiadczenie w kontroli, pomiarach 
i metrologii trójwymiarowej) 

2 

�  SGS Polska Sp. z o.o. poszukuje SPECJALISTY AGRI  (zadania: wdra� anie i auditowanie systemów 
zarz� dzania jako� ci�  w przemy� le rolno-spo� ywczym /ISO, HACCP, EKOLOGIA / ; wymagane : 
wykszta
cenie wy� sze, do� wiadczenie w pracy w przemy� le spo� ywczym lub instytucjach wdra� aj� cych 
systemy jako� ci lub firmach zwi� zanych z handlem zagranicznym) 

1 

�  NUTRICIA Polska Sp. z o.o. poszukuje MISTRZA ZMIANY OD � YWKI SYPKIE (zadanie: 
zagwarantowanie ci� g
o� ci i rozlicze�  produkcji oraz jako� ci produktu , zarz� dzanie zespo
em i zapewnienie 
w
a� ciwej organizacji pracy, spe
nienie wymaga�  higienicznych i jako� ciowych / HACCP, GMP, GHP, 
ISO 9001/ oraz bezpiecze� stwa pracy EVISA; wykszta
cenie wy� sze kierunkowe, do� wiadczenie w pracy 
na podobnym stanowisku, umiej� tno��  kierowania zespo
em oraz analizy i rozwi� zywania problemów) 

1 

�  METZELER Automative Profile Systes Polska Sp. z o.o. poszukuje IN� YNIERA JAKO 	 CIA  (zadania: 
nadzór jako� ciowy nad projektami produkcyjnymi, sporz� dzanie dokumentacji jako� ciowej, udzia
 w 
procedurach zatwierdzania wyrobów, opracowywanie analiz statystycznych, prowadzenie i nadzorowanie 
procesu reklamacji, praca w grupach interdyscyplinarnych; wymagane: m.in. wykszta
cenie wy� sze 
techniczne –kierunek zarz� dzanie jako� ci� , znajomo��  systemu i uprawnienia auditora wewn� trznego 
wg ISO/TS 16949:2002 ) oraz KIEROWNIKA LABORATORIUM  (wymagane: m.in. znajomo��  
systemów wg ISO/TS 16949:2002 i ISO17025, SPC) 

2 

�  BOSCH Uk
ady Hamulcowe Sp. z o.o. poszukuje IN� YNIERA ds. UTRZYMANIA RUCHU (zadanie: 
m.in. planowanie, nadzorowanie i kontrola dzia
a�  bie�� cego utrzymania maszyn i urz� dze�  produkcyjnych, 
dokonywanie analiz awarii i ustalanie przyczyn ich powstawania, definiowanie i nadzór nad wdra� aniem 
dzia
a�  prewencyjnych; wymagane :m.in. wykszt. techniczne wy� sze, znajomo��  normy ISO/TS 16949)  

2 

�  TOYOTA MOTOR INDUSTRIES POLAND w do zak
adu w Jelczu-Laskowicach poszukuje IN � YNIERA 
JAKO 	 CI  (zadania: wspó
praca z dostawcami cz�� ci do produkcji oraz nadzorowanie uruchamiania u nich 
produkcji, prowadzenie auditów jako� ciowych, podejmowanie dzia
a�  zapobiegawczych i koryguj� cych 
zmierzaj� cych do poprawy jako� ci wytwarzanych produktów, raportowanie wyników jako� ciowych do 
Kierownictwa i Centrali firmy; po�� dane umiej� tno� ci: m.in. do� wiadczenie w prowadzeniu testów 
wytrzyma
o� ciowych, uprawnienia auditora wewn� trznego systemu jako� ci, znajomo��  narz� dzi 
zarz� dzania jako� ci�  - FMEA, SPC, PPAP). 

1 

�  DELPHI Poland S.A., chwal� ca si�  wieloletnim doskonaleniem, nowoczesnymi technologiami i jako� ci�  
jako podstaw�  swojego sukcesu, do nowego zak
adu w B
oniu k/Warszawy zatrudni IN� YNIERA 
PROCESU (zadania: udzia
 w definiowaniu specyfikacji i wymaga�  dla procesu produkcyjnego, 
inicjowanie i/lub prowadzenie analiz procesu np. PFMEA i Technologiczno��  Konstrukcji , koordynacja 
wprowadzanie projektów dotycz� cych rozwoju procesu produkcyjnego, prowadzenie dokumentacji 
in� ynieryjnej np. Diagramu Przep
ywu Procesu, stosowanie zasad Lean Manufacturing we wszystkich 
aspektach procesu produkcji; wymagane: m.in. wykszt. wy� sze techniczne, do� wiadczenie- najlepiej w 
przemy� le motoryzacyjnym - w In� ynierii Procesu Produkcyjnego i stosowaniu analitycznych narz� dzi 
PFMEA, SPC itp., umiej� tno��  pracy w zespole, komunikatywno�� , j. angielski) 

1 

�  DOSPEL, lider wentylacji, poszukuje MANAGERA ds. SYSTEMU (SIX SIGMA, KAIZEN, KANBAN) 
BLACK BELT (wymagane m.in.: wykszta
cenie wy� sze, znajomo��  systemów KAIZEN , KANBAN , Six 
Sigma, do� wiadczenie na podobnym stanowisku w firmie produkcyjnej, umiej� tno��  kierowania zespo
em 
i analizowania danych, komunikatywno��  i kreatywno�� ) 

1 

�  EUROPEJSKA GRUPA FINANSOWA Sp. z o.o., oferuj� ca m.in. us
ugi w zakresie windykacji s� dowej 
i komorniczej realizowanej przez Kancelari�  Prawn�  „LEXUS” posiadaj� c�  certyfikat ISO 9001:2000, 
poszukuje kandydatów z miast wojewódzkich na stanowisko PREWENTOR (zadanie: weryfikacja terenowa 
informacji dot. nieruchomo� ci; wymagane m.in. do� wiadczenie w pracy, du� a kultura osobista)  

16 
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Generowanie nowych zawodów i zmian w zawodach tradycyjnych  
 
Przeprowadzony przez autork�  monitoring ofert pracy, ukazuj� cych si�  od 
stycznia do pa� dziernika 2006 r. w gazetach i w internecie, pod k� tem zawiera-
nia elementów systemowego zarz� dzania jako� ci�  potwierdzi
 aktualno��  wnio-
sków, z wcze� niejszych bada�  w
asnych, dotycz� cych ofert pracy w latach 
2001-200518�19, � e przygotowania do pracy w organizacjach posiadaj� cych 
wdro� one systemy zarz� dzania jako� ci�  i/lub systemy pokrewne oczekuje si�  
na Dolnym � l� sku i w wielu innych regionach Polski od dwu grup pracowni-
ków:  

·  pracowników reprezentuj� cych nowe zawody /nowe funkcje – 
wynikaj� ce bezpo� rednio z wdra� ania, nadzorowania i doskonalenia 
ww. systemów zarz� dzania, 

·  pracowników reprezentuj� cych tradycyjne zawody /tradycyjne 
funkcje – których tradycyjny zakres obowi� zków uleg
 zmianie 
w zwi� zku z wdra� aniem, nadzorowaniem i doskonaleniem ww. 
systemów.  

 
A. Nowe zawody 

Do pracowników reprezentuj� cych nowe zawody/ nowe funkcje (wynikaj� ce 
bezpo� rednio z wdra� ania, nadzorowania i doskonalenia ww. systemów zarz� -
dzania), ju�  zatrudnionych oraz ci� gle poszukiwanych na rynku pracy, wg au-
torki s�  zaliczani (cytuj�  za20 wprowadzaj� c niezb� dne uzupe
nienia): 

·  przedstawiciel/ pe
nomocnik kierownictwa ds. systemu (odpowiednio 
– jako� ci i/lub � rodowiskowego i/lub bhp) zwany czasem w zale� no� ci 
od wielko� ci firmy dyrektorem, g
ównym specjalist� , kierownikiem 
czy managerem ds. jako�ci (i/lub � rodowiska i/lub bhp) – najwy� sze 
kierownictwo firmy, 

·  manager, in� ynier, specjalista lub technik ds. jako�ci (i/lub 
� rodowiska i/lub bhp), a tak� e w
a� ciciel procesu, in� ynier procesu– 
� redni szczebel kierowniczy lub liniowa kadra administracyjna/ 
techniczna, 

·  konsultant, doradca, specjalista ds. wdra� ania systemów 
zarz� dzania jako� ci�  i/lub � rodowiskiem i/lub bhp – wspomagaj� cy 
wdra� anie lub doskonalenie systemu organizacji jako pracownik lub 
wspó
pracownik firmy konsultingowej, 

·  auditor  systemu zarz� dzania jako� ci�  (i/lub � rodowiskiem i/lub bhp) – 
w tym: 

¾  auditor pierwszej strony (auditor wewn� trzny) wykonuj� cy 
funkcj�  auditowania systemu na potrzeby organizacji 

���������������������������������������� �������������������
18 B. Sujak-Cyrul, Aktywno��  szkolnego doradcy zawodowego…, s. 60-61. 
19 B. Sujak-Cyrul, Poszukiwany mened�er jako� ci…, s.79.�
20 B. Sujak-Cyrul, Aktywno��  szkolnego doradcy zawodowego…, s. 60. 
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posiadaj� cej taki system zarz� dzania, w ramach wydzielonego 
stanowiska czy jako zaj� cie dodatkowe, 

¾  auditor drugiej strony , audituj� cy systemy zarz� dzania 
dostawców w imieniu i na potrzeby organizacji zlecaj� cej 
auditowanie, 

¾  auditor trzeciej strony, audituj� cy systemy zarz� dzania 
zainteresowanych organizacji w imieniu niezale� nej od nich 
jednostki certyfikuj� cej lub akredytuj� cej – pozytywne wyniki 
tak przeprowadzonych auditów mog�  by�  podstaw�  do 
wystawienia certyfikatu zgodno� ci systemu z dokumentem 
stanowi� cym podstaw�  auditowania, np. z norm�  ISO 9001 lub 
ISO 14001 lub PN-N-18001. 

  
W ka� dej organizacji posiadaj� cej system zgodny z ISO 9001 realizo-

wany jest, co wynika bezpo� rednio z wymaga�  tej normy, obowi� zek wyzna-
czenia/powo
ania przedstawiciela kierownictwa ds. systemu jako� ci oraz jego 
podstawowy zakres obowi� zków i uprawnie� , który obejmuje (cytuj�  za polskim 
wydaniem normy PN-EN ISO 9001:200121): 
a) zapewnienie, � e procesy potrzebne w systemie zarz� dzania jako� ci�  s�  

ustanowione, wdro� one i utrzymywane, 
b) przedstawianie najwy�szemu kierownictwu sprawozda�  dotycz� cych 

funkcjonowania systemu zarz� dzania jako�ci�  i wszelkich potrzeb 
zwi� zanych z doskonaleniem, 

c) zapewnienie upowszechniania w ca
ej organizacji � wiadomo�ci dotycz� cej 
wymaga�  klienta. 

Oprócz wy� ej wymienionych, przedstawiciel kierownictwa mo� e posia-
da�  jeszcze inne obowi� zki i uprawnienia. St� d np. w bardzo ma
ych organiza-
cjach, licz� cych do kilkunastu pracowników, cz� sto jej w
a� ciciel lub prezes 
osobi� cie pe
ni obowi� zki pe
nomocnika kierownictwa ds. systemu jako� ci. 

Warto zauwa� y� , � e zakres obowi� zków i uprawnie� 22 przedstawicie-
la (li) kierownictwa ds. systemu zarz� dzania � rodowiskiem (w ISO 14001:2004) 
oraz ds. systemu zarz� dzania bhp (w ILO-OHS 200123/PN-N-18001:2004) okre-
� lono w podobny sposób jak dla przedstawiciela kierownictwa ds. systemu jako-

���������������������������������������� �������������������
21 PN-EN ISO 9001:2001. Systemy zarz� dzania jako� ci� . Wymagania…, s. 27. 
22 Wg PN-EN ISO 14001:2005 (wg PN-N-18001:2004) powo
any przedstawiciel/-le kierownictwa 
powinien/powinni mie�  okre� lone zadania, zakres odpowiedzialno�ci i uprawnienia w celu: 

- zapewnienia, � e system zarz� dzania � rodowiskowego (zarz� dzania bhp) jest ustanowio-
ny, wdro� ony i utrzymywany zgodnie z wymaganiami normy ISO 14001:2004 (PN-N-
18001:2004), 

- przedstawiania najwy� szemu kierownictwu sprawozda�  z wyników funkcjonowania sys-
temu zarz� dzania � rodowiskowego (zarz� dzania bhp) w celu dokonania przegl� du, 
� cz-
nie z zaleceniami dotycz� cymi doskonalenia (b� d� cego podstaw�  jego doskonalenia).��

23 Dokument Mi� dzynarodowej Organizacji Pracy: Guidelines on occupation safety and health 
management systems (ILO-OSH 2001), International Labour Organization, Genewa, Szwajcaria, 
2001. 
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� ci, co potencjalnie u
atwia integracj�  tych systemów oraz ewentualne powie-
rzenie ww. obowi� zków tej samej osobie.  

 
Zakres zada� , odpowiedzialno�ci i uprawnie�  pracowników � redniego 

szczebla kierowniczego lub liniowej kadry administracyjnej/technicznej, którzy 
w nazwie stanowisk maj�  okre� lenia typu "ds. jako� ci" (a w systemach pochod-
nych – "ds. � rodowiska", "ds. bhp"), jest ustalany ró� nie w ró� nych organiza-
cjach, w zale� no� ci od rodzaju i stopnia skomplikowania prowadzonej dzia
al-
no� ci oraz przyj� tej struktury organizacyjnej. Organizacje mikro, licz� ce do 5 
pracowników, nie maj�  tego typu stanowisk pracy. Dotyczy to tak� e cz�� ci or-
ganizacji ma
ych, zatrudniaj� cych do kilkunastu osób. Na szczególn�  uwag�  za-
s
uguje tu funkcja w
a� ciciela procesu, w wi� kszych organizacjach przeradzaj� -
ca si�  nawet w stanowisko typu in� ynier procesu – norma ISO 9001: 2000 nie 
wymaga wprost ustanowienia tego typu funkcji, ale zastosowane w normie po-
dej� cie procesowe i podej� cie systemowe do zarz� dzania czyni w wi� kszych or-
ganizacjach u� ytecznym ustanowienie indywidualnych w
a� cicieli procesów 
oraz zdefiniowanie ich roli i odpowiedzialno�ci, z naciskiem na odpowiedzial-
no��  za wdro� enie, utrzymywanie i doskonalenie powierzonych im � ci� le okre-
� lonych procesów i wzajemnego ich oddzia
ywania. W organizacjach, w których 
nie okre� lono indywidualnych w
a� cicieli procesów, z definicji w
a� cicielem 
wszystkich procesów potrzebnych w systemie zarz� dzania jako� ci�  jest pe
no-
mocnik kierownictwa (porównaj z zakresem obowi� zków i uprawnie� , przywo-

anym wcze� niej za ISO 9001:2000). 

 
Zadania, odpowiedzialno��  i uprawnienia zewn� trznego konsultanta 

wspomagaj� cego wdra� anie lub doskonalenie systemu organizacji, by
y do nie-
dawna regulowane jedynie umow�  zawart�  pomi� dzy organizacj�  a konsultan-
tem lub firm�  konsultingow�  (a w tym ostatnim przypadku tak� e umow�  pomi� -
dzy konsultantem i firm�  konsultingow� ). Brak klarownych zasad w tego rodza-
ju dzia
alno� ci by
 � ród
em wielu nieporozumie� 24�25, dlatego Mi� dzynarodowa 
Organizacja Normalizacyjna opracowa
a i wyda
a norm�  ISO 10019:200526 da-
j� c�  wytyczne wyboru konsultantów systemów zarz� dzania jako� ci�  
i korzystania z ich us
ug, w tym okre� laj� c� :  

·  kryteria procesu wyboru i oceny kwalifikacji konsultanta, 
·  etapy procesu wdra� ania systemu zarz� dzania jako� ci�  w organizacji,  
·  rol�  i zadania konsultanta, najwy� szego kierownictwa i przedstawiciela 

kierownictwa jako osób wspó
odpowiedzialnych za wdro� enie systemu 

���������������������������������������� �������������������
24 G. Colferai, Quality management consultants: instructions for use, ISO Management Systems, 
September-October 2004, s. 13-16. 
25 J. Kowalczyk, Konsultant w dziedzinie zarz� dzania jako� ci� , Wyd. CeDeWu Sp. z o.o., War-
szawa 2005. 
26 ISO 10019:2005 Guidelines for the selection of quality management system consultants and use 
of their services, odpowiednik krajowy w Polsce w przygotowaniu pod nazw�  PN-ISO 10019 Wy-
tyczne dotycz� ce wyboru konsultantów systemów zarz� dzania jako� ci�  i korzystania z ich us
ug 
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zarz� dzania jako� ci�  w organizacji, uszczegó
owione dla ka� dego etapu 
procesu wdra� ania,  

·  stawiane konsultantom wymagania etyczne. 
Warto podkre� li � , � e korzystanie przez organizacj�  z pomocy konsultan-

ta wspomagaj� cego wdra� anie lub doskonalenie systemu organizacji nie jest 
w � aden sposób wymagane przez ISO 9001 i ka� da z zainteresowanych organi-
zacji mo� e zupe
nie samodzielnie ustanowi� , wdro� y�  i doskonali�  system jako-
� ci. Jednak wiele organizacji (zarówno bardzo ma
ych, � rednich jak i du� ych) 
dotychczas skorzysta
o i nadal b� dzie korzysta�  z tego typu pomocy konsultanta, 
upatruj� c w tym sposobu na skuteczny transfer wiedzy i dobrych praktyk do or-
ganizacji oraz na szybkie opracowanie i wdro� enie systemu jako� ci.  

 
W ka� dej organizacji posiadaj� cej system zgodny z ISO 9001:2000 re-

alizowany jest, co wynika bezpo� rednio z wymaga�  tej normy, obowi� zek pla-
nowania i przeprowadzania auditów wewn� trznych, by zbada�  czy system za-
rz� dzania jako� ci�  organizacji jest zgodny z wymaganiami (dotycz� cymi reali-
zacji wyrobu, zawartymi w ISO 9001, ustanowionymi przez organizacj� ) oraz 
czy jest skutecznie wdro� ony i utrzymywany (spójno�� , aktualno�� , odpowied-
nio�� ). Na temat samych auditorów wewn� trznych norma ISO 9001 stwierdza 
jedynie, � e (cytuj�  za polskim wydaniem normy27): "Wybór auditorów 
i prowadzenie auditów powinny zapewnia�  obiektywno��  i bezstronno��  procesu 
auditu. Auditorzy nie powinni auditowa�  w
asnej pracy." i odsy
a po wytyczne 
dotycz� ce auditowania do normy ISO 19011:2002. Analogiczny obowi� zek 
przeprowadzania auditów wewn� trznych w organizacji posiadaj� cej system za-
rz� dzania � rodowiskowego (wg ISO 14001:2004) oraz system zarz� dzania bhp  
(wg ILO-OHS 2001/PN-N-18001:2004) wynika bezpo� rednio z wymaga�  norm 
stanowi� cych podstaw�  ww. systemów28�29, co potencjalnie u
atwia ich integra-
cj�  (wzajemn�  i z systemem jako� ci) i na przyk
ad umo� liwia równoczesne ba-
danie elementów tych systemów w trakcie jednego auditu, tzw. auditu po
� czo-
nego.  

Uniwersalnym dokumentem dotycz� cym wszystkich auditorów syste-
mu zarz� dzania jako�ci�  jak i systemu zarz� dzania � rodowiskowego, tj. au-
ditorów wewn� trznych (pierwszej strony – audituj� cych system organizacji na 
jej potrzeby) i auditorów zewn� trznych (drugiej strony – audituj� cych systemy 

���������������������������������������� �������������������
27 PN-EN ISO 9001:2001, s. 43. 
28 Wg PN-EN ISO 14001:2005 (cytuj� ): Audity wewn� trzne systemu zarz� dzania � rodowiskowego 
mog�  by�  przeprowadzane przez personel danej organizacji lub osoby z zewn� trz, wybrane przez 
organizacj� , pracuj� ce w jej imieniu. W mniejszych organizacjach, niezale�no��  auditora mo�e 
by�  wykazana brakiem odpowiedzialno� ci za dzia
ania w auditowanym obszarze (…). Wytyczne 
dotycz� ce auditowania systemów zarz� dzania jako� ci�  podano w ISO 19011. 
29 Wg PN-N-18001:2004 audity wewn� trzne, realizowane (cytuj� ): w celu ustalenia, czy system 
zarz� dzania bezpiecze� stwem i higien�  pracy oraz jego elementy s�  wdro�one, w
a� ciwe 
i skuteczne dla zapewnienia bezpiecze� stwa i ochrony zdrowia pracowników (…), powinny by�  
prowadzone przez kompetentne osoby z lub spoza organizacji, które powinny by�  niezale�ne w sto-
sunku do auditowanych dzia
a� . 
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dostawców w imieniu i na potrzeby organizacji zlecaj� cej auditowanie; trzeciej 
strony – audituj� cych systemy zainteresowanych organizacji w imieniu nieza-
le� nej od nich jednostki certyfikuj� cej lub akredytuj� cej), jest norma ISO 
19011:200230 zawieraj� ca: 

·  zasady auditowania, których powinni przestrzega�  auditorzy: 
post� powanie etyczne, rzetelna prezentacja, nale� yta staranno��  
zawodowa, niezale� no�� , podej� cie oparte na dowodach, 

·  wytyczne zarz� dzania programami auditów, w tym zalecenie by 
odpowiedzialno��  za zarz� dzanie programem auditów zosta
y 
w organizacji przypisane osobie/osobom z ogóln�  znajomo� ci�  zasad 
auditowania, kompetencji auditorów, stosowania technik auditowania 
oraz technicznych i biznesowych aspektów dzia
a�  poddawanych 
auditowi, 

·  wytyczne prowadzenia auditów, obejmuj� ce: inicjowanie auditów, 
przeprowadzanie przegl� du dokumentów, przygotowanie 
i przeprowadzenie w
a� ciwych dzia
a�  auditowy, opracowanie 
i rozpowszechnienie raportu z auditu, zako� czenie auditu oraz 
ewentualny udzia
 w dzia
aniach poauditowych (koryguj� cych, 
zapobiegawczych lub doskonal� cych), 

·  wytyczne dotycz� ce cech osobowo� ciowych auditora, takich jak: 
etyczny, otwarty, dyplomatyczny, spostrzegawczy, percepcyjny, 
elastyczny, wytrwa
y, zdecydowany, niezale� ny, 

·  wytyczne dotycz� ce kompetencji auditora, obejmuj� ce: ogóln�  wiedz�  
i umiej� tno� ci auditora dotycz� ce systemów, specyficzn�  wiedz�  
i umiej� tno� ci auditorów systemu zarz� dzania jako� ci� , specyficzn�  
wiedz�  i umiej� tno� ci auditorów systemu zarz� dzania � rodowiskowego, 
wykszta
cenie, do� wiadczenie w pracy, odbyte szkolenia auditorskie, 
do� wiadczenie w auditowaniu, ci� g
y rozwój zawodowy oraz 
utrzymywanie zdolno� ci do auditowania, 

·  wytyczne oceniania auditorów wymienionych systemów, obejmuj� ce: 
identyfikacj�  cech osobowo� ciowych, wiedzy i umiej� tno� ci 
niezb� dnych dla realizacji danego programu auditów, a nast� pnie 
ustalenie kryteriów oceny, wybór odpowiedniej metody oceny oraz 
dokonanie oceny w ustalony sposób.  
Dodatkowo norma ISO 19011 dopuszcza by audity innych syste-

mów/dzia
a� , a wi� c tak� e systemu zarz� dzania bhp, by
y prowadzone zgodnie 
z jej wytycznymi – jednak pod warunkiem szczególnego zwrócenia uwagi na 
okre� lenie kompetencji auditorów, jakie odpowiednio dla danego rodzaju audi-
towanego systemu/dzia
ania powinni posiada� . 

���������������������������������������� �������������������
30 ISO 19011:2002 Guidelines for quality and/or environmental management systems auditing, 
odpowiednik krajowy wydany w Polsce pod nazw�  PN-EN ISO 19011:2003 Wytyczne dotycz� ce 
auditowania systemów zarz� dzania jako� ci�  i/lub zarz� dzania � rodowiskowego. 
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Na zako� czenie wyliczania nowych zawodów nale� y zauwa� y� , � e 
w ostatnich dwu latach niektóre du� e przedsi� biorstwa, posiadaj� ce ju�  systemy 
jako� ci zgodne z ISO 9001 lub ze standardami bran� owymi zawieraj� cymi wy-
magania tej normy oraz posiadaj� ce systemy pokrewne (zarz� dzania � rodowi-
skiem, zarz� dzania bezpiecze� stwem i higien�  pracy, zarz� dzania bezpiecze� -
stwem informacji itp.) bazuj� ce na normach o du� ym stopniu kompatybilno� ci 
z norm�  ISO 9001:2000, prowadz�  prace nad wdro� eniem cz� sto zaliczanych do 
zarz� dzania jako� ci�  nowych metodologii – Six Sigma (opis pierwszego pro-
gramu jako� ci realizowanego pod t�  nazw�  zawiera praca M. Harry’ego i R. 
Schroeder’a 31) czy Lean Manufacturing (opis mo� liwo� ci dostrzegania 
i eliminowania marnotrawstwa w ramach szczup
ego wytwarzania zawiera np. 
praca M. Rother’a i J. Shook’a 32) – i dla realizacji tych metodologii rozpocz� 
y 
poszukiwanie wykwalifikowanych pracowników, takich jak np. „black belt” 
czy „koordynator Lean Manufacturing ”, reprezentuj� cych najnowsze zawody 
zwi� zane z szeroko rozumianym zarz� dzaniem jako� ci� .  
 
B. Zmiany w zawodach tradycyjnych 

Przeprowadzony przez autork�  monitoring ofert pracy, ukazuj� cych si�  od 
stycznia do pa� dziernika 2006 r. w gazetach i w internecie, pod k� tem zawiera-
nia elementów systemowego zarz� dzania jako� ci�  potwierdzi
 narastanie zauwa-
� onej ju�  wcze� niej prawid
owo�ci33�34, � e coraz wi� cej przedsi� biorstw 
i ró� nych innych organizacji chce zatrudni�  pracowników reprezentuj� cych 
tradycyjne zawody/ tradycyjne funkcje – których tradycyjny zakres obowi� z-
ków uleg
 zmianie w zwi� zku z funkcjonowaniem systemów zarz� dzania jako-
� ci�  i systemów pochodnych. Sporz� dzana przez autork�  przyk
adowa lista tych 
zawodów z roku na rok wyd
u� a si� , na jesieni 2006 r. przyk
adowo obejmuj� c 
ju�  22 grupy specjalistów/ zawodów (patrz Tabela 5).  
Przeprowadzona analiza og
osze�  o pracy pozwala w przybli� eniu przyj�� , � e 
w organizacjach z wdro� onymi systemami zarz� dzania jako� ci� , � rodowiskiem 
i/lub bhp wszystkie tradycyjne zakresy obowi� zków ulegaj�  zmianie – w stopniu 
wi� kszym lub mniejszym, ale zawsze uwzgl� dniaj� cym rozszerzenie o najlepsze 
praktyki i wymagania systemu zarz� dzania jako� ci�  obejmuj� cego ca
o��  przed-
si� biorstwa/ organizacji. Zmiany te s�  szczególnie dostrzegalne w du� ych przed-
si� biorstwach z tradycjami, które w jednostkach macierzystych posiadaj�  syste-
my zarz� dzania jako� ci�  od dawna – tu obowi� zki wcze� niej standardowo przy-
pisywane mened� erowi jako� ci w olbrzymim zakresie przechodz�  do mened� e-
rów projektowania, zakupów, produkcji, sprzeda� y itp., a w miejsce mened� era 
jako� ci pojawia si�  cz� sto koordynator ds. jako� ci. Obecnie g
ównie ma
e przed-

���������������������������������������� �������������������
31 M. Harry, R. Schroeder, Six Sigma. Wykorzystanie programu jako� ci do poprawy wyników fi-
nansowych, Wyd. Oficyna Ekonomiczna, Kraków 2001. 
32 M. Rother, J. Shook, Naucz si�  widzie� . Eliminacja marnotrawstwa poprzez Mapowanie Stru-
mienia Warto� ci, WCTT – Politechnika Wroc
awska, Wroc
aw 2003. 
33 B. Sujak-Cyrul, Aktywno��  szkolnego doradcy zawodowego…, s. 61. 
34 B. Sujak-Cyrul, Poszukiwany mened�er jako� ci…, s. 80.�
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si� biorstwa lub organizacje z obszarów dot� d tradycyjnie nie obj� tych systema-
mi zarz� dzania poszukuj�  za pomoc�  og
osze�  pracowników typu Przedstawi-
ciel Kierownictwa ds. Systemu Jako� ci/ Mened� er Jako� ci – s�  to z regu
y jed-
nostki b� d� ce na pocz� tku drogi wdra� ania systemów zarz� dzania jako� ci� . 35 
 

Tabela 5 Przyk
adowa lista poszukiwanych pracowników reprezentuj� cych tradycyjne 
zawody/ tradycyjne funkcje – których tradycyjny zakres obowi� zków uleg
 zmianie 

 w zwi� zku z funkcjonowaniem systemów zarz� dzania jako� ci� , opracowana  
na podstawie og
osze�  o pracy, publikowanych na jesieni kolejnych lat 2000-2006 

w dodatku „Gazeta PRACA” do Gazety Wyborczej, wydanie wroc
awskie. 
	 ród
o: opracowanie w
asne na podstawie bada�  w
asnych m.in. opublikowanych 

w B. Sujak-Cyrul, Poszukiwany mened�er jako� ci… 

Lp. Nazwy stanowisk/ zawodów 
1 Prezes Zarz� du, Dyrektor Generalny 

2 
Dyrektor ds. Produkcji/ Starszy Mened� er In� ynier ds. Mechaniki lub Elektroniki/ 
Lider Grupy produkcyjnej 

3 
Kierownik Produkcji/ In� ynier produkcji/ In� ynier procesu/ Planista produkcji/ In� y-
nier Produkcji ds. Szkole�  

4 Kierownik Zmiany/ Mistrz zmiany/ Mistrz Pakowni/ Mistrz Lakierni 

5 Operator maszyn 

6 Specjalista ds. Rozwoju Produktów / Projektant/ Konstruktor lub Technolog  
7 Kierownik ds. Zakupów/ Specjalista ds. Logistyki/ Logistyk 
8 In� ynier Automatyk 
9 Kierownik Utrzymania Ruchu – G
ówny Mechanik, 
10 In� ynier ds. Utrzymania Ruchu/ Mechanik lub Elektryk Utrzymania Ruchu 
11 Kierownik projektu/In� ynier projektu 
12 Kierownik Laboratorium 

13 
Specjalista analizy uk
adów/In� ynier ds. analiz/ Specjalista ds. analiz/ Specjalista ds. 
symulacji/ Tester/ Specjalista IT/ Programista/ In� ynier Systemów 

14 
Kierownik Dzia
u Kontroli Jako� ci/Specjalista Jako� ci ds. Testów i Pomiarów 
Wspó
rz� dno� ciowych  

15 
In� ynier Kontroli Jako� ci Dostaw/ Specjalista ds. Zapewnienia Jako� ci Dostaw/ Pra-
cownik Dzia
u Przyj� cia Towarów 

16 
Kierownik Sprzeda� y/ Kierownik regionalny/ Przedstawiciel Handlowy/ Regionalny 
reprezentant handlowy/Specjalista ds. marketingu/ Specjalista ds. sprzeda� y/ Tele-
marketer/ Sprzedawca/ Pracownik Punktu Obs
ugi Klienta 

17 Specjalista ds. Bezpiecze� stwa Informacji 
18 Analityk Biznesowy w Banku 
19 Doradca Klienta w Banku 
20 Specjalista BHP 
21 Prewentor/ Negocjator 
22 Kasjer 

���������������������������������������� �������������������
35 B. Sujak-Cyrul, Poszukiwany mened�er jako� ci…, s. 80-81.�
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Wymagania stawiane pracownikom, dotycz� ce znajomo� ci norm, zasad, 
technik i metod b� d� cych podstaw�  systemów jako� ci i systemów 
pochodnych 

 Analiza og
osze�  o pracy u� wiadamia, � e praktycznie wszyscy 
pracownicy organizacji posiadaj� cych wdro� one systemy zarz� dzania jako� ci�  
powinni zna�  podstawowe wymagania i podstawowe poj� cia zwi� zane z tymi 
systemami oraz podstawowe zasady, metody i narz� dzia charakterystyczne dla 
tych systemów, s
u�� ce do rozwi� zywania problemów i dalszego doskonalenia. 
W praktyce w momencie rozpocz� cia przez organizacj�  wdra� ania jednego 
z wy� ej wymienionych systemów zarz� dzania, z regu
y wszyscy pracownicy 
organizacji s�  systematycznie szkoleni dla wprowadzenia w problematyk�  
takiego systemu. Jednak od pracowników pó� niej zatrudnianych organizacja 
cz� sto oczekuje, � e wiedz�  ogóln�  o systemach podobnych do wdro� onego 
w organizacji b� d�  ju�  mieli i tym samym 
atwiej zaadaptuj�  si�  w nowej pracy 
– co znajduje bezpo� rednie odzwierciedlenie w tre� ci og
osze�  o pracy.36 

 
Zestawienie charakterystycznych poj��  i nazw wyst� puj� cych 

w og
oszeniach o pracy w organizacjach obj� tych systemami zarz� dzania jako-
� ci�  zgodnymi z ISO 9001 i/lub systemami pokrewnymi (opracowane przez au-
tork� 37 na podstawie og
osze�  opublikowanych na jesieni kolejnych lat 2001-
2005 w dodatku „Gazeta PRACA” do Gazety Wyborczej, wydanie wroc
aw-
skie), obejmuje : 

·  poj� cia ogólne i zwi� zane z certyfikacj� , takie jak: 
¾  ISO, certyfikat ISO 9001 – wyst� puj� ce ju�  w latach 2000-2003, 
¾  certyfikowany system zarz� dzania jako� ci�  wg ISO 9001:2000, 

projektowanie i wdra� anie systemu zarz� dzania jako� ci�  – 
wyst� puj� ce od 2004, 

¾  zintegrowane systemy zarz� dzania – pojawiaj� ce si�  po raz 
pierwszy w 2005 r. 

·  poj� cia przywo
uj� ce normy i przepisy, stanowi� ce podstaw�  
systemów zarz� dzania, takie jak: 

¾  ISO 9001, ISO 9000 – wyst� puj� ce ju�  w latach 2000-2003, 
¾  znajomo��  norm jako� ciowych, znajomo��  norm BHP, ISO/TS 

16949, VDA 6.1, ISO 17025, EKOLOGIA (PN-EN ISO 14001), 
HACCP, GHP i GMP, EVISA (PN-N-18001) – wyst� puj� ce od 
2004, 

¾  AQAP – pojawiaj� ce si�  po raz pierwszy w 2005 r. 
 
 

���������������������������������������� �������������������
36 B. Sujak-Cyrul, Aktywno��  szkolnego doradcy zawodowego… 
37 B. Sujak-Cyrul, Poszukiwany mened�er jako� ci…, s. 78-79, 
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·  poj� cia wynikaj� ce z zasad i wymaga�  norm stanowi� cych podstaw�  
systemów zarz� dzania, takie jak: 

¾  zarz� dzanie jako� ci� , zapewnienie jako� ci – wyst� puj� ce ju�  
w latach 2000-2003, 

¾  proces, dokumentacja jako� ciowa, audit, auditor, dzia
ania 
koryguj� ce i dzia
ania zapobiegawcze (prewencyjne), ci� g
a 
poprawa (ci� g
e doskonalenie), praca zespo
owa – wyst� puj� ce 
od 2004 r., 

·  poj� cia okre� laj � ce techniki (narz� dzia), metody oraz koncepcje 
zarz� dzania jako� ci�  i jej doskonalenia, takie jak: 

¾  kontrola statystyczna, zastosowanie metod statystycznych do 
pomiarów, analiza statystyczna, SPC, FMEA, PPAP, SMED, 
5S, Kazein, Kanban, Six Sigma, Black Belt – wyst� puj� ce od 
2004, 

¾  PFMEA, Lean Manufacturing, raport 8D, DOE – pojawiaj� ce 
si�  po raz pierwszy w 2005 r. 

Zainteresowani znaczeniem wy� ej wymienionych poj��  i nazw znajd�  krótkie 
charakterystyki wi� kszo� ci z nich, w miar�  mo� liwo� ci wraz z odniesieniami do 
dalszych pozycji literaturowych, we wcze� niejszej publikacji autorki38. 
 
 
Wnioski 

Na podstawie przeprowadzonej analizy, dla zapewnienia przysz
ym 
pracownikom niezb� dnych i uniwersalnych kwalifikacji zawodowych, nale� y 
postulowa�  uzupe
nienie wszystkich kierunków kszta
cenia zawodowego 
o elementy zarz� dzania jako� ci� , obejmuj� ce: 

·  wiedz�  o sformalizowanych systemach zarz� dzania jako� ci�  i systemach 
pochodnych oraz o kierunkach ich zmian: 

¾  dla uzyskania ca
o� ciowego wgl� du w ogólnie uznane, dobre 
praktyki zarz� dzania w uj� ciu systemowym i procesowym, 
ukierunkowane na zadowolenie klienta,  

·  szeroki wachlarz narz� dzi, technik, metod identyfikowania 
i rozwi� zywania problemów jako� ciowych/ organizacyjnych oraz 
poszukiwania mo� liwo� ci doskonalenia: 

¾  dla uzyskania umiej� tno� ci sprawnego prowadzenia dzia
a�  
koryguj� cych i zapobiegawczych oraz podejmowania dzia
a�  
w duchu ci� g
ego doskonalenia,  

·  zaj� cia rozwijaj� ce zdolno�ci analityczne, komunikatywno�� , 
kreatywno��  oraz umiej� tno��  pracy w grupie interdyscyplinarnej lub 
z
o� onej z pracowników ró� nego szczebla organizacyjnego: 

���������������������������������������� �������������������
38 B. Sujak-Cyrul, Aktywno��  szkolnego doradcy zawodowego… 
 



$9�6������� . . . � � � � ( � � 
 �  ) � � * � � � ) � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � * � � � 7 8 �

¾  dla uzyskania umiej� tno� ci w przysz
o� ci niezb� dnych, by 
odnosi�  sukcesy w organizacjach obj� tych skutecznie 
funkcjonuj� cymi systemami jako� ci. 
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Barbara Sujak-Cyrul1 
 
Par�  s
ów drobnym drukiem o normalizacji…  
�

Od wielu lat 14 pa� dziernika ka� dego roku obchodzony jest 	 wiatowy Dzie�  Normali-
zacji. z tej okazji w 2004 r. uwcze�ni szefowie stale wspó
pracuj� cych ze sob�  �wiatowych orga-
nizacji normalizacyjnych:  
·  Mi � dzynarodowej Organizacji Normalizacyjnej  

(ISO – International Organization for Standardization),  
·  Mi � dzynarodowej Komisji Elektrotechnicznej 

(IEC – International Elactrical Comission), 
·  Mi � dzynarodowej Unii Telekomunikacyjnej 

(ITU  – International Telecomunication Union), 
wystosowali list – przes
anie2 zatytu
owane „Normy scalaj�  �wiat” – którego buduj� c�  tre��  za-
mieszczam poni� ej dla odzwierciedlenia roli odgrywanej w � wiecie przez mi� dzynarodow�  nor-
malizacj� . Czytaj� c ten list warto pami� ta� , � e w ramach mi� dzynarodowej normalizacji, obok 
norm czysto „technicznych”, zosta
y wypracowane i wydane normy nowej natury –
„organizacyjnej”/ ”zarz� dczej” – obecnie stanowi� ce podstaw�  strukturaln�  dzia
ania wielu ró� -
nych organizacji w zakresie zarz� dzania jako� ci� , � rodowiskiem, bezpiecze� stwem informacji, 

a� cuchem dostaw… . Pierwszymi (od opublikowania w 1987 r.) i dot� d najpopularniejszymi 
normami tej grupy s�  normy ISO serii 9000, zawieraj� ce terminologi� , wymagania i wytyczne 
odnosz� ce si�  obecnie do modelu systemu zarz� dzania jako� ci� , a wcze�niej do modelu systemu 
zapewnienia jako� ci. 

Warto te�  mie�  na uwadze, � e Polski Komitet Normalizacyjny ma pi� kne korzenie 
i niewiele krajowych organizacji ma podobny rodowód si� gaj� cy ponad 80 lat tradycji, a w� ród 
kamieni milowych jego d
ugiej i burzliwej historii wymienia si�  1947 rok gdy PKN zosta
 cz
on-
kiem za
o� ycielem Mi� dzynarodowej Organizacji Normalizacyjnej ISO, oraz rok 2004 gdy 
PKN zosta
 pe
noprawnym cz
onkiem europejskich organizacji normalizacyjnych: Europejskie-
go Komitetu Normalizacyjnego CEN (Comite Europeen de Normalisation, European Committee 
for Standardization) i Europejskiego Komitetu Normalizacji Elektrotechnicznej CENELEC 
(Comite Europeen de Normalisation Electrochnique, European Committee for Electronical Stan-
dardization). 

Prof. St. Tkaczyk, Przewodnicz� cy Rady Normalizacyjnej, z okazji jubileuszu 80-lecia 
PKN napisa
: „Pragn�  przywo
a�  z dum�  wszystkie osoby i organizacje, których twórczy wysi
ek 
doprowadzi
 w 1924 r. do powstania Polskiego Komitetu Normalizacyjnego. To nasi uczeni zak
a-
dali zr� by polskiej normalizacji, to z ich inspiracji powsta
 ju�  w 1923 r. Komitet Techniczny ds. 
Normalizacji Wyrobów Przemys
owych, protoplasta PKN. Trzeba w tym wydarzeniu dostrzec ich 
dalekowzroczno��  i ich rozumienie znaczenia normalizacji w epoce, która nadchodzi
a. Pami� taj-
my, � e ju�  w pi� tym roku po odzyskaniu niepodleg
o� ci, w nawale trudno� ci przy budowie nowo-
czesnego pa� stwa, uznano za niezb� dne zbudowanie instytucjonalnej normalizacji.”3 

���������������������������������������� �������������������
1 Dr, adiunkt naukowo-dydaktyczny Politechniki Wroc
awskiej, Instytut Technologii Maszyn 
i Automatyzacji, Centrum Zaawansowanych Systemów Produkcyjnych. 
, ���okazji ka� dego � wiatowego Dnia Normalizacji aktualni szefowie ISO, IEC i IUT wydaj�  prze-
s
ania, w których odnosz�  si�  do znaczenia normalizacji w kontek� cie istotnych problemów � wia-
towych – teksty tych przes
a�  w j� zyku angielskim s�  dost� pne na stronie internetowej ISO: 
http://www.iso.org/iso jako World Standards Day Message z oznaczeniem roku opublikowania. 
� �Cytat z Przes
ania Przewodnicz� cego Rady Normalizacyjnej, Prof. dr hab. in� . Stanis
aw Tka-
czyka, z okazji jubileuszu 80-lecia Polskiego Komitetu Normalizacyjnego, pobranego ze strony in-
ternetowej PKN: http://www.pkn.pl/80lat/przeslanie_prn.html#top . 
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Normy scalaj�  � wiat * 

Przes
anie z 14 pa
 dziernika 2004 r. z okazji 	 wiatowego Dnia Normalizacji 

Od prostych po kompleksowe, od krótkich po obszerne, od lokalnych po globalne, normy mi� dzynarodowe s�  
wszechobecne w wyrobach i us
ugach oraz w elementach globalnych 
a� cuchów dostaw, dla których dostar-
czaj�  podstaw strukturalnych. 

System normalizacji mi� dzynarodowej tworzony przez ISO, IEC i ITU przekszta
ca takie w
a� ciwo� ci jak wy-
dajno�� , efektywno�� , ekonomiczno�� , jako�� , ekologiczno�� , bezpiecze� stwo, wiarygodno�� , kompatybilno��  
i interoperacyjno��  w konkretne charakterystyki dotycz� ce wytwarzania wyrobów i us
ug, ich dostarczania 
lub utylizacji. Trzy mi� dzynarodowe organizacje normalizacyjne wypracowuj�  w ten sposób mo� liwe do re-
alizacji rozwi� zania dotycz� ce technicznych i ekonomicznych wyzwa� , które stoj�  przed �wiatem biznesu, 
rz� dami i spo
ecze� stwami i publikuj�  je jako normy mi� dzynarodowe. 

Wyroby i us
ugi, na których kszta
t maj�  wp
yw normy mi� dzynarodowe, musz�  by�  transportowane, dostar-
czane, przekazywane lub w inny sposób wymieniane pomi� dzy dostawcami i ich klientami lub u� ytkownika-
mi ko� cowymi. Wymiana ta wymaga po
� cze�  i interfejsów. Normy mi� dzynarodowe harmonizuj�  po
� cze-
nia i u
atwiaj�  wymian�  poprzez zapewnienie sprawniejszej, szybszej, bezpieczniejszej i bardziej ekonomicz-
nej dostawy. 

Ró� norodno��  procesów wymiany i wyzwa� , które wymagaj�  normalizacji, jest znaczna. Przyk
adowo jest to 
dostarczanie: � ywno� ci z farm na sto
y kuchenne; surowców do zak
adów przetwórczych i dalej do u� ytkow-
ników przemys
owych; wyrobów do dystrybutorów i sklepów a potem do konsumentów; energii z elektrowni 
do odbiorców przemys
owych i domów; a tak� e wiadomo� ci i informacji, które przep
ywaj�  pomi� dzy siecia-
mi telekomunikacyjnymi i systemami komputerowymi. 

Po
� czenia i interfejsy, które normalizacja czyni bardziej wydajnymi i efektywnymi s�  tak�e ró� norodne. 
Mog�  by�  mechaniczne, elektryczne lub oparte na technikach komputerowych - b� d�  s�  kombinacjami wy-
mienionych. Nale��  do nich: rury i z
� czki, urz� dzenia do podnoszenia i transportu bliskiego, palety, konte-
nery frachtowe, prze
� czniki, kable i 
� czniki, osprz� t i oprogramowanie komputerowe, a tak� e sieci trans-
portowe, energetyczne oraz sieci informatyczne i telekomunikacyjne (ICT). 

Stopniowo, zasi� g normalizacji rozszerza si�  od punktu do punktu (b� d� cych w s� siedztwie lub na przeciw-
nych stronach globu ziemskiego), obejmuje ca
e kraje (jak w przypadku sieci energetycznych) a�  po zakres 
ogólno� wiatowy (tak jak sieci ICT). 

Normy mi� dzynarodowe 
� cz�  rynki, a ponadto umo� liwiaj �  krajom rozwijaj� cym si�  i gospodarkom trans-
formuj� cym si�  dost� p do nowoczesnych technologii know-how i zwi� kszenie w
asnych mo� liwo� ci ekspor-
towych oraz konkurencyjno�� . 

Oprócz technicznych i ekonomicznych korzy� ci, jakie przynosz�  normy mi� dzynarodowe, uczestnictwo w ich 
opracowywaniu wzmacnia wi� zi mi� dzyludzkie. Napawa dum�  i optymizmem fakt, i�  tysi� ce kobiet 
i m�� czyzn o odmiennych przekonaniach politycznych i religijnych, pochodzeniu narodowym i rasowym oraz 
kulturowym rodowodzie dzia
aj�  wspólnie w ramach ISO, IEC i ITU na rzecz efektywnej wspó
pracy dla 
osi� gni� cia mi� dzynarodowego konsensu przy opracowywaniu norm, który nadaje naszemu �wiatu pozytyw-
ny wymiar. 

Normy dostarczaj�  rozwi� za� , wykonuj�  zadania, 
� cz�  ludzi. Normy scalaj�  �wiat 
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* Powy� szy tekst w wersji oryginalnej (ang.) dost� pny jest na stronie internetowej 
ISO: http://www.iso.org/iso/wsd2004/wsd2004_message.htm , 
a jego t
umaczenie na j. polski zaczerpni� to ze strony internetowej PKN: 
http://www.pkn.pl/80lat/dzien_normalizacji.html#pl . 
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Projektowanie zapoznania Grona Pedagogicznego z 8 zasadami zarz� dzania 
jako� ci� , stanowi� cymi od 2000r. podstaw�  systemów zarz� dzania jako� ci�  
wg norm ISO serii 9000, celem przygotowania nauczycieli do wdra� ania za-

sad zarz� dzania jako� ci�  w swojej szkole 

Jolanta Sawicka1 
 
Wyst � pienie dyrektora motywuj � ce do wdra � ania  
systemu w szkole 2 

 

 

 

�

Wst� p 

Za
o� eniem niniejszego projektu jest zapoznanie Grona Pedagogicz-
nego z 8 zasadami zarz� dzania jako� ci� , stanowi� cymi od 2000 r. podstaw�  sys-
temów zarz� dzania jako� ci�  wg norm ISO serii 90003, celem przygotowania na-

���������������������������������������� �������������������
1 Szko
a Podstawowa nr 93 im. Tradycji Or
a Bia
ego we Wroc
awiu. 
2 Praca powsta
a w ramach projektu indywidualnego (zadanie nr 1) do zaj�� : Przygotowanie do 
pracy w organizacjach obj� tych systemami zarz� dzania: jako� ci� , � rodowiskiem, bhp, prowadzo-
nych na studiach podyplomowych „Szkolny doradca zawodowy”, w roku 2007/2008. 
3 Przypis red. naukowego - w trakcie przygotowywania niniejszej pozycji ksi�� kowej do druku do 
podstawowych norm ISO serii 9000 nale� a
y: 

·  norma ISO 9000:2005 (z niewielkimi zmianami zast� puj� ca ISO 9000:2000) – wydana 
w Polsce jako: PN-EN ISO 9000:2006 Systemy zarz� dzania jako� ci� . Podstawy 
i terminologia, Polski Komitet Normalizacyjny, Warszawa 2006 – w której przedsta-
wiono podstawy systemów zarz� dzania jako� ci�  oraz zdefiniowano terminologi�  charak-
terystyczn�  dla systemów zarz� dzania jako� ci� ,  

·  norma ISO 9001:2000 – wydana w Polsce jako: PN-EN ISO 9001:2001 Systemy zarz� -
dzania jako� ci� . Wymagania, Polski Komitet Normalizacyjny, Warszawa 2001 - w któ-
rej podano podstawowe wymagania stawiane systemowi zarz� dzania jako� ci�  w przy-
padku gdy organizacja chce (lub musi) zademonstrowa�  swoj�  zdolno��  do dostarczania 
wyrobów (produktów) spe
niaj� cych wymagania klienta i odpowiednie wymagania 
prawne oraz ma na celu zwi� kszenie satysfakcji klienta, przy czym wymagania te odno-
sz�  si�  do skuteczno� ci jej systemu zarz� dzania jako� ci�  i s�  traktowane jako wymagania 
podstawowe (elementarne) które organizacja powinna spe
ni� , 

·  norma ISO 9004:2000 – wydana w Polsce jako: PN-EN ISO 9001:2001 Systemy zarz� -
dzania jako� ci� . Wytyczne doskonalenia funkcjonowania, Polski Komitet Normalizacyj-
ny, Warszawa 2001 – w której przedstawiono wytyczne uwzgl� dniaj� ce zarówno sku-
teczno��  jak i efektywno��  systemu zarz� dzania jako� ci� , wskazuj� ce jak organizacja 
mo� e doskonali�  swoje funkcjonowanie oraz zadowolenie klientów i innych zaintereso-
wanych stron, 

·  norma ISO 19011:2002 – wydana w Polsce jako: PN-EN ISO 19011:2003  Wytyczne do 
auditowania systemów zarz� dzania jako� ci�  i/lub � rodowiskiem, Polski Komitet Norma-
lizacyjny, Warszawa 2003 - w której przedstawiono wytyczne dla auditowania syste-
mów zarz� dzania jako� ci�  i zarz� dzania � rodowiskowego (tym samym norma ISO 
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uczycieli do wdra� ania zasad zarz� dzania jako� ci�  w szkole. Szko
a, w której ma 
nast� pi�  zapoznanie z ww. zasadami a nast� pnie docelowo ma by�  wdra� any 
system zarz� dzania jako� ci�  zgodny z ISO 9001:20004, to stosunkowo du� a 
szko
a podstawowa, w centrum miasta Wroc
awia. Liczy aktualnie 19 oddzia-

ów, do których ucz� szcza 450 uczniów. W placówce jest zatrudnionych 51 pra-
cowników: dydaktycznych, administracyjnych i obs
ugi. Szko
a jest jednostk�  
z samodzieln�  ksi� gowo� ci� . 

Uwa� am, � e zarz� dzanie szko
�  jest przedsi� wzi� ciem trudnym. 
W du� ej mierze wynika to ze specyfiki zarz� dzania, jako z
o� onego procesu, 
z uwagi na:  

·  wielofunkcyjno��  szko
y (kszta
cenie, wychowanie, opieka), 
·  du��  ilo��  ról, którym musi sprosta�  dyrektor, podejmuj� cy decyzje o wyko-

rzystaniu zasobów: ludzkich, kapita
owych, rzeczowych, 
·  skomplikowany system kierowania (wiele organów kierowania o wzajemnie 

powi� zanych kompetencjach stanowi� cych, opiniodawczych 
i wnioskodawczych). 
 

Jako dyrektor szko
y znam oczekiwania i potrzeby � rodowiska – uczniów, na-
uczycieli, rodziców, pracowników administracji i obs
ugi. Potrafi�  dostrzec 
mo� liwo� ci ka� dej z wy� ej wymienionych grup. Umiem je oszacowa�  i na tyle 
skutecznie zaplanowa�  prac�  szko
y, by ich nie zmarnowa� , a w
a� ciwie wyko-
rzysta�  i rozwija� . Zapewne wdro� enie w szkole systemu zarz� dzania jako� ci� 5 
wg normy ISO 9001:2000, zgodnie z cyklem PDCA (Rys. 1), mo� e przyczyni�  
si�  do zwi� kszenia efektywno� ci funkcjonowania placówki i zapewnienia jako-
� ci na wszystkich p
aszczyznach jej dzia
ania. 
 

Celem przygotowania nauczycieli do wdra� ania zasad zarz� dzania jako-
� ci�  oraz, docelowo, systemu zarz� dzania jako� ci�  zgodnego z ISO 9001 
w swojej szkole zaplanowa
am posiedzenie Rady Pedagogicznej 
i przygotowa
am tre��  swojego wyst� pienia zach� caj� cego nauczycieli do po-
znania i wdro� enia 8 zasad zarz� dzania jako� ci� . 

 
 
 
 
 

���������������������������������������� ���������������������������������������� ���������������������������������������� �����������������������
19011:2002 nale� y równocze�nie do norm�  ISO serii 9000 dotycz� cych systemów za-
rz� dzania jako� ci�  oraz norm ISO serii 14000 dotycz� cych systemów zarz� dzania � ro-
dowiskowego). 

4 Warto pami� ta� , � e z podstawowych norm ISO serii 9000 jedynie norma ISO 9001: 2000 (wyda-
na w Polsce jako: PN-EN ISO 9001:2001 Systemy zarz� dzania jako� ci� . Wymagania, Polski Ko-
mitet Normalizacyjny, Warszawa 2001) stanowi podstaw�  do certyfikacji systemu zarz� dzania ja-
ko� ci�  na zgodno��  z wymaganiami tej normy.(przypis red. naukowego). 
5 Patrz: S. Wlaz
o, ISO w szkole, Wyd. Fraszka, Warszawa 2006. 
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Wyst� pienie Dyrektora Szko
y Podstawowej nr 93 im. Tradycji Or
a  
Bia
ego we Wroc
awiu na posiedzeniu Rady Pedagogicznej. 

�
Szanowni Pa� stwo, nie raz próbowa
am Was przekona� , zach� ci�  do 

wdro� enia dzia
a�  skutkuj� cych podniesieniem jako� ci pracy szko
y 
i uzyskaniem przez szko
�  certyfikatów. z dum�  mówi�  o certyfikatach, jakie na-
sza szko
a ju�  posiada: 

1) Bezpieczna szko
a, 
2) Szko
a z klas� , 
3) Szko
a promuj� ca zdrowie. 

Pami� tam równie�  Wasze du� e zdziwienie jak przekonywa
am Was do zastoso-
wania w naszej szkole elementów public relations. 

Stworzony przeze mnie „Program promocji szko
y”6, a zrealizowany przy Wa-
szym olbrzymim zaanga� owaniu budzi
 wówczas wiele emocji, niekiedy nawet 
opór. Dzisiaj nikogo ju�  nie dziwi, � e kreowanie wizerunku szko
y i tworzenie 
pozytywnej opinii o dzia
alno� ci szko
y to wymóg wynikaj� cy 
z konkurencyjno� ci placówek o� wiatowych. Maj� c to na uwadze, chcia
abym 
przedstawi�  Pa� stwu – zasady zarz� dzania jako� ci� , stanowi� ce podstaw�  sys-
temów zarz� dzania jako� ci�  spe
niaj� cych wymagania ISO 9001, które to sys-
temy mo� na certyfikowa�  na zgodno��  z ww. norm� . Zdobycie certyfikatu ISO 
w znacznym stopniu mog
oby przyczyni�  si�  do wzrostu pozycji szko
y na ryn-
ku o� wiatowym. 
Certyfikowany system jako� ci zgodny z ISO 9001:2000 to system trwa
y, podle-
gaj� cy systematycznej weryfikacji na zgodno��  z norm�  i innymi obowi� zuj� -
cymi kryteriami oraz obowi� zkowo doskonalony w przypadku stwierdzenia nie-
zgodno� ci. Oprócz bie�� cej weryfikacji wewn� trznej (audity wewn� trzne), jest 
weryfikowany zewn� trznie, w ca
o� ci co 3 lata (audit certyfikuj� cy), 
a w cz�� ciach – co roku (audity nadzoru podtrzymuj� ce certyfikat).  
W moim odczuciu certyfikat ISO7 to bardzo presti� owy certyfikat, bo znany 
w ca
ej Europie.8 

���������������������������������������� �������������������
6 J. Sawicka, Program promocji SP 93, [w:] T. Ankudewicz-Blukacz, I. Przegrodzki, M. Stankie-
wicz (red.), Edukacja medialna w spo
ecze� stwie wiedzy, Publikacja podsumowuj� ca projekt zre-
alizowany przez DCDNiIP w partnerstwie z Katedr�  Dziennikarstwa i Komunikacji Spo
ecznej 
Uniwersytetu Wroc
awskiego, Wroc
aw 2006. 
7 Przypis red. naukowego - Certyfikat ISO to cz� sto potocznie stosowana nazwa dla dokumentu 
po�wiadczaj� cego zgodno��  systemu zarz� dzania jako� ci�  wymienionej w nim organizacji 
z wymaganiami wskazanego w nim wydania normy ISO 9001, wystawionego przez uprawnion�  
do tego jednostk�  certyfikuj� c�  na podstawie pozytywnego wyniku auditu certyfikuj� cego. Nale� y 
podkre� li � , � e ISO jest tak� e akronimem oznaczaj� cym Mi� dzynarodow�  Organizacj�  Normaliza-
cyjn� , która jest wydawc�  ró� nych norm, w tym norm ISO serii 9000 oraz norm ISO serii 14000, 
ale w � adnym wypadku sama nie jest jednostk�  uprawnion�  do certyfikowania systemów zarz� -
dzania jako� ci�  na zgodno��  z norm�  ISO 9001 czy systemów zarz� dzania � rodowiskowego na 
zgodno��  z norm�  ISO 14001. 
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W normie ISO 9000 wyodr� bniono osiem zasad, które musz�  by�  w pe
ni re-
spektowane jako podstawa systemu, je� li szko
a chce uzyska�  certyfikat zgodno-
� ci posiadanego systemu zarz� dzania jako� ci�  z ISO 9001:2000. 
 
 
Zasada 1 – Orientacja na klienta 
 
„Organizacje s�  zale� ne od swoich klientów i dlatego zaleca si� , aby rozumia
y 

obecne i przysz
e potrzeby klienta, aby spe
nia
y wymagania klienta oraz  
podejmowa
y starania, aby wykracza�  ponad jego oczekiwania”.9 

 
Ka� da organizacja, firma winna by�  nastawiona na potrzeby klienta. Szko-


a nie jest w tym wzgl� dzie wyj� tkiem. Nadal musieliby� my kontynuowa�  bada-
nie potrzeb naszych klientów: uczniów, rodziców by sprosta�  ich oczekiwaniom, 
zapewni�  jako��  � wiadczonych us
ug. Rozwój uczniów musi zadowoli�  ich sa-
mych, rodziców, � rodowisko szkolne, w
adze o� wiatowe (Wydzia
 Edukacji, 
Kuratorium O� wiaty). W
a� ciwa koncepcja edukacyjna, sprawna organizacja 
funkcjonuj� ca zgodnie z obowi� zuj� cymi przepisami prawnymi jest niezb� dna. 
(Nasza szko
a po uko� czeniu przeze mnie kursu TERM – Training for Education 
Reform Management, przez wiele lat prowadzi
a tzw. Ksi� g�  Jako� ci) 
 
 
Zasada II – Przywództwo 
 
„Przywódcy ustalaj�  jedno��  celu i kierunku dzia
ania organizacji. Zaleca si� , 

aby tworzyli oni � rodowisko wewn� trzne w którym ludzie mog�  w pe
ni 
 zaanga�owa�  si�  w osi� ganie celów organizacji.” 

 
Przywódca ustala jasny cel i kierunek dzia
ania organizacji. Ludzie (pra-

cownicy) w pe
ni mog�  zaanga� owa�  si�  w osi� gni� cie celu. Dokonuj� c pewne-
go skrótu my� lowego, mo� na powiedzie� , � e chodzi o jako��  pracy kierowniczej 
w szkole. 
Dyrektor dzia
a w 100% zgodnie z przepisami prawnymi i w pe
ni jest odpowie-
dzialny za to, co dzieje si�  w szkole, za efekty pracy. Ostatni audyt nie wykaza
 
� adnych uchybie� , wi� c w tym wzgl� dzie, gdyby� my decydowali si�  przyst� pi�  
do ubiegania si�  o certyfikat ISO, warunek by
by spe
niony. 

���������������������������������������� ���������������������������������������� ���������������������������������������� �����������������������
8 Sujak-Cyrul B., Wewn� trzne materia
y szkoleniowe przygotowane dla s
uchaczy studiów pody-
plomowych „Szkolny doradca zawodowy” w ramach zaj��  z modu
u 25: Przygotowanie do pracy 
w organizacjach obj� tych systemami zarz� dzania jako� ci� , � rodowiskiem i bhp (na prawach r� ko-
pisu, 2007). 
9 Przypis red. naukowego – W ca
ej pracy autorka cytuje za norm�  ISO 9000:2005 nazwy 
i znormalizowane brzmienie 8 zasad zarz� dzania jako� ci� . Kluczowe znaczenie tych zasad dla or-
ganizacji przedstawiono w publikacji : A. Gruszka, E. Niegowska, Komentarz do norm ISO 
9000:2000, Wyd. PKN, Warszawa 2001. 
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Pracownicy szko
y s�  nastawieni na wspó
dzia
anie. Dyrektor motywuje 
nauczycieli do podnoszenia kwalifikacji, odnoszenia sukcesów, docenia ich 
wk
ad. Problemy rozwi� zywane s�  zespo
owo, a dyrektor jest autorytetem dla 
swojej kadry. Dyrektor szczególnie wspomaga nauczycieli kreatywnych, twór-
czych, jest ich doradc� . 

 
 

Zasada III – Zaanga� owanie ludzi 
 
„Ludzie na wszystkich szczeblach s�  istot�  organizacji i ich ca
kowite zaanga-

� owanie pozwala na wykorzystanie ich zdolno�ci dla dobra organizacji.” 
 

Nauczyciele, pracownicy administracji i obs
ugi musz�  by�  zaanga� owani 
w prac�  na rzecz szko
y, uto� samiaj�  si�  z ni� , co pozwala w pe
ni wykorzysta�  
ich potencja
, zdolno� ci dla dobra ca
ej szko
y. W placówce panuje dobra atmos-
fera, klimat do pracy, Nauczyciele swobodnie dziel�  si�  wiedz�  
i do� wiadczeniem w ramach WDN10 i nie tylko. 

 
 

Zasada IV – Podej� cie procesowe 
 
„Po�� dany wynik osi� ga si�  z wi� ksz�  efektywno� ci�  wówczas, gdy dzia
ania 

i zwi� zane z nimi zasoby s�  zarz� dzane jako proces.” 
 

Wszelkie dzia
ania i zwi� zane z nimi zasady s�  zarz� dzane jako proces. 
Jest to dynamiczny proces, czyli podejmuje si�  ci� g
e dzia
ania na rzecz dosko-
nalenia jako� ci np. niesatysfakcjonuj� cy wynik na sprawdzianie kl. VI skutkuje 
wprowadzeniem programu naprawczego, jego realizacj�  w zespole, nast� pnie 
oczekujemy na wynik, dokonujemy ewaluacji itd. 

 
 

Zasada V - Podej� cie systemowe do zarz� dzania 
 
„Zidentyfikowanie, zrozumienie i zarz� dzanie wzajemnie powi� zanymi proce-
sami jako systemem przyczynia si�  do zwi� kszenia skuteczno� ci i efektywno� ci 

organizacji w osi� ganiu celów.” 
 

Zintensyfikowanie, zrozumienie i zarz� dzanie wzajemnie powi� zanymi 
procesami jako systemem przyczynia si�  do podniesienia jako� ci pracy szko
y. 

Szko
a – jako system, jest ukierunkowana na akceptowane spo
ecznie 
dzia
ania. Zorganizowana w taki sposób, � e wszystkie jej zadania, funkcje, dzia-

anie uj� te s�  w spójn�  struktur�  (system), w której pracownicy skutecznie d���  
���������������������������������������� �������������������
10 Wi� cej na temat WDN mo� na znale��  w niniejszej monografii, w pracy: A. Mateja, 
Jak wybra�  najlepszego dostawc�  szkole�  dla Rady Pedagogicznej?, s. 207-212. 
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do celu. System to konkretnie rozpisane dzia
ania, zadania ludzi do realizacji. To 
ci� g
y pomiar, ocena, ewentualnie wprowadzenie mechanizmów koryguj� cych 
i zapobiegaj� cych. 

 
 

Zasada VI – Ci� g
e doskonalenie 
 
„Zaleca si� , aby ci� g
e doskonalenie funkcjonowania ca
ej organizacji stano-

wi
o sta
y cel organizacji.” 
 

Sta
ym celem jest ci� g
e doskonalenie pracy szko
y. Naturalnym d� -
� eniem szko
y powinno by�  d�� enie do sukcesu np. rozumianego jako sukces 
ucznia tu i teraz (w tej szkole) i w dalszym kszta
ceniu (któremu poddaje si�  ju�  
jako absolwent szko
y). Godne polecenia s�  akcje, programy typu SUS (Szko
y 
Ucz� ce Si� ), Nauczyciel z klas�  itp. Warto podejmowa�  trud wprowadzenia in-
nowacji (np. projekt innowacji „Twórcze wykorzystanie awansu zawodowego 
nauczycieli w szkole”), eksperymentów pedagogicznych, rozbudowanie WDN, 
doskonalenie z udzia
em edukatorów zewn� trznych. 

 
 

Zasada VII – Podejmowanie decyzji na podstawie faktów 
 

„Skuteczne decyzje opieraj�  si�  na analizie danych i informacji.” 
 

W szkole powinny by�  podejmowane decyzje na podstawie analizy da-
nych i rzetelnych informacji. Nie nale� y podejmowa�  decyzji pod wp
ywem in-
tuicji. Dane udost� pniane s�  wszystkim zainteresowanym organom szko
y np. 
Radzie Pedagogicznej, Radzie Rodziców, Samorz� dowi Uczniowskiemu. Rada 
Rodziców bierze czynny udzia
 w posiedzeniach Rady Pedagogicznej w i i II 
semestrze, podnosz� cych jako��  pracy szko
y. 

 
 

Zasada VIII – Wzajemnie korzystne powi� zanie z dostawcami 
 
„Organizacja i jej dostawcy s�  od siebie zale� ni, a wzajemnie korzystne powi� -

zania zwi� kszaj�  zdolno��  obu stron do tworzenia warto� ci.” 
 

Zasada ta brzmi do��  enigmatycznie w odniesieniu do szko
y. Dla szko
y 
„dostawc� ” b� d�  rodzice, (bo od nich „dostajemy” uczniów), przedszkola, 
z których do nas tj. do szko
y podstawowej przychodz�  dzieci. 

My od Rodziców oczekujemy wspó
pracy ze szko
� , ale równie�  ze swojej 
strony oferujemy pomoc i najlepsz�  us
ug�  edukacyjn�  dla ich dzieci. Bierzemy 
pod uwag�  oczekiwania rodziców, szybko reagujemy i jeste� my elastyczni 
w przygotowywaniu oferty edukacyjnej na kolejny rok, je� li tylko zostanie ona 
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zaakceptowana przez organ prowadz� cy i organ nadzoruj� cy (arkusz organiza-
cyjny szko
y opiniuje Kuratorium O� wiaty, zatwierdza Wydzia
 Edukacji w
a-
� ciwych w
adz samorz� dowych, po wcze� niejszym zaopiniowaniu przez dzia
a-
j� ce w placówce zwi� zki zawodowe). 

Za dostawców w rozumieniu wy� ej cytowanej zasady mo� na równie�  
uzna�  dostawców tuszu do drukarek, pracowników ekip remontowych itp. Wza-
jemne relacje musz�  by�  pozytywne, przynosz� ce „korzy� ci” dla obu stron. 
 
 
Podsumowanie 

W du� ym skrócie przedstawi
am Pa� stwu 8 zasad zarz� dzania jako-
� ci� , stanowi� cymi od 2000 r. podstaw�  systemów zarz� dzania jako� ci�  wg 
norm ISO serii 9000. Odwo
uj� c si�  do dobrze Pa� stwu znanej, mojej koncepcji 
mened� erskiego zarz� dzania szkol� 11, uwa� am, � e normy ISO serii 9000 
w du� ym stopniu koresponduj�  z TQM, czyli kompleksowym zarz� dzaniem ja-
ko� ci� , gdzie „jako�� ” definiuje si�  jako stopie�  spe
niania oczekiwa�  klientów, 
które s�  zmienne, wiec konieczne jest stale dopasowywanie si�  do ich poziomu. 
Równie dobrze definicj�  t�  uzupe
nia podej� cie japo� skie oparte na filozofii  
kaizen, w której jako��  to: to wszystko, co mo� na usprawni� .  

W moim odczuciu certyfikat ISO mo� e zagwarantowa�  nam ogromny 
presti�  na wroc
awskim rynku o� wiatowym, zapewni�  doskona
�  organizacj�  
i zwi� kszy�  efektywno��  pracy szko
y na wszystkich p
aszczyznach dzia
ania. 
Jako dyrektor szko
y chcia
abym pozna�  Wasze zdanie na temat ubiegania si�  
przez nasz�  szko
�  o certyfikat ISO. Proponuj�  w tym celu przeprowadzi�  bada-
nie ankietowe. 
 
 
Postscriptum 

Uwa� am, � e Rozporz� dzenie w sprawie szczegó
owych zasad spra-
wowania nadzoru pedagogicznego z 23.04.2004 r. s
u�� ce zapewnieniu jako� ci 
pracy w szkole, w znacznie wi� kszym,(cho�  nie bezpo� rednim) zwi� zku mog
o 
przyczyni�  si�  do sprostania wymogom 8 zasad zarz� dzania jako� ci�  stanowi� -
cym podstaw�  norm ISO serii 9000. 

Nowe Rozporz� dzenie MEN z dnia 15 grudnia 2006 roku w sprawie 
szczegó
owych zasad sprawowania nadzoru pedagogicznego [...] (Dz. U. Nr 235 
poz. 1703)„znios
o” zewn� trzne i wewn� trzne mierzenie jako� ci pracy szko
y, 
standardy jako� ci pracy szko
y, które wyznacza
y kryteria oceny jako� ci pracy 
szko
y. Pomimo, � e poj� cie „jako� ci” w rozumieniu starego rozporz� dzenia 
o nadzorze nie jest to� same z „jako� ci� ” wg norm ISO serii 9000, to procedura 

���������������������������������������� �������������������
11Fragmenty opublikowane w: J.Sawicka, Koncepcja kierowania szko
�  w oczach dyrektora - me-
ned�era, [w:] G. Kowalewski (red..), Zarz� dzanie szkol� , Wyd. Peteks, Wroc
aw 2000. 
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mierzenia jako� ci, systematyczne prowadzenie tzw. Ksi� gi jako� ci mog
o skró-
ci�  drog�  do uzyskania certyfikatu ISO. 
 

Bibliografia: 
Gruszka A., Niegowska E., Komentarz do norm ISO 9000:2000, Wyd. PKN, War-
szawa 2001.  

Norma PN-EN ISO 9000:2006, Systemy zarz� dzania jako� ci� . Podstawy 
i terminologia, Wyd. PKN, Warszawa 2006. 

Norma PN-EN ISO 9001:2001, Systemy zarz� dzania jako� ci� . Podstawy 
i terminologia, Wyd. PKN, Warszawa 2001. 

Sawicka J., Program promocji SP 93, [w:] Ankudewicz-Blukacz T., .Przegrodzki I, 
Stankiewicz M. (red.), Edukacja medialna w spo
ecze� stwie wiedzy, Publikacja pod-
sumowuj� ca projekt zrealizowany przez DCDNiIP w partnerstwie z Katedr�  Dzienni-
karstwa i Komunikacji Spo
ecznej Uniwersytetu Wroc
awskiego, Wroc
aw 2006. 

Sawicka J., Koncepcja kierowania szko
�  w oczach dyrektora - mened�era, [w:] Ko-
walewski G. (red.), Zarz� dzanie szko
� , Wyd. Peteks, Wroc
aw 2000. 

Sujak-Cyrul B., Wewn� trzne materia
y szkoleniowe przygotowane dla s
uchaczy stu-
diów podyplomowych „Szkolny Doradca Zawodowy” w ramach zaj��  z modu
u 25: 
Przygotowanie do pracy w  organizacjach obj� tych systemami zarz� dzania jako� ci� , 
� rodowiskiem i bhp (na prawach r� kopisu, 2007). 

Wlaz
o S., ISO w szkole, Wyd. Fraszka, Warszawa 2006. 

 

Przywo
ane akty prawne 

Rozporz� dzenie Ministra Edukacji Narodowej i Sportu z dnia 23 kwietnia 2004 r. 
w sprawie szczegó
owych zasad sprawowania nadzoru pedagogicznego, wykazu stano-
wisk wymagaj� cych kwalifikacji pedagogicznych, kwalifikacji niezb� dnych do sprawo-
wania nadzoru pedagogicznego, a tak� e kwalifikacji osób, którym mo� na zleca�  prowa-
dzenie bada�  i opracowywanie ekspertyz (Dz.U. 2004 nr 89 poz. 845). 

Rozporz� dzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 15 grudnia 2006 r. w sprawie 
szczegó
owych zasad sprawowania nadzoru pedagogicznego, wykazu stanowisk wyma-
gaj� cych kwalifikacji pedagogicznych, kwalifikacji osób, którym mo� na zleca�  prowa-
dzenie bada�  i opracowywanie ekspertyz (Dz.U. 2006 nr 235 poz. 1703). 
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Projektowanie zapoznania Grona Pedagogicznego z 8 zasadami zarz� -
dzania jako� ci� , stanowi� cymi od 2000 r. podstaw�  systemów zarz� dza-
nia jako� ci�  wg norm ISO serii 9000, celem przygotowania nauczycieli 

do wdro� enia zasad zarz� dzania jako� ci�  w szkole 

Monika Abraszewska1, 
Sylwia Dudziak-Kamieniarz2,  
Barbara Sujak-Cyrul3 
 
Zastosowanie zasad zarz � dzania jako � ci �  do rozwi � zy-
wania problemów w pracy szko
y  

 
 
 
 
 
 
 
 

Praca powsta
a w wyniku wspó
pracy s
uchaczki studiów podyplomo-
wych „Szkolny doradca zawodowy” z pomys
odawczyniami tytu
u projektu. Ni-
niejsza praca 
� czy elementy projektu indywidualnego4 opracowanego przez M. 
Abraszewsk�  z elementami poszerzaj� cymi wiedz�  czytelnika o znaczeniu sto-
sowania 8 zasad zarz� dzania jako� ci�  oraz nowatorsk�  koncepcj�  zastosowania 
tych zasad do rozwi� zywania problemów w pracy szko
y, autorstwa  
B. Sujak-Cyrul i S. Dudziak-Kamieniarz. 

Poni� ej przedstawiono praktyczne aspekty wprowadzania zasad zarz� -
dzania jako� ci�  do rozwi� zywania problemów przy u� yciu metody warsztatowej 
przez rad�  pedagogiczn�  w ramach Wewn� trzszkolnego Doskonalenia Nauczy-
cieli (WDN)5. 
�

CELE : Nauczyciel:  
- poznaje osiem zasad zarz� dzania jako� ci� , sformu
owanych w normach 

ISO serii 9000, 
- wskazuje ogólne korzy� ci p
yn� ce z zastosowania zasad zarz� dzania ja-

ko� ci�  w dowolnej organizacji, 

���������������������������������������� �������������������
1 Nauczycielka w Szkole Podstawowej nr 64 we Wroc
awiu. 
2 Doktorantka w Zak
adzie Nauczania Fizyki Instytutu Fizyki Do� wiadczalnej Uniwersytetu Wro-
c
awskiego. 
3 Dr, adiunkt naukowo-dydaktyczny Politechniki Wroc
awskiej, Instytut Technologii Maszyn 
i Automatyzacji, Centrum Zaawansowanych Systemów Produkcyjnych. 
4 Praca powsta
a w ramach projektu indywidualnego (zadanie nr 1) do zaj�� : Przygotowanie do 
pracy w organizacjach obj� tych systemami zarz� dzania: jako� ci� , � rodowiskiem, bhp, prowadzo-
nych na studiach podyplomowych „Szkolny doradca zawodowy”, w roku 2007/2008. 
5 Wi� cej o WDN – patrz komentarz redakcji pt. „WDN odpowiedzi�  na potrzeby szkole�  rady pe-
dagogicznej” w niniejszej ksi�� ce (s. 210-212), za
� czony do pracy: A. Mateja, Jak wybra�  najlep-
szego dostawc�  szkole�  dla Rady Pedagogicznej?, s. 207-212. 
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- wskazuje obszary pracy szko
y, w których korzystne jest zastosowanie 
zasad zarz� dzania jako� ci� , 

- wskazuje celowo��  wprowadzenia zasad zarz� dzania jako� ci�  do roz-
wi� zywania problemów w pracy szko
y. 

 

METODY PRACY: 
- ogl� dowe – prezentacja multimedialna, 
- s
owne – wyk
ad, instrukta� , dyskusja, 
- praktyczne – praca w grupach zadaniowych. 

FORMY PRACY : 
- praca ca
ej rady pedagogicznej, 
- praca grupowa. 

 

POMOCE DYDAKTYCZNE : 
- zestaw: komputer z projektorem multimedialnych, 
- arkusze papieru, pisaki. 

 

CZAS TRWANIA: trzy godziny lekcyjne. 
 

GRUPA WARSZTATOWA: grono pedagogiczne szko
y podstawowej. 
 

MIEJSCE i CZAS SPOTKANIA: 
- zebranie rady pedagogicznej, poprzedzone informacj�  o dacie 

i godzinie spotkania, wywieszon�  na tablicy informacyjnej dla na-
uczycieli.  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

RODZINA NORM SERII  ISO 9000 – stan w 2005r.

ISO 9000:2005
Systemy zarz� dzania 

jako� ci� . 

Podstawy i 
terminologia.

ISO 9001:2000

Systemy zarz� dzania 
jako�ci� . 

Wymagania.

ISO 9004:2000

Systemy zarz� dzania 
jako� ci�  . 

Wytyczne 
doskonalenia 

funkcjonowania.

ISO 19011:2002

Wytyczne do 
auditowania systemów 
zarz� dzania jako�ci�  

i/lub zarz� dzania 
�rodowiskowego.

RODZINA NORM ISO SERII 9000

(stan po nowelizacji w 2005 r.)

Rys. 1 Rodzina norm ISO serii 9000 – stan po nowelizacji w 2005r. 
	 ród
o: Slajd z prezentacji - Sujak-Cyrul B., Przygotowanie do pracy 
w organizacjach obj� tych systemami zarz� dzania: jako� ci� , � rodowi-

skiem, bhp, wewn� trzne materia
y szkoleniowe dla s
uchaczy studiów po-
dyplomowych „Szkolny doradca zawodowy w roku 2007/2008. 
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REALIZACJA PROJEKTU: 
I  Cz���  wst� pna: 

1. Ustalenie s
abych ogniw/problemów w funkcjonowaniu szko
y: 
a) Na podstawie wyników ju�  wcze� niej przeprowadzonych bada�  

ankietowych w szkole lub 
b) Na podstawie nowego badania ankietowego: 

®  Przeprowadzenie ankiety w� ród rodziców i nauczycieli 
szko
y dotycz� cej pracy szko
y, jej organizacji i dzia
ania 
oraz poziomu spe
nienia oczekiwa�  rodziców (klientów) 
w zakresie oferowanych us
ug przez szko
� . 

®  Opracowanie danych zebranych w badaniu ankietowym, 
ustalenie uzyskanych wyników ankiety. 

®  Przedstawienie na forum szko
y wyników ankiety, prze-
prowadzonej w� ród rodziców i nauczycieli celem znalezie-
nia s
abych ogniw w funkcjonowaniu szko
y.  

2. Przygotowanie prezentacji multimedialnej zawieraj� cej podstawowe in-
formacje o 8 zasadach zarz� dzania jako� ci� , korzy� ciach z ich stosowa-
nia oraz ich zwi� zku z aktualnymi normami ISO serii 9000, 
z wykorzystaniem: 

a) Rys. 1 – Rodzina norm ISO serii 9000 – stan po nowelizacji 
w 2005 r. 

b) Rys. 2 – Znaczenie 8 zasad zarz� dzania jako� ci�  dla sukcesu orga-
nizacji, przedstawiane w normach ISO 9000:20056 i ISO 
9004:2000,7 

c) Tab. 1 – 8 zasad zarz� dzania jako� ci�  – tre� ci i kluczowe korzy� ci  
d) Tab. 2 – Odzwierciedlenie 8 zasad zarz� dzania jako� ci�  

w wymaganiach (punktach) normy ISO 9001: 20008, 
e) Rys. 3 – Model systemu zarz� dzania jako� ci� , którego podstaw�  

jest proces, przedstawiany w normach ISO 9000:2005 i ISO 
9001:2000 

 

 

 

 

���������������������������������������� �������������������
6 Dost� pna w Polsce wersja normy ISO 9000:2005 to: PN-EN ISO 9000:2006 Systemy zarz� dza-
nia jako� ci� . Podstawy i terminologia, PKN, Warszawa 2006. 
7 Dost� pna w Polsce wersja normy ISO 9004:2000 to: PN-EN ISO 9004:2001 Systemy zarz� dza-
nia jako� ci� . Wytyczne doskonalenia funkcjonowania, PKN, Warszawa 2001. 
8 Dost� pna w Polsce wersja normy ISO 9001:2000 to: PN-EN ISO 9001:2001 Systemy zarz� dza-
nia jako� ci� . Wymagania, PKN, Warszawa 2006. 
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Rys. 3 Model systemu zarz� dzania jako� ci� , którego podstaw�  jest proces, 
 przedstawiany w normach ISO 9000:2005 i ISO 9001:2000 

	 ród
o: Slajd z prezentacji – B. Sujak-Cyrul, Przygotowanie do pracy w organizacjach...; 
� ród
o pierwotne: PN-EN ISO 9000:2005 i PN-EN ISO 9001:2000  

DLA SUKCESU - 8 ZASAD ZARZ 	 DZANIA JAKO � CI	       
(wg ISO 9000:2005 i  ISO 9004:2000)

„Dla osi � gni� cia sukcesu w kierowaniu i dzia
aniu organizacji nale� y
zarz� dza� ni� w sposób systematyczny i jasny.

Wytyczne dla kierownictwa , przedstawione w normach ISO 9000, ISO 9001
i ISO 9004 , oparto nao�miu zasadach zarz� dzania jako� ci� .

Zasady te opracowano na u� ytek najwy�szego kierownictwa, aby mog
y by�
wykorzystane do uzyskania poprawy funkcjonowania organizacji.”

Zasady te s�  przeniesieniem filozofii TQM do norm ISO serii 9000.

„Pomy� lne zastosowanie przez organizacj� ww. o� miu zasad zarz� dzania
przyniesie stronom zainteresowanym takie korzy� ci, jak wzrost zysków
finansowych, tworzenie warto� ci i wzrost stabilno� ci.”

Rys. 2 Znaczenie 8 zasad zarz� dzania jako� ci�  dla sukcesu organizacji,  
 przedstawiane w normach ISO 9000:2005 i ISO 9004:2000 

	 ród
o: Slajd z prezentacji – B. Sujak-Cyrul, Przygotowanie do pracy w organiza-
cjach...; � ród
o pierwotne: PN-EN ISO 9000:2006 i PN-EN ISO 9004:2001. 
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Tabela 1 Osiem zasad zarz� dzania jako� ci�  -tre� ci i kluczowe korzy� ci 
	 ród
o: Opracowanie na podstawie normy PN-EN ISO 9000:2006 Systemy zarz� dzania 
jako� ci� . Podstawy i terminologia, Wyd. PKN, Warszawa 2006 oraz pozycji A. Grusz-
ka, E. Niegowska E., Komentarz do norm ISO 9000:2000, Wyd. PKN, Warszawa 2001. 
 

OSIEM ZASAD ZARZ � DZANIA JAKO 	 CI �  

ZASADA 
TRE	�  ZASADY  

wg ISO 9000:2005 

KLUCZOWE KORZY 	 CI  
wg Komentarza do norm ISO 9000:2000 

I 
Orientacja na 

kienta 

„Organizacje s�  zale� ne od 
swoich klientów i dlatego zale-
ca si� , aby rozumia
y obecne 

i przysz
e potrzeby klienta, aby 
spe
nia
y wymagania klienta 
oraz podejmowa
y starania, 
aby wykracza�  ponad jego 

oczekiwania” 

„- Zwi � kszenie dochodów i udzia
u w rynku 
dzi� ki elastycznej i szybkiej reakcji na mo� -
liwo� ci rynku, 

- Zwi� kszenie skuteczno� ci wykorzystania 
zapasów organizacji w celu poprawienia za-
dowolenia klienta, 

- Zwi� kszenie lojalno� ci klienta, czego wy-
nikiem jest ponowne zamówienie/ kontynu-
owanie relacji biznesowych.” 

II 

Przywództwo 

„Przywódcy ustalaj�  jawno��  
celu i kierunku dzia
ania or-

ganizacji. Zaleca si�  aby two-
rzyli oni i utrzymywali � rodo-
wisko wewn� trzne, w którym 
ludzie mog�  w pe
ni zaanga-
� owa�  si�  w osi� ganie celów 

organizacji” 

„- Zrozumienie przez ludzi celów organizacji 
i motywowania ich w kierunku celów orga-
nizacji, 

- Ocenianie dzia
a� , dopasowywanie 
i wdra� anie dzia
a�  w jednolity sposób, 

- zminimalizowanie niew
a� ciwej komunika-
cji mi� dzy wszystkimi szczeblami w organi-
zacji.” 

III 

Zaanga� owanie 
ludzi 

„Ludzie na wszystkich szcze-
blach s�  istot�  organizacji 

i ich ca
kowite zaanga�owanie 
pozwala na wykorzystanie ich 
mo� liwo� ci dla dobra organi-

zacji” 

„- Motywowanie, zobowi� zanie 
i zaanga� owanie ludzi w organizacji, 

- Innowacyjno��  i kreatywno��  w troszcze-
niu si�  o cele organizacji, 

- Rozliczanie ludzi za ich w
asne wyniki, 

- Zach� canie ludzi do uczestnictwa w ci� -
g
ym doskonaleniu i do wnoszenia wk
adu w 
ci� g
e doskonalenie.” 
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IV 

Podej� cie  
procesowe 

„Po�� dany wynik osi� ga si�  
z wi� ksz�  efektywno� ci�  wów-
czas, gdy dzia
ania i zwi� zane 
z nimi zasoby s�  zarz� dzane 

jako proces” 

„- Zmniejszenie kosztów i skrócenie czasów 
cyklu dzi� ki skutecznemu wykorzystaniu za-
sobów, 

- Poprawa wyników, ich spójno��  
i mo� liwo��  przewidywania wyników, 

- Skoncentrowanie si�  na mo� liwo� ciach do-
skonalenia i ustalenia ich priorytetów.” 

V 

Podej� cie sys-
temowe do za-

rz� dzania 

„Zidentyfikowanie, zrozumie-
nie i zarz� dzanie wzajemnie 
powi� zanymi procesami jako 
systemem przyczynia si�  do 
zwi� kszania skuteczno� ci 

i efektywno� ci w osi� ganiu ce-
lów” 

„ - Integracja i dopasowanie procesów, co 
pozwoli na najkorzystniejsze uzyskanie po-
�� danych wyników, 

- Zdolno��  do skoncentrowania wysi
ków na 
kluczowych procesach, 

- Zapewnienie zaufania stron zainteresowa-
nych w odniesieniu do spójno� ci, skuteczno-
� ci i efektywno� ci organizacji.” 

VI 

Ci� g
e dosko-
nalenie 

„Zaleca si�  aby ci� g
e dosko-
nalenie funkcjonowania ca
ej 
organizacji stanowi
o sta
y cel 

organizacji” 

„- Korzy� ci w zakresie konkurencyjno� ci 
dzi� ki doskonaleniu zdolno� ci organizacji, 

- Dopasowanie dzia
a�  zwi� zanych 
z doskonaleniem na wszystkich szczeblach 
w stosunku do celów strategicznych  
organizacji, 

- Elastyczne reagowanie na mo� liwo� ci.” 

VII 

Podejmowanie 
decyzji na pod-
stawie faktów 

„Skuteczne decyzje opieraj�  
si�  na analizie danych 

i informacji” 

„- Decyzje oparte na wiarygodnych informa-
cjach, 

- Zwi� kszona zdolno��  do wykazania sku-
teczno� ci poprzednich decyzji poprzez od-
wo
anie si�  do zapisów faktów,  

- Zwi� kszona zdolno��  do przegl� du, kwe-
stionowania oraz zmiany opinii i decyzji.” 

VIII 

Wzajemne ko-
rzystne powi� -

zania 
z dostawcami 

„Organizacja i jej dostawcy s�  
od siebie zale� ni, a wzajemne 
korzystne powi� zania zwi� k-
szaj�  zdolno��  obu stron do 

tworzenia warto� ci” 

„- Zwi � kszenie zdolno� ci tworzenia warto� ci 
dla obu stron (organizacji i jej dostawców), 

- Elastyczne i szybkie reakcje na zmieniaj� ce 
si�  rynki lub potrzeby i oczekiwania klien-
tów, 

- Optymalizacja kosztów i zasobów.” 
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Tab.2 Odzwierciedlenie 8 zasad zarz� dzania jako� ci�   
w wymaganiach (punktach) normy ISO 9001: 2000 

	 ród
o: B. Sujak-Cyrul, Przygotowanie do pracy w organizacjach obj� tych  
systemami zarz� dzania: jako�ci� , � rodowiskiem, bhp, materia
y szkoleniowe..., 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

II  Cz���  g
ówna: 
1. Przedstawienie prezentacji multimedialnej omawiaj� cej podstawy pro-

jektu: 
a) Zapoznanie grona pedagogicznego z poj� ciem norm ISO serii 9000 

jako norm stanowi� cych podstaw�  najcz�� ciej wdra� anych 
w � wiecie, Europie i Polsce systemów zarz� dzania jako� ci� 9, ze 
wskazaniem ich ukierunkowania na zapobieganie i doskonalenie. 

b) Zapoznanie grona pedagogicznego z o� mioma zasadami zarz� dza-
nia jako� ci� , stanowi� cymi od 2000 r. podstaw�  systemów zarz� -
dzania jako� ci�  wg norm ISO serii 9000. 

c) Omówienie ogólnych kluczowych korzy� ci, jakie przynosi zasto-
sowanie ka� dej z zasad – w miar�  mo� no� ci wsparte przyk
adami 
osi� ganych sukcesów przed i po wprowadzeniu systemu zarz� dza-
nia jako� ci� , zaczerpni� tymi z firm i organizacji, które ju�  wpro-
wadzi
y system zarz� dzania jako� ci� . 

���������������������������������������� �������������������
9 Patrz np. prace:  
·  B. Sujak-Cyrul, Poszukiwany mened�er jako� ci. Wizerunek wy
aniaj� cy si�  z og
osze�  o pra-

cy, [w:] B. Sujak-Cyrul (red. nauk.), Edukacja projako� ciowa w szkole 2, Wyd. CEN Uni-
wersytetu Wroc
awskiego, Wydz. Ekonom. Uniwersytetu Opolskiego i MarMar, Wroc
aw-
Opole 2006, s. 73-81,  

·  B. Sujak-Cyrul, Aktywno��  szkolnego doradcy zawodowego a przygotowanie do pracy 
w organizacjach obj� tych systemami zarz� dzania: jako� ci� , � rodowiskiem, bhp, [w:] 
A. Krajna, L. Ryk, K. Sujak-Lesz (red.), [B. Sujak-Cyrul (redakcja naukowa dzia
u Edukacja 
projako� ciowa)], Edukacja zawodoznawcza i edukacja projako� ciowa w szkole, Wyd. CEN 
UWr. i MarMar, Wroc
aw 2005, s. 43-70.�
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d) Ogólne mówienie modelu systemu zarz� dzania jako�ci�  opisanego 
w ISO 9001:2000 oraz omówienie odzwierciedlenia 8 zasad zarz� -
dzania jako� ci�  w wymaganiach (punktach) tej normy. 

2. Dyskusja na temat rozumienia podejmowanej problematyki i wskazanie 
przez rad�  pedagogiczn�  obszarów pracy szko
y, w których w opinii 
rady korzystne jest zastosowanie zasad zarz� dzania jako� ci� . 

3. Próba zastosowanie zasad zarz� dzania jako� ci�  do rozwi� zywania jed-
nego ze zidentyfikowanych (z badania ankietowego) problemów 
w pracy szko
y – praca w grupach przy u� yciu tab.3: 

a) Prezentacja wyników pracy poszczególnych grup. 
b) Dyskusja i wybór najlepszego sposobu rozwi� zania problemu 

z wykorzystaniem poszczególnych zasad zarz� dzania jako� ci� . 
c) Zaplanowanie wdro� enia rozwi� zania problemu. 

4. Zaanga� owania nauczycieli w celu poszukiwania rozwi� za�  innych zi-
dentyfikowanych problemów w pracy szko
y z wykorzystaniem po-
szczególnych zasad zarz� dzania jako� ci�  – utworzenie zespo
ów zada-
niowych (jedno zadanie dla jednego zespo
u), celem wzmocnienia pra-
cy szko
y w obszarach zidentyfikowanych w ankiecie przeprowadzonej 
na wst� pie. 

 

III  Cz���  ko� cowa: 
1. Ustalenie terminu nast� pnego spotkania rady pedagogicznej, celem:  

a) Prezentacji wyników pracy poszczególnych zespo
ów zadanio-
wych, 

b) Przeprowadzenia dyskusji i wyboru najlepszych sposobów roz-
wi� zania zidentyfikowanych problemów z wykorzystaniem po-
szczególnych zasad zarz� dzania jako� ci� ,  

c) Zaplanowanie wdro� enia przyj� tych rozwi� za�  problemów. 
d) Zaplanowanie ewaluacji wdro� onych rozwi� za� . 
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Tabela 3 Poszukiwanie sposobów rozwi� zywania problemów 
z wykorzystaniem zasad zarz� dzania jako� ci�  

	 ród
o: Opracowanie w
asne. 

OPIS ZIDENTYFIKOWANEGO PROBLEMU W PRACY SZKO	Y 
.……………………………………………………………………………………… 
……..………………………………………………………………………………… 
.……………………………………………………………………………………… 

Zasada zarz� dzania 
jako� ci�  

Sposób wykorzystania zasad zarz� dzania jako� ci�  
 do rozwi� zania problemu 

Zasada I 
Orientacja na klienta 

 
 

Zasada II 
Przywództwo 

 

Zasada III 
Zaanga�owanie ludzi 

 

Zasada IV 
Podej� cie procesowe 

 

Zasada V 
Systemowe podej� cie 

do zarz� dzania 

 

Zasada VI 
Ci� g
e doskonalenie 

 

Zasada VII 
Podejmowanie decy-
zji na podstawie da-

nych i faktów 

 

Zasada VIII 
Wzajemnie korzystne 

powi� zania 
z dostawcami 
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Katarzyna Sobczy� ska1 
 
Festyn szkolny 2 

 

 

 

 

Realizacja zadania b� dzie si�  odbywa�  poprzez dzia
anie. Uczniowie 
zapoznaj�  si�  z 8 zasadami zarz� dzania jako� ci�  poprzez przygotowanie festy-
nu dla „s� siadów” szko
y – rodziców i osób mieszkaj� cych w pobli� u szko
y. 

Praca b� dzie si�  odbywa�  z grup�  ochotników, zg
aszaj� cych si�  po roz-
powszechnieniu planu zorganizowania takiej imprezy w szkole (np. na gazetce 
szkolnej i rozpowszechnieniu informacji przez Samorz� d Szkolny), a tak� e po 
rozpoznaniu w klasach uzdolnie�  i predyspozycji osobowo� ciowych (stanowi� -
cych nasze zasoby). Tematyka festynu jest dowolna i zale� y od inwencji 
uczniów oraz zapotrzebowania � rodowiska lokalnego. Mog�  to by�  pokazy 
uzdolnie�  uczniowskich, pocz� stunek, prezentacja szko
y i pracowników, zapro-
szenie ciekawych go� ci itp.  

W pierwszej kolejno� ci, po ukonstytuowaniu si�  grupy osób pracuj� cych 
przy projekcie, nast� pi zapoznanie uczniów metod�  warsztatow�  z ni� ej wy-
mienionymi o� mioma zasadami zarz� dzania jako� ci� , podstawowymi poj� ciami 
z tego obszaru oraz regu
ami cyklu PDCA. M
odzie�  w czasie zaj��  zostanie po-
dzielona na grupy, w których opracuje pomys
y na zastosowanie zasad 
w planowanym przedsi� wzi� ciu. 
 
 
Wdra� anie 8 zasad zarz� dzania jako�ci�  w dzia
aniu: 

 
ZASADA 1 – ORIENTACJA NA KLIENTA 

„Organizacje s�  zale� ne od swoich klientów i dlatego zaleca si� , aby ro-
zumia
y obecne i przysz
e potrzeby klienta, aby spe
nia
y wymagania klienta 
oraz podejmowa
y starania, aby wykracza�  ponad jego oczekiwania.”3 

���������������������������������������� �������������������
1 Gimnazjum nr 1 w Bielawie. 
2 Praca powsta
a w ramach projektu indywidualnego (zadanie nr 10) do zaj�� : Przygotowanie do 
pracy w organizacjach obj� tych systemami zarz� dzania: jako� ci� , � rodowiskiem, bhp, prowadzo-
nych na studiach podyplomowych „Szkolny doradca zawodowy”, w roku 2007/2008. 

Projektowanie zapoznania uczniów z 8 zasadami zarz� dzania 
jako� ci� , stanowi� cymi od 2000 roku podstaw�   

systemów zarz� dzania jako� ci�  wg norm ISO serii 9000,  
celem przygotowania uczniów do wdra� ania zasad zarz� dza-

nia jako� ci�  w swojej szkole  
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Przeprowadzone zostan�  badania w� ród „s� siadów” szko
y dotycz� ce 
oczekiwa�  co do tematyki takiego festynu, proponowanych przez szko
�  dzia
a�  
(w formie ankietowej lub wywiadów). Ukierunkowanie pracy zespo
u na satys-
fakcj�  klienta osi� gniemy poprzez bie�� ce i ci� g
e sprawdzanie zbie� no� ci wizji 
zespo
u realizuj� cego zadanie z pomys
ami „s� siadów”. Oczywi� cie badanie za-
dowolenia klienta odb� dzie si�  tak� e po realizacji zadania.  

Bardzo wa� ne jest równie�  zapoznanie grupy realizuj� cej produkt (fe-
styn) z modelem klient/dostawca oraz z poj� ciem klienta wewn� trznego (w tym 
przypadku poszczególnych osób wspó
pracuj� cych przy projekcie, które wy-
mieniaj�  si�  do� wiadczeniami, wspomagaj�  swoimi umiej� tno� ciami, dostarcza-
j�  sobie materia
y do wykonania zadania). Satysfakcj�  klienta wewn� trznego 
zbadamy poprzez obserwacj�  realizacji poszczególnych zada� .  

 
ZASADA 2 – PRZYWÓDZTWO 

„Przywódcy ustalaj�  jedno��  celu i kierunku dzia
ania organizacji. Za-
leca si� , aby tworzyli oni i utrzymywali � rodowisko wewn� trzne, w którym ludzie 
mog�  w pe
ni zaanga� owa�  si�  w osi� ganie celów organizacji.” 

Wybrani zostan�  liderzy, którzy b� d�  kontrolowa�  ca
y proces tworzenia 
festynu. Oni tak� e b� d�  obserwowa�  zgodno��  predyspozycji osób realizuj� cych 
produkt z przydzielonymi im zadaniami (czyli w
a� ciwe wykorzystanie zaso-
bów). Poprzez dok
adne dopasowanie tych dwóch czynników mamy szans�  
osi� gn��  wysoki stopie�  rozumienia celów dzia
ania grupy oraz identyfikacji 
z nimi. B� d�  oni czuwa�  tak� e nad w
a� ciwym przep
ywem informacji w grupie 
oraz zwraca�  uwag�  na realizacj�  potrzeb wszystkich stron zaanga� owanych 
w realizacj�  zadania, a tak� e satysfakcj�  klientów. 

 
ZASADA 3 – ZAANGA � OWANIE LUDZI 

„Ludzie na wszystkich szczeblach s�  istot�  organizacji i ich ca
kowite 
zaanga�owanie pozwala na wykorzystanie ich zdolno� ci dla dobra organizacji.” 

Realizacja tej zasady to w
a� ciwe pocz� tkowe i bie�� ce rozpoznanie 
z liderami predyspozycji osób zaanga� owanych w przedsi� wzi� cie 
i przydzielenie im zada� , zgodnych z uzdolnieniami i zasobami. W ten sposób 
osi� gniemy wi� ksz�  identyfikacj�  z produktem coraz wi� ksze zaanga� owanie 
grupy w jego realizacj� . Wdra� anie zasady zaanga� owania ludzi to tak� e bie�� ce 
analizowanie zgodno� ci produktu z oczekiwaniami klienta (wewn� trznego 
i zewn� trznego) i podejmowanie dzia
a�  koryguj� cych i zapobiegawczych, 
wdra� anie zmian przy usprawnianiu ca
ego procesu (zgodnie ze swoimi predys-

���������������������������������������� ���������������������������������������� ���������������������������������������� �����������������������
3W pracy zapisano kursyw�  tre��  ka� dej z 8 zasad zarz� dzania jako� ci�  w brzmieniu znormalizo-
wanym przez ISO 9000, ustalonym w polskiej wersji j� zykowej w normie PN-EN ISO 9000:2001 
Systemy zarz� dzania jako� ci� . Podstawy i terminologia oraz jej wersji uaktualnionej PN-EN ISO 
9000:2006 pod tym samym tytu
em (przypis red. naukowego). 
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pozycjami i przydzielonymi zadaniami). W trakcie realizacji produktu mo� e si�  
wi� c okaza�  konieczn�  zmiana zadania dla danej osoby. 
 
ZASADA 4 – PODEJ	 CIE PROCESOWE 

„Po�� dany wynik osi� ga si�  z wi� ksz�  efektywno� ci�  wówczas, gdy dzia-

ania i zwi� zane z nimi zasoby zarz� dzane s�  jako proces.” 

Realizacja tej zasady b� dzie si�  odbywa�  poprzez pocz� tkowe szkolenie 
zadaniowe, ustalenie celów przedsi� wzi� cia a tak� e przez zapoznanie uczniów 
z map�  procesu i cyklem PDCA. Wraz z liderami zostanie opracowany dok
adny 
plan dzia
a�  i badania efektywno� ci dzia
a�  w trakcie, a tak� e po zako� czeniu 
imprezy (po przeanalizowaniu zasobów i oczekiwanych rezultatów), 
z uwzgl� dnieniem poszczególnych pojedynczych dzia
a�  koniecznych do osi� -
gni� cia wyrobu. 

 
ZASADA 5 – PODEJ	 CIE SYSTEMOWE DO ZARZ � DZANIA 

„Zidentyfikowanie, zrozumienie i zarz� dzanie wzajemnie powi� zanymi 
procesami jako systemem przyczynia si�  do zwi� kszenia skuteczno�ci 
i efektywno�ci organizacji w osi� ganiu celów.” 

Elastycznie dostosowywa�  b� dziemy plan dzia
a�  i realizacj�  produktu 
do zmieniaj� cych si�  warunków, tak� e przez bie�� ce rozwi� zywanie pojawiaj� -
cych si�  problemów (na podstawie badania satysfakcji klienta i stopnia realizacji 
zadania jako ca
o� ci i poszczególnych pojedynczych zada�  ka� dego 
z klientów/dostawców wewn� trznych, ale równie�  na podstawie badania relacji 
pomi� dzy osobami realizuj� cymi przedsi� wzi� cie).  

 
ZASADA 6 – CI� G	E DOSKONALENIE 

„Zaleca si� , aby ci� g
e doskonalenie funkcjonowania ca
ej organizacji 
stanowi
o sta
y cel organizacji.” 

Bie�� ce pomiary satysfakcji klienta i stopnia realizacji produktu oraz 
wprowadzanie zmian (PDCA), czyli dzia
a�  koryguj� cych i zapobiegawczych, 
prowadzi�  b� dzie do zwi� kszenia zdolno� ci do spe
nienia oczekiwa� . Zespo
owe 
rozwi� zywanie problemów i doskonalenie warsztatu mo� e równie�  skutkowa�  
konieczno� ci�  przeprowadzenia szkole�  zewn� trznych, odpowiadaj� cych aktu-
alnemu zapotrzebowaniu. 

 
ZASADA 7 – PODEJMOWANIE DECYZJI NA PODSTAWIE FAKTÓW  

„Skuteczne decyzje opieraj�  si�  na analizie danych i informacji.” 
Na bie�� co, a tak� e po zako� czeniu realizacji produktu, b� dziemy bada�  

stopie�  zadowolenia klienta i zgodno��  produktu z wymaganiami. Konieczne 
b� dzie tak� e kontrolowanie funkcjonowanie systemu i ca
ego procesu realizacji 
zadania (kontrola poprawno� ci i zgodno� ci z planem ca
ego procesu przygoto-
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wania festynu) – nad tym g
ównie b� d�  czuwa�  liderzy. Na tej podstawie na bie-
�� co wprowadzane b� d�  poprawki (zgodnie z cyklem PDCA).  
 

ZASADA 8 – WZAJEMNE KORZYSTNE POWI � ZANIA z DOSTAWCAMI 

„Organizacja i jej dostawcy s�  od siebie zale� ni, a wzajemne korzystne 
powi� zania zwi� kszaj�  zdolno��  obu stron do tworzenia warto� ci.” 

Zasada ta realizowana b� dzie poprzez tworzenie i badanie pozytywnych 
relacji pomi� dzy klientami (zewn� trznymi i wewn� trznymi) – skuteczno��  ko-
munikacji, zgodno��  wyrobu z wymaganiami, stopie�  zadowolenia klientów. 
 

PODSUMOWANIE 

Podstaw�  ca
ego zadania oraz realizacji produktu (tu festynu) 
b� dzie wi� c dzia
anie zgodne z o� mioma zasadami zarz� dzania jako-
� ci�  w cyklu PDCA. � wiadomo��  zachodz� cych procesów oraz czuwanie nad 
ich prawid
owym przebiegiem gwarantuj�  sprawdzenie wiedzy uczniów 
w bezpo� redniej pracy i obserwacj�  praktycznego zastosowania tych zasad. 

My� l� , � e pomys
 jest niezwykle 
atwy do zaadoptowania w warunkach 
szkolnych i daje du� e mo� liwo� ci. Przede wszystkim co do tematyki takiego fe-
stynu – mo� e by�  ona ca
kowicie dowolna i zgodna z zapotrzebowaniami 
i oczekiwaniami klientów (zarówno wewn� trznych jak i zewn� trznych). W ten 
sposób dzieci maj�  okazj�  pracowa�  nad rozwojem swoich mocnych stron.  

Z drugiej strony projekt ma ogromne walory edukacyjne 
i wychowawcze. i tak po pierwsze zapoznajemy m
odzie�  z tematyk�  dot� d nie 
poruszan�  w szkole, a na rynku pracy niezwykle atrakcyjn� 4. Praca w cyklu 
PDCA daje mo� liwo��  doskonalenia samokontroli, bie�� cego sprawdzania stop-
nia wykonania zadania, rozwija umiej� tno� ci adoptowania do zmian. Poza tym 
���������������������������������������� �������������������
4 Wi� cej na temat relacji pomi� dzy systemami jako� ci a rynkiem pracy zainteresowany czytelnik 
znajdzie np. w: 

·  B. Sujak-Cyrul, Aktywno��  szkolnego doradcy zawodowego a przygotowanie do pracy w 
organizacjach obj� tych systemami zarz� dzania: jako� ci� , � rodowiskiej, bhp, [w:] Krajna 
A., Ryk L., Sujak-Lesz K. (red.), Edukacja zawodoznawcza i edukacja�projako� ciowa w 
szkole, Wyd. CEN Uniwersytetu Wroc
awskiego i MarMar, Wroc
aw 2005, s. 43-78, 

·  B. Sujak-Cyrul, Poszukiwany mened�er jako� ci. Wizerunek wy
aniaj� cy si�  z og
osze�  
o pracy,[w:] B. Sujak-Cyrul (red.nauk.), Edukacja projako� ciowa w szkole 2, Wyd. CEN 
Uniwersytetu Wroc
awskiego, Wydz. Ekonomiczny Uniwersytetu Opolskiego i MarMar, 
Wroc
aw-Opole 2006, s. 73-81, 

·  Sujak-Cyrul B., Systemy jako� ci a rynek pracy, [w:] Kupczyk T. (red.nauk.), Audyt ofert 
pracy, zapotrzebowanie na kwalifikacje i szkolenia na Dolnym � l� sku, Politechnika 
Wroc
awska-Centrum Kszta
cenia Ustawicznego, Wroc
aw 2006, s. 207-221; przedruk 
artyku
u w niniejszej monografii s. 59-76. 
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projekt mo� e rozwija�  cechy przywódcze, umiej� tno��  pracy w zespole, budo-
wania relacji w grupie oraz poczucie w
asnej warto� ci. 

 
Do opracowania projektu wykorzysta
am materia
y szkoleniowe przy-

gotowane przez p. dr Barbar�  Sujak-Cyrul na zaj� cia w programie podyplomo-
wych studiów „Szkolny doradca zawodowy” w ramach zaj��  z modu
u 25: 
Przygotowanie do pracy w organizacjach obj� tych systemami zarz� dzania jako-
� ci� , � rodowiskiem i bhp. 
 

Bibliografia: 

Norma PN-EN ISO 9000:2001, Systemy zarz� dzania jako� ci� . Podstawy 
i terminologia, Wyd. PKN, Warszawa 2001  

Sujak-Cyrul B., Wewn� trzne materia
y szkoleniowe przygotowane dla s
uchaczy stu-
diów podyplomowych „Szkolny Doradca Zawodowy” w ramach zaj��  z modu
u 25: 
Przygotowanie do pracy w organizacjach obj� tych systemami zarz� dzania jako� ci� , 
� rodowiskiem i bhp (na prawach r� kopisu, 2007 r.) 
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Maria Lorena Bakalarz1 
 
Teatrzyk szkolny na lekcjach wychowawczych 2 
 
 
 
 
 
 
 
 
Ramy czasowe realizacji projektu: 8 spotka�  w ramach godziny wychowaw-
czej. 
 
Forma realizacji: teatrzyk odegrany przez uczniów oraz dyskusja ko� cowa. 
Osob�  realizuj� c�  cykl jest doradca zawodowy. Przed cyklem oraz po jego za-
ko� czeniu uczniowie zostan�  poinformowani, co to s�  Systemy Zarz� dzania Ja-
ko� ci�  i jakie miejsce w nich zajmuje 8 zasad zarz� dzania jako� ci�  (patrz: 
Aneks). Uczniowie dostaj�  przed teatrzykiem jedynie karteczk�  z rol�  oraz 
wskazówk� , jak si�  maj�  zachowywa�  – znaczenie ról oraz powi� zania osnowy 
z zasad�  zarz� dzania jako� ci�  zostaj�  wywnioskowane przez sam�  klas�  
w trakcie dyskusji. Aktorzy w scence 3. powinni by�  ci sami, którzy grali w 1. 
i 2. – w pozosta
ych scenkach aktorzy mog�  si�  za ka� dym razem zmienia� . 
 
Potrzebne materia
y: aparat fotograficzny, karteczki z rol�  dla ka� dego aktora 
oraz cz�� ci garderoby podkre� laj� ce charakter wyst� puj� cej postaci. 
 
Spotkanie 1  
Zasada 1. Orientacja na klienta.  

 
Osoby    Ich znaczenie dla dyskusji 

Matka i syn   Klient 
Portierka 
Sekretarka   Organizacja 
Nauczyciel historii 
Dyrektorka szko
y 
Reporter z aparatem  Niezale� ny obserwator 

 

���������������������������������������� �������������������
1 Przedszkole Integracyjne nr 12 we Wroc
awiu. 
2 Praca powsta
a w ramach projektu indywidualnego (zadanie nr 10) do zaj�� : Przygotowanie do 
pracy w organizacjach obj� tych systemami zarz� dzania: jako� ci� , � rodowiskiem, bhp, prowadzo-
nych na studiach podyplomowych „Szkolny doradca zawodowy”, w roku 2007/2008. 

Projektowanie zapoznania uczniów z 8 zasadami zarz� dzania jako� ci� , sta-
nowi� cymi od 2000 r. podstaw�  systemów zarz� dzania jako� ci�  wg norm 
ISO serii 9000,celem przygotowania uczniów do wdra� ania zasad zarz� -

dzania jako� ci�  w swojej szkole. 
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Osnowa: Matka napisa
a wcze� niej podanie o zwolnienie dziecka z pewnych za-
j�� , podaj� c powód. Teraz wybiera si�  razem z synem na umówione spotkanie 
z dyrektork�  szko
y. Na portierni dostaje informacj� , � e pani dyrektor ju�  wysz
a 
i nie wróci w dniu dzisiejszym. Chc� c si�  bli� ej dowiedzie� , co si�  sta
o wchodzi 
do sekretariatu. Tam wita j�  bardzo pos� pnie wygl� daj� ca sekretarka, cierpi� ca 
na potworny ból z� ba i odbieraj� ca równocze� nie dwa telefony – sekretarka 
zdawkowo informuje, � e dyrektorka, owszem, wróci, tyle � e dopiero za godzin� . 
Matka z synem wychodzi w odpowiednim nastroju z sekretariatu i spotyka histo-
ryka spiesz� cego na zaj� cia, sk� din� d cz
owieka umiej� cego pomóc ka� demu 
w ka� dej sytuacji. z tego�  to tytu
u matka go zagaduje, tymczasem jednak histo-
ryk napomyka, � e nie wie o niczym takim, jak mo� liwo� ci zwalniania uczniów 
z jakichkolwiek zaj�� . Wreszcie matka, raczej dla zasady ni�  w nadziei za
a-
twienia swojej sprawy, puka do drzwi dyrekcji. Okazuje si� , � e dyrektorka ju�  
jest i czeka. Chwila ulgi, po czym si�  okazuje, � e o podaniu 
dyrektorka pierwszy raz s
yszy. Po zawo
aniu sekretarki 
i dobrej chwili szperania w dokumentach, podanie matki znaj-
duje si�  na dnie stosu spraw z tamtego tygodnia. Faktyczna 
dyskusja na merytoryczny temat zwalniania syna trwa najwy-
� ej dziesi��  minut. Dyrektorka wyra� a zgod� . Koniec sceny.  

 

Dyskusja:  

a) Krótka, rzeczowa informacja udzielona przez doradc�  zawodowego 
o tym, co to jest i jakie s�  korzy� ci z zasady nr 1 – orientacji na klienta. 

b) Omawianie, kto jest na tej scence klientem, co jest produktem i kto jest 
producentem tj. organizacj�  dostarczaj� c�  produkt. (Rola reportera b� -
dzie � ród
em dokumentacji, istotna stanie si�  na spotkaniu 7.). Omawia-
nie, czy i jak si�  uda
o produkt wreszcie „kupi� ” od producenta. Zdanie 
reportera, je� li zaistnieje, jest trze� wi� cym spojrzeniem osoby 
z zewn� trz na ca
o��  sprawy. Omówienie, jakie b� d�  korzy� ci 
z zastosowania zasady 1 (patrz: Aneks). 
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Spotkanie 2. 
Zasada 2. Przywództwo.  
UWAGA: W scence 2. graj�  ci sami aktorzy co w scence 1. i odgrywaj�  te same 
role ! 
 

Osoby           Ich znaczenie dla dyskusji 
Nauczyciel historii Negocjator i przywódca  
Dyrektorka  Przywódca 
Sekretarka  szczebel organizacji 
Portierka  szczebel organizacji         Organizacja 
Nauczyciel 1  szczebel organizacji 
Nauczyciel 2  szczebel organizacji 
Rodzic 1  Klient 
Rodzic 2  Klient 
Reporter z aparatem Niezale� ny obserwator 

 
Osnowa. Nauczyciele 1 i 2 oraz rodzice 1 i 2 wyst� puj�  tworz� c naprzemienne 
chóry niezadowolonych g
osów – na wzór chóru greckiego, stanowi� c t
o oraz 
humorystyczny przerywnik do tego, co si�  dzieje na scenie. Nauczyciel historii, 
z natury swojej spo
ecznik, wybiera si�  do pani dyrektor z powodu niezadowo-
lenia rodziców (tu: chór rodziców) z procedury za
atwiania ró� nych spraw 
w szkole. Pani dyrektor powiada: „trzeba b� dzie kogo�  z nauczycieli zaanga� o-
wa�  do pracy nad tym” (tu: chór nauczycieli). Historyk proponuje inne wyj� cie – 
to on spotka si�  z grup�  rodziców, z nauczycielami, z sekretark�  i portierk�  
i zbierze ich oczekiwania i opinie. Nast� puj�  odpowiednie rozmowy: historyk-
sekretarka, historyk-portierka, etc. Ka� dy oczekuje od dyrekcji jakiego�  rozwi� -
zania. Historyk pyta si�  ka� dego, co móg
by z kolei zrobi�  we w
asnym zakre-
sie, � eby usprawnia�  obs
ug�  rodziców. Wszystko zostaje zapisane. Niektóre 
osoby s�  zupe
nie oboj� tnie nastawione do sprawy i nie dostrzegaj�  niczego 
istotnego w tym, czy rodzic za
atwia co�  pomy� lnie w szkole czy te�  nie. Wraca-
j� c do pani dyrektor historyk przedk
ada wyniki rozmów, ona za�  sprawnie roz-
dziela zadania typu „sekretarka wydrukuje list�  odpowiedzialnych za dany za-
kres informacji”, „portierka zapisuje moje godziny przyj� cia do szko
y”, etc. Hi-
storyk zostaje z paroma niewyartyku
owanymi sugestiami, bo brakuje czasu, 
chóry rodziców i nauczycieli narzekaj� . Koniec sceny. 
 

Dyskusja:  

a) Krótka, rzeczowa informacja udzielona przez doradc�  zawodowego 
o tym, co to jest i jakie s�  korzy� ci z zasady nr 2 – Przywództwa. 

b) Omawianie, kto jest w tej scence przywódc� , kto stanowi szczeble orga-
nizacji, co jest produktem a kto jest klientem. (Rola reportera b� dzie 
� ród
em dokumentacji, istotna stanie si�  na spotkaniu 7.). Omawianie, 



--
� 6�� � � � � � . . . � � � � ( � � � * (  � � * � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � ) � 
 � / � � 8 C �

�

czego zabrak
o w rozwi� zaniu pani dyrektor i dlaczego dalej wszyscy s�  
niezadowoleni. Ustalanie wspólnego mianownika – rozumienia obopól-
nej korzy� ci z usprawniania obs
ugi. Zapis pomys
ów, co jest korzy� ci�  
dla ka� dej z wyst� puj� cych na scenie osób. Zdanie reportera, je� li zaist-
nieje, jest trze� wi� cym spojrzeniem osoby z zewn� trz na ca
o��  sprawy 
Omawianie, jakie b� d�  korzy� ci z zastosowania zasady nr 2 (patrz: 
Aneks). 

 

Spotkanie 3.  
Zasada 3. Zaanga� owanie ludzi.  
UWAGA: wi� kszo��  aktorów ze scenki 1. i 2. w scence 3. zamienia si�  rolami ! 
 

Osoby (zamieniaj�  si�  rolami) Ich znaczenie dla dyskusji 
Matka i syn* �   Nauczyciele   Niezaanga� owani ludzie 
Portierka* �   Dyrektorka   Zaanga� owana osoba 
Sekretarka* �   Rodzic   Zaanga� owana osoba  
Nauczyciel historii**   Przywódca 
Dyrektorka* �  Sekretarka   Niezaanga� owana osoba 
Rodzic* �   Portierka   Niezaanga� owana osoba 
Reporter z aparatem**    Niezale� ny obserwator 
 
*role grane uprzednio przez aktorów w 1. i 2. scence 
** aktorzy graj�  te same role w 1., 2. i 3. scence 

 
Osnowa: Nast� puje walne zebranie wszystkich osób wyst� puj� cych w innych 
scenkach. Historyk jest moderatorem i przedstawia potrzeb�  zmiany w sposobie 
obs
ugiwania rodziców. Ka� da osoba przedstawia z kolei swój punkt widzenia 
sprawy. Nauczycieli to ca
e zamieszanie jedynie obci�� a nowymi zadaniami. 
Dyrektorka chce rozwi� za�  problem, lecz jedynie po to, by mie�  spraw�  
z g
owy. Rodzic chcia
by, � eby to by
a sta
a i dobrze sformu
owana procedura, 
która go przekona do tej szko
y. Sekretarka chcia
aby mie�  mniej pracy. Portier-
ce dezorientacja w planach odebra
a ju�  dawno motywacj� . Ka� dy ma swoj�  ra-
cj� . Nast� pnie historyk wykorzystuje list�  korzy� ci utworzon�  na poprzednim 
spotkaniu i przedstawia je obecnym. Scenka si�  ko� czy wtedy, gdy ka� dy 
z obecnych na walnym zebraniu uwa� a, � e warto si�  w t�  spraw�  anga� owa� .  
 
Dyskusja:  

a) Krótka, rzeczowa informacja udzielona przez doradc�  zawodowego 
o tym, co to jest i jakie s�  korzy� ci z zasady nr 3 – zaanga� owania ludzi.  

b) Omawianie, kto jest w tej scence zaanga� owan� /niezaanga� owan�  oso-
b� , kto jest przywódc�  oraz co daje organizacji to, � e kto�  jest niezaan-
ga� owany. (Rola reportera b� dzie � ród
em dokumentacji, istotna stanie 
si�  na spotkaniu 7.). Omawianie, co si�  zmieni
o w sposobie my� lenia 
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postaci po zmianie roli. Omawianie, co zawa� y
o bardziej na zaanga� o-
waniu danej osoby – postawienie si�  na miejscu kogo�  czy zapropono-
wana przez przywódc�  korzy�� . Zdanie reportera, je� li zaistnieje, jest 
trze� wi� cym spojrzeniem osoby z zewn� trz na ca
o��  sprawy. Omówie-
nie, co jest potrzebne cz
owiekowi, by si�  w co�  zaanga� owa
. Omówie-
nie, jakie b� d�  korzy� ci z zastosowania zasady nr 3 (patrz: Aneks). 

 

Spotkanie 4.  
Zasada 4. Podej� cie procesowe.  
UWAGA: aktorzy graj� cy uprzednio w scence 3. wracaj�  do swoich pierwot-
nych ról ze scenki 1. i 2., mo� liwe jest te�  zast� pienie ich przez innych 
uczniów ! 

 
Osoby wracaj�  do ról         Ich znaczenie dla dyskusji 

Portierka 
Sekretarka 
Nauczyciel historii                     Organizacja 
Dyrektorka  
Inni nauczyciele 
Reporter z aparatem                   Niezale� ny obserwator 

 
Osnowa: Zespó
 stanowi� cy szko
�  zwo
uje zebranie ustalaj� ce sposób obs
ugi 
rodzica. Wpierw sporz� dza list�  spraw, z którymi rodzic zwraca si�  do szko
y. 
W� ród nich mog�  si�  znale��  tak� e sprawy fantastyczne i futurystyczne, etc. 
W zwi� zku z ka� d�  spraw�  personel urz� dza burz�  mózgów i spisuje bardzo 
sprawnie, kto co robi w tej sprawie i jaka jest kolejno��  kroków do wykonania 
przez rodzica, � eby móg
 zrealizowa�  w stopniu co najmniej zadawalaj� cym 
swój zamiar. Osobny plakat dotycz� cy procedury post� powania dla ka� dej za
a-
twianej sprawy zostaje przedstawiony na jednej kartce A4, a wszyscy pracowni-
cy szko
y otrzymuj�  komplet tak stworzonych procedur do u� ytku na co dzie� . 
Koniec scenki. 
 
Dyskusja: 

a) Krótka, rzeczowa informacja udzielona przez doradc�  zawodowego 
o tym, co to jest i jakie s�  korzy� ci zasady nr 4 – podej� cia procesowe-
go.  

b) Omawianie, jakie s�  ró� nice poj� cia „organizacji” mi� dzy poprzednimi 
scenkami a t�  scenk�  i jak si�  zespo
owi pracowa
o. Omawianie, co jest 
procesem tu i jak si�  on ma do jako� ci produktu, czyli obs
ugi. Pytanie: 
czy wszyscy i zawsze b� d�  w stanie te procedury zastosowa� ? Omawia-
nie, jakie b� d�  korzy� ci z zastosowania zasady nr 4 (patrz: Aneks). 
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Spotkanie 5.  
Zasada 5. Podej� cie systemowe do zarz� dzania.  

 
Osoby        Ich znaczenie dla dyskusji 

Mnóstwo rodziców            Klienci 
Portierka 
Sekretarka 
Dyrektorka                        Organizacja 
Mnóstwo nauczycieli   
Mnóstwo dzieci                 tak� e: Klienci 
Nauczyciel historii tak� e:    Ofiara braku podej� cia systemowego 
Reporter z aparatem          Niezale� ny obserwator 
 

Osnowa: Historyk postrada
 zmys
y. Wszyscy o tym rozmawiaj� , s
ycha�  zreszt�  
jego niedorzeczny � miech dochodz� cy zza kulisów sceny, przeplatany informa-
cjami z historii i tre� ci�  podania do sekretariatu. Rodzice nie mog�  zosta�  obs
u-
� eni, bowiem osoba historyka by
a kluczowa dla wszystkich � cie� ek 
proceduralnych zwi� zanych z za
atwieniem spraw w szkole. Coraz to 
wi� kszy t
um rodziców k
� bi si�  w szkole, tarasuj� c drog�  na zaj� cia 
nauczycielom i uczniom. Tworzy si�  paradoksalna sytuacja. Koniec 
scenki.  

Dyskusja: 

a) Krótka, rzeczowa informacja udzielona przez doradc�  zawodowego 
o tym, co to jest i jakie s�  korzy� ci z zasady nr 5 – podej� cie systemowe 
do zarz� dzania. 

b) Omawianie, co spowodowa
o za
amanie si�  porz� dku. Dlaczego histo-
ryk zachorowa
? Jakie problemy dotycz� ce � ycia szko
y zosta
y zigno-
rowane poprzez nieumiej� tne po
o� enie akcentu na sprawy rodziców? 
Jakie powinny by�  priorytety? Co to jest system? Omawianie, jakie b� d�  
korzy� ci z zastosowania zasady nr 5 (patrz: Aneks). 
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Spotkanie 6.  
Zasada 6. Ci� g
e doskonalenie.  

 
Osoby      Ich znaczenie dla dyskusji 

Matka i syn                                Klient 
Portierka 
Sekretarka    Organizacja 
Nauczyciel historii  
Dyrektorka  
Reporter z aparatem                  Niezale� ny obserwator 

 
Osnowa: Kryzys nauczyciela historii min� 
, powróci
 on do zdrowia. Sporz� -
dzono racjonalne procedury dla kilku obszarów pracy szko
y i jak do tej pory, 
wszystko sz
o w sposób sprawny. Na tablicy zawieszono jeden z plakatów 
z procedur�  za
atwiania spraw (chodzi o jedn�  z procedur, które powsta
y 
w wyniku spotkania 4.). Matka przychodzi z synem do szko
y w jakiej�  sprawie 
i zostaje obs
u� ona wg ustalonej procedury, tyle � e tym razem interesanci, tak 
samo jak wszyscy inni, zamieniaj�  si�  w automaty. Niewa� ne, co 
jest spraw�  do dyskusji, osoby odpowiadaj�  jednakowo wyuczo-
nym na pami��  zdaniem. Im bardziej absurdalnie, tym � miesz-
niej. Mo� na w trakcie scenki zmieni�  aktorów, którzy graj�  mat-
k�  z synem oraz powtórzy�  „za
atwianie” ró� nych spraw wg 
procedury umieszczonej na plakacie. Koniec scenki. 

 

Dyskusja:  

a) Krótka, rzeczowa informacja udzielona przez doradc�  zawodowego 
o tym, co to jest i jakie s�  korzy� ci z zasady nr 5 – ci� g
e doskonalenie. 

b) Omawianie, jak dzia
a w przedstawionej scence rozwi� zanie z plakatu. 
Dlaczego si�  tak dzieje? Czego zabrak
o w mi� dzyczasie? Kiedy si�  to 
zacz� 
o psu� ? Co zrobi� ? Omawianie, co to elastyczno��  i jak j�  wdra-
� a�  w systemie usprawniania. Omawianie, jakie b� d�  korzy� ci 
z zastosowania zasady nr 6 (patrz: Aneks). 
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Spotkanie 7.  
Zasada 7. Podejmowanie decyzji na podstawie faktów.  
 

Osoby            Ich znaczenie dla dyskusji 
Reporter ze zdj� ciami   Przedstawiciel audituj� cego i komentator 
Pani Dyrektor              Najwy� sze kierownictwo organizacji 
Nauczyciele                  Podleg
y personel organizacji 
 
 

 
Osnowa: Fotograf – osoba (lub osoby), która przez wszystkie poprzednie spo-
tkania pozostawa
a w cieniu staje si�  teraz najwa� niejsza. Przynosi ona ca
�  do-
kumentacj�  spotka�  w postaci wywo
anych zdj�� . Jest przedstawicielem instytu-
cji audituj� cej i jako taki wprowadza w obieg zdj� cia z poszczególnych spotka�  
oraz zwraca uwag�  na wszystkie oryginalne i komiczne sytuacje, które mia
y 
tam miejsce. z powag� , która auditorowi przystoi, sugeruje on od 
siebie par�  ulepsze� , które uczyni�  szko
�  bardziej godn�  zaufa-
nia dla zewn� trznego obserwatora tego swoistego folkloru szkol-
nego. Upomnienia s
u� bowe udzielone przy tej okazji przez pani�  
dyrektor personelowi szkolnemu mog�  doda�  humoru ca
ej scen-
ce. 

Dyskusja:  

a) Przypominanie oraz zapisanie, przy ogl� daniu zdj�� , nazwy ka� dej 
z zasad zarz� dzania jako� ci� , celem podsumowania cyklu przed ostat-
nimi zaj� ciami.  

b) Krótka, rzeczowa informacja udzielona przez doradc�  zawodowego 
o tym, co to jest i jakie s�  korzy� ci zasady nr 7 – podejmowanie decyzji 
na podstawie faktów (patrz: Aneks).  

 

Spotkanie 8.  
Zasada 8. Wzajemnie korzystne powi� zania z dostawcami.  

 
Osoby    Ich znaczenie dla dyskusji 

Uczniowie - absolwenci               Klient 
Doradca zawodowy                     Przedsi� biorca/organizacja 
Profesorowie - eksperci                Dostawca 
 

Osnowa: Rzecz si�  dzieje na Targach Wiedzy. Grupa uczniów, 
z których ka� dy jest zainteresowany jednym – bardzo specjalistycznym zagad-
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nieniem, p
aci u doradcy zawodowego za bilecik, gdzie doradca zapisuje dla 
ka� dego informacj�  u jakiego eksperta dostanie odpowied� . Eksperci, z kolei, 
maj�  swoje, bardzo zawi
e, odpowiedzi dla interesanta, który si�  do nich skieru-
je. W tej scence zarówno pytania, jak i odpowiedzi mog�  zosta�  zaczerpni� te 
z rzeczywistych lub wymy� lonych � róde
 i wcale nie musz�  odpowiada�  okre-
� lonej dziedzinie wiedzy. Niektórzy klienci targów mog�  si�  zwraca�  do doradcy 
zawodowego z reklamacj� , poniewa�  odpowied�  eksperta nie zaspokoi
a ich 
oczekiwa� . Koniec scenki. 

 
Dyskusja:  

a) Krótka, rzeczowa informacja udzielona przez doradc�  zawodowego 
o tym, co to jest i jakie s�  korzy� ci zasady nr 8 – wzajemnie korzystne 
powi� zania z dostawcami. 

b) Omawianie, kto jest na tej scence klientem, co jest produktem, kto – do-
stawc� , a kto – przedsi� biorc� /organizacj� .  
Omawianie, dlaczego taki „przedsi� biorca”, jak doradca zawodowy staje 
si�  potrzebny „klientowi” – absolwentowi gimnazjum lub liceum.  
Omawianie, jakie korzy� ci p
yn�  z traktowania profesora – eksperta jako 
dostawcy wiedzy lub umiej� tno� ci. Jakie s�  ró� nice mi� dzy � ród
em in-
formacji, np. internetem, a dostawc�  wiedzy/umiej� tno� ci, np. eksper-
tem?  
Dlaczego informacja staje si�  sama w sobie produktem, za który p
aci-
my? 
Pytanie dla doradcy zawodowego oraz ekspertów – jakie korzy� ci wy-
p
ywaj�  z dobrych, wzajemnych relacji? 
Na koniec – omówienie, jakie korzy� ci p
yn�  ze stosowania zasady 8. 
w ró� nego rodzaju firmach (patrz: Aneks). 

 

 

Koniec cyklu 8 scenek na temat 8 zasad zarz� dzania jako�ci�  
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Aneks  

INFORMACJE MERYTORYCZNE DLA PROWADZ � CEGO 

1. Co to s�  systemy zarz� dzania jako�ci� ? 
Systemy zarz� dzania jako� ci�  mog�  by�  oparte o ró� ne regulacje normatywne 
i/lub prawne, ale ze wzgl� du na zakres stosowania i uniwersalno��  najbardziej 
popularne s�  systemy bazuj� ce na modelu „organizacyjnym” opisanym 
w zbiorze mi� dzynarodowych norm ISO serii 90003 i spe
niaj� ce podstawowe 
wymagania okre� lone w jednej z tych norm – normie ISO 9001:20004. To o ta-
kich systemach zwykle my� limy mówi� c „systemy zarz� dzania jako�ci� ” lub 
w skrócie „systemy jako� ci” czy zupe
nie potocznie nazywaj� c je „systemami 
ISO”. 5, 6 
 
Opieraj� c si�  na definicjach poj�� , zawartych w ISO 90007, mo� na powiedzie� , 
� e: 

„system zarz� dzania jako� ci�  to: zbiór wzajemnie powi� zanych lub wzajemnie 
oddzia
uj� cych elementów i skoordynowanych dzia
a� , dotycz� cych ustana-
wiania polityki i celów oraz osi� gania tych celów, a s
u�� cy do kierowania or-
ganizacj�  i jej nadzorowania w odniesieniu do jako� ci”. 8 

Wymienion�  powy� ej polityk�  nazywa si�  „polityk �  jako� ci” a wymienione cele 
nazywa si�  „celami dotycz� cymi jako� ci” lub w skrócie „celami jako� ciowymi”. 

 
Organizacje stosuj�  systemy zgodne z ISO 9001 aby „wykaza�  zdolno��  do ci� -
g
ego dostarczania wyrobu (us
ugi) spe
niaj� cego wymagania klienta 
i wymagania maj� cych zastosowanie przepisów i d�� y�  do zwi� kszenia zadowo-

���������������������������������������� �������������������
3 Przypis red. naukowego - Do podstawowych norm ISO serii 9000 nale�� : ISO 9000, ISO 9001, 
ISO 9004, ISO 19011. Wi� cej na ten temat mo� na znale��  np. w niniejszej ksi�� ce w przypisie 
red. naukowego do pracy: J. Sawicka, Wyst� pienie dyrektora motywuj� ce do wdra�ania systemu 
w szkole, s. 81-89. 
4 Aktualne wydanie krajowe: PN-EN ISO 9001:2001, Systemy zarz� dzania jako� ci� . Wymagania, 
Wyd. PKN, Warszawa 2001. 
5 B. Sujak-Cyrul, Aktywno��  szkolnego doradcy zawodowego a przygotowanie do pracy w organi-
zacjach obj� tych systemami zarz� dzania: jako� ci� , � rodowiskiem, bhp, [w:] A. Krajna, L. Ryk, 
K. Sujak-Lesz (red.), [Sujak-Cyrul B. (redakcja naukowa dzia
u Edukacja projako� ciowa)], Edu-
kacja zawodoznawcza i edukacja projako� ciowa w szkole, Wyd. CEN UWr. i MarMar, Wroc
aw 
2005, s. 43-70. 
6 B. Sujak-Cyrul, Systemy jako� ci a rynek pracy, [w:] T. Kupczyk (red. nauk), Audyt ofert pracy, 
zapotrzebowanie na kwalifikacje i szkolenia na Dolnym � l� sku, Politechnika Wroc
awska-
Centrum Kszta
cenia Ustawicznego, Wroc
aw 2006, s. 207-221; przedruk artyku
u w niniejszej 
monografii, s. 59-76. 
7 Aktualne wydanie krajowe: PN-EN ISO 9000:2006, Systemy zarz� dzania jako� ci� . Podstawy 
i terminologia, Wyd. PKN, Warszawa 2006. 
8 Przywo
ane z B. Sujak-Cyrul, Przygotowanie do pracy w organizacjach obj� tych systemami za-
rz� dzania: jako� ci� , � rodowiskiem, bhp, wewn� trzne materia
y szkoleniowe dla s
uchaczy studiów 
podyplomowych Szkolny Doradca Zawodowy w roku 2007/2008, (na prawach r� kopisu). 
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lenia klienta przez skuteczne stosowanie systemu”9. Potocznie mo� na to nazwa�  
d�� eniem do wyrównania jako� ci dostarczanych produktów lub us
ug.  
2. Dlaczego warto zapozna�  si�  z systemami zarz� dzania jako�ci� ? 
Po pierwsze normy ISO serii 9000 – opracowywane, uzgadniane i wydawane 
przez Mi� dzynarodow�  Organizacj�  Normalizacyjn�  (ang.: International Orga-
nization for Standardization, akronim: ISO) – bazuj�  na najlepszych historycz-
nych do� wiadczeniach z praktyki rozwoju przemys
u i us
ug oraz, maj� c charak-
ter uniwersalny, s�  powszechnie znane i wdra� ane na wszystkich kontynentach 
w ponad 70% istniej� cych w � wiecie krajów. 
Po drugie dlatego, � e w � wiecie pracy, do którego wkracza ucze�  lub student 
chc� cy znale��  zatrudnienie, istnieje wiele firm, które korzystaj�  z systemu za-
rz� dzania jako� ci� , pracownicy za�  tych firm go znaj�  i wymagane jest, aby 
kandydat na nowego pracownika wiedzia
, co to jest, czemu s
u� y i jakie s�  jego 
wytyczne oraz procedury. Niebagatelny jest tak� e fakt, � e razem z procesem 
wdra� ania tych systemów rodz�  si�  nowe funkcje i stanowiska, tworz�  si�  nowe 
zawody. 10, 11, 12, 13 

 
Firma, która wdra� a system zarz� dzania jako� ci� , musi dookre� li �  metody kon-
trolowania i usprawniania swoich procesów produkcji tak, aby klient otrzymy-
wa
 produkty lub us
ugi spe
niaj� ce okre� lone wymagania.  
 

„Norma ISO 9001 posiada szczególne znaczenie dla produkuj� cych lub wpro-
wadzaj� cych na rynek Unii Europejskiej wyroby wymagaj� ce znakowania ozna-
czeniem CE, cz� sto by móc postawi�  oznaczenie CE trzeba posiada�  certyfiko-
wany system zarz� dzania jako� ci�  zgodny z ISO 9001:2001”14. Bardzo wiele 
produktów dopuszczonych do handlu w krajach Unii Europejskiej musi by�  
oznakowanych oznaczeniem CE. Oznaczenie to cz� sto spotykamy na produk-
tach powszechnie przez nas u� ywanych, np. lampie, komputerze, telefonie ko-
mórkowym, pluszowej zabawce. Oznaczenie CE informuje, � e dany produkt 
spe
nia wymagane oczekiwania (okre� lone w europejskich Dyrektywach nowego 
podej� cia do harmonizacji technicznej oraz w wdra�aj� cych je do stosowania 
krajowych przepisach pa� stw cz
onkowskich UE – przyp. red.), np. w przypadku 

���������������������������������������� �������������������
9 PN-EN ISO 9001:2001, Systemy zarz� dzania jako� ci� . Wymagania, Wyd. PKN, Warszawa 
2001, s. 19. 
10 B. Sujak-Cyrul, Aktywno��  szkolnego doradcy zawodowego..., s. 43-70. 
11 B. Sujak-Cyrul, Systemy jako� ci a rynek pracy..., w niniejszej monografii s. 59-76. 
12 B. Sujak-Cyrul, Poszukiwany mened�er jako� ci: Wizerunek wy
aniaj� cy si�  z og
osze�  o pracy, 
[w:] B. Sujak-Cyrul (red. nauk), Edukacja projako� ciowa w szkole 2, Wyd. CEN Uniwersytetu 
Wroc
awskiego, Wydz. Ekonomiczny Uniwersytetu Opolskiego i MarMar, Wroc
aw-Opole 2006, 
s. 73-81.  
13 B. Sujak-Cyrul, Przygotowanie do pracy w organizacjach..., wewn� trzne materia
y szkoleniowe  
14 B. Sujak-Cyrul, Aktywno��  szkolnego doradcy zawodowego..., s. 67. 
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wie� y d� wi� kowej – izolacja instalacji elektrycznej gwarantuje bezpiecze� -
stwo.15 
 
2. Jakie miejsce zajmuje 8 zasad zarz� dzania jako� ci�  w SZJ?16 
8 zasad zarz� dzania jako� ci�  – w normie ISO 900017 skrótowo okre� lonych jako: 
orientacja na klienta, przywództwo, zaanga� owanie ludzi, podej� cie proce-
sowe, podej� cie systemowe do zarz� dzania, ci� g
e doskonalenie, podejmo-
wanie decyzji na podstawie faktów, wzajemnie korzystne powi� zania 
z dostawcami – stanowi przeniesienie filozofii TQM (ang. Total Quality Mana-
gement, pol. Totalne Zarz� dzanie Jako� ci� ) do norm ISO serii 9000.18 
Tak, jak nazwa wskazuje, s�  to zasady, czyli wytyczne, na bazie których kie-
rownictwo danej firmy udoskonala jej funkcjonowanie. W oparciu o te zasady 
prowadzi si�  tak� e wdro� enie systemu zarz� dzania jako� ci�  zgodnego z norm�  
ISO 9001:200019. 
 
Jakie s�  korzy� ci z zastosowania poszczególnych zasad?  

Poni� ej przytoczone przyk
adowe korzy� ci zosta
y zestawione na podstawie in-
formacji zawartych w „Komentarzu do norm ISO 9000:2000”20, 21 wydanym 
przez Polski Komitet Normalizacyjny. Przed wytyczeniem lub omówieniem po-
ni� szych korzy� ci nale� y uczniom u� wiadomi�  istnienie ró� nicy zachodz� cej 
mi� dzy organizacj�  pa� stwow� , jak�  jest szko
a a organizacj�  prywatn� , jak�  s�  
prywatne przedsi� biorstwa i firmy produkcyjne lub us
ugowe (w tym szko
a 
prywatna). 
 
Zasada 1. Orientacja na klienta. 
Jej stosowanie daje takie przyk
adowe korzy� ci, jak: 
·  Zwi� kszenie dochodów dzi� ki elastycznej reakcji na mo� liwo� ci rynkowe 
·  Zwi� kszenie skuteczno� ci wykorzystywania zasobów dla poprawienia za-

dowolenia klienta 

���������������������������������������� �������������������
15 B. Sujak-Cyrul, Przygotowanie do pracy w organizacjach..., wewn� trzne materia
y szkoleniowe  
16 Osiem zasad zarz� dzania jako� ci� , które kierownictwo ka� dej organizacji mo� e wykorzysta�  do 
uzyskania poprawy jej funkcjonowania, zosta
o w sposób znormalizowany zdefiniowanych w 
normie ISO 9000 wydanej w 2000r. i odt� d zasady te stanowi�  podstaw�  norm z rodziny ISO 9000 
okre� laj� cych system zarz� dzania jako� ci� . (przypis red. naukowego). 
17 Aktualne wydanie krajowe: PN-EN ISO 9000:2006, Systemy zarz� dzania jako� ci� . Podstawy 
i terminologia, Wyd. PKN, Warszawa 2006. 
18 B. Sujak-Cyrul, Przygotowanie do pracy w organizacji..., wewn� trzne materia
y szkoleniowe.�
19 PN-EN ISO 9001:2001, Systemy zarz� dzania jako� ci� . Wymagania, Wyd. PKN, Warszawa 
2001. 
20 A. Gruszka, E. Niegowska, Komentarz do norm ISO 9000:2000, Wyd. PKN, Warszawa 2001.  
21 Opisane w wy� ej wymienionym Komentarzu do norm ISO 9000:2000 liczne przyk
ady korzy� ci 
uzyskanych ze stosowania o� miu zasad zarz� dzania jako� ci�  maj�  swoje pierwotne � ród
o w bro-
szurze „Quality management principles”, wydanej przez Mi� dzynarodow�  Organizacj�   
Normalizacyjn�  (ISO) i dost� pnej pod adresem: http://www.iso.org/iso/iso_catalogue/ 
management_standards/iso_9000_iso_14000/qmp.htm (przypis red. naukowego). 
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·  Zwi� kszenie lojalno� ci klienta, czego wynikiem jest ponowne zamówienie 
 
 
Zasada 2. Przywództwo. 
Jej stosowanie daje takie przyk
adowe korzy� ci, jak: 
·  Zrozumienie przez ludzi celów organizacji i motywowanie ich w kierunku 

zgodnym z jej celami 
·  Ocenianie dzia
a�  i wdra� anie rozwi� za�  w jednolity sposób 
·  Zminimalizowanie niew
a� ciwej komunikacji mi� dzy wszystkimi szcze-

blami w organizacji 
 
Zasada 3. Zaanga� owanie ludzi 
Jej stosowanie daje takie przyk
adowe korzy� ci, jak: 
·  Motywowanie i zobowi� zanie ludzi w organizacji 
·  Innowacyjno��  i kreatywno��  w troszczeniu si�  o cele organizacji 
·  Rozliczanie ludzi za ich w
asne wyniki 
·  Zach� cenie ludzi do uczestniczenia w ci� g
ym doskonaleniu i do wnosze-

nia wk
adu w ci� g
e doskonalenie 
�
Zasada 4. Podej� cie procesowe 
Jej stosowanie daje takie przyk
adowe korzy� ci, jak: 
·  Zmniejszenie kosztów i skrócenie czasów cyklu dzi� ki skutecznemu wyko-

rzystaniu zasobów 
·  Poprawa wyników, ich spójno��  i mo� liwo��  przewidywania wyników 
·  Skoncentrowanie si�  na mo� liwo� ciach doskonalenia i ustalenie ich priory-

tetów 
 
Zasada 5. Podej� cie systemowe do zarz� dzania 
Jej stosowanie daje takie przyk
adowe korzy� ci, jak: 
·  Integracja i dopasowanie procesów, co pozwoli na najkorzystniejsze uzy-

skanie po�� danych wyników 
·  Zdolno��  do skoncentrowania wysi
ków na kluczowych procesach 
·  Zapewnienie zaufania stronom zainteresowanym w odniesieniu do spójno-

� ci, skuteczno� ci i efektywno� ci organizacji 
 

Zasada 6. Ci� g
e doskonalenie 
Jej stosowanie daje takie przyk
adowe korzy� ci, jak: 
·  Korzy� ci w zakresie konkurencyjno� ci dzi� ki doskonaleniu zdolno� ci or-

ganizacji 
·  Dopasowanie dzia
a�  zwi� zanych z doskonaleniem na wszystkich szcze-

blach w stosunku do celów strategicznych organizacji 
·  Elastyczne reagowanie na mo� liwo� ci 
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Zasada 7. Podejmowanie decyzji na podstawie faktów 
Jej stosowanie daje takie przyk
adowe korzy� ci, jak: 
·  Decyzje oparte na wiarygodnych informacjach 
·  Zwi� kszona zdolno��  do wykazania skuteczno� ci poprzednich decyzji po-

przez odwo
anie si�  do zapisów faktów 
·  Zwi� kszona zdolno��  do przegl� du kwestionowania oraz zmiany opinii 

i decyzji 
 
Zasada 8. Wzajemnie korzystne powi� zania z dostawcami 
Jej stosowanie daje takie przyk
adowe korzy� ci, jak: 
·  Zwi� kszenie zdolno� ci tworzenia warto� ci dla obu stron 
·  Elastyczne i szybkie reakcje na zmieniaj� ce si�  rynki lub potrzeby 

i oczekiwania klientów 
·  Optymalizacja kosztów i zasobów 

�
�
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Ma
gorzata Borek-Aleksandrowicz1 
 
Jedziemy na wakacje 2 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Komentarz wprowadzaj� cy redakcji:  
Opracowany projekt (plan) wdro� enia w rodzinie pierwszej zasady zarz� dzania 
jako� ci�  Orientacja na klienta przygotowano do przedstawienia uczniom 
w formie prezentacji multimedialnej. W
a�ciw�  do prezentacji projektu wydaje 
si�  by�  lekcja przedsi� biorczo� ci lub godzina wychowawcza. Zadanie projekto-
we, zgodnie z zamierzeniem autorek�  tytu
ów projektów, opiera
o si�  na za
o� e-
niu, � e uczniowie lepiej zrozumiej�  i zapami� taj�  zasad�  I. Orientacji na klienta, 
gdy zostanie ona odniesiona do sytuacji typowej – znanej uczniom 
z bezpo� redniego do� wiadczenia � yciowego. Uczniowie uto� samiaj� c si�  
z cz
onkami rodziny, jako klientami, maj�  szans�  na g
� bsze zrozumienie zna-
czenia obecnych i przysz
ych potrzeb klientów oraz zdefiniowania ich wymaga�  
dla zapewnienia klientom satysfakcji z otrzymanej us
ugi lub zakupionego pro-
duktu. Decyduj� ce znaczeni dla udanego wyjazdu wakacyjnego ma zaplanowa-
nie miejsca pobytu, a dostawc�  tego planu jest sama rodzina, a zw
aszcza osoby 
podejmuj� ce ostateczn�  decyzj�  w tej sprawie w rodzinie. Poni� ej zaprezento-
wano kopie slajdów stanowi� cych ca
o��  przygotowanej prezentacji, w której 
szczególny nacisk po
o� ono na pokazanie zastosowania cyklu PDCA do po-
szczególnych wyró� nionych etapów procesu „Wyjazd rodziny na wakacje” oraz 
do ca
o� ci tego procesu. 
�

���������������������������������������� �������������������
1 Zespó
 Szkó
 Nr 8, LO X we Wroc
awiu. 
2 Praca powsta
a w ramach projektu indywidualnego (zadanie nr 19) do zaj�� : Przygotowanie do 
pracy w organizacjach obj� tych systemami zarz� dzania: jako� ci� , � rodowiskiem, bhp, prowadzo-
nych na studiach podyplomowych „Szkolny doradca zawodowy”, w roku 2007/2008. 
3 B. Sujak-Cyrul, S. Dudziak-Kamieniarz, Nowe projekty podnosz� ce �wiadomo��  projako� ciow�  
w szkole za
o�enia i tematy projektów indywidualnych z zakresu przygotowania do pracy w orga-
nizacjach obj� tych systemami zarz� dzania jako� ci� , w niniejszej monografii, patrz s. 33-44. 

Projektowanie wdro� enia w rodzinie  pierwszej zasady zarz� dzania  
jako� ci� , sformu
owanej we wst� pie do ISO 9000:2000 jako:   

I. Orientacja na klienta: Organizacje s�  zale�ne od swoich klientów 
i dlatego zaleca si� , aby rozumia
y obecne i przysz
e potrzeby klienta, 

aby spe
nia
y wymagania klienta oraz podejmowa
y starania, aby  
wykracza�  ponad jego oczekiwania 
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Monika T� ta-Wieczorek1 
 
Wewn� trzni klienci w domu 2 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Cel g
ówny 
 

�   Wdro� enie w rodzinie pierwszej zasady zarz� dzania jako� ci� . 
 
Cele szczegó
owe 
 

�  rodzina potrafi dokona�  analizy rynku, na którym dzia
a, czyli � ona po-
trafi rozpozna�  potrzeby m�� a, a m��  potrafi rozpozna�  potrzeby � ony; 

�  cz
onkowie rodziny potrafi�  stworzy�  ofert�  dla klienta; 
�  cz
onkowie rodziny potrafi�  okre� li �  warto��  swojej oferty; 
�  cz
onkowie rodziny potrafi�  dostarczy�  klientowi produkt 

w odpowiedniej dla niego formie, miejscu i czasie; 
�  cz
onkowie rodziny potrafi�  wypromowa�  swój produkt. 

 
Korzy� ci p
yn� ce z zastosowania podej� cia procesowego rodzinie: 
 

·  Poprawa stosunków mi� dzy cz
onkami rodziny. 
·  Lepsza wymiana informacji w rodzinie. 
·  Zaspokajanie potrzeb cz
onków rodziny. 
·  Zmniejszenie wydatków w rodzinie. 

 
Przyk
ady wdro� enia w rodzinie pierwszej zasady zarz� dzania jako� ci�  
 
 

���������������������������������������� �������������������
�  Zespó
 Szkó
 Ponadgimnazjalnych w Lubaniu. 
2 Praca powsta
a w ramach projektu indywidualnego (zadanie nr 19) do zaj�� : Przygotowanie do 
pracy w organizacjach obj� tych systemami zarz� dzania: jako� ci� , � rodowiskiem, bhp, prowadzo-
nych na studiach podyplomowych „Szkolny doradca zawodowy”, w roku 2007/2008. 

Projektowanie wdro� enia w rodzinie pierwszej zasady zarz� dzania  
jako� ci� , sformu
owanej we wst� pie do ISO 9000:2000 jako: 

I. Orientacja na klienta: „Organizacje s�  zale�ne od swoich klientów 
i dlatego zaleca si� , aby rozumia
y obecne i przysz
e potrzeby klienta, 

aby spe
nia
y wymagania klienta oraz podejmowa
y starania, aby  
wykracza�  ponad jego oczekiwania” 
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Przyk
ad I: � ona gotuje obiad dla m�� a.  
 
 
1. Badanie preferencji smakowych m�� a. 


 ona musi dokona�  analizy rynku – pozna�  potrzeby m�� a. Mo� e wykorzy-
sta�  takie narz� dzia badania rynku, jak: 

o obserwacja bezpo� rednia, czyli obserwacja upodoba�  i preferencji 
m�� a, jego reakcji na poszczególne potrawy, smaki; 

o wywiad bezpo� redni, czyli rozmowa z m�� em na temat upodoba�  
smakowych i wyci� gni� cie wniosków; 

o badanie popytu na tzw. rynku próbnym (test market), czyli np. go-
towanie eksperymentalnych potraw i wyci� ganie wniosków 
z reakcji m�� a w celu ulepszenia oferowanego produktu ostatecz-
nego lub � ona mo� e zaprowadzi�  m�� a na organizowane degusta-
cje. 

W oparciu o poznane potrzeby � ona buduje ofert�  uwzgl� dniaj� c 4 pod-
stawowe elementy: 

o produkt, 
o cen� , 
o dystrybucj� , 
o promocj� . 

 
2.  Sporz� dzenie oferty obiadu dla m�� a. 

 

 ona postanowi
a przyrz� dzi�  broku
y w sosie beszamelowym. W tym celu 
musi: 

o dobra�  odpowiednie surowce, np. ekologiczne warzywa, 
o dobra�  w
a� ciw�  technologi�  produkcji, czyli go-

towania obiadu, np. gotowa�  broku
y na parze, 
o dobra�  opakowanie, czyli odpowiedni serwis do 

podania obiadu. 
 

3. Podanie obiadu o odpowiedniej porze i zgodnie z potrzebami m�� a. 
 

 ona mo� e poda�  obiad przy � wiecach, mo� e równie�  zanie��  obiad m�� owi 
do pracy, gdy klient pracuje po godzinach lub wyd
u� y�  czas wydawania 
obiadu w domu. 

 
4. Promowanie swojego produktu. 
 


 ona mo� e wykorzysta�  nast� puj� ce narz� dzia promocji: 
o promocj�  uzupe
niaj� c� , czyli do broku
ów w sosie beszamelo-

wym � ona mo� e przygotowa�  dodatkowy deser lub poda�  m� -
� owi podwójn�  porcj�  obiadu; 
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o sponsoring, czyli � ona mo� e zaprosi�  m�� a na broku
y w sosie 
beszamelowym do restauracji na swój koszt; 

o public relations, czyli � ona zaprasza na obiad s� siadk� , która 
w obecno�ci m�� a bardzo zachwala nasz�  ofert� , dzi� ki czemu 
m��  jeszcze ch� tniej korzysta z naszych us
ug.  

 
5.  Zdobycie informacji zwrotnej. 
 


 ona obserwuj� c m�� a podczas jedzenia obiadu wyci� ga wnioski, czy bro-
ku
y w sosie beszamelowym m�� owi smakowa
y. Mo� e równie�  poprzez 
wywiad bezpo� redni zdoby�  informacje, czy obiad by
 np. dobrze dopra-
wiony.  

Je� li oferta by
a zadowalaj� ca, klient by
 usatysfakcjonowany, � ona 
w przysz
o� ci b� dzie post� powa�  w ustalony sposób. Je� eli obiad nie zado-
woli
 m�� a, � ona b� dzie musia
a udoskonali�  sposób dzia
ania – lepiej po-
zna�  potrzeby m�� a. 

 
 
Przyk
ad II: M ��  sprz� ta mieszkanie. 
 
1. Badanie preferencji � ony. 

 
M��  musi dokona�  analizy rynku – pozna�  potrzeby � ony. Musi dowiedzie�  
si�  m.in. jakimi � rodkami posprz� ta�  mieszkanie – nie wszystkie zapachy 
mog�  odpowiada�  � onie. W tym celu mo� e wykorzysta�  nast� puj� ce narz� -
dzia badania rynku: 

o obserwacja bezpo� rednia, czyli obserwacja upodoba�  i preferencji 
� ony, jej reakcji na poszczególne zapachy, sposób u
o� enia kwia-
tów w wazonie itd., 

o wywiad bezpo� redni, czyli rozmowa z � on�  na temat upodoba�  
dotycz� cych porz� dku i wyci� gni� cie wniosków. 

 
2. Sporz� dzenie oferty posprz� tania mieszkania dla � ony. 

 
M��  postanowi
 posprz� ta�  ca
e mieszkanie. W tym celu musi: 

o dobra�  odpowiednie narz� dzia: � rodki czysto� ci, � cierki, które 
nie zostawiaj�  smug; 

o dobra�  w
a� ciw�  technik�  pracy, czyli np. najpierw po� ciera�  
kurz z mebli, nast� pnie podkurza�  mieszkanie w dalszej 
kolejno�ci pozmywa�  pod
ogi itd.; 

o dobra�  opakowanie, czyli np. wywietrzy�  
mieszkanie i u
o� y�  pi� knie kwiaty w wazonie. 
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3. Posprz� tanie mieszkania w odpowiedni sposób i zgodnie z potrzebami  
� ony. 
 
M��  mo� e posprz� ta�  mieszkanie np. podczas nieobecno� ci � ony w domu.  

 
4. Promowanie swojego produktu. 
 

M��  mo� e wykorzysta�  nast� puj� ce narz� dzia promocji: 
o promocj�  uzupe
niaj� c� , czyli posprz� ta mieszkanie 

i dodatkowo np. zrobi pranie; 
o sponsoring, czyli m��  mo� e wynaj��  pani�  do sprz� tania domu 

na swój koszt; 
o public relations, czyli m��  zaprasza do domu s� siadk� , która 

w obecno�ci � ony mówi, � e mieszkanie jest bardzo pi� knie po-
sprz� tane, dzi� ki czemu � ona jeszcze ch� tniej korzysta z us
ug 
m�� a. 

 
 
5. Zdobycie informacji zwrotnej. 
 

M��  obserwuj� c � on�  po przyj� ciu do domu wyci� ga wnioski, czy zauwa� y-

a, � e mieszkanie jest posprz� tane, czy podoba jej si�  zapach w domu 
i kwiaty u
o� one w wazonie. Mo� e równie�  poprzez wywiad bezpo� redni 
zdoby�  informacje, czy mieszkanie jest dobrze posprz� tane. 

Je� li oferta by
a zadowalaj� ca, klient by
 usatysfakcjonowany, m��  
w przysz
o� ci b� dzie post� powa�  w ustalony sposób. 

Je� eli posprz� tanie w okre� lony sposób mieszkania nie zadowoli
o � ony, 
m��  b� dzie musia
 udoskonali�  sposób sprz� tania i lepiej pozna�  oczekiwa-
nia � ony. 

 
 
Bibliografia: 

Wi�niewski A., Marketing, WSiP, Warszawa 2004.  
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Sylwia Dudziak-Kamieniarz2 
 
Projako � ciowo o przywództwie w zespole 3 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Zagadnienie przywództwa ma istotne znaczenie dla funkcjonowania 
ró� nego rodzaju organizacji, w tym organizacji biznesowych4,5 oraz organizacji 
u� yteczno� ci publicznej takich jak urz� dy administracji publicznej6,7 czy szko
y8. 
„Przywództwo jest jednym z najwa� niejszych elementów filozofii zarz� dzania 
przez jako�� . Wiedza na temat przywództwa rozwija si�  niezmiernie szybko, 
wzrasta liczba ró� nych publikacji, opracowa�  i raportów badawczych. Tylko 
w Stanach Zjednoczonych publikuje si�  rocznie ponad 2000 ksi�� ek po� wi� co-
nych fenomenowi przywództwa”9. 

Cz� sto przywództwo traktowane jest zarówno jako proces jak 
i w
a� ciwo�� . „Proces przywództwa polega na wyra� eniu wizji, wp
ywaniu na 
osi� ganie wyników przez innych, zach� caniu do wspó
pracy w zespole 
���������������������������������������� �������������������
1 Dr, adiunkt naukowo-dydaktyczny Politechniki Wroc
awskiej, Instytut Technologii Maszyn 
i Automatyzacji, Centrum Zaawansowanych Systemów Produkcyjnych. 
2 Doktorantka w Zak
adzie Nauczania Fizyki Instytutu Fizyki Do�wiadczalnej Uniwersytetu Wro-
c
awskiego. 
3Pomys
odawczynie tematów projektów indywidualnych, przeznaczonych do realizacji w ramach 
zaj�� : Przygotowanie do pracy w organizacjach obj� tych systemami zarz� dzania: jako� ci� , � ro-
dowiskiem, bhp, przez s
uchaczy studiów podyplomowych „Szkolny doradca zawodowy”, prowa-
dzonych w roku 2007/2008, przedstawiaj�  w
asn�  propozycj�  opracowania projektu indywidual-
nego (zadanie nr 3). 
4 Patrz np. J. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 
1996, s. 382-405. 
5 Patrz np. Steiman H., Schreyogg G., Zarz� dzanie. Podstawy kierowania przedsi� biorstwem. 
Koncepcje, funkcje, przyk
ady, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroc
awskiej, Wroc
aw 2001, s. 
423-468. 
6 Patrz np. J. Brosnahan, Public Sector Reform Requires Leadership, [w:] Government of the Futu-
re, OECD 2000, t
um. polskie: J. Brosnahan, Reforma sektora publicznego wymaga przywództwa, 
[w:] OECD, Rz� d przysz
o� ci, Wyd. Urz� d S
u� by Cywilnej, Warszawa 2002, s. 243-278. 
7 J. Supernat, Zarz� dzanie, Kolonia Limited, Wroc
aw 2005. 
8 Patrz np. J. M. Michalak, (red.), Przywództwo w szkole, Wyd. Impuls, Kraków 2006. 
9 M. Bugdol, Zarz� dzanie poprzez jako�� . Zagadnienia spo
eczne, Wydawnictwo Uniwersytetu 
Opolskiego, Opole 2003, s. 88-95. 

Projektowanie wdro� enia w szkole drugiej zasady zarz� dzania jako� ci�  
w� ród grona pedagogicznego, sformu
owanej we wst� pie do 

 ISO 9000:2000 jako: II. Przywództwo: Przywódcy ustalaj�  jedno��  celu 
i kierunku dzia
ania organizacji. Zaleca si� , aby tworzyli oni 
i utrzymywali � rodowisko wewn� trzne, w którym ludzie mog�   

w pe
ni zaanga�owa�  si�  w osi� ganie celów organizacji 
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i dawaniu przyk
adu. Przywództwo jako w
a� ciwo��  jest zbiorem cech osobo-
wo� ci przypisywanych tym, których postrzega si�  jako oddzia
uj� cych w ten 
sposób na innych, (…). Przywództwo mo� na uznawa�  za zdolno��  do anga� o-
wania innych w proces realizacji celu w ramach wi� kszego systemu lub otocze-
nia. Innymi s
owy, przywódca prowadzi lub nakierowuje wspó
pracownika b� d�  
grup�  wspó
pracowników na osi� gni� cie okre� lonego rezultatu, w okre� lonym 
kontek� cie organizacyjnym”10.  

Badania „przywództwa” koncentrowa
y si�  kolejno na analizie cech 
osobowo�ciowych przywódców, stylów zachowa�  przywódców oraz sytuacyjnej 
skuteczno� ci przywódców. Poniewa�  nie uda
o si�  ustali�  � adnej kombinacji 
cech odró� niaj� cej jednoznacznie „przywódców” od „nieprzywódców” oraz 
„przywódców skutecznych” od „przywódców nieskutecznych”, badania ukie-
runkowano na style przywództwa. Trudno��  wyró� nienia uniwersalnie skutecz-
nych zachowa�  przywódczych sk
oni
a do odnoszenia skuteczno� ci tych zacho-
wa�  do konkretnych sytuacji11.  
 

Zgadzaj� c si�  z pogl� dem, � e przywództwa mo� na i nale� y si�  uczy� , 
niniejsza praca przedstawia propozycj�  wdro� enia – poprzez szkolenie rady pe-
dagogicznej i wprowadzenie wypracowanych dzia
a�  w praktyk�  � ycia szkolne-
go – drugiej zasady zarz� dzania jako� ci�  dotycz� cej przywództwa na przyk
a-
dzie przywództwa sytuacyjnego w zespole. Tematyka szkolenia wydaje si�  au-
torkom bardzo wa� na, poniewa�  we wspó
czesnej nam szkole od nauczyciela 
oczekuje si� , � e nie b� dzie jedynie skoncentrowany na nauczaniu w
asnego 
przedmiotu lecz � e równie�  b� dzie bra
 aktywny udzia
 w pracy kilku ró� nych 
zespo
ów. Przyk
ady takich zespo
ów (komisji) obligatoryjnie dzia
aj� cych 
w szkole stanowi� :  

·  zespo
y przedmiotowe – np. zespó
 nauczycieli matematyki, zespó
 na-
uczycieli fizyki, zespó
 nauczycieli j. angielskiego, 

·  zespó
 nauczycieli przedmiotów matematyczno-przyrodniczych, 
·  zespó
 nauczycieli przedmiotów humanistycznych, 
·  zespó
 nauczycieli j� zyków obcych, 
·  zespo
y nauczycieli wychowawców (nauczyciele poszczególnych klas), 

oraz 
·  komisja ds. wychowania i opieki, 
·  komisja ds. dydaktycznych, 
·  komisja ds. jako� ci nauczania, 
·  komisja ds. promocji szko
y, 

 

���������������������������������������� �������������������
10 J. M. Michalak, Istota i modele przywództwa szkolnego, [w:] Michalak J. M. (red.), Przywódz-
two w szkole, Wyd. Impuls, Kraków 2006, s. 64-65. 
11 Patrz np. Stoner J., Wankel Ch., Kierowanie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 
1996, s. 382-405. 
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Prac�  rozpoczyna przegl� d podstawowych zagadnie�  zwi� zanych 
z przywództwem sytuacyjnym w zespo
ach – zagadnie�  istotnych dla przepro-
wadzenia przedmiotowego szkolenia rady pedagogicznej w zaproponowanym 
zakresie. Natomiast autorska propozycja planu tego typu szkolenia zosta
a 
umieszczona na ko� cu pracy. 

 
Czy istnieje ró� nica mi� dzy zespo
em a grup� ? 
 

Internetowy S
ownik J� zyka Polskiego PWN w odniesieniu do ludzi de-
finiuje zespó
, jako „grup�  ludzi wspólnie pracuj� cych lub robi� cych co�  
w jakiej�  dziedzinie”�,  jednocze� nie okre� laj� c sam�  grup� , jako „zbiorowo�� , 
której cz
onkowie po
� czeni s�  jak��  wi� zi� , lub zespó
 ludzi, np. spe
niaj� cych 
okre� lone zadanie”�� . Czyli poj� cie zespo
u jest definiowane przez poj� cie gru-
py, a poj� cie grupy jest definiowane przez poj� cie zespo
u. 

Uznane autorytety w dziedzinie przywództwa – Don Carew, Eunice  
Parisi-Carew i Ken Blanchard w ksi�� ce Przywództwo wy� szego stopnia – defi-
niuj�  zespó
 jako „dwie lub wi� cej osób, które dzia
aj�  we wspólnym celu 
i które s�  odpowiedzialne za osi� gane wyniki” oraz uwra� liwiaj �  czytelników na 
fakt istnienia wyra� nej ró� nicy pomi� dzy zespo
em a grup� . Przypominaj� , � e 
„cz� sto dochodzi do sytuacji, w której grupy robocze okre� la si�  mianem zespo-

ów, mimo � e nie maja one wyznaczonego wspólnego celu ani wspólnej odpo-
wiedzialno� ci. Mo� e to doprowadzi�  do niezadowalaj� cych wyników i poczucia, 
� e zespo
y nie s�  produktywne. Zbiór indywidualno� ci pracuj� cych nad tym sa-
mym zadaniem to jeszcze nie zespó
. Indywidualno� ci mog�  mie�  potencja
 do 
stworzenia wydajnego zespo
u, ale warunkiem utworzenia takowego jest sprecy-
zowanie celu, warto� ci, strategii i obszarów odpowiedzialno�ci” ze szczególnym 
uwzgl� dnieniem odpowiedniego przywództwa. 14 

 
Przywództwo jako zasada zarz� dzania jako� ci�   
 

W� ród o� miu zasad zarz� dzania jako� ci�  (Rys. 1) znajduje si�  druga za-
sada zarz� dzania jako� ci�  sformu
owana we wst� pie do ISO 9000:2000 (i jej na-
st� pnym wydaniu ISO 9000:2005) jako: II. Przywództwo: Przywódcy ustalaj�  
jedno��  celu i kierunku dzia
ania organizacji. Zaleca si� , aby tworzyli oni 
i utrzymywali � rodowisko wewn� trzne, w którym ludzie mog�  w pe
ni zaanga� o-
wa�  si�  w osi� ganie celów organizacji. 

���������������������������������������� �������������������
12 Internetowy S
ownik J� zyka Polskiego PWN: http://sjp.pwn.pl/lista.php?co=zesp%F3%B3 . 
13 Internetowy S
ownik J� zyka Polskiego PWN: http://sjp.pwn.pl/lista.php?co=grupa . 
14 D. Carew, E. Parisi-Carew, K. Blanchard, Sytuacyjne Przywództwo zespo
owe, [w:] Blanchard 
K. i inni, Przywództwo wy� szego stopnia. Blanchard o przywództwie i tworzeniu efektywnych or-
ganizacji, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 144; umieszczone w akapicie dos
owne cyta-
ty oznaczono cudzys
owem. 
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Mi � dzynarodowa Organizacja Normalizacyjna ISO wymienia nast� puj� ce klu-
czowe korzy� ci wynikaj� ce z zastosowania ww. zasady w organizacji lub zespo-
le : 

a. zrozumienie przez ludzi celów organizacji/zespo
u i motywowanie ich 
w kierunku celów organizacji/zespo
u, 

b. ocenianie dzia
a� , dopasowywanie i wdra� anie w jednolity sposób, 
c. zminimalizowanie niew
a� ciwej komunikacji miedzy wszystkimi szcze-

blami organizacji/zespo
u.15 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Wed
ug ISO zastosowanie zasady „Przywództwa” w organizacji lub zespole 
zwykle pozwala na: 

a. rozwa� enie potrzeb wszystkich stron zainteresowanych istnieniem orga-
nizacji/zespo
u, 

b. okre� lenie jasnej wizji przysz
o� ci organizacji/zespo
u, 
c. ustalenia celów organizacji/zespo
u i zada�  do zrealizowania, 
d. kreowanie i utrzymywanie wspólnych warto� ci, wzorców uczciwo�ci 

i zachowa�  etycznych na wszystkich poziomach w organizacji/zespole, 
e. tworzenie zaufania i eliminowania obaw, 
f. zapewnienie ludziom w organizacji/zespole potrzebnych zasobów, szko-

le�  oraz swobody dzia
ania odpowiedniej do ich obowi� zków 
i odpowiedzialno�ci, 

���������������������������������������� �������������������
��  A. Gruszka., E. Niegowska., Komentarz do norm ISO 9000:2000, PKN, Warszawa 2000, s.�14, 
� ród
o pierwotne: strona internetowa Mi� dzynarodowej Organizacji Normalizacyjnej, kolejno��  
wyszukiwania : Management standards, ISO 9000 / ISO 14000, Quality management principles, 
Principle 2: Leadership http://www.iso.org/iso/iso_catalogue/management_standards/ 
iso_9000_iso_14000/qmp/qmp-2.htm . 

Rys. 1 Osiem zasad zarz� dzania jako� ci�  
	 ród
o:  ISO 9000:2000, ISO 9000:2005, ISO 9004:2000 

OSIEM ZASAD ZARZ � DZANIA JAKO 	 CI �  
(wg ISO 9000:2000 i ISO 9000:2005 oraz  ISO 9004:2000) 

 
Zasada 1. Orientacja na klienta. 
Zasada 2. Przywództwo. 
Zasada 3. Zaanga� owanie ludzi 
Zasada 4. Podej� cie procesowe 
Zasada 5. Podej� cie systemowe do zarz� dzania 
Zasada 6. Ci� g
e doskonalenie 
Zasada 7. Podejmowanie decyzji na podstawie faktów 
Zasada 8. Wzajemnie korzystne powi� zania z dostawcami 
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g. inspirowanie, zach� canie ludzi do dzia
ania w organizacji/zespole oraz 
uznawania ich wk
adu w osi� gni� cia.16 

 
Identyfikacja g
ównych przyczyn niepowodze�  zespo
ów 
 

Uwa� a si� , � e ludzie dzia
aj� cy w zespole w wyniku synergii mog�  
osi� gn��  du� o lepsze rezultaty ni�  dzia
aj� c indywidualnie. Jednak� e nie 
wszystkie tworzone zespo
y okazuj�  si�  skuteczne w dzia
aniu.  

Ze wzgl� du na rozpowszechnienie znaczenia pracy zespo
ów w ró� nego 
typu organizacjach, istotnym jest unikanie braku powodzenia pracy zespo
owej, 
przez eliminowanie czynników zidentyfikowanych jako � ród
a niepowodze�  ze-
spo
ów (Rys. 2). 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

���������������������������������������� �������������������
16 A. Gruszka., E. Niegowska., Komentarz do norm ISO 9000:2000, PKN, Warszawa 2000, s. 14, 
� ród
o pierwotne: strona internetowa Mi� dzynarodowej Organizacji Normalizacyjnej, kolejno��  
wyszukiwania : Management standards, ISO 9000 / ISO 14000, Quality management principles, 
Principle 2: Leadership: http://www.iso.org/iso/iso_catalogue/management_standards/ 
iso_9000_iso_14000/qmp/qmp-2.htm . 

Lista g
ównych 
 róde
 niepowodze�  zespo
ów : 

1) Brak sprecyzowanego celu dzia
ania zespo
u oraz sposobów  jego re-
alizacji. 

2) Brak wi��� cych ustale� , w jakich obszarach cz
onkowie zespo
u s�  
wspó
zale� ni od siebie  i wspólnie ponosz�  odpowiedzialno�� . 

3) Brak poczucia wzajemnej odpowiedzialno� ci cz
onków zespo
u wo-
bec  siebie. 

4) Brak niezb� dnych zasobów do wykonania zadania przez zespó
, w 
tym brak czasu. 

5) Brak w zespole przywództwa wystarczaj� co skutecznego 
i wspólnego dla cz
onków zespo
u . 

6) Brak unormowa�  pobudzaj� cych  kreatywno��   i ukierunkowuj� cych 
na d�� enie do doskona
o� ci. 

7) Brak planowania. 
8) Brak wsparcia ze strony kierownictwa organizacji. 
9) Brak umiej� tno�ci rozwi� zywania konfliktów. 
10) Brak przeszkolenia w zakresie umiej� tno� ci  interpersonalnych  oraz  

pracy w grupie. 

Rys. 2 G
ówne � ród
a niepowodze�  zespo
ów 
	 ród
o: Opracowano z w
asnymi modyfikacjami na podstawie: D. Carew,  
E. Parisi-Carew, K. Blanchard, Sytuacyjne Przywództwo zespo
owe, [w:] 

 K.  Blanchard i inni, Przywództwo wy� szego stopnia ...., s. 143. 
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Kluczowe cechy wspólne dla wszystkich efektywnych zespo
ów 
Analiza funkcjonowania zespo
ów doprowadzi
a do wyodr� bnienia 

siedmiu kluczowych cech wspólnych dla wszystkich efektywnych zespo
ów Po-
ni� ej przedstawiamy opis ka� dej z cech charakteryzuj� cych prace efektywnego 
zespo
u17,18: 

·  Cel i warto� ci (purpose and values) – efektywne zespo
y cechuje 
wspólny dla wszystkich cz
onków cel i system warto� ci; sformu
owanie 
celu i systemu warto� ci pozwala na ustalenie zamierze� , definiowanie 
ról w zespole i budowanie strategii zespo
u, 

·  Upe
nomocnianie (empowerment) – dzielenie si�  mi� dzy cz
onkami 
zespo
u wiedz� , i informacjami, obowi� zkami oraz uprawnieniami; ze-
spó
 charakteryzuje odpowiedni zakres autonomii oraz indywidualny 
i zbiorczy potencja
, 

·  Relacje i komunikacja (relationships and communication) – wydajne 
zespo
y charakteryzuj�  si�  otwart�  komunikacj�  oraz uznaniem, � e s
u-
chanie jest równie wa� ne jak mówienie; udzielanie szczerej informacji 
zwrotnej pozwala cz
onkom zespo
u budowa�  poczucie wzajemnego 
zaufania i wzajemnej akceptacji, 

·  Elastyczno��  (flexibility) – efektywne zespo
y akceptuj�  nadchodz� ce 
nieuchronne zmiany i dostosowuj�  si�  do zmieniaj� cych si�  warunków, 
maj� c na uwadze wspóln�  odpowiedzialno��  za wyniki, rozwój 
i przywództwo; dlatego te�  przywództwo zmienia si�  zale� nie od po-
trzeb w danym momencie, a czynno� ci zarz� dzania przejmowane s�  
przez ró� nych cz
onków zespo
u,  

·  Optymalny poziom wydajno� ci (optimal productivity ) – wyra� a si�  
w ilo� ci i jako� ci pracy efektywnego zespo
u, nastawionego na realiza-
cj�  zobowi� za� , osi� gni� cie zamierzonych celów i rzeteln�  prac� ; ze-
spo
y takie cechuje systemowe nastawienie ukierunkowane na: ci� g
e 
doskonalenie, skuteczne podejmowanie decyzji i rozwi� zywanie pro-
blemów, 

·  Uznanie (recognition) – jest bardzo skutecznym narz� dziem motywo-
wania pracowników; systematyczne otrzymywanie pozytywnych infor-
macji zwrotnych od wspó
pracowników, lidera zespo
u i organizacji 
wzmacnia prawid
owe postawy oraz poczucie warto� ci cz
onków efek-
tywnego zespo
u, przy czym wa� ne jest wyra� enie uznania wobec ca
e-
go zespo
u jak i pojedynczych jednostek, 

·  Morale (morale ) – rozumiane jako „gotowo��  do wype
niania obo-
wi� zków, znoszenia trudów i niebezpiecze� stw oraz poczucie odpowie-

���������������������������������������� �������������������
17 Opracowano na podstawie : D. Carew, E. Parisi-Carew, K. Blanchard, Sytuacyjne Przywództwo 
zespo
owe, [w:] K. Blanchard i inni, Przywództwo wy� szego stopnia…, s. 145-146. 
18 Elementy te przedstawiono w Modelu PERFORM, którego nazwa jest akronimem zbudowanym 
z pierwszych liter nazw ka� dego z wyszczególnionych elementów w j� zyku angielskim, równo-
cze�nie „perform” - t
umaczy si�  na „wykonywa� , dzia
a� ”. 
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dzialno�ci i wiara w sukces”19 jest funkcj�  wy� ej wymienionych cech. 
Morale zespo
u jest wysokie, je� eli wszystkie wy� ej wymienione cechy 
osi� gaj� c wysoki poziom wspó
istniej�  w zespole. 

 

Niektórzy dodatkowo podkre� laj� , � e dla stworzenia efektywnego zespo
u istot-
nym mo� e by� , by grupa ludzi wspó
pracuj� cych nad osi� gni� ciem wspólnego 
celu posiada
a umiej� tno� ci wzajemnie si�  uzupe
niaj� ce20.  

 
Wy� ej wyszczególnione cechy efektywnego zespo
u przek
adaj�  si�  na 

zachowania poszczególnych cz
onków zespo
u, zespo
u jako ca
o� ci, oraz osoby 
zarz� dzaj� cej zespo
em. Tabela 1 przedstawia opisy po�� danych zachowa�  
w efektywnym zespole w trzech obszarach, wykorzystuj� c spojrzenie przez pry-
zmat „ja – pojedynczy cz
onek zespo
u”, „my – zespó
 który tworzymy” oraz 
„on/ona – zarz� dzaj� cy/a zespo
em”. Dla skupienia si�  na przywództwie spra-
wowanym wewn� trz zespo
u, tabela celowo nie uwzgl� dnia czwartego wa� nego 
obszaru – organizacji, w jakiej funkcjonuje zespó
, zak
adaj� c milcz� co jej pozy-
tywny wp
yw na dzia
anie zespo
u. 
 
Narz� dzia zarz� dzania efektywnym zespo
em 
 

Zespo
y, a zw
aszcza zespo
y efektywne, potrzebuj�  ró� nych narz� dzi 
u
atwiaj� cych ich funkcjonowanie. W literaturze przedmiotu mo� na spotka�  opi-
sy wielu ró� nych narz� dzi, przedstawione zarówno w sposób bardzo ogólny jaki 
i bardzo szczegó
owy. 
 

Autorki zaproponowa
y – na bazie tabeli 1 – narz� dzie do przeprowa-
dzania samooceny zachowa�  w zespole pod katem jego efektywno� ci (Tabela 2 
– „Karta oceny zachowa�  w zespole …”), celem okre� lenia aktualnego stanu ze-
spo
u oraz docelowego ustalenia dzia
a�  doskonal� cych podejmowanych 
w wyniku zidentyfikowania luk i niepe
no� ci zachowa� . Zaproponowano rów-
nie�  przyk
adow�  „Kart�  efektywnego zespo
u” jako narz� dzie pracy zespo
u 
pozwalaj� ce jasno sprecyzowa�  i zapisa� : 

·  cele, obowi� zuj� ce warto� ci i normy organizacji, sposoby komunikowa-
nia si�  i podejmowania decyzji w zespole, role i obowi� zki cz
onków ze-
spo
u, niezb� dne zasoby i ich dost� pno��  (cz. A – Tab. 3) 

oraz  
·  najwa� niejsze wyniki pracy zespo
u, a tak� e ewaluacj�  tych wyników 

i wst� pn�  ocen�  pracy w zespole wraz ze wskazówki do pó� niejszego 
wykorzystania i dalszego doskonalenia (cz. B – Tab. 4).  

 
 

 

���������������������������������������� �������������������
19 Internetowy S
ownik J� zyka Polskiego : http://sjp.pwn.pl/lista.php?co=morale . 
20 A. Donnellon, Kierowanie zespo
ami, Wyd. Helion, Gliwice 2007, s. 15. 
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Tabela 1 Efektywny zespó
 – spojrzenie przez pryzmat „ja”, „my”, „on/ona”  

	 ród
o: Opracowano z w
asnymi modyfikacjami na podstawie: D. Carew, E. Parisi-
Carew, K. Blanchard, Sytuacyjne przywództwo zespo
owe, [w:] K. Blanchard i inni, 
Przywództwo wy� szego stopnia..., s. 147; oraz A. Donnellon, Kierowanie zespo
ami, 

Wyd. Helion, Gliwice 2007. 

C
E

C
H

Y
 EFEKTYWNY ZESPÓ	 – spojrzenie przez: 

pryzmat „ja” – pojedynczy cz
onek 
zespo
u 

pryzmat „my” – zespó
 który 
tworzymy 

pryzmat „on/ona” –  
zarz� dzaj� cy/a zespo
em 

C
el

 i 
w

ar
to

�c
i 

- precyzuj�  cele operacyjne zwi� zane 
z celem zespo
u, 

- stosuj�  si�  do warto� ci i norm zespo
u, 

- anga� uje si�  w realizacj�  celu zespo
u. 

- tworzymy wspólny cel zespo
u zgod-
ny z celem organizacji, 

- wyznaczamy precyzyjne cele opera-
cyjne i standardy pracy, 

- tworzymy wspólny system warto� ci. 

- dostarcza zasobów i udziela in-
strukcji niezb� dnych do reali-
zacji celu zespo
u, 

- werbalizuje „pe
en obraz sytu-
acji” pozwalaj� cy na po
� cze-
nie codziennych zada�  z celami 
organizacji. 

U
pe


n
om

oc
ni

an
ie

 

- anga� uj�  si�  w ci� g
e doskonalenie oraz 
rozwój wiedzy i umiej� tno�ci, 

- proponuj�  nowe rozwi� zania i poszukuj�  
niezb� dnych zasobów do ich realizacji. 

- stosujemy procedury wspólnego po-
noszenia i podejmowania ryzyka. 

- umo� liwia zespo
owi osi� ganie 
dobrych wyników, 

- zapewnia zasoby i szkolenia dla 
zespo
u oraz indywidualnie dla 
cz
onków zespo
u 

- nagradza uzasadnione podejmo-
wanie ryzyka i kreatywno�� . 

R
el

ac
je

 
i k

om
un

ik
ac

ja
 

- dziel�  si�  wiedz�  i umiej� tno�ciami, 
- s
ucham � eby zrozumie� , 
- ceni�  ró� nice mi� dzy lud� mi jako � ród
o 

kreatywno�ci, 
- ceni�  dobre samopoczucie innych. 

- pobudzamy si�  do przyjmowania wie-
lu punktów widzenia, 

- wspieramy si�  w otwartym udzieleniu 
informacji zwrotnych, 

- analizujemy i oceniamy na forum ze-
spo
u sposób funkcjonowania ze-
spo
owego. 

- ceni wk
ad indywidualny 
i zespo
owy w osi� ganiu celu  

- dba o poczucie zaufania 
- dzieli si�  wszystkimi istotnymi 

informacjami 
- przyjmuje model otwartej komu-

nikacji oraz informacji zwrot-
nej. 

E
la

st
yc

zn
o�

�
 

- gdy ujawnia si�  taka potrzeba, przejmuj�  
rol�  przywódcz� , 

- podchodz�  do pracy wieloaspektowo, 
- koncentruj�  si�  na zadaniach oraz na 

rozwoju zespo
u. 

- propagujemy podej� cie wieloaspek-
towe, 

- umo� liwiamy przejmowanie przy-
wództwa przez poszczególne jed-
nostki, 

- zach� camy do wszechstronnych szko-
le� . 

- wspiera nowe lub innowacyjne 
pomys
y, rozwija elastyczno��  
wewn� trz organizacji, 

- propaguje przywództwo odpo-
wiednie dla silnej kultury ze-
spo
owej. 

O
pt

ym
al

ny
 p

o-
zi

om
 w

yd
aj

no
-

�c
i 

- zachowuj�  wysokie standardy pracy 
i poddaj�  si�  ocenie post� pów, 

- rozumiem i stosuj�  skuteczne metody 
rozwi� zywania problemów oraz po-
dejmowania decyzji. 

- osi� gamy zamierzone cele i stosujmy 
si�  do wyznaczonych standardów, 

- wprowadzamy systemowe metody 
rozwi� zywania problemów oraz 
podejmowania decyzji. 

- stanowi ogniwo 
� cz� ce prac�  ze-
spo
ów z wynikami organizacji, 

- monitoruje post� py prac, 
- wyznacza granice i wspiera pod-

j� te przez zespó
 decyzje. 

U
zn

an
ie

 

- ceni�  i uznaj�  wk
ad innych, 
- wyra� am uznanie i wdzi� czno��  za wysi-


ek ca
ego zespo
u. 

- cieszymy si�  z wk
adu jednostek 
i zespo
u. 

- docenia osi� gni� cia jednostek 
i zespo
u. 

M
or

al
e - czuj�  si�  doceniony i szanowany 

- z entuzjazmem my� l�  o byciu cz
onkiem 
zespo
u. 

- cieszymy si�  z sukcesów 
- stale szukam mo� liwo�ci udoskonala-

nia. 

- wspiera systematyczne doskona-
lenie si�  zespo
u 
i indywidualnych cz
onków ze-
spo
u, 

- cieszy si�  z osi� gni��  zespo
u. 

U
m

ie
j�

tn
o�

ci
  

uz
up

e

ni

aj
�c

e 
 s

i� 

- wspó
dzia
am w rozpoznaniu wszystkich 
potrzebnych umiej� tno�ci do realizacji 
celu, 

- identyfikuj�  luki i niepe
no�ci swoich 
umiej� tno�ci pod k� tem realizacji celu 
zespo
u, podejmuj�  dzia
ania dla ich 
wype
nienia, 

- anga� uj�  si�  w realizacje dzia
a�  zgodnie 
mocnymi stronami/ umiej� tno�ciami. 

- rozpoznajemy umiej� tno�ci zespo
u 
i pojedynczych cz
onków zespo
u 
pod k� tem realizacji celu, 

- identyfikujemy luki i niepe
no� ci w 
potrzebnych umiej� tno�ciach ze-
spo
u, podejmuje dzia
ania dla ich 
wype
nienia, 

- jako zespó
 posiadamy wszystkie po-
trzebne nam umiej� tno�ci i zgodnie 
z nimi podejmujemy si�  realizacji 
celu. 

- rozpoznaje umiej� tno�ci zespo
u 
i pojedynczych cz
onków ze-
spo
u pod k� tem realizacji celu, 

- identyfikuje luki i niepe
no�ci 
w potrzebnych umiej� tno�ciach 
zespo
u, podejmuje dzia
ania 
dla ich wype
nienia, 

- uzgadnia wykonanie zada�  przez 
cz
onków zespo
u zgodnie z ich 
umiej� tno�ciami. 
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Tabela 3 Karta efektywnego zespo
u – cz. A (wype
niana na pocz� tku realizacji zadania)  
	 ród
o: Opracowanie w
asne. 

KARTA EFEKTYWNEGO ZESPO	U – cz � � �  A 

Zadanie: 
………………………………………………………………………………… 
 
Cel g
ówny: ………………………………………………………………………… 

Zespó
 stanowi� :  ……………………........                                      ……………………........ 
……………………........                                      ……………………........ 

 
Termin z
o� enia sprawozdania z pracy zespo
u: ………………………… 
 
Powo
uj� cy zespó
:  …………………            ………………… 

Imi�  i nazwisko                                              podpis  

 

Warto � ci i normy organizacji (istotne dla realizowanego zadania): 

Okre� lenie zamierze�  zespo
u (cele operacyjne): 
 

Sposoby komunikacji:  
 

Sposoby podejmowania decyzji w zespole:  

Role i obowi� zki cz
onków zespo
u (z góry okre� lone lub rotacyjne):  

Zasoby (rodzaj/ niezb� dne – dost� pne):  

Podpisy cz
onków zespo
u: 

…………………        ………………..         …………………        ………………..      
           Imi�  i nazwisko                                        podpis                             Imi�  i nazwisko                                     podpis 
…………………        ………………..         …………………        ………………..      
           Imi�  i nazwisko                                       podpis                               Imi�  i nazwisko                                     podpis 
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Tabela 4 Karta efektywnego zespo
u – cz. B (wype
niana na ko� cu realizacji zadania) 
	 ród
o: Opracowanie w
asne. 

KARTA EFEKTYWNEGO ZESPO	U – cz ���  B 
Zadanie: 
…………………………………………………………………………………. 
 
Cel g
ówny: ………………………………………………………………………… 

Zespó
 stanowi� : ……………………........                                      ……………………........ 
……………………........                                      ……………………........ 

 
Termin z
o� enia sprawozdania z pracy zespo
u: ………………………… 
 
Powo
uj� cy zespó
: ………………… 
                                                            Imi�  i nazwisko        
 

 Najwa� niejsze wyniki pracy zespo
u (krótki opis): 

Ewaluacja wyników:  
 
 
 
Wskazówki do pó
 niejszego wykorzystania / dalszego doskonalenia: 
 

Wst� pna ocena pracy w zespole (po dyskusji cz
onków zespo
u): 
 
 
 
Wskazówki do pó
 niejszego wykorzystania / dalszego doskonalenia: 
 

Podpisy cz
onków zespo
u: 

…………………        ………………..         …………………        ………………..       
           Imi�  i nazwisko                                        podpis                             Imi�  i nazwisko                                     podpis 
…………………        ………………..         …………………        ………………..       
           Imi�  i nazwisko                                       podpis                               Imi�  i nazwisko                                     podpis   
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Sytuacyjne przywództwo w zespole (wg koncepcji Blancharda	- ) 
 

Budowanie zespo
u – od powo
ania grupy indywidualnych osób do pra-
cy nad tym samym zadaniem po wykreowanie i utrzymywanie efektywnego ze-
spo
u (tj. zespo
u najbardziej wydajnego, charakteryzuj� cego si�  kluczowymi 
cechami wspólnymi dla wszystkich efektywnych zespo
ów) – jest procesem 
wymagaj� cym wysi
ku i czasu. 

Szerokie badania nad rozwojem zespo
ów pozwoli
y zidentyfikowa�  
5 etapów ich rozwoju, które mo� na nazwa�  odpowiednio: etap I-formowanie, 
etap II-zniech� cenie, etap III-integracja, etap IV-produktywno�� , etap V-
wyga� ni� cie.22,23 Etapy rozwoju zespo
u w czasie mog�  zosta�  opisane wystar-
czaj� co jednoznacznie przez dwie zmienne – wydajno��  i morale zespo
u. Mo-
delowe cztery etapy rozwoju zespo
u w kontek� cie zmian wydajno� ci pracy 
i zmian morale zespo
u przedstawiono na Rys. 3, � wiadomie pomijaj� c etap wy-
ga� ni� cia zespo
u jako nieistotny dla zespo
ów dzia
aj� cych w szkole w sposób 
ci� g
y. 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

���������������������������������������� �������������������
21 Tak w skrócie autorki nazywaj�  koncepcj�  sytuacyjnego przywództwa zespo
owego, opisan�  w: 
D. Carew, E. Parisi-Carew, K. Blanchard, Sytuacyjne przywództwo zespo
owe, [w:] K. Blanchard 
i inni, Przywództwo wy� szego stopnia. Blanchard o przywództwie i tworzeniu efektywnych organi-
zacji, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 141-164, której g
ówne elementy wraz z wprowa-
dzonymi przez siebie modyfikacjami scharakteryzowa
y w niniejszej cz�� ci swojej pracy. 
22 Patrz � ród
o pierwotne: R. B. Lacoursiere, The Life Cycle of Groups: Group Development Stage 
Theory, Human Science Press, New York 1980.  
23 Dla zapewnienia lepszego zrozumienia autorki dokona
y modyfikacji polskich nazw niektórych 
etapów w stosunku do nazw wymienionych w: K. Blanchard i inni, Przywództwo wy� szego stop-
nia… 

Rys. 3 Modelowe etapy rozwoju zespo
u w kontek� cie zmian  
wydajno� ci pracy i zmian morale zespo
u 

	 ród
o: Opracowano z w
asnymi modyfikacjami na podstawie bada�   R. B.  
Lacoursiere, The Life Cycle of Groups: Group Development Stage Theory, Human 

Science Press, New York 1980 przedstawionych w D. Carew, E. Parisi-Carew, 
K. Blanchard, Sytuacyjne przywództwo zespo
owe, [w:] K.  Blanchard i inni, 

Przywództwo wy� szego stopnia..., s. 159. 
�
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D�� enie do zbudowania i utrzymywania efektywnego zespo
u (zespo
u na 
IV etapie rozwoju: produktywno�� ) wymaga skutecznego sprawowania przy-
wództwa w zespole na wszystkich etapach jego rozwoju. Oznacza to, � e zarz� -
dzaj� cy zespo
em powinien posiada� , rozwija�  i stosowa�  w praktyce kluczowe 
umiej� tno� ci skutecznego sprawowania przywództwa w zespole, takie jak: 

·  umiej� tno��  diagnozowania potrzeb zespo
u oraz etapu jego rozwoju, 
na bazie modelowych etapów rozwoju zespo
u w kontek� cie zmian wy-
dajno� ci pracy i zmian morale zespo
u (patrz Rys. 3), 

·  umiej� tno��  elastycznego stosowania czterech stylów przywództwa – 
instruuj� cego, konsultuj� cego, wspieraj� cego, deleguj� cego – ró� ni� -
cych si�  pod wzgl� dem zachowa�  instruuj� cych i zachowa�  wspieraj� -
cych oraz postrzegania odpowiedzialno� ci zarz� dzaj� cego zespo
em 
przez cz
onków zespo
u, 

·  umiej� tno��  dostosowania swojego stylu przywództwa do aktualnych 
potrzeb zespo
u i sytuacji okre� lonej etapem rozwoju zespo
u, udzielaj� c 
zespo
owi odpowiednio do sytuacji du� o lub ma
o instrukcji oraz du� o 
lub ma
o wsparcia (patrz Rys. 4). 

 
W opisie sytuacyjnego przywództwa w zespole wg koncepcji Blanchar-

da szczególnie mocno podkre� la si� , � e „zespó
 nigdy nie b� dzie efektywny, je� li 
przywództwo i zakres kontroli nie b� d�  wspó
dzielone”24 w zespole. 
 

Nale� y równie�  pami� ta� , � e zbudowanie i utrzymanie efektywnego ze-
spo
u wymaga doprowadzenia do sytuacji, by cz
onkowie zespo
u (nie wy
� cza-
j� c zarz� dzaj� cego zespo
em) prezentowali wspólne przekonania i postawy na-
stawione na budowanie wspólnoty zespo
u, w tym nastawienie: na uczestnictwo 
w podejmowaniu decyzji dotycz� cych ich jako cz
onków zespo
u, na w
asn�  
i wzajemn�  nauk� , na wytworzenie wzajemnego zaufania w zespole, na uzna-
wanie warto� ci wynikaj� cych z ró� nic pomi� dzy poszczególnymi cz
onkami ze-
spo
u, na postrzeganie zespo
u jako systemowej ca
o� ci. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
���������������������������������������� �������������������
24 D. Carew, E. Parisi-Carew, K. Blanchard, Sytuacyjne przywództwo zespo
owe, [w:] K. Blan-
chard i inni, Przywództwo wy� szego stopnia. Blanchard o przywództwie i tworzeniu efektywnych 
organizacji, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 155. 
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Rys. 4 Dostosowywanie stylu przywództwa do sytuacji okre� lonej  
etapem rozwoju zespo
u 

	 ród
o: Opracowano z w
asnymi modyfikacjami na podstawie D. Carew,  
E. Parisi-Carew, K. Blanchard, Sytuacyjne przywództwo zespo
owe, [w:]  

K.  Blanchard i inni, Przywództwo wy� szego stopnia ..., s. 158-159.�

DOSTOSOWYWANIE PRZYWÓDZTWA DO SYTUACJI OKRE � LONEJ  
ETAPEM ROZWOJU ZESPO	U (zalecenia dla zarz � dzaj � cego zespo
em) 
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Przyk
ady zachowa 
  instr u-
uj � cych  w zespole : 

1. organizowanie, 
2. uczenie, 
3. koncentrowanie si� , 
4. tworzenie struktur. 

Przyk
ady  zachowa 
  wspier a-
j� cych w zespole: 

1. chwalenie  
2. anga� owanie, 
3. s
uchanie, 
4. zach� canie. 

ETAP II 
Zniech� cenie 

 zespo
u 

ETAP III 
Integracja 
 zespo
u 

ETAP IV 
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Odwrócenie tradycyjnej piramidy hierarchii organizacyjnej w koncepcji 
przywództwa s
u� ebnego 
 

Przywództwo s
u� ebne25 zawiera w sobie dwa elementy, jednoczesnego 
przewodzenia i s
u� enia, tj.: 

- przewodzenia w kreowaniu wizji organizacji/zespo
u i strategicz-
nego/g
ównego celu do osi� gni� cia, 

- s
u� enia przy urzeczywistnianiu tej wizji poprzez odkrywanie cze-
go potrzebuj�  ludzie w organizacji/zespole do osi� gni� cia celu oraz 
pomaganie ludziom w osi� ganiu tych zamierze� . 

 

Przy takim rozumieniu przywództwa tradycyjna piramida hierarchii organizacji 
(gdzie zarz� dzaj� cy bior�  na siebie ca
�  odpowiedzialno��  a pracownicy maj�  
ich s
ucha� ) ulega odwróceniu (Rys. 5) aby to pracownicy maj� cy bezpo� redni 
kontakt z klientem mogli wzi��  na siebie ca
�  odpowiedzialno��  za odpowiedni�  
obs
ug�  klienta (tj. odpowiada�  bezpo� rednio przed klientem, zarówno we-
wn� trznym jak i zewn� trznym) a zarz� dzaj� cy mogli odpowiednio reagowa� , 
wspieraj� c pracowników w osi� ganiu przyj� tego celu organizacji/zespo
u. Dla-
tego te�  cz
onkowie organizacji/zespo
u powinni móc uto� samia�  si�  z wizj�  
i celem organizacji/zespo
u oraz poczu�  potrzeb�  samorealizacji w dzia
aniu or-
ganizacji/zespo
u, co wg Maslowa zapewni im uzyskanie najwi� kszej motywacji 
do dzia
ania. Aby to umo� liwi �  – wed
ug koncepcji przywództwa s
u� ebnego – 
kierownicy powinni, nadal okre� laj� c cel i kierunek pracy organizacji/zespo
u, 
przej�� : 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

���������������������������������������� �������������������
25 Autorem koncepcji i terminu „przywództwo s
u� ebne”, stworzonego w 1970 r., jest Robert Gre-
enleaf – patrz np. R. Greenleaf, The Power of Servant Leadreship, Berret-Koehler, San Francisco 
1998 lub R. Greenleaf, Servant Leadreship, Paulist Press, New Jersey 1997, informacje 
o organizacji promuj� cej rozumienie i praktykowanie przywództwa s
u� ebnego mo� na znale��  na 
stronie: www.greenleaf.org . 

od tradycyjnego stylu przywództwa,  
w którym bezpo� rednio przewodzili  

i kontrolowali podw
adnych/pracowników 

do zach� cania pracowników/podw
adnych do 
ci� g
ego doskonalenia oraz do udzielania im 
pomocy/wsparcia w realizacji ustalonego celu 

i kierunku pracy organizacji/zespo
u��

�

�

�



� 
 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � 5 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � ������������������A�-&#�

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Porównuj� c koncepcj�  przywództwa s
u� ebnego z omówion�  wcze� niej 
koncepcj�  przywództwa sytuacyjnego w zespole wg Blancharda mo� na stwier-
dzi� , � e wymienione przywództwo sytuacyjne w zespole jest „modelem przy-
wództwa s
u� ebnego, bo k
adzie nacisk na wydobycie z ludzi drzemi� cej w nich 
wielko� ci”26, zmieniaj� c grupy ludzi w efektywne zespo
y oraz zmieniaj� c sa-
mych ludzi (cz
onków zespo
u) na lepsze. 
 
Tym samym, jak stwierdzi
 E. H. Schein 27, „bardzo mo� liwe, � e jedyn�  rzecz�  
prawdziwej wagi, której musza si�  podj��  przywódcy organizacji jest stworzenie 
i utrzymanie odpowiedniej kultury” organizacji/zespo
u.  
 
 
 
 
 
 

���������������������������������������� �������������������
26 K. Blanchard, S. Blanchard, D. Zigarmi, Przywództwo s
u� ebne, [w:] K. Blanchard i inni, Przy-
wództwo wy� szego stopnia. Blanchard o przywództwie i tworzeniu efektywnych organizacji, Wyd. 
Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 210. 
27 cytat przywo
any za K. Pimpicki, Kulturotwórcza rola przywódcy, artyku
 dost� pny na stronie 
internetowej: http://www.4results.pl/publikacje.php, � ród
o pierwotne: E. H. Schein, Organizatio-
nal Culture and Leadership, Jossey-Bass, San Francisco-London, 1986.  

Rys. 5 Odwrócenie tradycyjnej piramidy hierarchii organizacyjnej  
w koncepcji przywództwa s
u� ebnego 

	 ród
o: Opracowano z w
asnymi modyfikacjami na podstawie koncepcji R. Green-
leafa, The Power of Servant Leadreship, Berret-Koehler, San Francisco 1998, przed-

stawionej w J. Supernat, Zarz� dzanie, Kolonia Limited, Wroc
aw 2005,  
s. 495-496, oraz D. Carew, E. Parisi-Carew, K. Blanchard, Sytuacyjne Przywództwo 

zespo
owe, [w:] K.  Blanchard i inni, Przywództwo wy� szego stopnia..., s. 45. 
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Plan szkolenia: 
1.  Uzasadnienie potrzeby poznania przez nauczycieli sytuacyjnego przywódz-

twa w zespole ilo� ci�  i ró� norodno� ci�  zespo
ów w szkole: 
a Przeprowadzenie „inwentaryzacji” zespo
ów/komisji powo
anych do 

pracy w szkole – zapisywanie odpowiedzi nauczycieli na tablicy 
Pytania pomocnicze: 
•  Ile jest zespo
ów powo
anych do pracy w szkole? 
•  Jakie s�  rodzaje zespo
ów? 
•  Kto jest przewodnicz� cym ww. zespo
ów?  
•  Który zespó
 jest najwa� niejszy?  
•  Jaki zespó
 rozwi� zuje problemy: 

- wprowadzenia nowego programu nauczania z danego przed-
miotu, 

- w pracy konkretnej klasy, 
- spó� niania si�  uczniów na lekcje, 

•  W jakich zespo
ach Pan/Pani pracowa
/a w ostatnim semestrze? 
2. Przedstawienie ró� nicy pomi� dzy zespo
em a grup� . 
3. Przedstawienie drugiej zasady zarz� dzania jako� ci�  (Przywództwo) wraz 

z kluczowymi korzy� ciami wynikaj� cymi z jej zastosowania w organizacji.  
4. Poszukiwanie � róde
 niepowodze�  w pracy zespo
ów – dyskusja na bazie li-

sty g
ównych � róde
 niepowodze�  zespo
ów. 
5. Zapoznanie z kluczowymi cechami wspólnymi dla wszystkich efektywnych 

zespo
ów oraz propozycjami narz� dzi: 
•  Kart�  oceny zachowa�  w zespole pod katem jego efektywno� ci, jako 

narz� dziem samooceny zespo
u, 
•  Kart�  zespo
u (cz. A i cz. B), jako narz� dziem pracy zespo
u. 

6. Zapoznanie z sytuacyjnym przywództwem w zespole (wg koncepcji Blan-
charda) jako rozwi� zaniem sprzyjaj� cym wydajnej pracy w zespo
ach na-
uczycieli. 

7. Przedstawienie koncepcji przywództwa s
u� ebnego i jego wp
ywu na struk-
tur�  organizacji/zespo
u, podkre� lenie zwi� zku pomi� dzy sytuacyjnym 
przywództwem w zespole (wg koncepcji Blancharda) a przywództwem s
u-
� ebnym. 

8. Przebieg pracy warsztatowej: 
a Podzia
 nauczycieli na cztaroosobowe grupy, celem wyró� nienia (przez 

podkre� lenie dwoma ró� nymi kolorami) zachowa�  wpieraj� cych 
i zachowa�  instruuj� cych w� ród wymienionych w Tabeli 1 w obszarze  
„ja – pojedynczy cz
onek zespo
u”, „my – zespó
 który tworzymy”, 
„on/ona – zarz� dzaj� cy/ca zespo
em”. Na zako� czenie zadania ka� dy 
z nauczycieli ma egzemplarz zapisów odzwierciedlaj� cy zidentyfikowa-
ne (i przedyskutowane w grupie) zachowania wspieraj� ce i zachowania 
instruuj� ce w obszarach: „ja”, „my”, „on/ona”  
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b Nast� pnie rada pedagogiczna dzieli si�  na zespo
y komisyjne – odzwier-
ciedlaj� ce sk
ad odpowiednich Komisji (np. Komisja ds. dydaktycznych, 
Komisja ds. wychowania i opieki, Komisja ds. jako� ci nauczania, Komi-
sja ds. promocji szko
y, …), 

c Cz
onkowie zespo
ów komisyjnych porównuj�  wcze� niej sporz� dzone 
zapisy zachowa�  wspieraj� cych i zachowa�  instruuj� cych, ustalaj� c 
ostateczne przyk
ady zachowa�  wspieraj� cych i instruuj� cych 
w obszarach: „ja – pojedynczy cz
onek zespo
u”, „my – zespó
 który 
tworzymy”, „on/ona – zarz� dzaj� cy/ca zespo
em”, 

d Ka� dy zespó
 komisyjny, na przyk
adzie wybranego zadania zrealizo-
wanego ostatnio w ramach pracy badanej Komisji, dokonuje oceny efek-
tywno� ci komisji jako zespo
u zadaniowego – pod k� tem istnienia luk 
i niepe
no�ci zachowa�  w zakresie okre� lonych cech efektywnego ze-
spo
u, patrz� c na swoj�  komisj�  przez pryzmat „ja – pojedynczy cz
onek 
zespo
u”, „my – zespó
, który tworzymy”, „on/ona – zarz� dzaj� cy/ca ze-
spo
em” przy u� yciu Tabeli 2, ze szczególnym uwzgl� dnieniem zacho-
wa�  wspieraj� cych i zachowa�  instruuj� cych, 

e Na bazie zdefiniowanych luk, niepe
no� ci zachowa�  zespó
 komisyjny 
okre� la dzia
ania doskonal� ce jakie podejmie (w obszarach „ja”, „my”, 
„on/ona”) dla osi� gni� cia wi� kszej efektywno� ci swojej komisji jako ze-
spo
u zadaniowego. 

f Ustalenie przez zespó
 komisyjny terminu powtórnego badania oceny 
efektywno� ci komisji jako zespo
u zadaniowego – pod k� tem skutecz-
no� ci wdro� enia uprzednio ustalonych dzia
a�  doskonal� cych oraz dal-
szego istnienia luk i niepe
no� ci zachowa�  (dotychczasowych lub nowo 
ujawnionych) w zakresie okre� lonych cech efektywnego zespo
u, pa-
trz� c na w
asn�  komisj�  w stanie po wdro� eniu uprzednio wypracowa-
nych dzia
a�  doskonal� cych ponownie przez pryzmat „ja”, „my”, 
„on/ona”.  

9. Dyskusja nt. wyników pracy realizacji dzia
a�  doskonal� cych prac�  zespo-

ów zadaniowych nauczycieli w kontek� cie przywództwa sytuacyjnego 
w zespo
ach i przywództwa s
u� ebnego. 

 
 
 
Poszkoleniowe dzia
ania komisji jako zespo
u nauczycieli: 
 
1. Wdro� enie wypracowanych dzia
a�  doskonal� cych w � ycie komisji jako ze-

spo
u nauczycieli. 
2. Ewaluacja przeprowadzonych dzia
a�  – powtórne badanie efektywno� ci ko-

misji (zgodnie z ustaleniami pkt. 8f). 
3. Utrzymywanie efektów podj� tych dzia
a�  doskonal� cych lub w razie potrze-

by wprowadzenie dzia
a�  koryguj� cych i ustalenie terminu kolejnego bada-
nia. 
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Marta Babicz1 
 
Sprawdzian szóstoklasisty wyzwaniem dla szko
y ! 2 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

Sprawdzian szóstoklasisty3 jest potwierdzeniem nie tylko wiedzy 
uczniów, ale tak� e wyników, jakie powinni osi� gn��  nauczyciele w procesie na-
uczania. Projekt4 ma za zadanie wskazanie zale� no�ci w dzia
aniu w zespole 
i u� wiadomienie nauczycielom, � e tylko dobrze zorganizowana wspó
praca mo-
� e przyczyni�  si�  do poprawienia wyników sprawdzianu. Ka� dy jest odpowie-
dzialny za prac�  w organizacji, od wysi
ku i zaanga� owania ka� dego zale��  
osi� gane rezultaty oraz jako��  pracy. 

 
 

PLANOWANIE  (planowanie celów projektu oraz sposobów organizacji po-
zwalaj� cych zrealizowa�  wytyczone cele) . 


  Cele g
ówne: 
----  Polepszenie wyników sprawdzianu szóstoklasisty. 
----  Przedstawienie zale� no�ci i potrzeby wspó
pracy mi� dzy nauczycie-

lami wszystkich przedmiotów. 
 
 

���������������������������������������� �������������������
�  Zespó
 Szkolno-Przedszkolny nr 3 we Wroc
awiu 
2 Praca powsta
a w ramach projektu indywidualnego (zadanie nr 4) do zaj�� : Przygotowanie do 
pracy w organizacjach obj� tych systemami zarz� dzania: jako� ci� , � rodowiskiem, bhp, prowadzo-
nych na studiach podyplomowych „Szkolny doradca zawodowy”, w roku 2007/2008. 
�  Przypis redakcji – Sprawdzian szóstoklasisty to sprawdzian przeprowadzany w ostatnim roku 
nauki sze� cioletniej szko
y podstawowej wg art. 9 ust.1 pkt 1 Ustawy z dnia 7 wrze�nia 1991r. o 
systemie o� wiaty (Dz.U. 1991 nr 95 poz. 425 z pó� niejszymi zmianami; wersja ujednolicona 
Dz.U. z 2004 r. nr 256, poz. 2572, z pó� niejszymi zmianami). 
�  Tego typu projekty s�  realizowane tak� e w ramach programu Szko
a z klas�  – patrz np. Projekt 
Szko
y Podstawowej nr 1 w Bia
ej Podlaskiej realizowany w ramach programu Szko
a z klas� : 
Kowaluk L. (koordynator zadania), Szulak E. (szef zespo
u zadaniowego), ZASADA 1 Szko
a do-
brze uczy ka�dego ucznia dost� pne na stronie Internetowej: http://szkolazklasa.gazeta.pl/ 
szkolazklasa/2,58422,,,,-726574,P_SZKOLA_Z_KLASA.html?ankieta=10�>�

Projektowanie wdro� enia w szkole trzeciej zasady zarz� dzania 
jako� ci�  w� ród grona pedagogicznego, sformu
owanej we wst� pie  

do ISO 9000:2000 jako: III. Zaanga� owanie ludzi: Ludzie na 
wszystkich szczeblach s�  istot�  organizacji i ich ca
kowite zaan-

ga�owanie pozwala na wykorzystanie ich mo� liwo� ci  
dla dobra organizacji�
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�  Cele szczegó
owe: 
----  Nauczyciele szczegó
owo znaj�  standardy wymaga�  b� d� ce pod-

staw�  przeprowadzania sprawdzianu szóstoklasisty, 
----  Nauczyciele znaj�  programy nauczania swoich kolegów i kole� anek 

w zespo
ach przedmiotowych (matematyczno – przyrodniczym 
oraz humanistycznym). 

----  � cis
a wspó
praca nauczycieli w zespole. 
----  Nauczyciele mi� dzy sob�  konsultuj�  tre� ci omawiane na lekcjach 

i wspólnie dobieraj�  materia
y. 
----  Nauczyciele hospituj�  lekcje innych nauczycieli, razem je omawia-

j� . 
 
Proponowany sposób dzia
ania w ramach projektu: 

 
W projekcie bior�  udzia
 nauczyciele wszystkich przedmiotów, 
podzieleni na odpowiednie zespo
y tematyczne: humanistyczny 
oraz matematyczno-przyrodniczy. Nauczyciele szczegó
owo 
analizuj�  standardy wymaga�  b� d� ce podstaw�  przeprowadza-
nia sprawdzianu szóstoklasisty (patrz za
.15), a nast� pnie wspólnie dobieraj�  ma-
teria
y oraz metody pracy. Nale� y szczególn�  uwag�  zwróci�  na poprawienie 
w� ród dzieci umiej� tno� ci czytania ze zrozumieniem i pisania d
u� szych tekstów 
w okre� lonym czasie. S
u� y�  temu powinny krótkie teksty wybierane przez ze-
spó
 humanistyczny i matematyczno-przyrodniczy, dotycz� ce ró� nych dziedzin 
� ycia. Do tekstów nauczyciele uk
adaj�  zestaw kilkunastu pyta� , które maj�  na 
celu sprawdza�  zdolno��  czytania ze zrozumieniem. Pytania mog�  równie�  od-
nosi�  si�  do wiedzy spoza � ród
a. 
Je� li chodzi o zespó
 matematyczno-przyrodniczy do jego obowi� zków nale� y 
u
o� enie zada�  (ale w powi� zaniu z przedmiotami), które tak� e b� d�  rozwija
y 
czytanie ze zrozumieniem. Zespó
 wspó
pracuje na podstawie swoich progra-
mów nauczania.  
Nauczyciele z zespo
ów hospituj�  swoje lekcje, aby zapozna�  si�  z metodami 
pracy kolegów. Nast� pnie razem przedstawiaj�  i omawiaj�  swoje spostrze� enia. 
Wymiana pogl� dów pozwoli poszerzy�  wiedz�  w wielu dziedzinach 
nauczania.  

 
WDRA� ANIE (planowanie, jak wdro� y�  – zrealizowa�  zaplanowa-
ne dzia
anie). 

���������������������������������������� �������������������
5 Przypis redakcji – dla u
atwienia bezpo� redniego wdro� enia niniejszego projektu w dowolnej 
szkole podstawowej oraz dla umo� liwienia lepszego zrozumienia niniejszego projektu osobom 
niezaanga� owanym w przygotowywanie szóstoklasistów do sprawdzianu ko� cowego, redakcja 
uzupe
ni
a niniejsz�  prac�  przez dodanie na jej ko� cu za
� cznika 1 „Standardy wymaga�  b� d� ce 
podstaw�  przeprowadzenia sprawdzianu w ostatnim roku nauki w szkole podstawowej”, b� d� cego 
wyci� giem z obowi� zuj� cego w tym wzgl� dzie Rozporz� dzenia Ministra Edukacji Narodowej 
(Dz.U. 2001 nr 92, poz.1020 z pó� niejszymi zmianami). 
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Przewidywane metody i sposoby realizacji projektu: 
�  analiza wymaga�  dotycz� cych sprawdzianu szóstoklasisty, 
�  analiza programu nauczania poszczególnych przedmiotów,  
�  testy w oparciu o ró� ne teksty literackie, naukowe, 
�  uk
adanie pyta�  do tekstów, 
�  zorganizowanie konkursu pt. „Ekspert czytania ze zrozumieniem”, 
�  kszta
towanie umiej� tno� ci odczytywania przeno� nych tre� ci 

w tekstach, 
�  ka� dy nauczyciel w zespole dok
adnie omawia swój program, aby za-

prezentowa�  go kolegom, 
�  rozwijanie umiej� tno� ci odczytywania danych na schematach, diagra-

mach, wykresach, mapach, tabelach. 
 
 

SPRAWDZENIE (planowanie, jak sprawdzi�  wyniki wdro� enia zaplanowa-
nych dzia
a� ). 

 
Przewidywane sposoby sprawdzania osi� gni� tych efektów:  

Nauczyciele osi� gane wyniki „pracy z tekstami” zapisuj�  
i podsumowuj� , uwypuklaj� c co wymaga jeszcze poprawek i na 
co nale� y zwróci�  uwag� . Efekt mo� na sprawdzi�  równie�  po-
przez konkursy, próbne testy diagnozuj� ce. 

Najwi� kszym sprawdzianem dla tego projektu b� dzie sprawdzian szó-
stoklasisty i jego punktacja, pozwoli to sprawdzi� , czy projekt osi� gn� 
 swój cel.  

 
 
DZIA	ANIE (planowanie, jakie dzia
ania podj��  w zale� no� ci od wyników 
stwierdzonych w trakcie sprawdzania) 
 
 Przewidywane dalsze dzia
ania w zale� no� ci od uzyskanych wyników : 

�  projekt zosta
 uznany za wdro� ony – w kolejnym ro-
ku szkolnym projekt zostaje ponownie wdro� ony, 
mo� na go rozszerzy�  o kó
ko dla zainteresowanych; 
zwi� kszenie dobieranych tekstów na przyk
ad o � ród
a 
historyczne; wspólne korekty testów; 

�  projekt zosta
 uznany za cz�� ciowo wdro� ony – propo-
zycja zorganizowania dodatkowych zaj��  pozalekcyjnych 
pt. „Czytamy ze zrozumieniem”; redagowanie notatek, uk
a-
danie przez uczniów pyta�  do tekstu jako uzupe
nienie po-
przednio proponowanych dzia
a�  praktycznych uczniów dla 
osi� gni� cia wytyczonych celów;  

�  projekt zosta
 uznany za nie wdro� ony – zorganizowanie szko-
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lenia w ramach zaj��  Rady Pedagogicznej, które b� dzie zmierza�  do 
podnoszenia efektywno� ci nauczania przez dodatkowo przeszkolonych 
nauczycieli. 

 
Przygotowuj� c si�  do opracowania niniejszego projektu wdro� enia 

w szkole trzeciej zasady zarz� dzania jako� ci�  w� ród grona pedagogicznego, 
sformu
owanej we wst� pie do ISO 9000:2000 jako: III. Zaanga� owanie ludzi: 
„Ludzie na wszystkich szczeblach s�  istot�  organizacji i ich ca
kowite zaanga-
� owanie pozwala na wykorzystanie ich mo� liwo� ci dla dobra organizacji” autor-
ka korzysta
a z ogólnych pozycji literaturowych dotycz� cych zarz� dzania jako-
� ci�  (T. B
eszy� ski – Z ISO 9000 pod r� k� ; Komentarz do normy ISO 9000:2000 
wydany przez PKN), serwisu internetowego (www.jakosc.biz), oraz przyk
adów 
projako� ciowych projektów opracowanych przez nauczycieli (np. zawartych w: 
B. Sujak-Cyrul (red. nauk.), Edukacja projako� ciowa w szkole 2 oraz na stronie 
internetowej Szko
a z klas� : http://szkolazklasa.gazeta.pl). Szczegó
y umo� li-
wiaj� ce odnalezienie wymienionych pozycji zawarto w bibliografii.  
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B
eszy� ski T., Z ISO 9000 pod r� k� , Wydawnictwo Alfa, Warszawa 1994. 
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2001. 

Rozporz� dzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 10 sierpnia 2001 r. w sprawie 
standardów wymaga�  b� d� cych podstaw�  przeprowadzania sprawdzianów 
i egzaminów. (Dz.U. nr 92, poz. 1020 z 2001 r. z pó� niejszymi zmianami). 

Sujak-Cyrul B. (red. nauk.), Edukacja projako� ciowa w szkole 2, Wyd. CEN Uniwer-
sytetu Wroc
awskiego, Wydzia
u Ekonomicznego Uniwersytetu Opolskiego 
i MarMar, Wroc
aw-Opole 2006. 

Ustawa z dnia 7 wrze�nia 1991 r. o systemie o� wiaty (Dz.U. 1991 nr 95 poz. 425 
z pó� niejszymi zmianami, wersja ujednolicona Dz.U. z 2004 r. nr 256, poz. 2572, 
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Netografia:  
Jakosc.biz, strona internetowa, po� wi� cona problematyce zarz� dzania jako� ci� : 
www.jakosc.biz .  

Projekt Szko
y Podstawowej nr 1 w Bia
ej Podlaskiej realizowany w ramach progra-
mu Szko
a z klas� : Kowaluk L. (koordynator zadania), Szulak E. (szef zespo
u zada-
niowego), ZASADA 1 Szko
a dobrze uczy ka�dego ucznia dost� pne na stronie interne-
towej: http://szkolazklasa.gazeta.pl/szkolazklasa/2,58422,,,,-726574,P_SZKOLA_ 
Z_KLASA.html?ankieta=10 . 
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Za
� cznik nr 1 
 

STANDARDY WYMAGA �  B� D� CE PODSTAW�  PRZEPROWADZANIA 
SPRAWDZIANU W  OSTATNIM ROKU NAUKI W  SZKOLE PODSTAWOWEJ 

 
Fragment z Rozporz� dzenia Ministra Edukacji Narodowej z dnia 10 sierpnia 2001 r.  
w sprawie standardów wymaga�  b� d� cych podstaw�  przeprowadzania sprawdzianów 
i egzaminów. (Dz.U. nr 92, poz. 1020 z 2001 r. z pó� niejszymi zmianami – stan na 
23.11.2007) 
 
1. Czytanie 

Ucze� :  
1) odczytuje ró� ne teksty kultury (w tym kszta
tuj� ce to� samo��  narodow�  

i postaw�  obywatelsk� ): 
a) � ród
a i teksty historyczne, w tym: fragmenty kronik, pami� tników, li-

stów, elementy dziedzictwa kulturowego, w szczególno� ci zabytki ar-
chitektury reprezentatywne dla danej epoki, polskie pie�ni patriotycz-
ne, 

b) teksty literackie, w tym: ba�nie, legendy, mity, opowiadania, utwory po-
etyckie i prozatorskie z klasyki dzieci� cej i m
odzie� owej – polskiej 
i � wiatowej, 

c) teksty u� ytkowe, w tym: telegram, zaproszenie, zawiadomienie, instruk-
cj� , przepis, og
oszenie, kartk�  pocztow� , list prywatny i oficjalny, ta-
bel� , notatk� , 

d) proste teksty podr� cznikowe, a tak� e publicystyczne 
i popularnonaukowe, w tym: audycj�  radiow�  i telewizyjn� , artyku
 
prasowy, 

e) przedstawienia teatralne i filmy, 
f) przekazy ikoniczne, w tym: komiksy, dzie
a malarskie, rze� by, 
 rozpoznaje ich cechy charakterystyczne, dostrzega znaczenia dos
owne 
i odkrywa sensy przeno�ne, 

2) okre� la funkcje elementów charakterystycznych dla danego tekstu: 
a) rozumie poj� cia: fikcja literacka, � wiat przedstawiony, nadawca, odbior-

ca, podmiot mówi� cy, narracja, przeno�nia, rytm, 
b) pos
uguje si�  czynnie terminami: bohater, w� tek, akcja, autor, narrator, 

epitet, porównanie, wyraz d� wi� kona� ladowczy, rym, zwrotka, refren, 
ba�� , legenda, opowiadanie, powie�� , proza, poezja oraz podstawowy-
mi terminami zwi� zanymi z przekazami ikonicznymi, plastyk� , muzy-
k� , radiem, telewizj� , filmem, teatrem, pras� , 

3) rozumie znaczenia podstawowych symboli wyst� puj� cych w instrukcjach 
i w opisach: 
a) diagramów, 
b) map, 
c) planów, 
d) schematów, 
e) innych rysunków, 

4) odczytuje dane z: 
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a) tekstu � ród
owego, 
b) tabeli, 
c) wykresu, 
d) planu, 
e) mapy, 
f) diagramu 

  oraz odpowiada na proste pytania z nimi zwi� zane. 
2. Pisanie 

Ucze� :  
1) pisze na temat i zgodnie z celem, pos
uguj� c si�  nast� puj� cymi formami wy-

powiedzi: 
a) opowiadanie, 
b) opis przedmiotu, krajobrazu, postaci rzeczywistej i literackiej, dzie
a 

sztuki, 
c) sprawozdanie z uroczysto� ci szkolnej, wycieczki, 
d) notatka w formie planu, tabeli, wykresu, streszczenia, 
e) kartka pocztowa, 
f) list prywatny i oficjalny, 
g) telegram,  
h) zaproszenie, 
i) zawiadomienie, 
j) og
oszenie,  
k) instrukcja, 
l) przepis, 

2) formu
uje wypowiedzi ze � wiadomo�ci�  celu (intencji): 
a) pyta i odpowiada, 
b) potwierdza i zaprzecza, 
c) poleca i prosi, 
d) przyrzeka i obiecuje, 
e) zach� ca i zniech� ca, 
f) zaprasza, 
g) przeprasza,  
h) wspó
czuje, 
i) � artuje, 
j) w� tpi,  
k) odmawia, 

3) buduje tekst poprawny kompozycyjnie (ok. 1 strony formatu A4), celowo 
stosuj� c � rodki j� zykowe i przestrzegaj� c norm gramatycznych, ortograficz-
nych i interpunkcyjnych, 

4) przedstawia w postaci graficznej dane zapisane w tabeli: 
a) przenosi informacje na o�  liczbow� , chronologiczn� , uk
ad wspó
rz� d-

nych, 
b) wyra� a dane w postaci diagramu s
upkowego, prostego schematu, inne-

go rysunku, 
5) dba o uk
ad graficzny, czytelno��  i estetyk�  zapisu: 



� 
 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � 5 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � ������������������A�-2#�

a) dostosowuje zapis do formy wypowiedzi, 
b) wyró� nia cz�� ci tekstu zgodnie z jego struktur� , 
c) pisze czytelnie. 

3. Rozumowanie 
Ucze� :  
1) pos
uguje si�  kategoriami czasu i przestrzeni w celu porz� dkowania wyda-

rze� : 
a) sytuuje je w przestrzeni, 
b) umieszcza daty w przedzia
ach czasowych, 
c) oblicza up
yw czasu mi� dzy wydarzeniami, 
d) porz� dkuje wydarzenia w kolejno� ci chronologicznej. 

2) przedstawia przyczyny i skutki wydarze�  i zjawisk: 
a) domy� la si�  przyczyn, przewiduje skutki wydarze�  bliskich � yciu 

i swoim do� wiadczeniom, 
b) wskazuje g
ówne przyczyny i skutki donios
ych wydarze�  w historii 

Polski, 
c) wyja� nia przyczyny i skutki zmian, które zachodz�  w � rodowisku 

w wyniku dzia
alno� ci cz
owieka, 
3) okre� la znaczenie osi� gni��  cz
owieka dla rozwoju cywilizacyjnego: 

a) wyja� nia na prostych przyk
adach zmiany cywilizacyjne, jakie nast� pi
y 
na przestrzeni dziejów, 

b) opisuje najwa� niejsze osi� gni� cia, które sk
adaj�  si�  na polskie dzie-
dzictwo kulturowe, 

4) wyra� a w
asne opinie i próbuje je uzasadni� , wyja� niaj� c swoje stanowisko, 
u� ywa odpowiednich argumentów, 

5) opisuje sytuacj�  przedstawion�  w zadaniu za pomoc� : 
a) wyra� enia arytmetycznego i prostego wyra� enia algebraicznego, 
b) prostego równania pierwszego stopnia z jedn�  niewiadom� , 
c) planu, 
d) mapy, 
e) prostego schematu, 
f) diagramu s
upkowego, 
g) innego rysunku, 

6) rozpoznaje charakterystyczne cechy i w
asno� ci: 
a) liczb, 
b) figur, 
c) zjawisk, 
d) przemian, 
e) obiektów przyrodniczych, 
f) elementów � rodowiska, 

  wskazuje ró� nice i podobie� stwa oraz porz� dkuje je,  
7) dostrzega prawid
owo�ci, opisuje je i sprawdza na przyk
adach: 

a) opisuje zjawiska o charakterze powtarzalnym, spotykane w najbli� szym 
otoczeniu, 

b) na podstawie opisu zjawiska maj� cego charakter prawid
owo�ci wnio-
skuje o dalszym jego przebiegu, 
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8) ustala sposób rozwi� zania zadania oraz prezentacji tego rozwi� zania, 
9) analizuje otrzymane wyniki i ocenia ich sensowno�� : 

a) porównuje wyniki z w
asnym do� wiadczeniem, 
b) sprawdza wyniki z warunkami zadania. 

4. Korzystanie z informacji 
Ucze� :  
1) wskazuje � ród
a informacji, pos
uguje si�  nimi, 
2) analizuje oferty mediów kierowane do dzieci i m
odzie� y, wybiera spo� ród 

tych ofert, kieruj� c si�  wskazanymi kryteriami (osadzonymi tak� e 
w warto� ciach). 

5. Wykorzystywanie wiedzy w praktyce 
Ucze� :  
1) pos
uguje si�  poznanymi terminami do opisywania zjawisk i sytuacji spoty-

kanych w � rodowisku, 
2) wybiera przyrz� dy s
u�� ce do obserwacji i pomiaru, odpowiada na pytania 

dotycz� ce przebiegu zjawisk, zapisuje wyniki obserwacji, 
3) wykonuje obliczenia dotycz� ce: 

a) d
ugo� ci, 
b) powierzchni, 
c) obj� to� ci, 
d) wagi, 
e) czasu, 
f) temperatury, 
g) pieni� dzy, 

4) planuje i wykonuje obliczenia z wykorzystaniem kalkulatora, 
5) wykorzystuje w sytuacjach praktycznych w
asno� ci: 

a) liczb, 
b) figur, 
c) zjawisk, 
d) przemian, 
e) obiektów przyrodniczych, 
f) elementów � rodowiska 

  i stosuje je do rozwi� zania problemu,  
6) zna zasady bezpiecznego pos
ugiwania si�  urz� dzeniami technicznymi 

i materia
ami chemicznymi, rozpoznaje oznakowania substancji toksycz-
nych, 
atwopalnych i wybuchowych, obja�nia zasady u� ytkowania domo-
wych urz� dze�  elektrycznych, 

7) wyja�nia na podstawie instrukcji obs
ugi, jak uruchomi�  i wykorzysta�  proste 
urz� dzenia techniczne, 

8) rozumie potrzeb�  stosowania zasad: 
a) higieny, 
b) bezpiecze� stwa, 
c) zdrowego trybu � ycia, 
d) oszcz� dnego korzystania z energii i innych zasobów przyrody, 
e) post� powania w � rodowisku przyrodniczym. 
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Agnieszka Garula1 
 
Na drodze do mierzenia jako � ci pracy gimnazjum w ob-
szarze wyników kszta
cenia 2 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Metody pracy: 

·  dyskusja, 
·  burza mózgów.  

 

Formy pracy: 
·  zespo
owa (praca nauczycieli w zespo
ach przedmiotowych), 
·  grupowa. 

 

Cele: 
·  poznanie specyfiki podej� cia procesowego, 
·  wskazanie korzy� ci p
yn� cych z podej� cia procesowego przy realizacji 

zadania, 
·  dostarczenie szkole pe
nej, rzetelnej informacji o jej mocnych i s
abych 

stronach, o jej efektach na tle szkó
 podobnego typu, dzia
aj� cych 
w porównywalnym � rodowisku spo
eczno-ekonomicznym stanowi� ca 
podstaw�  planowania dalszego rozwoju szko
y, 

·  poprawa pracy szko
y poprzez okre� lenie najlepszych kierunków 
rozwoju skierowanych na rozwój ucznia i rozwój zawodowy 
nauczyciela. 

 

Pomoce dydaktyczne: 
·  foliogramy 

 

Czas trwania: cztery posiedzenia Rady Pedagogicznej. 
 

���������������������������������������� �������������������
�  Publiczne Gimnazjum im. Henryka Sienkiewicza w Prusicach. 
2 Praca powsta
a w ramach projektu indywidualnego (zadanie nr 5) do zaj�� : Przygotowanie do 
pracy w organizacjach obj� tych systemami zarz� dzania: jako� ci� , � rodowiskiem, bhp, prowadzo-
nych na studiach podyplomowych „Szkolny doradca zawodowy”, w roku 2007/2008. 
*Autorka pracy zmodyfikowa
a przekazany jej tytu
 projektu przez dodanie okre� lenia ” na przy-
k
adzie przygotowywania grona pedagogicznego do mierzenia jako� ci pracy gimnazjum 
w obszarze wyników kszta
cenia”, dla odzwierciedlenia faktu � e projekt dotyczy jako� ci pracy 
szko
y. (przypis redakcyjny) 

Projektowanie wdro� enia w szkole czwartej zasady zarz� dzania  
jako� ci�  w� ród grona pedagogicznego sformu
owanej we wst� pie do 

ISO 9000:2000 jako: IV Podej� cie procesowe:  Po�� dany wynik  
osi� ga si�  z wi� ksz�  efektywno�ci�  wówczas, gdy dzia
ania i zwi� zane 

z nim zasoby s�  zarz� dzane jako proces na przyk
adzie  
przygotowywania grona pedagogicznego do mierzenia jako� ci pracy 

gimnazjum w obszarze wyników kszta
cenia* 
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PRZEBIEG 
1. Zapoznanie nauczycieli z podstawami podej� cia procesowego. 
2. Przedstawienie podstaw podej� cia procesowego: 

a) Podanie definicji procesu wg ISO 9000:20003 
PROCES jest to ka� de dzia
anie lub czynno�� , które wi�� e si�  
z pozyskaniem danych wej� ciowych oraz przekszta
ceniem ich w wyniki 
otrzymane na wyj� ciu. Rezultat jednego procesu cz� sto stanowi dane 
wej� ciowe do kolejnego procesu; 

 
b) Dyskusja na temat definicji, wyja� nienie poj��  „proces”, „wej� cie”, 

„wyj � cie” (przy u� yciu foliogramu – Rys. 1); 
 
 
 
 
 
 

Rys. 1 Zobrazowanie procesu wed
ug definicji zawartej  
w normie PN-EN ISO 9000:2001�  

	 ród
o: S. Dudziak, B. Sujak-Cyrul, Koncepcja badania procesu nauczania-uczenia si�  
studenta i ucznia przy u� yciu narz� dzi doskonalenia jako� ci [w:] A. Krajna, L. Ryk, 
K. Sujak-Lesz (red.), Edukacja zawodoznawcza i edukacja projako� ciowa w szkole, 

Wyd. CEN Uniwersytetu Wroc
awskiego i MarMar, Wroc
aw 2005, s. 276. 
 

c) Wyodr� bnienie etapów cyklu PDCA5 maj� cego zastosowanie do 
ka� dego procesu (wg ISO 9001:20006): 
•  ZAPLANUJ „P”  – okre� li �  cele i procesy niezb� dne do osi� gni� cia 

efektów odpowiednich do wymaga� ; 
•  ZRÓB „D” – wdro� y�  procesy; 
•  SPRAWD�  „C”  – monitorowa�  i mierzy�  procesy i produkty 

zgodne z polityk� , celami i wymaganiami; 

���������������������������������������� �������������������
�  Norma PN-EN ISO 9000:2001, Systemy zarz� dzania jako� ci� . Podstawy i terminologia, Wyd. 
PKN, Warszawa 2001 – w roku 2006 zast� piona nowelizacj�  techniczn�  PN-EN ISO 9000:2006 
bez zmiany numeru i nazwy normy oraz z bardzo niewielkimi uzupe
nieniami w zakresie tre� ci 
merytorycznej; definicja procesu w obu wydaniach jest taka sama (przypis red. naukowego). 
�  Norma PN-EN ISO 9001:2001, Systemy zarz� dzania jako� ci� . Wymagania, Wyd. PKN, War-
szawa 2001. 
5 Cykl PDCA obejmuje kroki Plan-Do-Check-Act (ang.), które w normie PN-EN ISO 
9001:2001przet
umaczono jako „Planuj-Wykonaj-Sprawd� -Dzia
aj”. Poniewa�  jednak w u� yciu 
(np. na stronie internetowej QMConsulting: www.qmc.pl/normy-ramki.htm) spotyka si�  tak� e in-
ne t
umaczenia tych s
ów, w tek� cie zachowano u� yte przez autork�  okre� lenia „Zaplanuj-Zrób-
Sprawd� -Skoryguj” jako odpowiednie do opisywanej sytuacji. (przypis red. naukowego) 
6 W Polsce krajowym odpowiednikiem mi� dzynarodowej normy ISO 9001:2000 Quality mana-
gement systems. Requirements jest polska norma PN–EN ISO 9001:2001 Systemy zarz� dzania ja-
ko� ci� . Wymagania. Prosz�  zwróci�  uwag�  na ró� nic�  w roku wydania mi� dzynarodowej normy 
ISO (2000r.) i jej odpowiednika polskiego (2001r.), wynikaj� c�  m.in. z czasu potrzebnego na prze-
t
umaczenie tre� ci normy z angielskiego na polski. W literaturze polskoj� zycznej oznaczenie 
przedmiotowej normy ISO 9000:2000 oraz PN-EN ISI 9000:2001 praktycznie stosuje si�  wy-
miennie. (przypis red. naukowego) 

dane i zasoby wynik procesu 
PROCES 

wej � cie wyj � cie  
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•  SKORYGUJ „A”  – podj��  dzia
ania dla ci� g
ego doskonalenia 
realizacji procesów. 

 
d) Ustalenie korzy� ci wynikaj� cych z procesowego podej� cia do realizacji 

zadania – dyskusja, (np. lepsze efekty, poprawa wyników mo� liwo��  
przewidywania wyników) 

 
3. Pokaz etapów cyklu PDCA na podstawie schematu blokowego procesu 

„Mierzenia jako� ci pracy szko
y” (przy u� yciu foliogramu – Rys. 2). 
 
4. Opracowywanie z Rad�  Pedagogiczn�  pierwszego etapu PDCA – 

planowania. 
 
Mierzenie jako� ci pracy szko
y jest zadaniem bardzo trudnym, 
wymagaj� cym akceptacji i zaanga� owania w realizacj�  wszystkich 
nauczycieli. Aby mia
o ono sens oraz da
o oczekiwane efekty w postaci 
podwy� szenia jako� ci pracy szko
y winno by�  dobrze przemy� lane 
i zaplanowane.7 

 
Procedura mierzenia jako� ci pracy szko
y powinna zawiera�  wszystkie 
dzia
ania jakie nale� y wykona�  od startu do mety. Planowanie wi� c pracy 
wed
ug poni� szej procedury. 
 
a) Wspólne ustalenie celów bada� : 

•  mog�  dotyczy�  wybranego „elementu funkcjonowania szko
y, np. 
opieka nad dzie� mi, 

•  mog�  dotyczy�  kilku elementów pracy szko
y –np. nauczania 
i wychowania, 

•  mog�  dotyczy�  kompleksowego funkcjonowania szko
y. 
b) Grupowe ustalanie przedmiotu bada� , wybór jednej z opcji: 

•  uczniowie, 
•  uczniowie i rodzice, 
•  uczniowie, rodzice i nauczyciele. 

c) Wspólny wybór bloków przedmiotowych w zakresie których b� d�  
analizowane badania: 
•  humanistyczne (j. polski, j. obce, historia, wos), 
•  � cis
e (matematyka, fizyka, chemia, informatyka), 
•  przyrodnicze( biologia, geografia), 
•  artystyczne i sportowe (w-f, plastyka, technika), 
•  ewentualnie inne zaproponowane przez Rad�  Pedagogiczn� . 

 
 

���������������������������������������� �������������������
7 B. Korban, Mierzenie jako� ci pracy szko
y, Praca dyplomowa dost� pna na stronie internetowej 
http://www.sobieski.hg.pl/propozycje_edu/mierzenie.htm#_Toc43016339, wrzesie�  2007. 
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Rys. 2 Schemat blokowy procesu „Mierzenie jako� ci pracy szko
y” 
	 ród
o: B. Korban, Mierzenie jako� ci pracy szko
y, praca dyplomowa  

dost� pna na stronie Internetowej 
http://www.sobieski.hg.pl/propozycje_edu/mierzenie.htm#_Toc43016339 ; 

� ród
o pierwotne: M. Durda, J. Maciejewska, Jak bada�  i podnosi�  jako��  szko
y,  
Wyd. eMPi2, Pozna�  2002, s. 9; rysunek zawiera modyfikacj�  –  

zaznaczenie przez autork�  projektu etapów cyklu PDCA. 
 
 

 

UTWORZENIE ZESPO	U DO SPRAW MIERZENIA 

Opracowanie planu mierzenia jako� ci pracy szko
y 
na dany rok szkolny 

�

)D>�

Przedmiot 
prowadzenia 

bada�  
(wybrane 

wska� niki) 

Sposoby 
prowadzenia 

bada�  

Osoby odpo-
wiedzialne za 

prace badawcze 

Termin za-
ko� czenia 

prac badaw-
czych 

Przygotowanie narz� dzi badawczych 
�

Prowadzenie bada�  zgodnie z planem 
�

ZRÓB 

Analiza i opracowanie wyników bada�  
�

Opracowanie raportu z przeprowadzonych bada�  
�

SPRAWD�  

Przedstawienie wyników bada�  organom szko
y 
�

Wy
onienie priorytetów do planu rozwoju szko
y 
�

Planowanie prac badawczych na kolejny rok szkolny 

SKORYGUJ 

ZAPLANUJ �
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d) Dobór próby badawczej: 
•  losowa (wybór sposobu losowania – losowanie uczniów w zakresie 

poszczególnych klas, czy losowanie ca
ych klas), 
•  nielosowa (dobór celowy – np. uczniów wszystkich klas II, czy te�  

dobór kwotowy – wszystkich uczniów reprezentuj� cych okre� lone 
cechy (np. wiek, klas�  p
e� ). 

e) Wybór techniki i narz � dzi badawczych 
•  wywiad, 
•  ankieta, 
•  testowanie, 
•  badanie dokumentów, 
•  analiza tre� ci, 
•  hospitacja jako szczególny rodzaj obserwacji. 

f) Ustalenie terminu przeprowadzenia bada� , oraz analizy materia
u 
badawczego. 

g) Wybór osób odpowiedzialnych za przygotowanie narz� dzi 
badawczych, przeprowadzenie bada�  i ich analiz� , sporz� dzenie 
narz� dzi sprawozdawczych i analiz�  bada� . Nazwany on b� dzie 
szkolnym zespo
em do spraw mierzenia jako�ci. 

 
5. Ustalenie, � e szkolny zespó
 do spraw mierzenia jako� ci pracy szko
y 

przeprowadzi posiedzenie Rady Pedagogicznej po� wi� cone przedstawieniu 
zaplanowanego procesu badawczego, oraz zapozna Rady z opracowanymi 
narz� dziami badawczymi. Opracuje tak� e sposób analizowania materia
u 
badawczego wed
ug ustalonych procedur (patrz Tabela 1). 

 
 

Tabela 1 Sposób analizy materia
u badawczego 
	 ród
o: B. Korban, Mierzenie jako� ci pracy szko
y, Praca dyplomowa  

dost� pna na stronie internetowej 
http://www.sobieski.hg.pl/propozycje_edu/mierzenie.htm#_Toc43016339 , 

 wrzesie�  2007. 

Lp. Standard Wska
 nik 
Sposób  

przeprowadzenia bada�  
 (narz� dzia) 

Osoba 
odpowiedzialna  

za prace badawcze 

         

     
 

 
6. Kolejnym krokiem PDCA jest przeprowadzanie bada�  w zaplanowanym 

terminie przez szkolny zespó
 do spraw mierzenia jako� ci szko
y. 
7. Nast� pnie realizowany b� dzie etap trzeci PDCA, „sprawd� ”. Nauczyciele 

zebrani w szkolnym zespole do spraw mierzenia jako� ci dokonaj�  analizy 
i opracowania wyników bada� , oraz opracuj�  raporty z przeprowadzonych 
bada� , które przedstawia na kolejnym posiedzeniu Rady Pedagogicznej. 
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8. Trzecie posiedzenie Rady Pedagogicznej po� wi� cone b� dzie przedstawieniu 
raportów z bada�  oraz realizacji czwartego etapu PDCA „skoryguj”. 
a) wyodr� bnianie mocnych i s
abych stron szko
y, zapisywanie ich wed
ug 

okre� lonego schematu (Tabela 2). 
 

Tabela 2 Cechy szko
y – jej mocne i s
abe strony 
	 ród
o: opracowanie w
asne 

Mocne strony  
szko
y 

Co mo� na  
udoskonali� ? 

S
abe strony 
szko
y 

Co mo� na 
poprawi�  ? 

    
    

 
 
b) Praca w zespo
ach – opracowywanie sposobów poprawienia jako� ci 

pracy szko
y przez poszczególnych nauczycieli, pracowników lub ze-
spo
y. 

9. Posiedzenie Rady Pedagogicznej maj� ce na celu opracowanie planu pracy 
na rok nast� pny uwzgl� dniaj� cy poprawki zg
oszone po badaniu mierzenia 
jako� ci pracy szko
y.  
Praca w blokach przedmiotowych. Nast� pnie przedstawienie kompleksowe-
go planu pracy szko
y. 
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u Edukacja projako-
� ciowa)], Edukacja zawodoznawcza i edukacja projako� ciowa w szkole, Wyd. CEN 
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Beata Tran Quoc1 
 
Cotygodniowe zakupy i sprz � tanie w domu to procesy ! 2 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Cel g
ówny: 

�   zapoznanie rodziny z zasadami podej� cia procesowego 
 
Cele szczegó
owe: 

�  rodzina zna i stosuje podej� cie procesowe przy realizacji ró� norodnych 
zada� , 

�  rodzina zna cykl PDCA i jego etapy, 
�  rodzina potrafi zastosowa�  etapy cyklu PDCA do ka� dego procesu 

(Rys.1), 
�  rodzina dostrzega korzy� ci p
yn� ce z podej� cia procesowego, 
�  rodzina doskonali umiej� tno��  pracy w grupie, 
�  rodzina analizuje zwi� zki przyczynowo-skutkowe mog� ce mie�  wp
yw 

na efekt ko� cowy. 
 
Korzy� ci p
yn� ce z zastosowania podej� cia procesowego w rodzinie: 
 

·  zmniejszenie kosztów i skrócenie czasów cyklu dzi� ki skutecz-
nemu wykorzystaniu zasobów, 

·  poprawa wyników, ich spójno��  i mo� liwo��  przewidywania 
wyników, 

·  skoncentrowanie si�  na mo� liwo� ciach doskonalenia, 

·  eliminowanie zb� dnych dzia
a� , 

·  ograniczenie stresu, 

·  okre� lenie odpowiedzialno�ci i uprawnie� , 

·  zyskanie czasu na inne przyjemno� ci, 

���������������������������������������� �������������������
1 Szko
a Podstawowa nr 26 we Wroc
awiu. 
2 Praca powsta
a w ramach projektu indywidualnego (zadanie nr 22) do zaj�� : Przygotowanie do 
pracy w organizacjach obj� tych systemami zarz� dzania: jako� ci� , � rodowiskiem, bhp, prowadzo-
nych na studiach podyplomowych „Szkolny doradca zawodowy”, w roku 2007/2008. 

Projektowanie wdro� enia w rodzinie czwartej zasady zarz� dzania  
jako� ci� , sformu
owanej we wst� pie do ISO 9000:2000 jako: 

 IV. Podej� cie procesowe: Po�� dany wynik osi� ga si�  z wi� ksz�   
efektywno�ci�  wówczas, gdy dzia
ania i zwi� zane z nim zasoby  

s�  zarz� dzane jako proces 
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·  informacja zwrotna. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Rys. 1 Ogólny schemat procesu wg norm ISO serii 9000:2000 
	 ród
o: W
asne opracowanie graficzne wed
ug A. Gruszka, E. Niegowska, 

 Komentarz do norm ISO 9000:2000, Wyd. PKN, Warszawa 2001. 
 
 
Do ka� dego procesu jak i do sieci procesów mo� na stosowa�  metod�  PDCA 
(patrz Rys. 2 ) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Rys. 2 Powszechnie uznawane etapy cyklu PDCA 
	 ród
o: W
asne opracowanie graficzne wed
ug A. Gruszka, E. Niegowska E., 

 Komentarz do norm ISO 9000:2000, Wyd. PKN, Warszawa 2001. 
 
Poka��  zastosowanie podej� cia procesowego w rodzinie na dwu przyk
adach 
procesów realizowanych w rodzinie: 

1. Procesu robienia cotygodniowych zakupów dla rodziny. 

2. Procesu sprz� tania w rodzinie. 
 
 
 

Ci� g
e doskonalenie, w tym 
dzia
ania zapobiegawcze 

i koryguj� ce 

Wyj� cie 

Wynik procesu 

PROCES 
Zbiór dzia
a�  wzajemnie 

powi� zanych lub wzajem-
nie oddzia
uj� cych 

Wej� cie 

Dane i zasoby 

PLANUJ    „P”  
 
USTAL CELE 
i PROCESY 

WYKONAJ    „D”  
 
WDRÓ�  PROCESY 

DZIA	AJ    „A”  
 
PODEJMIJ DZIA	A-
NIA ABY DOSKONA-
LI	  PROCES 

SPRAWD�   „C”  
 
MONITORUJ 
i MIERZ PROCESY 
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PRZYK	AD 1: Proces robienia cotygodniowych zakupów dla rodziny 
 
WEJ	 CIE: 

�  Zasoby finansowe i ludzkie 
�  Wcze�niejsze do� wiadczenia w robieniu cotygodniowych zakupów 
�  Oczekiwania i potrzeby cz
onków rodziny 

 

I Planowanie 
�  Rodzina chce zrobi�  zakupy w jak najkrótszym czasie, 
�  Rodzina chce zaspokoi�  potrzeby wszystkich jej cz
onków, 
�  Rodzina chce zakupi�  wszystkie niezb� dne rzeczy, 
�  Rodzina chce zrobi�  tanie zakupy. 

 

II Dzia
ania 
�  Spisanie na kartce towarów, które maj�  by�  zakupione (a� eby unikn��  ku-

pienia niepotrzebnych rzeczy), 
�  Sprawdzenie ofert reklamowych ró� nych sklepów, 
�  Wybór sklepu, 
�  Wybranie optymalnej pory dnia (po posi
ku), 
�  Wyjazd do sklepu, w którym mo� na kupi�  wszystkie niezb� dne towary (du� y 

supermarket), 
�  Podzia
 obowi� zków mi� dzy wszystkich cz
onków rodziny (ka� dy ma za za-

danie zrobienie zakupów w innym dziale). 
 

III Sprawdzenie – wska
 niki 
�  Zmierzenie, ile czasu zaj� 
o zrobienie zakupów, 
�  Sprawdzenie, ile pieni� dzy zosta
o wydanych na zakupy, 
�  Sprawdzenie, czy zosta
y kupione wszystkie zaplanowane towary, 
�  Sprawdzenie, czy zosta
y kupione towary, które nie by
y zapisane na kartce, 
�  Sprawdzenie, czy zakupione towary wystarcz�  do nast� pnych zakupów (czy 

w ci� gu tygodnia trzeba dokupi�  towary), 
�  Sprawdzenie, czy zakupione towary, spe
niaj�  oczekiwania cz
onków rodzi-

ny, 
�  Sprawdzenie, czy wszystkim cz
onkom rodziny odpowiada taki sposób ro-

bienia zakupów. 
 

Dzia
ania, gdy wynik procesu jest za-
dowalaj� cy 

Dzia
ania, gdy wynik procesu jest nie-
zadowalaj� cy 

�  Stosowanie opracowanego 
wcze�niej planu dzia
ania 

�  Wprowadzenie dzia
a�  zapobie-
gawczych i koryguj� cych, aby do-
skonali�  proces (np. zmiana sklepu, 
zmiana pory robienia zakupów, 
zmiana sposobu robienia zakupów, 
zakupy przez Internet) 

 

WYJ	 CIE:  

wynik procesu: zrobione zakupy – wej� cie w nast� pny proces 
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PRZYK	AD 2: Proces sprz � tania w rodzinie 
 

WEJ	 CIE: 
�  Zasoby finansowe na zakup � rodków czysto� ci i potrzebnego sprz� tu. 
�  Zasoby ludzkie. 
�  Wcze�niejsze do� wiadczenia w sprz� taniu. 
�  Oczekiwania cz
onków rodziny. 

 

Planowanie 
�  Rodzina chce posprz� ta�  w jak najkrótszym czasie. 
�  Rodzina chce posprz� ta�  jak najmniejszym kosztem (finansowym i ludzkim). 
�  Rodzina chce spe
ni�  oczekiwania wszystkich cz
onków. 

 

Dzia
ania 
�  Podzia
 obowi� zków pomi� dzy cz
onkami rodziny. 
�  Wybranie optymalnej dla wszystkich pory dnia. 
�  Sprz� tanie wg przydzia
u. 

 

Sprawdzenie – wska
 niki  
�  Zmierzenie, ile czasu zaj� 
o sprz� tanie. 
�  Sprawdzenie, jaki jest koszt sprz� tania. 
�  Sprawdzenie, czy mieszkanie jest czyste. 
�  Sprawdzenie, czy wszyscy cz
onkowie s�  zadowoleni. 

 

Dzia
ania, gdy wynik procesu jest 
zadowalaj� cy 

Dzia
ania, gdy wynik procesu jest 
niezadowalaj� cy 

�  Stosowanie opracowanego 
wcze�niej planu dzia
ania. 

�  Wprowadzenie dzia
a�  zapobie-
gaj� cych i koryguj� cych, aby do-
skonali�  proces (np. zmiana spo-
sobu sprz� tania, inny podzia
 
obowi� zków, zmiana � rodków 
czyszcz� cych lub sprz� tów, 
zmiana pory dnia do sprz� tania, 
zatrudnienie pomocy do sprz� ta-
nia). 

 

WYJ	 CIE 
Wynik procesu: posprz� tane mieszkanie – wej� cie w nast� pny proces. 

 
Uwa� am, � e w � yciu rodzinnym zachodzi mnóstwo procesów, do któ-

rych mo� na stosowa�  metod�  PDCA. Zastosowanie podej� cia procesowego 
w rodzinie mo� e przynie��  wiele korzy� ci, takich np. jak redukcja kosztów 
i zb� dnych dzia
a� , spe
nienie oczekiwa�  klientów w rodzinie, umocnienie wi� zi 
pomi� dzy cz
onkami rodziny, ograniczenie stresu, a tak� e zyskanie czasu na in-
ne przyjemno� ci. 

 
Bibliografia: 

Gruszka A., Niegowska E., Komentarz do norm ISO 9000:2000, Wyd. PKN, War-
szawa 2001. 



� 
 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � 5 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � ������������������A�-$- �

Jolanta Bro� ska1 
 
Rodzina Amelek kupuje odzie � 2 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
Komentarz wst� pny:  
Niniejsza praca przedstawia projekt (plan) wdro� enia w rodzinie pi� tej zasady 
zarz� dzania jako� ci�  – sformu
owanej we wst� pie do ISO 9000:2000 jako:  
V. Systemowe podej� cie do zarz� dzania: "Zidentyfikowanie, zrozumienie 
i zarz� dzanie wzajemnie powi� zanymi procesami jako systemem przyczynia si�  
do zwi� kszenia skuteczno�ci i efektywno� ci w osi� ganiu celów" – na przyk
a-
dzie zakupu wybranego rodzaju odzie� y, zorganizowanego w sposób systemo-
wy przez typow�  rodzin� , omawianego z uczniami szko
y ponadgimnazjalnej 
w ramach podstaw przedsi� biorczo� ci. 

 
 

KONSPEKT LEKCJI: 
Podstawy przedsi� biorczo�ci 

 
Temat: Proces wdro� enia w rodzinie pi� tej zasady zarz� dzania jako� ci�   

„Podej� cie systemowe do zarz� dzania” na przyk
adzie zakupu odzie� y zimowej 
przez rodzin�  Amelek 

 
Has
o programowe: Organizacja pracy. Zasady pracy zespo
owej. Kierowanie 
i podejmowanie decyzji. 
 
Cel g
ówny lekcji: Kszta
cenie umiej� tno� ci kierowania i organizacji pracy 
z zastosowaniem podej� cia systemowego do zarz� dzania. 
 
 
���������������������������������������� �������������������
1 Zespó
 Szkó
 Ekonomicznych w � widnicy. 
2 Praca powsta
a w ramach projektu indywidualnego (zadanie nr 23) do zaj�� : Przygotowanie do 
pracy w organizacjach obj� tych systemami zarz� dzania: jako� ci� , � rodowiskiem, bhp, prowadzo-
nych na studiach podyplomowych „Szkolny doradca zawodowy”, w roku 2007/2008. 

Projektowanie wdro� enia w rodzinie pi� tej zasady zarz� dzania  
jako� ci� , sformu
owanej we wst� pie do ISO 9000:2000 jako: 
V. Systemowe podej� cie do zarz� dzania: Zidentyfikowanie, 

 zrozumienie i zarz� dzanie wzajemnie powi� zanymi procesami 
 jako systemem przyczynia si�  do zwi� kszenia skuteczno� ci 

i efektywno�ci w osi� ganiu celów 
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Cele szczegó
owe lekcji: 
Ucze� :  

®  zna podej� cie procesowe, 
®  zna systemowe podej� cie do zarz� dzania, 
®  potrafi zastosowa�  systemowe podej� cie do zarz� dzania do realizacji za-

kupów w rodzinie, 
®  wymienia korzy� ci z zastosowania podej� cia systemowego do zarz� dza-

nia na przyk
adzie zakupów odzie� y realizowanych w rodzinie. 
 

Na pocz� tku lekcji nale� y zdefiniowa�  jako��  oraz wyja� ni�  istot�  po-
dej� cia procesowego i podej� cia systemowego do zarz� dzania (patrz Rys.1).  
 
Poniewa�  jako��  jest poj� ciem wielowymiarowym, istniej�  ró� ne definicje ja-
ko� ci, np.: 

1. Jako��  produktu to brak wad w tym produkcie, a wad�  produktu jest 
ka� da taka negatywna cecha produktu – negatywna z punktu widzenia 
klienta, której klient ma prawo nie oczekiwa� . 3 

2. Jako��  produktu to stopie� , w jakim zbiór inherentnych (naturalnych) 
w
a� ciwo� ci produktu spe
nia wymagania.4 

 
Wdro�enie podej� cia procesowego i podej� cia systemowego wed
ug normy ISO 
9001:2000 wymaga 5:  

·  identyfikacji procesów, 
·  okre� lenia sekwencji procesów i ich oddzia
ywa� , 
·  okre� lenia w
a� cicieli procesów,  
·  zapewnienia dost� pno� ci zasobów niezb� dnych do realizacji 

i monitorowania, 
·  monitorowania, mierzenia i analizowania procesów, 
·  sta
ego doskonalenia procesów zgodnie z cyklem PDCA. 

 
Struktura procesu6:  
 
 

���������������������������������������� �������������������
3 A. Blikle, Doktryna jako� ci, s. 21, pozycja dost� pna na stronie Internetowej np. 
http://www.strefa-iso.pl/downloads/A.Blikle%20Doktryna%20Jakosci%203%20maj%202007.pdf  
4 PN-EN ISO 9000:2006 Systemy zarz� dzania jako� ci� . Podstawy i terminologia, PKN, Warszawa 
2006 (identyczna z normami ISO 9000:2005 i EN ISO 9000:2005 – zast� puj� cymi odpowiednio 
ISO 9000:2000 i EN ISO 9000:2000). 
5 	 ród
o pierwotne zakresu wymaga�  to norma ISO 9001:2000 (odpowiednik krajowy – PN-EN 
ISO 9000:2000), w literaturze przedmiotu spotyka si�  opis zakresu tych wymaga�  w ró� nym 
brzmieniu. 
6 A. Dobrowolska, Konspekt 1, Zarz� dzanie jako� ci� , dost� pny na stronie Internetowej 
http://www.ioz.pwr.wroc.pl/Pracownicy/Dobrowolska/Materia%C5%82y%20na%20seminarium%
20ZJ/1KONS-%20USM-2005-%20SEM1.pdf . 

PROCES PODPROCESY CZYNNO� CI ZADANIA  
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Nast� pnie nale� y okre� li �  model „systemu zarz� dzania jako� ci�  którego 
podstaw�  jest proces” (lepsz�  nazw�  wydaje si�  tu „systemowe zarz� dzanie pro-
jako� ciowe” – przypis red. naukowego), zastosowany przez rodzin�  Amelek do 
zakupu kurtki (patrz Rys.2). Wskazany model jest podstaw�  wdro� enia podej-
� cia procesowego i podej� cia systemowego do zarz� dzania w rodzinie Amelek 
przy zakupie odzie� y zimowej. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Rys. 1 Przywo
anie definicji podej� cia systemowego i podej� cia  
procesowego do zarz� dzania 

	 ród
o: Opracowanie redakcji na podstawie pracy wskazanej na rysunku.�

 
Charakterystyczne dla zarz� dzania jako� ci�  podej� cie procesowe 

opiera si�  na przekonaniu (wynikaj� cym z wieloletniego do� wiadczenia ró� -
nych organizacji i odzwierciedlone m in. w normach ISO serii 9000), � e  
„po �� dany wynik osi� ga si�  z wi� ksz�  efektywno�ci� , gdy dzia
ania i zwi� zane 
z nimi zasoby s�  zarz� dzane jako proces”1, przy czym proces definiuje si�  ja-
ko „ zbiór dzia
a�  wzajemnie oddzia
uj� cych, które przekszta
caj�  wej� cia w 
wyj� cia” 2 oraz zauwa� a si� , � e „wej� cia procesu s�  zazwyczaj wyj� ciami in-
nych procesów”3. Prowadzi to do zrozumienia konieczno� ci stosowania razem 
z podej� ciem procesowym tak� e innego charakterystycznego dla zarz� dzania 
jako� ci�  podej� cia – tzw. podej� cia systemowego, opartego na przekonaniu 
(tak� e wynikaj� cym z wieloletniego do� wiadczenia ró� nych organizacji), � e 
„zidentyfikowanie, zrozumienie i zarz� dzanie wzajemnie powi� zanymi proce-
sami jako systemem przyczynia si�  do zwi� kszenia skuteczno� ci i efektywno�ci 
w osi� ganiu celów”4. 
 
 
Fragment z: S. Dudziak, B. Sujak-Cyrul, Koncepcja badania procesu nauczania-
uczenia si�  studenta i ucznia, przy u� yciu narz� dzi doskonalenia jako� ci, [w:]  
A. Krajna, L. Ryk, K. Sujak-Lesz, (red.), Edukacja zawodowa i edukacja projako� cio-
wa w szkole, Wyd. CEN UWr. i MarMar, Wroc
aw 2005, s. 76. 
 
 
1.Norma PN- EN ISO 9000: 2001, Systemy zarz� dzania jako�ci� . Podstawy i terminologia, PKN, 
Warszawa 2001(Identyczna z  EN ISO 9000: 2000  i  ISO 9000:2000), s. 11 – jest to sformu
owa-
nie IV. zasady zarz� dzania jako�ci� , tzw. podej� cia procesowego. 
2 Jak wy� ej, s. 33 i s. 63 - definicja procesu (def. 3.4.1). 
3 Jak wy� ej, s. 33 - uwaga 1 do definicji procesu (tj. do def. 3.4.1). 
4 Jak wy� ej, s. 11 - jest to sformu
owanie V. zasady zarz� dzania jako� ci� , tzw. podej� cia syste-
mowego do zarz� dzania. 
Uwaga: Obecnie norma PN- EN ISO 9000: 2001 jest zast� piona nowelizacja techniczn�  PN-EN 
ISO 9000: 2006, ale wy� ej wymienione definicje i poj� cia zosta
y zachowane bez zmian jedynie, 
definicje zasad przesuni� to na stron�  9. 
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Dodatkowo nale� y wyja� ni�  i opisa�  przebieg procesu zakupu kurtki za po-
moc�  schematu blokowego (patrz Rys.3) z jednoczesnym wskazaniem zalet tego 
typu graficznego opisu procesu. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

Proponowane etapy zaplanowanej lekcji przedsi� biorczo� ci przedstawiono 
w formie tabelarycznej (patrz tab.1). Autorka zak
ada, � e niniejsza lekcja zosta
a 
poprzedzona innymi zaj� ciami zapoznaj� cymi uczniów z 8 zasadami zarz� dza-
nia jako� ci� 7. 

 
 

���������������������������������������� �������������������
7 Przypis redakcji – Dobre przyk
ady tego typu zaj��  prezentuj�  dwie prace zawarte w niniejszej 
monografii: 

·  Katarzyna Sobczy� ska, Festyn szkolny, s. 101-105, 
·  Maria Lorena Bakalarz, Teatrzyk szkolny na lekcjach wychowawczych, s. 107-120. 
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Rys. 3 Schemat blokowy przebiegu procesu zakupu odzie� y  
zimowej przez rodzin�  Amelek. 
	 ród
o: Opracowanie w
asne. 
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Tabela 1 Etapy lekcji – Proces wdro� enia w rodzinie pi� tej zasady zarz� dzania  
jako� ci�  „Systemowe podej� cie do zarz� dzania”, 	 ród
o: Opracowanie w
asne 

Lp
. 

Etapy 
lekcji 

Uwagi do realizacji etapu lekcji 

I. 

C
z�

��
 

w
st

�p
na

 
 Czynno� ci organizacyjne 

II. 

N
aw

i�
za

ni
e 

do
  

no
w

eg
o 

te
m

at
u 

le
kc

ji 

Przypomnienie 8 zasad zarz� dzania jako� ci�  sformu
owanych we wst� pie 
do ISO 9000:2000. 
Szczegó
owe zapoznanie uczniów z tre� ci�  i znaczeniem czwartej i pi� tej 
zasady zarz� dzania jako� ci� :  

V. Systemowe podej� cie do zarz� dzania – Zidentyfikowanie, zrozumienie 
i zarz� dzanie wzajemnie powi� zanymi procesami jako systemem przyczy-
nia si�  do zwi� kszenia skuteczno�ci i efektywno� ci w osi� ganiu celów. 

III 
 

1.
Id

en
ty

fik
ac

ja
 p

ro
ce

só
w

 

Okre� lenie celu g
ównego rodziny Amelek (przez mam�  i tat� ):: Termino-
we dokonanie zakupu produktu o wysokiej jako� ci przy minimalizacji kosz-
tów. 

Okre� lenie celów szczegó
owych rodziny Amelek w IV kwartale roku 
(przez mam�  i tat� ): 
- redukcja wydatków na odzie�  zimow�  do 30% z zachowaniem jako� ci 
odzie� y zimowej, 
- redukcja czasu zakupu odzie� y zimowej do 4 godzin, 
- zwi� kszenie wydajno� ci zakupu odzie� y zimowej. 
Identyfikacja istniej� cych procesów w rodzinie: 
- proces zarz� dzania systemowego – zapewnianie przez mam� : systemo-
wego podej� cia do zakupów odzie� y zimowej a przez tat� : zasobów ludz-
kich, komputerowych i finansowych do realizacji zakupu odzie� y, 
- proces zarz� dzania zasobami – zapewnianie przez mam�  i tat�  zasobów 
ludzkich, komputerowych i finansowych do realizacji zakupu odzie� y, 
- proces g
ówny (mama, tata) – zakup odzie� y zimowej w Galerii Domini-
ka� skiej, 
- proces pomocniczy – wyszkolenie mamy i taty na temat nowoczesnej 
mody i trendów (graffiti, hip-hop, clinic, itp.), 
- proces pomiaru, analizy i doskonalenia – monitorowanie przez mam�  
post� pów w realizacji zadania (wybór marki, fasonu i ceny – promocyjna) 
oraz bie�� ce korygowanie procesu zakupów odzie� y. 

Zasoby:  
- ludzkie (mama, tata, 2 synów),  
- komputerowe (internetowe wyszukiwanie ofert odzie� y zimowej 
marki AND 1), 
- finansowe (dochód mamy i taty – obni� enie wydatków na odzie�  zi-
mow�  o 30% ). 
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2.
O
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w
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za
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y 
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oc
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* Wzajemne powi� zanie wy� ej wymienionych procesów przedstawia 
rys. 2. 
* Wzajemne powi� zanie podprocesów procesu g
ównego zgodnie ze 
schematem blokowym (rys. 3): 

- pozyskanie internetowych ofert na kurtki zimowe  
(okre� lenie cech, marki, u� yteczno� ci, ceny), 
- wybór z internetowych ofert kurtek zimowych, 
- sprawdzenie oferty sklepu – obejrzenie i przymierzenie 
kurtki marki AND 1 (uznanej za najlepiej spe
niaj� c�  wyma-
gania na podstawie ofert internetowych), 
- ostateczny zakupu kurtki zimowej marki AND 1 (uznanej 
za najlepiej spe
niaj� c�  wymagania), 
- archiwizacja dowodów zakupu (FaVAT, paragon) przez tat�  
dla celów ewentualnej reklamacji. 

3.
O

kr
e�

le
ni

e 
 

w

a

�c
ic

ie
li 

pr
oc

es
u * Ustanowienie w
a� cicieli procesów zakupu kurtki zimowej, który po-

zwala na skuteczny nadzór nad procesami – mama. 
* Analiza dokumentacji – mama + tata + 2 synów. 
* Analiza skuteczno� ci (czy cena mniejsza o 30% z zachowaniem jako-
� ci, czy czas zakupów zredukowany do 4 godzin) – mama. 
* Zapewnienie stabilnej, powtarzalnej i poprawnej realizacji zakupu 
odzie� y w rodzinie Amelek oraz jego doskonalenie w razie potrzeby – 
mama. 

4.
 Z

ap
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ni
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os
t�p
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in

fo
rm

ac
ji 

do
t. 

m
on

ito
-

ro
w

an
yc

h 
pr

oc
es

ów
 

Dost� pno��  zasobów ma zapewni�  mama i tata, informowa�  pozosta-

ych cz
onków rodziny o przebiegu procesów i podprocesów procesu 
g
ównego maj�  w
a� ciciele procesów/podprocesów. 
 

5.
 M
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ito

ro
w
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, 
m

ie
rz

en
ie

 
i a

na
liz

ow
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pr
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* Wielko� ci mierzone: czas, cena. 
* Wielko� ci monitorowane: marka kurtki, wygl� d w kurtce, zadowole-
nie u� ytkownika kurtki i ca
ej rodziny. 
* Metody analizowania procesów : dyskusja w rodzinie 

Pomiary, monitorowanie i analizowanie procesu zakupu kurtki 
marki AND 1 (odpowiedzialna: mama) pozwala na ocen�  ryzyka, 
konsekwencji i wp
ywu procesu na cz
onków rodziny i ewentualne 
inne zainteresowane osoby. 

6.
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dr
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 z
ak

up
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 k
ur
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ar
ki

 A
N

D
1) Sta
e doskonalenie procesów zakupu zgodnie z cyklem PDCA (planuj-

wdra� aj-sprawdzaj-dzia
aj odpowiednio do sytuacji).  

Norma ISO 9001:2000 wymaga, by podejmowa� : 
- dzia
ania koryguj� ce (w tym: reklamacje), które pozwoli
yby na 

eliminacj�  przyczyn stwierdzonych niezgodno� ci by zapobiec po-
wtórnemu wyst� pieniu tych niezgodno� ci, 

- dzia
ania zapobiegawcze, które pozwoli
yby na eliminacj�  przy-
czyn potencjalnych niezgodno� ci, by zapobiec wyst� pieniu tych 
niezgodno� ci, 

- oraz inne dzia
ania koryguj� ce 
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Izabela Micho� ska1 
 
W efekcie czysty dom 2 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Komentarz wprowadzaj� cy redakcji: 
Niniejsza praca, przedstawiaj� ca projekt (plan) wdro� enia w rodzinie pi� tej za-
sady zarz� dzania jako� ci�  – sformu
owanej we wst� pie do ISO 9000:2000 jako: 
V. Systemowe podej� cie do zarz� dzania: „Zidentyfikowanie, zrozumienie 
i zarz� dzanie wzajemnie powi� zanymi procesami jako systemem przyczynia si�  
do zwi� kszenia skuteczno�ci i efektywno� ci w osi� ganiu celów” – zosta
a przy-
gotowana w formie prezentacji multimedialnej, przeznaczonej do przedstawienia 
uczniom na godzinie wychowawczej lub lekcji przedsi� biorczo� ci. 

Autorka wysz
a z za
o� enia, � e to uczniowie maj�  szans�  by�  czynnymi 
uczestnikami czy wr� cz animatorami podej� cia systemowego do utrzymywania 
czysto� ci w domu, w swojej obecnej oraz przysz
ej rodzinie (zgodnie 
z przys
owiem „czym skorupka za m
odu nasi� knie …”). 

Na nast� pnych stronach pracy zaprezentowano kopie slajdów stanowi� -
cych ca
o��  przygotowanej prezentacji, w której szczególny nacisk po
o� ono na 
pokazanie zastosowania cyklu PDCA do ka� dego z wyró� nionych procesów 
oraz na fakt tworzenia przez te procesy ca
ego systemu utrzymywania czysto� ci 
w domu. 
 

���������������������������������������� �������������������
1Zespó
 Szkó
 w Wo
owie.  
2Praca powsta
a w ramach projektu indywidualnego (zadanie nr 23) do zaj�� : Przygotowanie do 
pracy w organizacjach obj� tych systemami zarz� dzania: jako� ci� , � rodowiskiem, bhp, prowadzo-
nych na studiach podyplomowych „Szkolny doradca zawodowy”, w roku 2007/2008. 

Projektowanie wdro� enia w rodzinie pi� tej zasady zarz� dzania  
jako� ci� , sformu
owanej we wst� pie do ISO 9000:2000 jako:  
V. Systemowe podej� cie do zarz� dzania: Zidentyfikowanie, 

 zrozumienie i zarz� dzanie wzajemnie powi� zanymi procesami 
 jako systemem przyczynia si�  do zwi� kszenia skuteczno� ci 

 i efektywno�ci w osi� ganiu celów�
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Studia podyplomowe wspó
finansowane ze � rodków
bud� etu pa� stwa oraz Europejskiego Funduszu Spo
ecznego

 

Prezentacja przedstawia projekt Prezentacja przedstawia projekt 
zrealizowany w ramach zajzrealizowany w ramach zaj���� z Moduz Modu

u 25:u 25:

Przygotowanie do pracy w organizacjach Przygotowanie do pracy w organizacjach 
objobj �� tych systemami zarztych systemami zarz �� dzania: dzania: 

jakojako �� cici �� , , �� rodowiskiem, bhprodowiskiem, bhp

Autor: Autor: Izabela MichoIzabela Micho �� skaska
dyplomowany nauczyciel dyplomowany nauczyciel 

przedmiotprzedmiotóów ekonomicznych i przedsiw ekonomicznych i przedsi�� biorczobiorczo�� cici

 

2

PROJEKT WDRO� ENIA
W RODZINIE 
PI
 TEJ ZASADY ZARZ
 DZANIA JAKO� CI
 SFORMU	OWANEJ 
WE WST� PIE DO ISO 9000:2000 JAKO 
V. Podej � cie systemowe do zarz � dzania: 

„Zidentyfikowanie, zrozumienie i zarz� dzanie wzajemnie 
powi� zanymi procesami jako systemem przyczyniania 

si� do zwi� kszania skuteczno� ci i efektywno� ci w 
osi� ganiu celów”
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CEL G	ÓWNY

CZYSTY DOM

ETAPY CYKLU  PDCA:
� PLANUJ  (Plan)– jak to zrobi� ?
� WYKONAJ (Do) – zrób, co by
o zaplanowane !
� SPRAWD� (Check)–czy zosta
o wykonane zgodnie z planem?
� DZIA	AJ (Act)– jak poprawi� nast� pnym razem?

PLA
N

DO

CHECK

ACT

�
��� ���� 
	$%��&�'�	'	��( �	���$��)	� ����*�+ ,�
-������	���.�)	� ���/*0+ �1	��'2�
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Na SYSTEM dzia
a 

maj � cych na celu CZYSTY DOM, sk
adaj � si �
powi � zane PROCESY porz � dkowania przy:

• wchodzeniu do domu,
• przygotowaniu posi
ków,

• zako� czeniu posi
ków,
• usuwaniu � mieci,
• sko� czonej nauce/zabawie,
• wychodzeniu z 
azienki,
• uk
adaniu wysuszonego prania,
• … i inne istotne dla danej rodziny.

 
 

+���

�
��"���
	�����
�����= ��$��
����
�%	��
�����
������
�
�
����"�
��
�����������%�
���$��&�

>�	����	��������#�

:
	���	��������#�

7�������

?�$����

7@�:3+ >8�,:�+ *72�><A <1!�B�+

7
,
'
C
>
�
@

>���� �
�������
��
��� �����# �����������������
������ �
�

 



� 
 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � 5 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � ������������������A�-�%�

+���

����
	��
	��
����# ���
%�����
�����
�	��	��
��
��������
�����������$��
����
�%	����
����	����
��
�$�#D��
&$�#

>�	����	��������#�

:
	���	��������#�

7�������

?�$����

7@�:3+ >8�,:�+ *72�><A <1!�B�+

7
,
'
C
>
�
@

>���� �
�������
��
��� �����# �����������������
������ �
�

 
 

+���

�%�	��
��0�
���
���
�"���
���
��$����& 
�
�����	��	������
��������
	������
%�
����	��


>�	����	��������#�

:
	���	��������#�

7�������

?�$����

7@�:3+ >8�,:�+ *72�><A <1!�B�+

7
,
'
C
>
�
@

>���� �
�������
��
��� �����# �����������������
������ �
�

 
 



-�&�6� � � � � � � � � � � � � > > > � �  	 G * � � � � � 8 � � � � � D  & � " � � + G 
 � � " 4 � � � & � � � 9 � �

�

+���

�%�	���	����
��
�
�	�������
�����
���&��
�����	���
��������
��������
�����	����
�
����	���
�%�
���	��
�

>�	����	��������#�

:
	���	��������#�

7�������

?�$����

7@�:3+ >8�,:�+ *72�><A <1!�B�+

7
,
'
C
>
�
@

>���� �
�������
��
��� �����# �����������������
������ �
�

 
 

+���

��
%�	��
	�����
�����
�
���� ���
��	���
��������
��
������
���
��
�������
��	��

>�	����	��������#�

:
	���	��������#�

7�������

?�$����

7@�:3+ >8�,:�+ *72�><A <1!�B�+

7
,
'
C
>
�
@

>���� �
�������
��
��� �����# �����������������
������ �
�

 
 



� 
 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � 5 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � ������������������A�-�2 �

+���

�
��
���	��
	��
����# ���
�
�
������
�������
����
������%�����
��
��	���
�%���
��	�"��

>�	����	��������#�

:
	���	��������#�

7�������

?�$����

7@�:3+ >8�,:�+ *72�><A <1!�B�+

7
,
'
C
>
�
@

>���� �
�������
��
��� �����# �����������������
������ �
�

 
 

7��
�%��������
��	
$���
���
�#
������
��	���& 
�
�$�� ���
�������


>�	����	��������#�

:
	���	��������#�

7�������

?�$����

7@�:3+ >8�,:�+ *72�><A <1!�B�+

7
,
'
C
>
�
@

>���� �
�������
��
��� �����# �����������������
������ �
�

 
 



-�9�6� � � � � � � � � � � � � > > > � �  	 G * � � � � � 8 � � � � � D  & � " � � + G 
 � � " 4 � � � & � � � 9 � �

�

+���

���	��
��������
���"�
�����
��������%�
��������
������"��
��
��$����	
& ���
�������


>�	����	��������#�

:
	���	��������#�

7�������

?�$����

7@�:3+ >8�,:�+ *72�><A <1!�B�+

7
,
'
C
>
�
@

>���� �
�������
��
��� �����# �����������������
������ �
�

 
 

+���

�
�������	�����
���$�����
���
���
��

#�
��
�

���������������
����
�# 
������
�����	������
��
������
����
�
�%	��

>�	����	��������#�

:
	���	��������#�

7�������

?�$����

7@�:3+ >8�,:�+ *72�><A <1!�B�+

7
,
'
C
>
�
@

>���� �
�������
��
��� �����# �����������������
������ �
�

 
 



� 
 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � 5 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � ������������������A�-�$ �

+���

������	��
�	
���& 
���
�����&�����
��E�
�%������
	��/���	��
������ ��$��
%� ����
�%	��

>�	����	��������#�

:
	���	��������#�

7�������

?�$����

7@�:3+ >8�,:�+ *72�><A <1!�B�+

7
,
'
C
>
�
@

>���� �
�������
��
��� �����# �����������������
������ �
�

 
 

+���

����
	��
	
&
��������
�����
���	��/�����%�
�����
���$��
�	��	�������
�
�%	������
��
�"���%�����
$����

>�	����	��������#�

:
	���	��������#�

7�������

?�$����

7@�:3+ >8�,:�+ *72�><A <1!�B�+

7
,
'
C
>
�
@

>���� �
�������
��
��� �����# �����������������
������ �
�

 
 



-���6� � � � � � � � � � � � � > > > � �  	 G * � � � � � 8 � � � � � D  & � " � � + G 
 � � " 4 � � � & � � � 9 � �

�

+���

���
�%�	��
0�����
�������
	��/�����%�
������������
�������
�������%�
���	��
��
��
������
�
���

>�	����	��������#�

:
	���	��������#�

7�������

?�$����

7@�:3+ >8�,:�+ *72�><A <1!�B�+

7
,
'
C
>
�
@

>���� �
�������
��
��� �����# �����������������
������ �
�

 
 

+���

���%�	��
�&���������$��
����	������
����
�
�������
�&���
�����
�
�	�������
��
������$����

>�	����	��������#�

:
	���	��������#�

7�������

?�$����

7@�:3+ >8�,:�+ *72�><A <1!�B�+

7
,
'
C
>
�
@

>���� �
�������
��
��� �����# �����������������
������ �
�

 
 



� 
 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � 5 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � ������������������A�-�# �

+���

���%�	��
����& 
�
#�
���	�����
�%�
	���������
���$��� ���
��E�
�%���$��
%������
�%	��

>�	����	��������#�

:
	���	��������#�

7�������

?�$����

7@�:3+ >8�,:�+ *72�><A <1!�B�+

7
,
'
C
>
�
@

>���� �
�������
��
��� �����# �����������������
������ �
�

 
 

7�����
�

�
�������
�����
���$��
�����	������
����
�����
���	������
����
�������%�

>�	����	��������#�

:
	���	��������#�

7�������

?�$����

7@�:3+ >8�,:�+ *72�><A <1!�B�+

7
,
'
C
>
�
@

>���� �
�������
��
��� �����# �����������������
������ �
�

 
 



-#
�6� � � � � � � � � � � � � > > > � �  	 G * � � � � � 8 � � � � � D  & � " � � + G 
 � � " 4 � � � & � � � 9 � �

�

*������
%����
	��
�����
$��
������
��$�� ���
�
�%	���
���������
���
�������
�&���
�

>�	����	��������#�

:
	���	��������#�

7�������

?�$����

7@�:3+ >8�,:�+ *72�><A <1!�B�+

7
,
'
C
>
�
@

>���� �
�������
��
��� �����# �����������������
������ �
�

 
 

+���

�#�
���	������
��
��	�	����
����
����������
���	����
�����
�# ���
��	�����	�������
�
�
�
�

��&
	�"���%����
	��0
��

>�	����	��������#�

:
	���	��������#�

7�������

?�$����

7@�:3+ >8�,:�+ *72�><A <1!�B�+

7
,
'
C
>
�
@

>���� �
�������
��
��� �����# �����������������
������ �
�

 
 



� 
 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � 5 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � ������������������A�-#- �

>�	����	��������#�

:
	���	��������#�

7�������

?�$����

7@�:3+ >8�,:�+ *72�><A <1!�B�+

7
,
'
C
>
�
@

>���� �
�������
��
��� �����# �����������������
������ �
�

/��
	$��
&%���3( '�4
��$�
�
����*�"�1	5��
,�

�-6�
�
&%��&�%�������
��������	

���

 
 

24

Istota SYSTEMU:

� realizuj� c dany PROCES ka� dy cz
onek rodziny ma 
przypisane obowi� zki, 

� czynno� ci porz� dkowania wykonywane s� zaraz po 
zako� czeniu dzia
ania/procesu,

� dzia
ania/procesy s� ze sob� powi� zane tworz� c SYSTEM, a 
skuteczna realizacja wszystkich procesów prowadzi do 
osi� gni� cia celu jakim jest: CZYSTY DOM

czyli

Zidentyfikowanie, zrozumienie i zarz� dzanie wzajemnie 
powi� zanymi procesami jako systemem przyczyni si� do 

zwi� kszania skuteczno� ci i efektywno� ci w osi� ganiu celów
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Projektowanie wdro� enia w szkole szóstej zasady zarz� dzania  
jako� ci�  w� ród uczniów, sformu
owanej we wst� pie  

do ISO 9000:2000 jako: VI. Ci� g
e doskonalenie: Zaleca si� , aby  
ci� g
e doskonalenie funkcjonowania ca
ej organizacji stanowi
o sta
y 

cel organizacji na przyk
adzie dzia
a�  szko
y ukierunkowanych  
na uzyskanie przez s
uchaczy pozytywnego wyniku egzaminu  

potwierdzaj� cego kwalifikacje zawodowe* 

Jolanta Bocianowska1 
 
Potwierdzi �  kwalifikacje zawodowe egzaminem  
zewn� trznym to nasz cel 2 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Za
o� enia projektu: 

D��� c do podwy� szania jako� ci pracy szko
y oraz efektywnego przygo-
towania s
uchaczy do egzaminu potwierdzaj� cego kwalifikacje zawodowe, Ko-
misja Przedmiotów Zawodowych w Zespole Szkó
 Medycznych w Legnicy 
opracowa
a strategi�  dzia
a�  w oparciu o zasad�  ci� g
ego doskonalenia funkcjo-
nowania ca
ej organizacji typow�  dla systemowego zarz� dzania jako� ci�  
wg ISO serii 9000:20003 (patrz Tabela 1).  
Kolejnym krokiem by
o zorganizowanie spotkania wszystkich s
uchaczy ostat-
nich semestrów Medycznego Studium Zawodowego (wchodz� cego w sk
ad Ze-
spo
u Szkó
 Medycznych w Legnicy) w czasie którego omówiono powy� sz�  za-
sad� , cykl PDCA4 oraz rol�  i zaanga� owanie s
uchaczy, a tak� e zadania szko
y 
w realizacji projektu. Projekt wdro� ono. Okresowo prowadzony jest monitoring, 
a analiza uzyskanych wyników i wnioski ko� cowe b� d�  przedstawione na ple-
narnej Radzie Pedagogicznej. 
 

���������������������������������������� �������������������
1 Zespó
 Szkó
 Medycznych w Legnicy.  
2 Praca powsta
a w ramach projektu indywidualnego (zadanie nr 16) do zaj�� : Przygotowanie do 
pracy w organizacjach obj� tych systemami zarz� dzania: jako� ci� , � rodowiskiem, bhp, prowadzo-
nych na studiach podyplomowych „Szkolny doradca zawodowy”, w roku 2007/2008. 
*Autorka pracy zmodyfikowa
a przekazany jej tytu
 projektu przez dodanie okre� lenia „na przy-
k
adzie dzia
a�  szko
y ukierunkowanych na uzyskanie przez s
uchaczy pozytywnego wyniku eg-
zaminu potwierdzaj� cego kwalifikacje zawodowe”, dla odzwierciedlenia faktu � e projekt dotyczy 
ci� g
ego doskonalenia procesu przygotowywania uczniów do egzaminu z przedmiotów zawodo-
wych. (przypis redakcyjny) 
3 B. Sujak-Cyrul, Wewn� trzne materia
y szkoleniowe przygotowane dla s
uchaczy studiów pody-
plomowych „Szkolny Doradca Zawodowy” w ramach zaj��  z modu
u 25: Przygotowanie do pracy 
w organizacjach obj� tych systemami zarz� dzania jako� ci� , � rodowiskiem i bhp (na prawach r� ko-
pisu, 2007r.). 
4 Omówienie oparto na pozycji: A. Gruszka, E. Niegowska, Komentarz do norm ISO 9000:2000, 
Wyd. PKN, Warszawa 2001. 
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Cel g
ówny: 
�  s
uchacze uzyskaj�  pozytywny wynik egzaminu zewn� trznego potwier-

dzaj� cego kwalifikacje zawodowe. 
Cele szczegó
owe: 

�  s
uchacze s�  zmotywowani i wdro� eni do samokszta
cenia, 
�  s
uchacze uzyskaj�  pozytywne wyniki ze wszystkich przedmiotów, 
�  s
uchacze zdob� d�  wiedz�  i umiej� tno� ci zgodne z wymogami, 
�  standardów egzaminacyjnych. 

 
Komentarz:  
Powy� szy projekt zosta
 wdro� ony i koresponduje z rocznym planem pracy 
Komisji Przedmiotów Zawodowych dzia
aj� cej w Zespole Szkó
 Medycznych. 
Planowane w ramach projektu dzia
ania zosta
y przydzielone poszczególnym 
nauczycielom zawodu wg ustalonego harmonogramu. Raz w miesi� cu organi-
zowane s�  zebrania Komisji Przedmiotów Zawodowych, na których przedsta-
wiane s�  m.in. efekty dotychczasowych dzia
a�  realizowanych w ramach projek-
tu. Ca
o� ciowa analiza wyników i wnioski ko� cowe b� d�  przedstawione na ple-
narnej Radzie Pedagogicznej.  
 
Bibliografia: 

Gruszka A., Niegowska E., Komentarz do norm ISO 9000:2000, Wyd. PKN, War-
szawa 2001. 

Sujak-Cyrul B., Wewn� trzny materia
 szkoleniowy przygotowany dla s
uchaczy stu-
diów podyplomowych „Szkolny doradca zawodowy” w ramach zaj��  z modu
u 25: 
Przygotowanie do pracy w organizacjach obj� tych systemami zarz� dzania jako� ci� , 
� rodowiskiem i bhp, (na prawach r� kopisu, 2007 r.). 

Netografia: 
Informator o egzaminie potwierdzaj� cym kwalifikacje zawodowe. Ratownik medycz-
ny, Wyd. Centralna Komisja Egzaminacyjna, Warszawa 2006 – dost� pny w wersji 
elektronicznej na stronie CKE: 
www.cke.edu.pl/images/stories/Inf_zaw_06/ratownik_medyczny.pdf . 

Informator o egzaminie potwierdzaj� cym kwalifikacje zawodowe. Technik masa� ysta, 
Wyd. Centralna Komisja Egzaminacyjna, Warszawa 2005 – dost� pny w wersji elek-
tronicznej na stronie CKE: 
www.cke.edu.pl/images/stories/Inf_zaw_06/tech_masazysta.pdf . 
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5 Informator o egzaminie potwierdzaj� cym kwalifikacje zawodowe. Ratownik medyczny, Wyd. 
Centralna Komisja Egzaminacyjna, Warszawa 2006 
6 Informator o egzaminie potwierdzaj� cym kwalifikacje zawodowe. Technik masa� ysta, Wyd. Cen-
tralna Komisja Egzaminacyjna, Warszawa 2005 
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Sylwia Dudziak-Kamieniarz1 
 
Efekty dmuchania a podejmowanie decyzji na podstawi e 
faktów 2 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Eksperymentowanie powinno by�  podstaw�  nauczania fizyki w szkole 
nie tylko dlatego, � e czyni fizyk�  ciekawsz�  i bardziej zrozumia
� . Eksperymen-
towanie uczy przede wszystkim poznawania � wiata w sposób w
a� ciwy dla nauk 
przyrodniczych. Jako nauczyciele mo� emy zada�  sobie pytanie, czy ca
y ci� g 
czynno� ci intelektualnych i praktycznych jakie wykonuje ucze�  pocz� wszy od 
postawienia hipotez, zaplanowania do� wiadczenia fizycznego, przygotowania 
uk
adu do� wiadczalnego, realizacji do� wiadczenia, do formu
owania wniosków 
z do� wiadczenia wymaga od ucznia krytycznego my� lenia (podejmowania decy-
zji na temat kolejnych kroków do� wiadczenia w kontek� cie zebranych danych, 
informacji, faktów o do� wiadczeniu) czy tylko intuicyjnych dzia
a� ? Istotne s�  
przes
anki, które sk
aniaj�  ucznia do podj� cia takiej a nie innej decyzji w trakcie 
realizacji do� wiadczenia. Wa� nym jest by punktem wyj� cia przy wnioskowaniu 
by
o logiczne my� lenie ucznia wynikaj� ce z obserwowanych faktów i danych 
do� wiadczalnych, a nie – niczym nieskr� powane – intuicyjne dzia
anie  

W niniejszej pracy, przedstawiam jedn�  z mo� liwo� ci realizowania „in-
nej”/ciekawej lekcji fizyki z wykorzystaniem sprawdzonych do� wiadcze�  
z obszaru zarz� dzania jako� ci�  przez przedstawienie uczniom jednej z o� miu 
sprawdzonych w przemy� le zasad zarz� dzania jako� ci�  – siódmej zasady zarz� -
dzania jako� ci�  sformu
owanej we wst� pie do ISO 9000:20000 jako:  
VII.  Podejmowanie decyzji na podstawie faktów: Skuteczne decyzje opieraj�  
si�  na analizie danych i informacji. 

Uczniowie na proponowanej lekcji wykonuj�  do� wiadczenia, na pod-
stawie dokonanych obserwacji zbieraj�  informacje, fakty, które pozwol�  im pod-
j��  przemy� lan�  decyzj�  jak powinni skonstruowa�  skrzy
o samolotu. 

���������������������������������������� �������������������
1 Gimnazjum im. Macieja Rataja w 
 migrodzie, nauczyciel fizyki; doktorantka w Zak
adzie Na-
uczania Fizyki, Instytutu Fizyki Do�wiadczalnej Uniwersytetu Wroc
awskiego. 
2 Wspó
autorka tematów projektów indywidualnych, przeznaczonych do realizacji w ramach za-
j�� : Przygotowanie do pracy w organizacjach obj� tych systemami zarz� dzania: jako� ci� , � rodowi-
skiem, bhp, przez s
uchaczy studiów podyplomowych „Szkolny doradca zawodowy”, prowadzo-
nych w roku 2007/2008, przedstawia w
asn�  propozycj�  opracowania projektu indywidualnego 
(zadanie nr 17). 

Projekt wdro� enia w szkole siódmej zasady zarz� dzania jako� ci�  
w� ród uczniów, sformu
owanej we wst� pie do ISO 9000:2000  

jako: VII. Podejmowanie decyzji na podstawie faktów: Skuteczne 
decyzje opieraj�  si�  na analizie danych i informacji 
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Temat lekcji: Efekty dmuchania a podejmowanie decyzji na podstawie faktów 
 
II klasa gimnazjum: 
Tre� ci: ci� nienie, dynamiczna si
a no� na, prawo Bernoulliego. 
 
Formy i metody pracy: mini wyk
ad, pokaz, eksperyment uczniowski. 
Pomoce dydaktyczne:  
do lekcji: odkurzacz; ry�  preparowany; d
uga tekturowa rurka (najlepiej po r� cz-
nikach papierowych); oraz na ka� d�  grup� : 2 kartki papieru A4, dwie ksi�� ki, 
s
omka do napojów, patyczek do szasz
yków, klej, no� yczki;  
dodatkowo do zadania domowego: � wieczka, zapa
ki, lejek, butelka. 
 

� wiczone umiej� tno� ci kluczowe: 
- praca w grupie, 
- rozwi� zywanie problemów, 
- wys
uchiwania innych i brania pod uwag�  ich punktów widzenia. 

 

Cele szczegó
owe:  
Ucze� :  
·  wie, � e dynamiczna si
a no� na powstaje w wyniku ró� nicy ci� nie�  

i powoduje unoszenie cia
, 
·  wie, � e dynamiczna si
a no� na zale� y od szybko� ci ruchu cia
a wzgl� dem 

powietrza lub szybko� ci ruchu powietrza wzgl� dem cia
a, 
·  zna prawo Bernoulliego, 
·  wskazuje obszary wysokiego i niskiego ci� nienia w serii do� wiadcze�  

„Efekty dmuchania” oraz dla skrzyd
a samolotu,  
·  potrafi zaprojektowa�  model skrzyd
a samolotu i sprawdzi�  jego dzia
anie, 
·  zna VII zasad�  zarz� dzania jako� ci�  sformu
owan�  we wst� pie do ISO 

9000:2000 jako: VII. Podejmowanie decyzji na podstawie faktów: Skutecz-
ne decyzje opieraj�  si�  na analizie danych i informacji 

·  wymienia korzy� ci wynikaj� ce ze stosowania VII zasady zarz� dzania jako-
� ci� : Podejmowanie decyzji na podstawie faktów. 

 
PRZEBIEG LEKCJI: 
 

I  Zaanga� owanie (10 min): 
Nauczyciel nawi� zuje do wcze� niejszych lekcji, omawia plan i tematyk�  za-
j�� . Bada stan wiedzy uczniów na temat si
y no� nej zadaj� c proste pytania do-
tycz� ce zagadnienia dynamicznej si
y no� nej i prawa Bernoulliego oraz bada 
� wiadomo��  projako� ciow�  uczniów przez zadanie krótkich pyta�  dotycz� -
cych znajomo� ci zasad zarz� dzania jako� ci� , skupiaj� c si�  na VII. zasadzie. 
Nauczyciel pyta uczniów: na jakiej podstawie podj� li decyzj�  o wyborze tego 
a nie innego gimnazjum do którego w
a� nie ucz� szczaj� ?  
Uczniowie podaj�  argumenty, które sk
oni
y ich do podj� cia takiej decyzji 
(wyborze tego a nie innego gimnazjum). 
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Nauczyciel pyta podsumowuj� c: jakie istotne fakty, informacje wp
yn� 
y na 
tak�  a nie inn�  decyzj� , któr�  podj� li wspólnie z rodzicami? 
Uczniowie wymieniaj�  najistotniejsze wed
ug nich fakty, informacje.  
Nauczyciel zadaje pytanie: w jaki sposób decyzje podejmuje si�  
w przedsi� biorstwach? 
Uczniowie podaj�  swoje propozycje. 
Nauczyciel pyta: czy równie�  (podobnie jak w waszych rodzinach) pracow-
nicy powinni zbiera�  istotne fakty i informacje na dany temat zanim podejm�  
jak��  decyzj� ? 
Uczniowie proponuj�  swoje odpowiedzi. 
 
Nauczyciel przedstawia VII zasad�  zarz� dzania jako� ci� , która pomaga 
przedsi� biorstwom podejmowa�  decyzje, jako jedn�  z o� miu zasad zarz� -
dzania b� d� cych podstawa systemów zarz� dzania jako� ci�  w organizacjach 
ró� nego typu: 
 

I. zasada  Orientacja na klienta 
II. zasada  Przywództwo 
III. zasada  Zaanga� owanie ludzi 
IV. zasada  Podej� cie procesowe 
V. zasada  Podej� cie systemowe 
VI. zasada  Ci� g
e doskonalenie 
VII. zasada  Podejmowanie decyzji na podstawie faktów:  
VIII. zasada  Wzajemnie korzystne powi� zania z dostawcami. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Nauczyciel przedstawia siódm�  zasad�  zarz� dzania jako� ci�  (Rys. 1) oraz 
korzy� ci wynikaj� ce z jej stosowania:  

- zapewnienie, � e dane i informacje s�  wystarczaj� cej dok
adno�ci 
i wiarygodno� ci, 

- udost� pnienie danych tym, którzy ich potrzebuj� , 
- analizowanie danych i informacji przy u� yciu miarodajnych metod, 

Rys. 1 Sformu
owanie siódmej zasady zarz� dzania jako� ci�   
	 ród
o: A. Gruszka, E. Niegowska, Komentarz do norm ISO 9000:2000, 

Wyd. PKN, Warszawa 2001, s. 17. 

SFORMU	OWANIE  VII  ZASADY ZARZ � DZANIA JAKO 	 CI �   

Podejmowanie decyzji na podstawie faktów:  

„Skuteczne decyzje opieraj�  si�  na analizie danych i informacji” 
�
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- podejmowania decyzji i dzia
a�  na podstawie analizy faktów, wywa-
� onej z do� wiadczeniem i intuicj� .3 

 
Nauczyciel zadaje pytanie: jakie informacje powinno zbiera�  i jakie fakty 
powino wzi��  pod uwag�  przedsi� biorstwo produkuj� ce obuwie letnie? 
Uczniowie podaj�  swoje pomys
y. 
 
Nauczyciel informuje uczniów, � e na lekcji fizyki b� d�  uczyli si�  podejmo-
wania decyzji na podstawie faktów, które sami zaobserwuj�  i zbior� .  
 
Nauczyciel dzieli klas�  na pi� cioosobowe grupy – ka� da z grup otrzymuje 
materia
y potrzebne do do�wiadcze� .  
 

II  Badanie, przetwarzanie (15 min): 
Uczniowie zajmuj�  wyznaczone miejsca i zapoznaj�  si�  z instrukcj�  zawart�  
w Karcie pracy grupy.  
Nauczyciel wyja� nia jak nale� y przeprowadzi�  do�wiadczenie pokazowe 
„Powietrzna proca ry� owa” na stole demonstracyjnym: 

Rozsyp ry�  preparowany na stole, nad ry� em ustaw tekturow�  rurk�  
(najlepiej po r� cznikach papierowych), nad górn�  cz���  rury skieruj 
strumie�  powietrza z odkurzacza (uwaga: pod
� czenie odwrotne rury – 
powietrze ma wylatywa�  z rury, a nie by�  zasysane). Obserwuj co si�  
stanie z ziarnami ry� u.  

 
Trzej ch� tni uczniowie przygotowuj�  do� wiadczenie na stole demonstracyj-
nym, w tym czasie pozostali uczniowie w grupach formu
uj�  hipotez�  intu-
icyjn�  – co stanie si�  z ziarnami ry� u po w
� czeniu strumienia powietrza.  
Uczniowie wykonuj�  do� wiadczenie pokazowe i wracaj�  do swoich macie-
rzystych grup – a grupach uczniowskich nast� puje zapisanie obserwacji, 
dyskusja porównuj� ca zapisan�  intuicyjn�  hipotez�  z obserwacj� . Uczniowie 
wykonuj�  rysunek opisuj� cy do� wiadczenie, na rysunku zaznaczaj�  obszary 
wysokiego i niskiego ci� nienia oraz kierunek dzia
ania dynamicznej si
y no-
� nej, która podnosi ziarenka ry� u do góry. Uczniowie zapisuj�  fakt zaobser-
wowany w  do� wiadczeniu, czyli to, co si�  wydarzy
o, nast� pi
o. 
 
Pozosta
e do� wiadczenia wg Karty pracy grupy uczniowie samodzielnie 
wykonuj�  w swoich grupach – zachowuj� c kolejno��  ww. czynno� ci. 

 
 
 
 

���������������������������������������� �������������������
�  A. Gruszka, E. Niegowska, Komentarz do norm ISO 9000:2000, Wyd. PKN, Warszawa 2001, 
 s. 17. 
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KARTA PRACY GRUPY 
POKAZ: Powietrzna proca ry� owa: 

hipoteza intuicyjna: …………………………… 
…………………………………………………… 
obserwacja: …..........……………………….… 
…………………………………………………… 
FAKT 1: …………….…..………………………. 
…………………………………………………… 

Do�wiadczenie: Efekty dmuchania 1: 
Trzymaj pasek papieru przed ustami i dmuchaj na 
jego górn�  powierzchni� � . Zaznacz na rysunku co 
stanie si�  z kartk�  oraz obszary wysokiego 
i niskiego ci� nienia oraz kierunek dzia
ania 
namicznej si
y no� nej.  
hipoteza intuicyjna: ……………………………... 
obserwacja:: ……………………………….……. 
……………………………………………………. 
FAKT 2: ………………………………………………………………………………… 

Do�wiadczenie : Efekty dmuchania 2 
Trzymaj� c dwie kartki papieru wisz� ce pionowo równolegle do siebie w odleg
o� ci 
kilku centymetrów od siebie. Dmuchnij mocno mi� dzy kartki.5 Zaznacz na rysunku ob-
szary wysokiego i niskiego ci� nienia oraz kierunek dzia
ania dynamicznej si
y no�nej.  
hipoteza intuicyjna: ………………………………… 
obserwacja:: ………………………………………... 
.................................................................................... 
………………………………………………………. 
FAKT 3:  ………………………………………....... 

 
Do�wiadczenie : Efekty dmuchania 3:  

Oprzyj kartk�  papieru o dwie ksi�� ki odsuni� te od 
siebie na odleg
o��  ok. 10 cm – gdy kartka utworzy „tunel” to dmuchaj pod papier.1 
Zaznacz na rysunku obszary wysokiego i niskiego ci� nienia oraz kierunek dzia
ania 
dynamicznej si
y no�nej.  
hipoteza intuicyjna: …………………………………. 
obserwacja: …………………………………....................... 
…………………………………………………………….. 
FAKT 4 :…………………………………………. 
………………………………………………….. 

 
 
 

���������������������������������������� �������������������
4 Do�wiadczenie zaproponowane na podstawie: Wielka ksi� ga eksperymentów, Wyd. El� bieta 
Jarmo
kiewicz, Warszawa 2006, s. 22. 
5 Do�wiadczenie zaproponowane na podstawie: B. Sangowska, (red.), Zrozumie�  �wiat. Podr� cz-
nik fizyki dla gimnazjum 2, Wyd. ZamKor, Kraków 2007, s. 43. 
6 Tam� e, s. 22. 
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III  Prezentacja (10 min) 

Przedstawiciele ka� dej z grup przedstawiaj�  po jednym do� wiadczeniu pre-
zentuj� c postawione przez grup�  intuicyjne hipotezy, obserwacje oraz fak-
ty/wyniki do� wiadcze� . 
Uczniowie s
uchaj�  prezentacji grup uzupe
niaj� c wypowiedzi swoich kole-
gów o w
asne spostrze� enia. 
Nauczyciel uzupe
nia wypowiedzi uczniów podsumowuje wszystkie wyko-
nane do� wiadczenia; wy� wietla rysunki i informacje na temat dynamicznej 
si
y no� nej i prawa Bernoulliego (Rys. 2, Rys. 3) omawia je.  
 
Na podstawie ww. FAKTÓW uczniowie wspólnie podejmuj�  DECYZJ� : 
jak skonstruowa�  model skrzyd
a samolotu. 
 

IV  Refleksja 
Uczniowie w swoich grupach oceniaj�  do czego mo� e by�  im przydatna 
zdobyta na lekcji wiedza i umiej� tno� ci. Uczniowie analizuj�  czy stawiane 
przez nich intuicyjne hipotezy by
y zgodne z rzeczywistymi faktami obser-
wowanymi podczas realizacji do� wiadcze� . 
Uczniowie wspólnie w grupie maj� c do dyspozycji patyczek do szasz
yków, 
s
omk�  do napojów, oraz kartki papieru, klej/ta� m�  klej� c�  oraz no� yczki 
buduj�  model skrzyd
a samolotu. 
 
Na zako� czenie lekcji uczniowie na stole demonstracyjnym sprawdzaj�  
dzia
anie swoich modeli skrzyde
 umieszczaj� c je w strumieniu powietrza – 
przy stole demonstracyjnym.  
Uczniowie dobrowolnie omawiaj�  dzia
anie dynamicznej si
y no� nej 
w wypracowanych w grupie modelach skrzyde
.  
Nauczyciel zadaje zadanie domowe na folii (Rys. 4). 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Rys. 2 Tre��  prawa Bernoulliego 
	 ród
o: P. G. Hewitt, Fizyka wokó
 nas, Wyd. Naukowe PWN, 

 Warszawa 2003, s. 243. 

Prawo Bernoulliego  
Gdy pr � dko ��  p
ynów (cieczy, gazów) ro � nie, jego we-

wn� trzne ci � nienie maleje 
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Ze wzgl� du na ustawienie skrzyd
a (k� t natarcia) linie pr� du nad skrzyd
em s�  

rozmieszczone g�� ciej ni�  pod skrzyd
em. Tak wi� c Vg ponad skrzyd
em jest 

wi� ksza ni�  pod skrzyd
em Vd, a to oznacza zgodnie z prawem Bernoulliego, � e 

ci� nienie nad skrzyd
em jest mniejsze od ci� nienia pod skrzyd
em i otrzymujemy 

wypadkow�  si
�  no� n�  F skierowan�  ku górze. Wynika to równie�  z trzeciej za-

sady dynamiki Newtona. Pr� dko��  Vo powietrza zbli� aj� cego si�  do skrzyd
a jest 

pozioma podczas gdy powietrze za skrzyd
em jest skierowane na ukos w dó
 

(sk
adowa pionowa). Oznacza to, � e skrzyd
o pchn� 
o powietrze w dó
, wi� c w 

reakcji powietrze pchn� 
o skrzyd
o do góry. 

Rys. 3  Dzia
anie skrzyd
a (do umieszczenia na folii) 
	 ród
o: Górski G., Wyk
ad z dynamiki p
ynów i hydrostatyki dost� pny na stronie in-

ternetowej http://fonon.univ.rzeszow.pl/~gorski/wyklad_hydrodynamika.pps�>�

Rys. 4. Zadanie domowe „Efekty dmuchania 5 - gaszenie � wiecy” 
 (do umieszczenia na folii) 

	 ród
o: Zivko K. Kosi� , Mi� dzy zabawa a nauk� , Wyd. Naukowo-Techniczne,  
Warszawa 1967, s.79-80. 

Zadanie domowe – Gaszenie � wiecy 
 
Podejmij DECYZJE na podstawie zebranych na dzisiejszej lekcji faktów: 

1. Jak zgasi�  �wieczk�  ustawion�  za przeszkod�  w postaci butelki?  
Ustaw zapalon�  � wiec�  na stole. W odleg
o� ci ok. 20 cm od � wiecy  
postaw litrowa butelk� . Ustaw si�  przed butelk�  i spróbuj zgasi�  � wiec�  
znajduj� ca si�  za butelk� . 

2. Jak zgasi�  �wieczk�  przy u� yciu lejka?. 
Ustaw zapalona � wiec�  na stole. Dmuchaj� c przez lejek spróbuj zgasi�  
p
omie�  � wiecy. Zmieniaj� c odleg
o��  od � wiecy i sposób dmuchania 
obserwuj zachowanie si�  p
omienia.  
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Wyja � nienie zadania domowego: 

Opisy do�wiadcze�  Gaszenie � wiecy: 
 
Zadanie 1 Wydostaj� ce si�  z ust powietrze napotyka na walcowat�  � ciank�  bu-
telki dziel� c si�  na dwie strugi powietrza biegn� ce po obu stronach butelki. Za 
butelk�  strugi 
� cz�  si�  i poruszaj�  si�  razem. Dwie po
� czone strugi zgasz�  
p
omie�  � wiecy je� eli b� dzie ustawiona symetrycznie do ust ucznia.�  
 
Zadanie 2 Struga powietrza wychodz� ca z w� skiej cz�� ci lejka do jego szerszej 
cz�� ci nie kontynuuje swojej drogi w tym kierunku, tylko porusza si�  wzd
u�  
� cian szerszej cz�� ci lejka. Je� eli chcesz zgasi�  � wiec�  przy u� yciu lejka, to jej 
p
omie�  powinien znale��  si�  na drodze strugi powietrza poruszaj� cego si�  
wzd
u�  szerszej � ciany lejka.# 
 

Mia
am okazj�  dwukrotnie przeprowadzi�  w
a� ciw�  cz���  lekcji (ok. 30 
minut wed
ug wy� ej prezentowanego scenariusza) z uczniami klasy szóstej 
Szko
y Podstawowej z Powidzka i Szko
y Podstawowej z Barkowa w ramach 
dni otwartych Gimnazjum im. Macieja Rataja dla szkó
 podstawowych z Gminy 

 migród. Musia
am zmodyfikowa�  scenariusz lekcji dostosowuj� c go do 
uczniów klasy szóstej SP9 – rezygnuj� c z zapoznania uczniów z prawem Ber-
noulliego a k
ad� c wi� kszy nacisk na rozumienie poj� cia ci� nienia 
i wskazywania przez uczniów w trakcie wykonywania do� wiadcze�  obszarów 
wysokiego i niskiego ci� nienia. Ze wzgl� du na ograniczenia czasowe zrezygno-
wa
am z ostatniego do� wiadczenia z Karty pracy grupy oraz z konstruowania 
modelu skrzyd
a. 

Mimo modyfikacji uczniowie w trakcie lekcji � ywo reagowali na do-
� wiadczenia wykonywane w swojej grupie. Stwierdzili nawet, � e „fizyka jest 
ciekawa”. Takie reakcje uczniów przybli� aj�  nas do odpowiedzi na pytanie: jak 
uczy�  fizyki w gimnazjum by uczniowie polubili fizyk� , mieli � wiadomo�� , � e 
fizyka nale� y do science, a nie jest odosobnionym przedmiotem, tak by na lek-
cjach fizyki uczyli si�  my� le�  logicznie. Ka� dy nauczyciel sformu
uje w
asn�  
odpowied�  na to pytanie, która b� dzie odzwierciedla
a jego do� wiadczenie edu-
kacyjne. Uwa� am jednak za wa� ne, by poszukuj� c odpowiedzi na powy� sze py-
tanie nie nale� y zamyka�  si�  w swojej dziedzinie, lecz obserwowa�  � wiat 
i czerpa�  dobre, sprawdzone pomys
y z innych dyscyplin – np. z zarz� dzania ja-
ko� ci� . Ja tak w
a� nie staram si�  robi� , poniewa�  z moich do� wiadcze�  wynika, 
� e wprowadzenie do lekcji elementów zarz� dzania jako� ci�  nie tylko nie zaburza 
nauczania fizyki w gimnazjum ale ten proces wzmacnia.  
 

���������������������������������������� �������������������
�  Zivko K. Kosi� , Mi� dzy zabawa a nauk� , Wyd. Naukowo-Techniczne, Warszawa 1967, s. 80. 
8 Tam� e, s. 79. 
9 Uczniowie VI klasy SP poznaj�  fizyk�  w ramach przedmiotu Przyroda, st� d poj� cia si
y, wektora 
si
y, ci� nienia s�  im prawie nieznane. 
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Agnieszka Mateja1 
 
Jak wybra �  najlepszego dostawc �  szkole 
  dla Rady Pe-
dagogicznej? 2 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Nowoczesna rozwijaj� ca si�  szko
a musi ci� gle uczy�  si�  i doskonali� . 
Reforma edukacji, rzeczywisto��  spo
eczna i potrzeby wspó
czesnej m
odzie� y 
stawiaj�  przed nauczycielami (radami pedagogicznymi) wyzwania, których re-
alizacja zale� y od tego, czy nauczyciele zechc�  wzbogaca�  wiedz�  
i umiej� tno� ci, aby im sprosta� .  

Uczy�  si�  mo� na na ró� ne sposoby. Do� wiadczenia ludzi dowodz� , i�  
lepiej, szybciej i efektywniej mo� na uczy�  si�  w grupie. Nabycie wielu do� wiad-
cze�  przez pojedynczego cz
owieka podlega pewnym ograniczeniom, wymaga 
wiele czasu. Praca w grupach powoduje, � e ró� norodne do� wiadczenia poszcze-
gólnych jednostek pracuj� cych w zespole staj�  si�  wspóln�  w
asno�ci�  
i pomagaj�  pokonywa�  napotkane trudno� ci w procesie edukacyjnym, co podno-
si jako��  pracy szko
y.3  
Nauczyciele czuj�  potrzeb�  szkole� , a firmy szkoleniowe stwarzaj�  coraz bogat-
sze oferty, z których trzeba rozs� dnie wybiera� . Nawi� zanie i szczegó
owe za-
planowanie wspó
pracy z firm�  szkoleniow�  przyniesie efekty ekonomiczne 
(firma przyb� dzie do szko
y – oszcz� dno��  czasu, wszyscy uczestnicz�  
w szkoleniu) oraz edukacyjne (nowe umiej� tno� ci, wspólne poszukiwanie roz-
wi� za� , przedyskutowanie zagadnie�  z ekspertami). 
 
Organizacja: szko
a podstawowa  
Dostawca: firma szkoleniowa  

���������������������������������������� �������������������
1 Szko
a Podstawowa, Sarby  
2 Praca powsta
a w ramach projektu indywidualnego (zadanie nr 9) do zaj�� : Przygotowanie do 
pracy w organizacjach obj� tych systemami zarz� dzania: jako� ci� , � rodowiskiem, bhp, prowadzo-
nych na studiach podyplomowych „Szkolny doradca zawodowy”, w roku 2007/2008. 
3 K. Knafel, E. 
 
obecki, Wewn� trzszkolne Doskonalenie Nauczycieli, Program Nowa Szko
a- ma-
teria
y szkoleniowe dla rad pedagogicznych., Wyd. CODN, Warszawa 1999, s. 11; 
te� : K. Husar, Wewn� trzszkolne Doskonalenie Nauczycieli – dost� pne na stronie Internetowej 
Szko
y Podstawowej nr 45 w Gda� sku: http://www.sp45.gdansk.pl/index_pliki/Page1018.htm, 
wrzesie�  2007. 

Projektowanie wdro� enia w szkole ósmej zasady zarz� dzania w� ród 
grona pedagogicznego, sformu
owanej we wst� pie do ISO 9000:2000 

jako: VIII Wzajemne korzystne powi� zania z dostawcami:  
Organizacja i jej dostawcy s�  od siebie zale�ni, a wzajemne korzystne 

powi� zania zwi� kszaj�  zdolno� ci obu stron do tworzenia warto� ci 
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Produkt: szkolenia dla rady pedagogicznej  
CELE:  
·  organizowanie szkole� , warsztatów i in. w ramach WDN (patrz komentarz 

w za
. 1) 4, 
·  dostarczanie informacji o mo� liwo� ciach doskonalenia zewn� trznego, 
·  tworzenie warunków do wymiany do� wiadcze� . 
 
Planowanie 5 

1. Ustalenie przez rad�  pedagogiczn�  zapotrzebowania na szkolenia  
(Wewn� trzszkolne Doskonalenie Nauczycieli). 

2. Ustalenie tematyki szkole� , oczekiwa�  szko
y oraz ewentualnych korzy-
� ci dla firmy (np. polecenie innym szko
om, pomoc w badaniach, ankie-
tach). 

 
Wykonanie  

1. Rozes
anie zapytania z ww. informacjami do firm szkoleniowych. 
2. Analiza ofert firm szkoleniowych oraz wybór firmy szkoleniowej (rada 

pedagogiczna) 
3. Ustalenie warunków wspó
pracy na dany rok szkolny. 
4. Ustalenie szczegó
owego planu i harmonogramu szkole�  na dany rok 

szkolny oraz odpowiedzialnych za jego realizacj� . 
5. Podpisanie umowy.  
6. Realizacja planowanych dzia
a�  systematycznie i terminowo. 
 

Pomiary i analiza – sprawdzanie  
1. Kontrola realizacji planu szkole� . 
2. Wewn� trzna ewaluacja – czy szkolenia spe
ni
y oczekiwania i za
o� one 

cele rady pedagogicznej. 
 

Dostosowanie – dzia
anie stosownie do sytuacji 
1. Przydatno��  bezpo� rednia szkole�  – wprowadzenie wiedzy 

i umiej� tno� ci w praktyk�  pracy szkolnej. 

���������������������������������������� �������������������
4 Przypis redakcji – dla u
atwienia bezpo� redniego wdro� enia niniejszego projektu w dowolnej 
szkole (placówce o� wiatowej) oraz dla umo� liwienia lepszego zrozumienia niniejszego projektu 
czytelnikom z poza obszaru edukacji, redakcja uzupe
ni
a niniejsz�  prac�  przez dodanie na jej 
ko� cu komentarza w formie za
� cznika 1, przybli� aj� cego poj� cie Wewn� trzszkolnego Doskona-
lenia Nauczycieli (w skrócie WDN).  
5 Zgodnie z duchem zarz� dzania jako� ci�  odzwierciedlonym w normach ISO serii 9000, planowa-
nie procesu doboru dostawców szkole�  i ich oceny na podstawie efektów szkole�  powinno prowa-
dzi�  do doskonalenia (tj. zwi� kszenia zdolno� ci do spe
nienia wymaga� ) systemu WDN w szkole. 
Zastosowanie cyklu PDCA (Planuj-Wykonaj-Sprawd� -Dzia
aj) ju�  na etapie planowania procesu 
pozwala u� wiadomi�  zainteresowanym, � e ka� dy realizowany proces mo� e i powinien by�  dosko-
nalony na podstawie wniosków wynikaj� cych z ustalenia przyczyn osi� gni� tych niesatysfakcjonu-
j� cych efektów (przypis redaktora naukowego). 
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2. Ustalenie efektów szkolenia (Rys. 1) i wyci� gni� cie wniosków co do 
dalszego dzia
ania stosownie do sytuacji. 

3. Informacja zwrotna do firmy szkoleniowej na temat zrealizowanych 
szkole�  dla rady pedagogicznej.  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Rys. 1 Ustalenie efektów szkolenia Rady Pedagogicznej i wyci� gni� cie wniosków 
co do dalszego dzia
ania stosownie do sytuacji. 
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 EFEKTY 

Pozytywne  
i satysfakcjonuj � ce : 

Nie satysfakcjonuj � ce :  

1. Ustalenie przyczyn.  
2. Ustalenie nowej formu
y po-

st� powania  

1. Ponowne zastosowanie formu
y 
post� powania  z uwzgl� dnieniem 
dotychczasowej efektywnej 
wspó
pracy. 

2. Wyeliminowanie cz�� ci czynno� ci 
przy zawieraniu umowy.  

3. Uzyskanie ewentualnego rabatu.  
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Za
� cznik nr 1 
 

WDN ODPOWIEDZI �  NA POTRZEBY SZKOLE �  RADY  
PEDAGOGICZNEJ – komentarz redakcji 

Zgodnie z Ustaw�  o Systemie O� wiaty6 ustalanie organizacji doskonalenia 
zawodowego nauczycieli nale� y do kompetencji stanowi� cych rady pedagogicz-
nej szko
y (placówki o� wiatowej).  

Jak podaj�  K. Knafel i E. 
 
obecki „drog�  do nowoczesnej, stale rozwi-
jaj� cej si�  szko
y jest ci� g
e uczenie si�  i doskonalenie. Jest to podstawowy wy-
móg i wyzwanie zarówno wobec jednostki jak i organizacji we wspó
czesnym 
� wiecie. Uczy�  mo� na si�  na ró� ne sposoby. Do� wiadczenia ludzi dowodz� , i�  
lepiej i szybciej mo� na uczy�  si�  w grupie. (…) W wielu krajach i � rodowiskach 
ludzie wykorzystuj�  t�  mo� liwo�� , opracowuj� c i realizuj� c takie koncepcje jak: 
rozwój organizacyjny szko
y (ROS), czy wewn� trzszkolne doskonalenie na-
uczycieli (WDN)”7. 

Na bazie warsztatów i seminariów dla liderów WDN oraz w oparciu 
o materia
y szkoleniowe dla uczestników kursu Jak organizowa�  WDN I. Górska 
stwierdza, � e: „W swoich podstawowych za
o� eniach WDN jest: aktywnym po-
dej� ciem nauczycieli i kadry kierowniczej do rozwi� zywania istniej� cych 
w szkole problemów i doskonaleniem kwalifikacji zawodowych w takim zakre-
sie, aby umie�  im stawi�  czo
a, wymaga od nauczycieli i ca
ej spo
eczno�ci 
szkolnej poczucia autonomii i zrozumienia, � e odpowiedzialno��  za funkcjono-
wanie szko
y spoczywa w ich r� kach, preferuje dialog i akceptuje zespo
owe 
uczenie si� , w którym wa� ny jest nie tylko efekt, ale i sam proces zmiany osób 
bior� cych w nim udzia
, jest jednym z wielu podej��  do doskonalenia nauczycie-
li, które powinny wzajemnie si�  uzupe
nia�  i wzbogaca� , ma charakter ci� g
y 
i nie jest ograniczony w czasie. Trwa dopóty, dopóki szko
a nie rozwi�� e swoich 
problemów. Po rozwi� zaniu jednego lub kilku wybranych problemów nast� puje 
sformu
owanie kolejnych poprzez diagnoz�  istniej� cego stanu albo w efekcie 
zmiany wizji rozwoju i procedura WDN zostaje powtórzona. Tym samym WDN 
nie ko� czy si�  nigdy”8 
„W WDN mo� na wyró� ni�  trzy kierunki:  

·  d�� enie do „lepszej szko
y”, w której b� d�  pracowa�  „lepsi” nauczyciele,  
·  d�� enie do poprawy relacji mi� dzyludzkich w radzie pedagogicznej 

i rozwoju wspó
pracy, 

���������������������������������������� �������������������
6 Ustawa z dnia 7 wrze�nia 1991r. o systemie o� wiaty (Dz.U. 1991 nr 95 poz. 425 z pó� niejszymi 
zmianami, wersja ujednolicona Dz.U. z 2004 r. nr 256, poz. 2572, z pó� niejszymi zmianami) 
7 K. Knafel, E. 
 
obecki, Wewn� trzszkolne Doskonalenie Nauczycieli, Program Nowa Szko
a- ma-
teria
y szkoleniowe dla rad pedagogicznych., Wyd. CODN, Warszawa 1999, s. 11 
8 I. Górska, Wewn� trzszkolne doskonalenie nauczycieli jako koncepcja ukierunkowana na rozwój 
szko
y – dost� pne w Internetowym Wydawnictwie „Publikacje edukacyjne” (ISSN 1730-850X) 
publikacja nr 1949, rok szk. 2005/2006: http://www.publikacje.edu.pl/publikacje.php?nr=1949 . 



� 
 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � 5 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � ������������������A�	--�

·  d�� enie do wewn� trznej reformy zmierzaj� cej do rozwoju organizacyj-
nego. 

W tych trzech kierunkach zmiana od wewn� trz zachodzi w nast� puj� cych zakre-
sach: 

·  zmiana jednostki, 
·  zmiana wzajemnych relacji, 
·  zmiana wiedzy, 
·  zmiana struktur.  

Ograniczanie WDN wy
� cznie do doskonalenia kwalifikacji zawodo-
wych nauczycieli w szkole i w ramach rady pedagogicznej nie jest wskazane 
gdy�  nie powoduje zmian jako� ciowych w rozwoju szko
y.”�   

Argumenty przemawiaj� ce za wyborem WDN jako formy doskonalenia nauczy-
cieli: 
·  WDN realizuje g
ówne za
o� enia reformy edukacji. 
·  WDN bazuje na strukturach demokratycznych i integracji wokó
 wspólnych 

celów. 
·  Odpowiedzialno��  za � ycie szko
y przenosi si�  z zewn� trznych czynników 

na wewn� trzne. Szko
a uzyskuje wi� ksz�  autonomi� , a zarazem wi� ksz�  
odpowiedzialno�� , która spoczywa na uczniach, rodzicach i nauczycielach, 
zespole kierowniczym, tzn. na ca
ej spo
eczno� ci. 

·  Szko
a i pracuj� cy w niej ludzie stanowi�  g
ówny punkt ci�� ko� ci, s�  
w centrum uwagi. 

·  Spo
eczno��  szkolna ma wp
yw na � ycie szko
y. 
·  W WDN preferuje si�  dialog. 
·  WDN bazuje na mocnych stronach poszczególnych osób oraz ca
ych zespo-


ów, wykorzystuje istniej� ce kompetencje i rezerwy. 
·  Jest to koncepcja oparta na wspó
dzia
aniu, uczy wzajemnego zrozumienia, 

i wspó
pracy w zespole. 
·  Istnieje mo� liwo��  celowego uczenia si�  ca
ej rady pedagogicznej, dosto-

sowanego do potrzeb szko
y i nauczycieli. 
·  WDN jest ta� sz�  form�  szkole� , gdy�  realizowany jest w miejscu pracy10. 

Je� eli WDN jest celowe, zaplanowane, zorientowane na problem, dzia-

anie i proces przeprowadzone i poddane ewaluacji – to mo� e stanowi�  pierwszy 
krok w tworzeniu Rozwoju Organizacyjnego Szko
y (ROS).  
Jednak� e „w przypadku rozwoju organizacyjnego nie zak
ada si�  � adnego tema-
tu „na wej� cie”. Szko
a chce zmieni�  swoj�  sytuacj� , chce sta�  si�  lepsza, wi� c 

���������������������������������������� �������������������
9 I. Górska, Wewn� trzszkolne doskonalenie nauczycieli jako koncepcja ukierunkowana na rozwój 
szko
y – dost� pne w Internetowym Wydawnictwie „Publikacje edukacyjne” (ISSN 1730-850X) 
publikacja nr 1949, rok szk. 2005/2006: http://www.publikacje.edu.pl/publikacje.php?nr=1949  
10 K. Knafel, E. 
 
obecki, Wewn� trzszkolne Doskonalenie Nauczycieli, Program Nowa Szko
a- 
materia
y szkoleniowe dla rad pedagogicznych., Wyd. CODN, Warszawa 1999, s. 14. 
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potrzebuje wiedzy i umiej� tno� ci, które pomog�  jej w rozwoju. WDN zak
ada, 
� e nauczyciele odczuwaj�  okre� lony niedosyt wiedzy w danej dziedzinie � ycia 
szkolnego i � e chc�  na ten temat czego�  si�  nauczy� . ROS zak
ada, � e nauczy-
ciele maja ju�  pewne kompetencje, na które trzeba zwróci�  uwag�  (okre� li �  
mocne strony) tak, aby mogli wspólnie rozwi� zywa�  problemy. (…) Je� eli we-
wn� trzszkolne doskonalenie nauczycieli ma prowadzi�  do rozwoju szko
y, 
musi by�  d
ugofalowe, kontynuowane i wspierane z zewn� trz”11. 
 
Literatura do komentarza: 
Górska I., Wewn� trzszkolne doskonalenie nauczycieli jako koncepcja ukierunkowana 
na rozwój szko
y – dost� pne w Internetowym Wydawnictwie „Publikacje edukacyjne” 
(ISSN 1730-850X) publikacja nr 1949, rok szk. 2005/2006: 
http://www.publikacje.edu.pl/publikacje.php?nr=1949 . 

Knafel K., 
 
obecki E, Wewn� trzszkolne Doskonalenie Nauczycieli, Program Nowa 
Szko
a – materia
y szkoleniowe dla rad pedagogicznych., Wyd. CODN, Warszawa 1999. 

Ustawa z dnia 7 wrze�nia 1991 r. o systemie o� wiaty (Dz.U. 1991 nr 95 poz. 425 
z pó� niejszymi zmianami, wersja ujednolicona Dz.U. z 2004 r. nr 256, poz. 2572, 
z pó� niejszymi zmianami). 

 

 

 

 

 

 

���������������������������������������� �������������������
11 K. Knafel, E. 
 
obecki, Wewn� trzszkolne Doskonalenie Nauczycieli, Program Nowa Szko
a- 
materia
y szkoleniowe dla rad pedagogicznych., Wyd. CODN, Warszawa, s. 17, 18. 
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Magdalena Mike-Roczek1 
 
Gdy my � l�  o bibliotece jako o dostawcy wewn � trznym 2 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Od 6 lat pracuj�  jako nauczyciel bibliotekarz w bibliotece szkolnej 
w gimnazjum. Biblioteka w stosunku do uczniów jest dostawc�  wewn� trznym, 
bo wiod� cym, realizowanym przeze mnie zadaniem jest dostarczanie uczniom 
ksi�� ek, zw
aszcza lektur szkolnych.  

G
ównym problemem z jakim si�  spotykam w mojej pracy jest nietermi-
nowe zwracanie przez uczniów wypo� yczonych lektur. Uczniowie w tym sa-
mym dniu, kiedy nauczyciel zadaje now�  lektur�  do przeczytania, przychodz�  
aby j�  wypo� yczy�  ale niestety potem zbyt d
ugo czekaj�  z jej oddaniem. Naj-
cz�� ciej nast� puje to w momencie wypo� yczania kolejnej ksi�� ki. Tak d
ugi 
termin trzymania danego tytu
u powoduje, � e kolejni uczniowie nie mog�  ich 
wypo� yczy� , denerwuj�  si�  i s�  niezadowoleni z funkcjonowania biblioteki. 
W zwi� zku z tym zdecydowa
am o konieczno� ci udoskonalenia pracy biblioteki 
w celu spe
nienia wymaga�  moich klientów. Zadanie to mo� e by�  zrealizowane 
poprzez wprowadzenie w tym obszarze ósmej zasady zarz� dzania jako� ci�  czyli 
wzajemnie korzystnych powi� za�  z dostawcami.  

Sta
e doskonalenie jako� ci to realizacja nieprzerwanego cyklu doskona-
lenia zak
adaj� cego cztery nast� puj� ce po sobie etapy, których wyst� powanie 
nie ma ko� ca. Dlatego projekt wdro� enia zasady opar
am na koncepcji PDCA 
(Planuj-Wykonaj-Sprawd� -Dzia
aj).  
 
PLANUJ 
Celem biblioteki jest: zaspokojenie potrzeb czytelników (klientów). 
Etapy, które nale� y przeprowadzi�  aby uzyska�  za
o� ony cel: 

- wyja� nienie uczniom, i�  od tego roku szkolnego ka� da klasa na najbli� -
szej godzinie wychowawczej musi wybra�  jedn�  osob�  z klasy, która 
b� dzie tzw. 
� cznikiem bibliotecznym; 

���������������������������������������� �������������������
1 Gimnazjum nr 6 we Wroc
awiu. 
2 Praca powsta
a w ramach projektu indywidualnego (zadanie nr 18) do zaj�� : Przygotowanie do 
pracy w organizacjach obj� tych systemami zarz� dzania: jako� ci� , � rodowiskiem, bhp, prowadzo-
nych na studiach podyplomowych „Szkolny doradca zawodowy”, w roku 2007/2008. 

Projektowanie  wdro� enia w szkole ósmej zasady zarz� dzania  
jako� ci�  w� ród uczniów, sformu
owanej we wst� pie do  

ISO 9000:2000 jako VIII. Wzajemnie korzystne powi� zania 
z dostawcami: Organizacja i jej dostawcy s�  od siebie zale�ni,  
a wzajemnie korzystne powi� zania zwi� kszaj�  zdolno��  obu  

stron do tworzenia warto� ci 
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- spotkanie z wybranymi 
� cznikami i wyja� nienie im ich zadania (zebra-
nie od ca
ej klasy wszystkich wypo� yczonych lektur, po sko� czeniu ich 
omawiania z nauczycielem oraz przyniesienie ich do biblioteki w tym 
samym dniu, w którym zako� czono omawianie lektury); 

- ustalenie sposobów monitorowania i analizowania wyników dzia
a�  
(codzienna obserwacja). 

 
WYKONAJ 
Wdro� enie zaplanowanych dzia
a� . 
 
SPRAWD�  

- Monitorowanie otrzymanych wyników dzia
a�  (osobi� cie ka� dego dnia 
w pracy b� d�  mia
a mo� liwo��  sprawdza�  uzyskane rezultaty); 

- Analiza wyników. 
 
DZIA	AJ 

- Na podstawie analizy b� d�  mog
a okre� li �  czy rezultaty s�  pozytywne. 
Je� li tak (rezultaty b� d�  pozytywne), zaplanowane zmiany zostan�  
wprowadzone na sta
e. Je� li nie, zostan�  wprowadzone dzia
ania dosko-
nal� ce (np. wybranie dwóch 
� czników z ka� dej klasy). 

 
WNIOSEK 
 

Spodziewam si� , � e wprowadzenie tej zasady w szkole w� ród uczniów 
sprawdzi si� . Uczniowie, którzy wypo� ycz�  ksi�� k�  oddadz�  j�  zaraz po zako� -
czeniu jej omawiania i tym samym kolejni klienci b� d�  mogli j�  wypo� yczy� . 

Kluczow�  korzy� ci�  d
ugoterminow�  po wdro� eniu tej zasady b� dzie 
optymalizacja kosztów i zasobów. Poniewa�  przy nieterminowych zwrotach mu-
sia
am kupowa�  wi� ksz�  ilo��  egzemplarzy tego samego tytu
u, aby móc za-
pewni�  ksi�� ki wi� kszej liczbie uczniów, tym samym gromadzi
am mniej ksi� -
� ek nie b� d� cych lekturami. Terminowe zwroty spowoduj� , i�  b� dzie potrzeba 
mniej egzemplarzy danego tytu
u do zaspokojenia potrzeb czytelniczych, a tak� e 
b� d�  ni� sze koszty zakupu. Kolejn�  korzy� ci�  b� dzie wzrost zadowolenia klien-
tów z us
ug bibliotecznych – w ten sposób zostanie spe
niony mój podstawowy 
cel. 
�

�

�
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Monika Kolasa1 
 
Moje biurko zaprasza do pracy 2 

 
 

 
 
 

 
 

Projekt ten oparty jest na koncepcji ci� g
ego doskonalenia, przez które 
zgodnie z norm�  ISO 9000 rozumiemy „powtarzaj� ce si�  dzia
ania maj� ce na 
celu zwi� kszenie zdolno� ci do spe
niania wymaga� ”  3. 

 
Ci� g
e doskonalenie mo� na osi� gn��  przez zastosowanie metody PDCA 

(patrz Rys. 1): 
 

I.  „ Planuj”  – ustal cele i procesy niezb� dne do dostarczenia wyników 
zgodnych z wymaganiami polityki organizacji, 

II.  „ Wykonaj”  – wdró�  procesy, 
III.  „ Sprawd� ”  – monitoruj i mierz procesy w odniesieniu do polityki celów 

i wymaga�  i przedstawiaj wyniki, 
IV. „ Dzia
aj”  – podejmij dzia
ania dotycz� ce ci� g
ego doskonalenia funk-

cjonowania procesu.4 
 

Metoda PDCA jest stosowana do procesów strategicznych na wysokich 
szczeblach jak równie�  w sposób mniej lub bardziej � wiadomy i formalny 
w prostych dzia
aniach dotycz� cych prostszych dzia
a�  operacyjnych5 – jak 
w tym przypadku do doskonalenia zagospodarowania powierzchni biurka pracu-
j� cego nauczyciela. 
 
 
���������������������������������������� �������������������
1 Zespó
 Szkó
 w Chrz� stawie Wielkiej.  
2 Praca powsta
a w ramach projektu indywidualnego (zadanie nr 27) do zaj�� : Przygotowanie do 
pracy w organizacjach obj� tych systemami zarz� dzania: jako� ci� , � rodowiskiem, bhp, prowadzo-
nych na studiach podyplomowych „Szkolny doradca zawodowy”, w roku 2007/2008. 
3 Definicj�  ci� g
ego doskonalenia w j� zyku polskim zaczerpni� to z odpowiednika krajowego aktu-
alnej wersji normy ISO 9000, pochodz� cej z 2005 r., tj. z: PN-EN ISO 9000:2006, Systemy zarz� -
dzania jako� ci� . Podstawy i terminologia, Wyd. PKN, Warszawa 2006, s. 29 i 57. ( przypis red. 
naukowego) 
4 Opis metody PDCA w j� zyku polskim przytoczono z odpowiednika krajowego aktualnej wersji 
normy ISO 9001, wydanej w 2000 r., tj. z: PN-EN ISO 9001:2001, Systemy zarz� dzania jako� ci� . 
Wymagania, Wyd. PKN, Warszawa 2001, s. 15. (przypis red. naukowego) 
5 Tego typu opinie znajdujemy w: A. Gruszka, E. Niegowska, Komentarz do norm ISO 9000:2000, 
Wyd. PKN, Warszawa 2001, s. 24-25. (przypis red. naukowego) 

Zaprojektowanie wdro� enia w szkole kszta
towania  
� rodowiska pracy nauczycieli przez doskonalenie  

zagospodarowania powierzchni biurka,  
z uwzgl� dnieniem ró� nych aktywno�ci nauczycieli 
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Biurko w sali lekcyjnej  jest podstawowym miejscem pracy nauczyciela. 
W tym miejscu nauczyciel sp� dza zasadnicz�  cz���  swojego czasu pracy. Dlate-
go uporz� dkowanie biurka jest niezwykle istotna, gdy�  ma ono wp
yw na 

a) skuteczno��  i efektywno��  pracy nauczyciela : 
-  sprawne przeprowadzenie lekcji,  
-  maksymalne wykorzystywanie czasu lekcyjnego. 

b) satysfakcj�  z pracy, 
c) komfort pracy. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
1. Planuj�  wdro� enie podzia
u zagospodarowania biurka w sposób nast� puj� cy: 
 

Aby udoskonali�  zagospodarowanie powierzchni biurka, uwzgl� dniaj� c 
ró� ne aktywno� ci nauczyciela (sprawdzanie obecno�ci, uzupe
nianie dziennika, 


 	



 
 	


 
 	


 � 	

Rys. 2 Podzia
 powierzchni roboczej biurka na cztery cz�� ci. 
Obja� nienie oznacze�  I, II, III, IV w tek� cie 

	 ród
o: Opracowanie w
asne. 

Rys. 1 Schemat cyklu PDCA: P- planuj, D – wykonaj, C – sprawd� , A – dzia
aj 
	 ród
o: Opracowanie graficzne redakcji wed
ug  A. Gruszka, E. Niegowska,  

Komentarz do norm ISO 9000:2000, Wyd. PKN, Warszawa 2001. 
�
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wpisywanie ocen, planowanie sprawdzianów, popraw�  sprawdzianów, korzysta-
nie z podr� czników i � wicze�  itp.), podzieli
am biurko na 4 cz�� ci ( patrz Rys. 2) 
 

o Na polu i znajduj�  si�  d
ugopisy, o
ówki, flamastry w odpowiednich po-
jemnikach. Jeden pojemnik na d
ugopisy czerwone, drugi – na niebie-
skie, trzeci – na wszelkie inne kolory. 

 
o Na polu II znajduje si�  kalendarz biurowy na aktualny rok szkolny na 

notatki i plik karteczek samoprzylepnych. 
 

o Przedmioty znajduj� ce si�  na polu i i II – ich po
o� enie jest sta
e 
i niezmienne. 

 
o Pole III i IV wykorzystywany jest w czasie lekcji do korzystania 

z dziennika lekcyjnego, ksi�� ek, zeszytów, � wicze�  i innych materia
ów 
nauczyciela. 

 
o Pole III to obszar zasadniczej dzia
alno�ci nauczyciela, czyli na pocz� t-

ku lekcji znajduje si�  tam dziennik (sprawdzenie obecno�ci, wpisanie 
tematu), potem dziennik, gdy nie jest ju�  potrzebny odk
adamy na pole 
IV, a ksi�� ki, � wiczenia czy inne materia
y, które pocz� tkowo znajdo-
wa
y si�  na polu IV przek
adamy na pole III. 

 
o Rezygnuj�  z ustawiania na biurku wazoników z kwiatkami, maskotek 

itp., poniewa�  du� o wolnej przestrzeni jest niezb� dnym warunkiem 
komfortu w pracy nauczyciela. 

 
2. Wykonuj � , czyli wdra� am swój plan, informuj� c innych nauczycieli korzy-
staj� cych z biurka o zaistnia
ych zmianach i prosz�  ich o przestrzeganie tych za-
sad. 
 
3. Sprawdzam na bie�� co efektywno��  wdro� onego planu, pytaj� c innych na-
uczycieli czy pracuje im si�  wygodniej, efektywniej, czy nie wykonuj�  zb� dnych 
ruchów i nie trac�  czasu na szukanie np. odpowiedniego d
ugopisu. Informacje 
zwrotne przekazane mi wskazuj�  na dzia
anie bez zarzutów podzia
u biurka, na 
pozytywne walory wolnej przestrzeni biurka, jak równie�  na istnienie zamiesza-
nia z d
ugopisami (wk
adanie nie do tego pojemnika co nale� y, st� d mylenie 
d
ugopisów o czerwonych wk
adach z d
ugopisami o niebieskich wk
adach). 
 
4. Dzia
am, czyli analizuj�  uzyskane informacje zwrotne o dzia
aniu podzia
u 
biurka by uzyska�  odpowied�  na pytanie „Jak dzia
a�  dalej?”. Wida� , � e przyj� -
ty plan nale� y udoskonali�  tak, aby unikn��  zamieszania z d
ugopisami. 
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5. Planuj�  ponownie, czyli udoskonalam pierwotny plan poprzez zaplanowanie 
wprowadzenia kolorowych pojemników na d
ugopisy. Niebieski pojemnik na 
niebieskie d
ugopisy, czerwony pojemnik na czerwone d
ugopisy i � ó
ty pojem-
nik na pozosta
e d
ugopisy.  
 
6. Wykonuj� , czyli wdra� am udoskonalony plan, informuj� c nauczycieli korzy-
staj� cych z biurka o zaistnia
ych zmianach (tj. o wprowadzeniu kolorowych po-
jemników na d
ugopisy). 
 
7. Sprawdzam na bie�� co efektywno��  poprawionego planu i z informacji od 
nauczycieli jak i z w
asnego do� wiadczenia wiem, � e plan z kolorowymi pojem-
nikami dzia
a bez zarzutów. 
 
8. Dzia
am, czyli upowszechniam moje udoskonalone rozplanowanie biurka 
w� ród innych nauczycieli. 
 

Aby skutecznie zagospodarowywa�  powierzchni�  biurka nauczyciela zasto-
sowa
am 6. i 7. zasad�  zarz� dzania jako� ci� 6, czyli: 

o ci� g
e doskonalenie, 
o podejmowanie decyzji na podstawie analizy faktów.  

 
 
Bibliografia:  

Gruszka A., Niegowska E., Komentarz do norm ISO 9000:2000, Wyd. PKN, War-
szawa 2001. 

PN-EN ISO 9000:2006, Systemy zarz� dzania jako� ci� . Podstawy i terminologia, 
Wyd. PKN, Warszawa 2006. 

PN-EN ISO 9001:2001, Systemy zarz� dzania jako� ci� . Wymagania, Wyd. PKN, War-
szawa 2001. 

�

���������������������������������������� �������������������
6 Przypis red. naukowego – osiem zasad zarz� dzania jako� ci� , które kierownictwo ka� dej organi-
zacji mo� e wykorzysta�  do uzyskania poprawy jej funkcjonowania, zosta
o w sposób znormalizo-
wany zdefiniowanych w normie ISO 9000 wydanej w 2000 r. i odt� d zasady te stanowi�  podstaw�  
norm z rodziny ISO 9000 okre� laj� cych system zarz� dzania jako� ci� . Znormalizowane brzmienie 
8 zasad oraz ich kluczowe znaczenie dla organizacji przedstawiono w publikacji : A. Gruszka, E. 
Niegowska, Komentarz do norm ISO 9000:2000, Wyd. PKN, Warszawa 2001, s. 12-18, a przyk
a-
dowe podej� cie do ich wdra� ania zaprezentowano w niniejszej ksi�� ce w pracach:  

·  J. Sawicka, Wyst� pienie dyrektora motywuj� ce do wdra�ania systemu w szkole s. 81-89, 
·  M. Abraszewska, S. Dudziak-Kamieniarz, B. Sujak-Cyrul, Zastosowanie zasad zarz� -

dzania jako� ci�  do rozwi� zywania problemów w pracy szko
y, s. 91-100, 
·  K. Sobczy� ska, Festyn szkolny, s. 101-105, 
·  M. L. Bakalarz, Teatrzyk szkolny na lekcjach wychowawczych, s. 107-121. 
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Zaprojektowanie wdro� enia w rodzinie kszta
towania � rodowiska pracy 
przez doskonalenie rozmieszczenia przedmiotów w kuchni 

Bogumi
a Puto1 
 
Kuchnia przyjazna dla ca
ej rodziny 2 

 
 
 

 

Koncepcje zarz� dzania jako� ci�  zyska
y szczególne znaczenie we 
wspó
czesnym � wiecie, st� d te�  po� wi� ca si�  im coraz wi� ksz�  uwag� . Za
o� e-
nia i zasady podej� cia charakterystyczne dla zarz� dzania jako� ci�  znajduj�  za-
stosowanie zarówno w sferze zawodowej dzia
alno� ci ludzi (w przedsi� biorstwa, 
instytucjach, organizacjach spo
ecznych itp.), ale s�  to równie�  metody uniwer-
salne i mo� liwe do zastosowania w rozwi� zywaniu ró� nych problemów � ycio-
wych. Celem niniejszego projektu jest przedstawianie mo� liwo� ci zastosowania 
elementów zarz� dzania jako� ci� , ze szczególnym uwzgl� dnieniem cyklu  
Deminga, na przyk
adzie procesu doskonalenia rozmieszczenia przedmiotów 
w kuchni. 

Nale� y pami� ta� , � e mieszkanie jest wizytówk�  domowników, a uzy-
skanie optymalnych rozwi� za�  wymaga wielu stara�  i czasu. Szczególn�  uwag�  
nale� y po� wi� ci�  kuchni ze wzgl� du na du��  ilo��  skomplikowanych zada�  
w niej realizowanych oraz interakcji pomi� dzy cz
onkami rodziny, które maj�  
miejsce w tym pomieszczeniu. Funkcjonalne zagospodarowanie kuchni jest za-
tem bardzo wa� ne dla ergonomii pracy, wygody przysz
ego u� ytkownika 
i powinno by�  traktowane na równi z kryterium estetyki, a by�  mo� e nawet jest 
wa� niejsze.  

 
ZA	O 
 ENIA DO PROJEKTU: 

W niniejszym projekcie analizie poddano urz� dzanie kuchni o standar-
dowym rozmiarze 10m2 dla czteroosobowej rodziny (ma
� e� stwo z dwójk�  dzie-
ci w wieku szkolnym, wszyscy prawor� czni), umieszczonej w bloku mieszkal-
nym. Rozmieszczenie przedmiotów w kuchni nie zapewnia odpowiedniej jako-
� ci pracy. G
ównymi problemami, które nale� a
oby zniwelowa�  s� : 

·  straty czasu spowodowane poszukiwaniem zagubionych narz� dzi pracy, 
·  rozmieszczenie lodówki, kuchenki, zlewozmywaka i blatu do 

przygotowywania posi
ków niepozwalaj� ce na szybk�  realizacje zada� , 
·  z
e rozplanowanie przestrzeni do przechowywania przetworów, 

���������������������������������������� �������������������
1 Przedszkole Integracyjne nr 93 we Wroc
awiu. 
2 Praca powsta
a w ramach projektu indywidualnego (zadanie nr 30) do zaj�� : Przygotowanie do 
pracy w organizacjach obj� tych systemami zarz� dzania: jako� ci� , � rodowiskiem, bhp, prowadzo-
nych na studiach podyplomowych „Szkolny doradca zawodowy”, w roku 2007/2008. 



			� 6�� � � � � � � > > > �� � � ( � � � ) � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � * � � � � � 
 � � � ) � � �

�

·  brak mo� liwo� ci jednoczesnego przygotowywania posi
ków przez kilka 
osób.  
W celu analizy powy� szego przypadku zastosowano Cykl Deminga 

(okre� lane te�  jako cykl PDCA z ��+> Plan-Do-Check-Act ). Jest to schemat 
ilustruj� cy podstawow�  metodologi�  ci� g
ego ulepszania (ci� g
ego doskona-
lenia, KAIZEN). 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Rys. 1 Schemat cyklu Deminga, inaczej cyklu PDCA  
	 ród
o: http://pl.wikipedia.org/wiki/Cykl_Deminga . 

 

Cykl Deminga sk
ada si�  z nast� puj� cych po sobie w porz� dku logicznym na-
st� puj� cych dzia
a� 3: 
1. ZAPLANUJ  (ang. Plan)  

„Zaplanuj lepszy sposób dzia
ania, lepsz�  metod� ” – okre� lenie proble-
mu, okre� lenie celów oraz opracowanie planu wdro� enia. 

2. WYKONAJ, ZRÓB  (ang. Do)  
„Zrealizuj plan na prób� ” oznacza to wprowadzenie zaplanowanych 
rozwi� za� , najpierw w ma
ej skali, aby zminimalizowa�  zagro� enia. 

3. SPRAWD�  (ang. Check)  
„Zbadaj, czy rzeczywi� cie nowy sposób dzia
ania przynosi lepsze rezul-
taty” – polega na  monitorowaniu i mierzeniu, czyli na sprawdzeniu czy 
za
o� one wcze� niej rezultaty s�  osi� gane. 

4. ZASTOSUJ (ang. Act)  
„Je� li nowy sposób dzia
ania przynosi lepsze rezultaty, uznaj go za nor-
m�  (obowi� zuj� c�  procedur� ), zestandaryzuj i monitoruj jej stosowanie”. 
 
Cykl PDCA dla omawianego przypadku kszta
towania � rodowiska pracy 

przez doskonalenie rozmieszczenia przedmiotów w kuchni prezentuje si�  nast� -
puj� co:  
���������������������������������������� �������������������
3Opis Cyklu Deminga opracowano na podstawie http://pl.wikipedia.org/wiki/Cykl_Deminga, 
fragmenty uj� te w cudzys
owy zacytowano w brzmieniu dos
ownym. 
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    ZAPLANUJ CO?  

JAK? DLACZEGO? 
 

Metoda – dyskusja w gronie u� ytkowników kuchni (ca
a rodzina) maj� -
ca na celu okre� lenia najwi� kszych problemów, z jakimi spotykaj�  si�  wszyscy 
u� ytkownicy pomieszczenia. Nast� pnie burza mózgów maj� ca na celu znalezie-
nie optymalnych rozwi� za� .  
 
Okre� lenie problemu 

Jak przedstawiono powy� ej za g
ówne problemy uzna�  mo� na: straty 
czasu spowodowane b
� dnym rozmieszczeniem narz� dzi, nieodpowiednie roz-
mieszczenie lodówki, kuchenki, zlewu i blatu utrudniaj� ce jednoczesn�  prace 
kilku osób, zorganizowanie w
a� ciwej przestrzeniu do przechowywania prze-
tworów. 

 
Dodatkowo powinny zosta�  przeanalizowane rodzinne nawyki (rezultaty): 

®  jaki styl � ycia prowadzi u� ytkownik? (dwie osoby pracuj� ce na ca
ym 
etacie i dwie ucz� ce si� ) i jakie ma zwyczaje zwi� zane z gotowaniem? 
(gotowanie i pieczenie zajmuje co najmniej 2-3h dziennie) oraz ilo��  
miejsca niezb� dnego do przygotowywania posi
ków (min. 1m blatu),  

®  jak cz� sto robione s�  zakupy? (co 2 dni), ile potrzeba miejsca na zapasy? 
(przynajmniej rega
 + lodówka), 

®  czy kuchnia ma s
u� y�  tylko do przygotowywania posi
ków, czy ma to 
by�  równie�  jadalnia? (niezb� dny stolik na 2 osoby do spo� ywania po-
si
ków). 4 

Za cel doskonalenia rozmieszczenie przedmiotów w kuchni przyj� to (analiza 
problemu): 

·  skrócenie czasu przygotowania posi
ków o jedn�  trzeci�  
dotychczasowego czasu – spe
nienie zasady minimum ruchów,  

·  zwi� kszenie przestrzeniu u� ytkowej umo� liwiaj � ce prace kilku 
osób, 

·  zwi� kszenie i odpowiednie rozmieszczenie spi� arki, 
·  wprowadzenie 
adu i porz� dku w miejscu przechowywanie 

narz� dzi i naczy�  kuchennych tak by zminimalizowa�  czas 
niezb� dny na ich poszukiwanie. 

Przyczyny zaistnia
ego stanu zdefiniowano nast� puj� co (dlaczego): 
·  po� pieszny remont kuchni tu�  po wprowadzeniu, 
·  niezastosowanie rad projektanta wn� trz, 

���������������������������������������� �������������������
4 Opracowane z wykorzystaniem materia
ów dot. okre� lania potrzeb, zawartych w Poradniku 
WFM: Projektowanie kuchni, www.wfm-kuchnie.pl . 
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·  zwi� kszenie si�  liczebno�ci rodziny od ostatniego remontu. 
 

Analiza stanu bie�� cego, rozumienie istoty problemu oraz sformu
owa-
nie celów na przysz
o��  pozwala na okre� lenie sposobów poprawy funkcjono-
wania rodziny w obr� bie kuchni, ukszta
towanie dogodnego � rodowiska pracy. 
 
Dla uzyskania ergonomii � rodowiska pracy nale� y zastosowa�  nast� puj� ce roz-
wi� zania5: 

 
a. Zaplanowanie obszarów pracy 

Prawid
owe ustawienie obszarów ró� nej pracy skraca do minimum pokonywanie 
odcinków codziennie przebywanych w kuchni i u
atwia prac� . Mo� na wyró� ni�  
ró� ne obszary w kuchni: obszar gotowania i pieczenia, obszar zmywania, przy-
gotowywania posi
ków, przechowywania, przechowywania zapasów. Nawet 
w ma
ej kuchni dobrze jest rozdzieli�  poszczególne obszary chocia�  niewielkimi 
po
aciami blatów, by móc od
o� y�  np. garnek lub wyj� te z lodówki produkty. 

„Obszar gotowania i pieczenia – w tej strefie powinny si�  znale��  pie-
karnik, p
yta grzejna, kuchenka mikrofalowa, poch
aniacz pary; tutaj tak� e prze-
chowywane powinny by�  formy do ciast, garnki, pokrywki i patelnie. 

 
Obszar zmywania – to tzw. strefa mokra, w niej powinny si�  znajdowa�  

zlew, zmywarka, powinno by�  miejsce na odk
adanie i suszenie naczy�  oraz na 
przechowywanie detergentów, a tak� e na sk
adowanie i segregowanie � mieci. 

 
Obszar przygotowania posi
ków – powinien zaj��  miejsce w miar�  mo� -

liwo�ci najbardziej centralne, konieczny jest blat roboczy (jego minimalna sze-
roko��  to 90 cm) oraz dost� p do narz� dzi kuchennych niezb� dnych do przygo-
towywania posi
ków (desek do krojenia, no� y, robota kuchennego itp.), a tak� e 
do cz� sto wykorzystywanych produktów � ywno� ciowych (takich jak olej, przy-
prawy, itp.) 

 
Obszar przygotowania – w tej strefie powinny si�  znajdowa�  miksery, 

tostery, narz� dzia, zastawa sto
owa, tj. szk
o, porcelana i sztu� ce 
Obszar przygotowania zapasów – tutaj powinny by�  przechowywane 

zapasy � ywno� ci, zarówno niewymagaj� ce ch
odzenia, jaki i wymagaj� ce ch
o-
dzenia – dlatego niezb� dnymi elementami tej strefy s�  lodówka i zamra� arka 
oraz wysoka szafa z cargo lub szufladami wewn� trznymi.”6 

 
 

 
���������������������������������������� �������������������
5Punkt dot. zaplanowania obszarów pracy, uk
adu kuchni, blatów oraz pionowego rozmieszczenia 
zosta
 opracowany z wykorzystaniem materia
ów Poradnika WFM: Projektowanie kuchni, 
www.wfm-kuchnie.pl . 
6 Poradnik WFM: Projektowanie kuchni, www.wfm-kuchnie.pl .  
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b. Uk
ad kuchni 
Zdecydowanie w omawianym przypadku swoj�  rol�  spe
ni funkcj�  prosty uk
ad 
dwurz� dowy tzn. rozmieszczenie mebli po dwóch przeciwleg
ych stronach, za-
pewni to sprawn�  komunikacj�  w ramach pomieszczenia i pozwoli na umiesz-
czenie stolika przy trzeciej � cianie 
� cz� cej szeregi meblowe. Dodatkowo przyj� -
to, � e odleg
o��  miedzy ka� dymi dwoma g
ównymi urz� dzeniami nie b� dzie 
przekracza�  1,6m (lodówka-zlewozmywak, zlewozmywak-piec, lodówka-piec). 

c. Blaty 
Blat do przygotowywanie posi
ków na wysoko� ci 90cm (praca g
ownie na stoj� -
co), wysoko��  stolika 70 cm (umo� liwi korzystanie z niego dzieciom), szeroko��  
blatów 90 cm, g
ówny blat pomi� dzy kuchenk�  a zlewem d
ugo� ci 1m, dobrze 
o� wietlony dodatkow�  lamp� . (Pozosta
e punkty � wietlne – na � rodku pomiesz-
czenie i nad sto
em). 

d. Pionowe rozmieszczenie 
Uwzgl� dniaj� c cz� stotliwo��  u� ytkowania produkty powinny by�  umieszczone 
na ró� nych poziomach. Cz� sto u� ytkowane – w 
atwo dost� pnym miejscu tj. 
w szufladach pod blatem oraz na najni� szym poziomie szafek wisz� cych, rza-
dziej u� ytkowane rzeczy poni� ej i powy� ej tego poziomu. Najni� ej lub najwy� ej 
sporadycznie wyjmowane przedmioty. Na najni� szym poziomie zastosowane 
powinny by�  szuflady by unika�  schylania. Szczególn�  uwag�  nale� y przy
o� y�  
do organizacji wn� trza szuflad i szafek – zastosowane powinny by�  przegródki 
dostosowane do kszta
tu przetrzymywanych narz� dzi itp. – np. na talerze, po-
krywki, stojaki specjalnie przystosowane do butelek z winem itp. W jednej szaf-
ce w roli szuflad sprawdz�  si�  koszyczki – znakomicie funkcjonuj� ce jako spi-
� arnia na warzywa i owoce. Dodatkowo we wn� ce za drzwiami mo� na ustawi�  
pojemn�  szaf� , w której mieszcz�  si�  nawet bardzo du� e zapasy � ywno� ci, bu-
telkowanej wody, soków itd.  
	adniejsze przedmioty, jak ceramiczne pojemniki na przyprawy czy fajansowe 
talerze, stoj�  na widoku, zdobi� c wn� trze. 
 

JAK? 
W etapie planowania nale� y ustali�  równie�  kwestie organizacyjne przeprowa-
dzenia zmiany w kuchni, takie jak: 

----  wybór wykonawcy mebli, 
----  wybór zabudowy, 
----  okre� lenie terminu zmiany i czasu jej przeprowadzenia, 
----  konieczno��  zakupu nowego sprz� tu kuchennego (kuchenka, mikser, 

lodówka), 
----  konieczno��  posortowania narz� dzi, zastawy, garnków itp. ze wzgl� du 

na cz� sto��  u� ywania, 
----  okre� lenie czasu bezpo� redniej obserwacji skutków przeprowadzonej 

zmiany i mierników jej realizacji (osi� gniecie postawionych sobie 
celów, czyli rozwi� zanie istniej� cych do tej pory problemów). 
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WYKONAJ 

 
W fazie wykonania nale� y wdro� y�  wcze� niej opracowany plan w � ycie. 

W omawianym przypadku analizy kszta
towania � rodowiska pracy w kuchni 
przez doskonalenie rozmieszczenia przedmiotów w kuchni wdro� enie obejmo-
wa�  mo� e nast� puj� ce czynno� ci: 

- wybór dostawcy zabudowy i zakup jej, 
- monta�  mebli, 
- zakup i rozstawienie zgodnie z wcze� niej przyj� tymi za
o� eniami 

sprz� tu, 
- przegl� d narz� dzi, naczy� , itp. i rozstawienie ich ze wzgl� du na 

cz� sto��  u� ywania, 
- bie�� ca weryfikacje rozstawienia. 

 
 

SPRAWD�  
 

Ju�  w okresie wdra� ania powinna mie�  miejsce weryfikacja nowych 
rozwi� za� , je� li jakie�  ustawienie nie sprawdza si�  albo s�  narz� dzia, które u� y-
wane s�  cz�� ciej/rzadziej ni�  my� lano na pocz� tku nale� y zmieni�  rozk
ad na 
bardziej dogodny. Po pewnym okresie (np. miesi� cu) od wprowadzenia zmian 
wszyscy u� ytkownicy kuchni ponownie powinni przeprowadzi�  dyskusj�  czy 
nowe rozwi� zania w pe
ni spe
nia ich oczekiwania. W omawianym przypadku 
by
oby to: skrócenie czasu przygotowywania posi
ków o 1/3 czasu dotychcza-
sowego, mo� liwo��  jednoczesnego korzystania kilku osób z pomieszczenia 
wprowadzenie 
adu i porz� dku – skrócenie ci� g
ych poszukiwa� .  

 
 

ZASTOSUJ 
 

Je� li uzna si� , � e zrealizowano cele, to nale� y u� ytkowa�  kuchnie pa-
mi� taj� c jednak o bie�� cej obserwacji sytuacji i wprowadzaniu drobnych popra-
wek w ramach ci� g
ego doskonalenia istniej� cych rozwi� za�  (ci� g
a obserwacja 
jest konieczna, poniewa�  zmieniaj�  si�  warunki funkcjonowania domowników 
w ramach kuchni – nowe nawyki, obowi� zki, nowe elementy wyposa� enia). Je-
� li natomiast zmiana nie przynios
a po�� danych rezultatów nale� y przemy� le�  
i przedyskutowa� , co mo� na jeszcze poprawi�  (np. zmiana ustawienie mebli, 
nowy sprz� t, zmiana ustawienia narz� dzi, nowy wykonawca wyko� czenia), oce-
ni�  pomys
y, zaplanowa�  wdro� enie i najtrafniejsze rozwi� zania znowu testowo 
wdro� y� . 
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Analizuj� c projekt wdro� enia � wiadomego kszta
towania � rodowiska 
pracy w kuchni warto zwróci�  uwag�  na fakt, i�  dzia
anie to mo� na obj��  zna-
nymi ZASADAMI ZARZ � DZANIA JAKO 	 CI � 7 mianowicie: 
 
ZASADA 1 – ORIENTACJA A KLIENTA 

Klientem w omawianym przypadku s�  wszyscy cz
onkowie rodziny, 
czyli obecni i przeszli u� ytkownicy kuchni. Oznacza to, � e szukaj� c nowych 
rozwi� za�  trzeba skupi�  si�  na zaspokojeniu aktualnych potrzeb rodziny, roz-
wi� zaniu powsta
ych problemów i antycypacji przysz
ych zdarze� . St� d te�  
w planowaniu powinni bra�  czynny udzia
 wszyscy wspólnie mieszkaj� cy 
cz
onkowie rodziny. 

 
ZASADA 2 – PRZYWÓDZTWO 

Przek
adaj� c t�  zasad�  na omawian�  sytuacj�  uzna�  mo� na, � e jeden 
z cz
onków rodziny zwykle jest inicjatorem zmian, namawia innych do dyskusji, 
podsumowuje wspólne wnioski, szczególnie dba o sprawne wprowadzanie idei 
w � ycie. To on zach� ca pozosta
ych do zaanga� owania si�  w planowanie, reali-
zacje i ocen�  zmian. 

 
ZASADA 3 – ZAANGA � OWANIE LUDZI  

Zastosowanie tej zasady oznacza konieczno��  aktywizacji wszystkich 
mieszka� ców w procesie reorganizacji kuchni. Tylko zespolenie wiedzy, do-
� wiadczenie i pomys
ów wszystkich pozwala wypracowa�  optymalne rozwi� za-
nia, z których wszyscy b� d�  potem zadowoleni. 

 
 
ZASADA 4 – PODEJ	 CIE PROCESOWE 

Zak
ada ona, � e zadanie zostanie zrealizowane skuteczniej, je� li dzia
a-
nia i zwi� zanie z nim zasoby traktowanie s�  jako proces. W omawiany przypad-
ku wyra� nie wida� , � e podej� cie procesowa ma zastosowanie. Na wej� ciu do 
procesu wyst� puj� : wiedza, pomys
y cz
onków rodziny, informacje od projek-
tanta, niezb� dne materia
y, urz� dzania itd. Proces transformacji obejmuje wyko-
nanie wszystkich niezb� dnych do osi� gni� cia po�� danego efektu dzia
a�  (wg 
ustalonej procedury), na wyj� ciu znajduje si�  za�  przeorganizowana kuchnia, in-
formacje. Powinno nast� pi�  te�  sprz�� enie zwrotne w celu oceny i weryfikacji 
osi� gni� tego wyniku. 

 
ZASADA 5 – PODEJ	 CIE SYSTEMOWE DO ZARZ � DZNIA 

Kuchnia jest to miejsce, w którym realizowanych jest wiele procesów tj. 
gotowanie, pieczenie itd. Proces jej reorganizacji jest dzia
aniem z
o� onym 
obejmuj� cym wiele podprocesów, tj. zakup i monta�  nowych mebli, wybór wy-
konawcy itd., w sumie wymaga on zaanga� owania wielu osób i zasobów, przy 
���������������������������������������� �������������������
7Zasady zarz� dzania jako� ci�  przytoczone za Encyklopedi�  Zarz� dzania, 
http://mfiles.ae.krakow.pl/ . 
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czym nale� y pami� ta�  by podchodzi�  do problemu ca
o� ciowo, widzie�  wza-
jemne powi� zania miedzy czynno� ciami i w
a� ciwie je planowa�  – kto? kiedy? 
co? kupuje/montuje/przerabia? dlaczego tak? jakie to b� dzie mie�  skutki dla po-
szczególnych osób? dla ca
o� ci? 

 
ZASADA 6 – CI� G	E DOSKONALNIE 

Oznacza to, � e raz przyj� tych nawet dobrych i sprawdzaj� cych si�  roz-
wi� za�  (w postaci dobrze zorganizowanej kuchni) nie nale� y uznawa�  za osta-
teczne przyj� te „na zawsze”. Zmieniaj�  si�  nawyki ludzi, ich przyzwyczajenia, 
gusty, dlatego te�  nale� y stale monitorowa�  czy rozwi� zanie ju�  przyj� te nadal 
si�  sprawdza i czy nie mo� na by wprowadzi� , jakie�  udogodnienia. Istotna jest 
bie�� ca obserwacja, analiza, weryfikacja i ocena. 

 
ZASADA 7 – PODEJMOWANIE DECYZJI NA PODSTAWIE FAKTÓW  

W prze
o� eniu na omawian�  sytuacje oznacza, i�  podejmowane przez 
cz
onków rodziny decyzje powinny mie�  poparcie w stanie faktycznym tzn. je� li 
kupujemy now�  lodówk�  to dlatego � e stara: ju�  nie dzia
a, jest z
ych rozmia-
rów: zu� ywa zbyt du� o energii, itd. 

 
ZASADA 8 – WZAJEMNE KORZYSTNE POWI � ZANIA 
z DOSTAWCAMI 

Zasad�  to mo� na uj��  w omawianym przypadku bardzo ogólnie jako 
budowanie przyjaznej atmosfery w trakcie przeprowadzania zmiany. Nale� y d� -
� y�  do stanu, w którym zarówno dostawcy pomys
ów tj. cz
onkowie rodziny, jak 
dostawcy niezb� dnych do zmian materia
ów s�  zadowoleni z kooperacji, która 
opiera na wzajemnym poszukiwaniu najlepszych w danej sytuacji rozwi� za� . 

 
Jak zaprezentowano w powy� szym projekcie zarz� dzanie jako� ci�  ma 

niezwykle istotny wp
yw na efektywno��  realizacji zada�  i to zarówno w sferze 
zawodowej, jak i prywatnej. Chocia� by znajomo��  faz cyklu PDCA pozwala tak 
kszta
towa�  podejmowane dzia
ania, by stanowi
y logiczn�  ca
o��  i szybko pro-
wadzi
y do osi� gania za
o� onych wyników, co czyni dzia
ania ludzi � wiadomy-
mi i przemy� lanymi. Ponadto � wiadomo��  zasad zarz� dzania jako� ci 
i zastosowanie ich w praktyce wyra� nie zwi� ksza skuteczno��  dzia
ania. 

 
 
Netografia:  

M-files: Encyklopedia Zarz� dzania, http://mfiles.ae.krakow.pl/, wrzesie�  2007 r. Po-
radnik Wolszty� skiej Fabryki Mebli: Projektowanie kuchni, http://www.wfm-
kuchnie.pl, wrzesie�  2007 r. 

Wikipedia, wolna encyklopedia http://pl.wikipedia.org/wiki/Cykl_Deminga, wrzesie�  
2007 r. 
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El� bieta Zalewska-Pi� ta1  
 
W szafie nauczyciela przedmiotów prawnych 2 

 
 
 
 
 
 

 
 
Jestem nauczycielem ucz� cym w szkole � redniej i policealnej przedmiotów 
prawnych.  
 
Pod moja opiek�  jest sala przedmiotowa wyposa� ona w: 

-  15 stolików dwuosobowych, 
-  30 krzese
, 
-  biurko nauczycielskie, 
-  5 stanowisk z komputerami i drukarkami, 
-  fotel obrotowy, 
-  szaf�  pomocnicz�  zamykan� , 
-  2 tablice. 

 
 
Na wyposa� eniu szafy znajduj�  si�  nast� puj� ce � rodki dydaktyczne i pomoce do 
nauki ww. przedmiotów: 

-  30 szt. podr� czników do nauki przedmiotu „Elementy prawa”, 
-  50 szt. � wicze�  do przedmiotu „Elementy prawa”, 
-  30 szt. Kodeksów pracy, 
-  30 szt. Kodeksów cywilnych, 
-  30 szt. Kodeksów post� powania administracyjnego, 
-  30 szt. Konstytucji RP, 
-  3 segregatory z aktami prawnymi (ustawy, rozporz� dzenia, regulaminy, 

statuty), 

���������������������������������������� �������������������
1 Zespó
 Szkó
 Ekonomiczno-Administracyjnych we Wroc
awiu. 
2 Praca powsta
a w ramach projektu indywidualnego (zadanie nr 29) do zaj�� : Przygotowanie do 
pracy w organizacjach obj� tych systemami zarz� dzania: jako� ci� , � rodowiskiem, bhp, prowadzo-
nych na studiach podyplomowych „Szkolny doradca zawodowy”, w roku 2007/2008. 
*Autorka pracy zmodyfikowa
a przekazany jej tytu
 projektu przez dodanie okre� lenia ”na przy-
k
adzie pracowni do prowadzenia zaj��  z przedmiotów prawnych”, dla odzwierciedlenia faktu � e 
projekt dotyczy rozmieszczenie � rodków dydaktycznych w szafie znajduj� cej si�  w pracowni 
przedmiotów prawnych (przypis redakcyjny). 

Zaprojektowanie wdro� enia w szkole kszta
towania � rodowiska 
pracy nauczyciela przez doskonalenie rozmieszczenia przedmiotów  

w szafie - na przyk
adzie pracowni do prowadzenia zaj��   
z przedmiotów prawnych* 
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-  3 teczki z testami sprawdzaj� cymi, 
-  50 teczek portfolio uczniów, 
-  2 pude
ka z pomocami audiowizualnymi,  
-  3 encyklopedie,  
-  5 s
owników j� zyka polskiego, 
-  czasopisma prawnicze, 
-  papier do ksero, 
-  papier kancelaryjny, 
-  mazaki do tablicy, 
-  no� yczki. 

 
Opisz�  projektowanie i wdro� enie kszta
towania � rodowiska pracy nauczy-
ciela w pracowni do nauki przedmiotów prawnych, polegaj� ce na doskona-
leniu w
a� ciwego rozmieszczenia pomocy naukowych w szafie.  
 
 
Podstawowym za
o� eniem do reali-
zacji tego projektu jest wdro� enie 
go zgodnie z duchem normy PN–
EN ISO 9001:20013 w zakresie ci� -
g
ego doskonalenia realizowanego 
procesu. Oznacza to, � e projekt re-
alizowa�  b� d�  zgodnie z cyklem 
Deminga (Rys. 1) staraj� c si�  bu-
dowa�  go zgodnie z nast� puj� cymi 
wyodr� bnionymi etapami: 

-  planuj (P), 
-  wykonaj (D), 
-  sprawd�  (C), 
-  dzia
aj (A). 4, 5 

 
 
 
���������������������������������������� �������������������
3 Norma PN –EN ISO 9001:2001 Systemy zarz� dzania jako� ci� . Wymagania to odpowiednik kra-
jowy mi� dzynarodowej normy ISO 9001:2000 Quality management systems – Requirements. 
4 Porównaj: PN –EN ISO 9001:2001 Systemy zarz� dzania jako� ci� . Wymagania, Wyd. PKN, War-
szawa 2001, punkt 0.2 Podej� cie procesowe, s. 13-15. 
5 Scenariusz szkolenia Rady Pedagogicznej w zakresie podej� cia procesowego (1) oraz zastosowa-
nie podej� cia procesowego do realizacji dnia dziecka na lekcji (2) przedstawiono w ksi�� ce: 
B. Sujak-Cyrul (red. nauk.), Edukacja projako� ciowa w szkole 2, Wyd. CEN Uniwersytetu Wro-
c
awskiego, Wydz. Ekonom. Uniwersytetu Opolskiego i MarMar, Wroc
aw-Opole 2006: 

1. S. Bartnik, E. Orzeszyna, M. Piznal, Scenariusz szkolenia rady pedagogicznej. Uniwer-
salno��  i znaczenie systemu zarz� dzania jako� ci� , s. 99-107. 

2. T. Bartnicka-Romanowska, A. Grycz, G. 	ysikowska, A. Noga
a, Scenariusz zaj�� . Nasz 
dzie�  - planujemy dzie�  dziecka w naszej klasie, s. 162-165. 

Rys. 1 Graficzne zobrazowanie cyklu 
Deminga  (inaczej cyklu PDCA),  

powszechnie spotykane w literaturze do-
tycz� cej zarz� dzania jako� ci�  

��������������
�
�
� ��
�

A 

C D 

P 
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Za
o� eniem tego projektu jest aby w wyniku jego wdro� enia, korzystanie z szafy 
w pracowni przedmiotów prawnych, umo� liwi
o uzyskanie: 

-  lepszych efektów pracy, 
-  oszcz� dno��  czasu, 
-  polepszenie jako� ci pracy,  
-  uporz� dkowania przejawiaj� cego si�  w racjonalizacji i przejrzysto� ci 

pracy. 
 
 
I.  Okre� lenie problemu – zaplanowanie odpowiedniego uporz� dkowa-

nia zgromadzonych w pracowni przedmiotów prawnych, � rodków 
dydaktycznych i pomocy naukowych. 

 
1. Zorientowanie si� , jakie szafy biurowe prezentuj�  w swoich ofertach 

firmy z meblami biurowymi. 
 

2. Okre� lenie wygl� du szafy biurowej. Szafa powinna by�  stalowa, powle-
kana spiekan�  emali� . Wielko��  szafy to wymiary 2x1,5 m. Powinna 
zawiera�  7 pó
ek. Rega
y powinny by�  zaprojektowane tak aby zapew-
ni�  ksi�� kom g
adkie, bezpieczne, czyste i wygodne oparcie. Wszelkie 
wyst� py i ostre kraw� dzie powinny by�  zlikwidowane. Dolna pó
ka po-
winna by�  rozmieszczona co najmniej 10 cm nad powierzchni�  pod
ogi, 
aby zminimalizowa�  ryzyko zniszczenia ksi�� ek np. przez zalanie. Szafa 
powinna mie�  otwory w bocznych � cianach aby umo� liwi �  wentylacj�  
i zapobiec osiadaniu kurzu na ksi�� kach. Szafa ma by�  zamykana na 
klucz.6 

 
3. Okre� lenie miejsca szafy w klasie – szafa powinna znajdowa�  si�  za ple-

cami nauczyciela, w sytuacji gdy siedzi za biurkiem. 
 

4. Zaplanowanie rozmieszczenia ksi�� ek z za
o� eniem, � e dotycz�  realiza-
cji jednego przedmiotu: elementy prawa. 
4.1 Encyklopedie, s
owniki – umieszczone zostan�  na górnej pó
ce, po-

niewa�  rzadko si�  z nich korzysta na lekcji. 
4.2 � wiczenia, podr� czniki – u
o� one zostan�  w zasi� gu r� ki, tak 

umieszczone, � e mam je na wysoko� ci oczu, poniewa�  korzystam 
z nich codziennie. 

4.3 Pozosta
e pomoce dydaktyczne u
o� one b� d�  na odr� bnych pó
kach 
tematycznie wg ga
� zi prawa.  

4.4 Materia
y pomocnicze np. papier kancelaryjny na dolnej pó
ce szafy 
– si� gam po nie rzadko. 

���������������������������������������� �������������������
6 Z. 
 migrodzki (red.), Bibliotekarstwo, wydanie 2,. Wyd. Stowarzyszenie Bibliotekarzy Polskich, 
Warszawa 1998. 
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5. Przygotowanie ogólnego planu rozmieszczenia � rodków dydaktycznych 
i pomocy naukowych, w celu umieszczenia go na drzwiach wewn� trz-
nych szafy dla orientacji osób korzystaj� cych z szafy.7 
 

6. Rega
y przeznaczone na ksi�� ki zape
nia si�  zgodnie z kierunkiem 
wskazówek zegara, poczynaj� c od górnych pó
ek, od strony lewej do 
prawej. Woluminy powinny by�  ustawione pod k� tem prostym, tu�  przy 
zewn� trznej kraw� dzi pó
ki, niezbyt ciasno, obok siebie. Pusta prze-
strze�  mi� dzy ksi�� kami a tyln�  � cian�  rega
ów pozwala na przep
yw 
powietrza. 

 
7. Broszury, dokumenty � ycia spo
ecznego i druki ulotne u
o� one zostan�  

w grupy wg okre� lonych tematów i b� d�  przechowywane 
w zamykanych pud
ach. 

 
8. Zbiory norm prawnych przechowuje si�  w segregatorach oznaczonych 

na grzbiecie symbolami literowo - cyfrowymi. 
 

9. Dokumenty audiowizualne uk
ada si�  w osobne grupy wg odpowiedniej 
numeracji i magazynuje w specjalnych pud
ach. 

 
10. Ksi�� ki nale� y ustawia�  tak, aby ich wyjmowanie 

i w
� czanie nie sprawia
o trudno�ci. Ksi�� ki ciasno usta-
wione szybko doznaj�  uszkodze�  w trakcie wyjmowania 
i w
� czania. 

 
11. Stosowa�  podpórki, je� eli pó
ka nie jest zaj� ta do ko� ca. Pozostawienie 

ksi�� ek przechylonych deformuje i napr�� a ich struktur� , prowadz� c do 
zniszczenia. 

 
12. Ustawia�  ksi�� ki formatami. Unika�  ustawiania du� ych ksi�� ek obok 

ma
ych, gdy�  du� a nie ma wtedy nale� ytego podparcia. Ma
e ksi�� ki 
ustawia�  na pó
kach w pozycji stoj� cej.  

 
13. Je� eli nad ksi�� k�  jest dosy�  miejsca, nale� y ponad ni�  si� ga�  do jej 

przedniej kraw� dzi i wypycha�  j�  z szeregu. 
 

14. Po wyj� ciu ksi�� ki pozosta
e woluminy na pó
ce nale� y wyrówna� , 
z ewentualnym zastosowaniem podpórek.8 

���������������������������������������� �������������������
� Encyklopedia Wspó
czesnego Bibliotekarstwa Polskiego, Wyd. Zak
ad Narodowy 
im. Ossoli� skich, Wroc
aw 1976.  
8�E.�Adcock, Ochrona i przechowywanie zbiorów. Zalecenia IFLA w kwestii opieki i obchodzenia 
si�  z materia
ami bibliotecznymi, Wyd. Biblioteka Uniwersytecka, Wroc
aw 1999. 
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II.  Wykonanie zadania polegaj� cego na rozmieszczeniu � rodków dydak-
tycznych w szafie. 

 
Zastosowano nast� puj� cy schemat u
o� enia � rodków dydaktycznych 

w szafie, przedstawiony na Rys.2 . 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Rys. 2 Propozycja u
o� enia � rodków dydaktycznych w szafie 
 nauczyciela przedmiotów prawnych 

	 ród
o: Opracowanie w
asne. 
 
 
III.  Sprawdzenie w
a� ciwego u
o� enia � rodków dydaktycznych w szafie 

poprzez przeprowadzenie lekcji wg poni� ej opisanego scenariusza 
z wykorzystaniem � rodków dydaktycznych. 
 
 
 
 
 

Encyklopedie S
owniki Konstytucje 

Kodeksy cywilne Druki i formularze 
Segregatory z aktami 

prawnymi 

Segregatory z aktami 
prawnymi 

Kodeksy pracy Druki i formularze 

Podr� czniki 	 wiczenia 

Kodeksy kpa Segregatory z aktami 
prawnymi 

Druki i formularze 

Teczki portfolio Teksty Pomoce audiowizualne 

Materia
y pomocnicze: papier, mazaki, no� yczki 

Kierunek u
o� enia 



	%&�6�� � � � � � � > > > �� � � ( � � � ) � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � * � � � � � 
 � � � ) � � �

�

Konspekt lekcji 
 
Typ szko
y: liceum profilowane 
Klasa: pierwsza 
Modu
: Wybrane zagadnienia prawne 
Temat lekcji: Charakterystyka 
 róde
 prawa 
Czas realizacji: 45 min 
 
 
CELE KSZTA	CENIA 
 
Cel ogólny 

·  U� wiadomienie uczniom znaczenia i umiej� tno� ci korzystania ze � róde
 
prawa. 

 
Cele szczegó
owe 
Po zako� czeniu zaj��  ucze�  powinien umie� : 

·  Rozró� ni�  � ród
a prawa  
·  Scharakteryzowa�  poszczególne rodzaje � róde
 prawa 
·  Ustali�  hierarchi�  poszczególnych � róde
 prawa. 

 
METODY KSZTA	CENIA:  elementy wyk
adu, dyskusja panelowa, burza 
mózgów, praca z tekstem. 
 
FORMY ORGANIZACYJNE PRACY UCZNIÓW: praca indywidualna 
i praca zespo
owa. 
 
	 RODKI DYDAKTYCZNE: 

·  Teksty � ród
owe, ustawy, kodeksy, rozporz� dzenia, fragmenty deklara-
cji, konwencji i umów mi� dzynarodowych, kolorowe karteczki 

 
 
PRZEBIEG LEKCJI 
 

1. Czynno� ci organizacyjne – ok. 3 min. 
2. Nawi� zanie do bie�� cego tematu – ok. 5 min. 

-  podanie tematu i celów kszta
cenia jednostki dydaktycznej, 
-  uczniowie przypominaj�  sobie znane akty prawne, zapisuj�  je na 

kolorowych karteczkach i wieszaj�  na tablicy. 
3. Realizacja zada�  bie�� cych – 30 min. 

-  podzia
 uczniów na cztery zespo
y, 
-  rozdanie materia
ów pomocniczych: 

·  dla i grupy – konstytucja, 
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·  dla grupy II – przyk
ady umów mi� dzynarodowych, trakta-
tów i konwencji, 

·  dla grupy III – ustawy, kodeksy, 
·  dla grupy IV – akty wykonawcze (rozporz� dzenia) do roz-

danych wcze� niej ustaw. 
-  uczniowie zapoznaj�  si�  z okre� lonymi � ród
ami prawa zwraca-

j� c szczególn�  uwag�  na ich tematyk�  i budow� , 
-  lider grupy prezentuje dane � ród
o prawa, 
-  uczniowie ustalaj�  hierarchi�  wa� no� ci � róde
 prawa (podpo-

rz� dkowuj�  wcze� niej przypi� te na tablicy kolorowe karteczki). 
4. Podsumowanie zaj��  – 10 min. 

Krótka dyskusja na temat: Jakie znaczenie dla przeci� tnego obywatela 
ma znajomo��  � róde
 prawa? 

5. Ocena pracy uczniów. 
6. Praca domowa: uczniowie maj�  za zadanie sporz� dzenie plakatu pre-

zentuj� cego poznane � ród
a prawa. 
 

Tabela 1 Wyniki pomiaru czasu wyci� gania i wk
adania ksi�� ek do szafy 
	 ród
o: Pomiary i opracowanie w
asne 

Czas 

Rodzaj 
czynno� ci 

Przed  
wdro�eniem 

projektu 

Po wdro�eniu projektu* 

Próba 1 Próba 2 Próba 3 

Wyci� ganie  
� rodków 
dydaktycznych 

 
70 s 

 
30 s 

 
25 s 

 
23 s 

Wk
adanie 
 � rodków  
dydaktycznych 

 
80 s 

 
31 s 

 
25 s 

 
23 s 

*Obserwacj�  przeprowadzono w 3 klasach wg podanego wy�ej scenariusza lekcji. 
 

Pouk
adanie ksi�� ek wg ich rozmiarów i ci�� ko� ci umo� liwi
o u
o� enie 
ksi�� ek z powrotem na pó
ce bez przewracania pozosta
ych ksi�� ek. Po-
grupowanie tematyczne i oznaczenie kraw� dzi segregatorów umo� liwi
o 
szybki powrót tych materia
ów na ich w
a� ciwe miejsce. 
 

UWAGI z PRZEBIEGU REALIZACJI LEKCJI 
 

Wy� ej wymienione � rodki dydaktyczne nauczyciel wyci� ga z szafy 
i k
adzie je na biurku. Dy�urni klasy rozdaj�  ksi�� ki z biurka uczniom 
wg ustalonego wcze� niej podzia
u na 4 zespo
y. Odnalezienie ksi�� ek na 
pó
kach przez nauczyciela odby
o si�  szybko, poniewa�  Konstytucje 
i kodeksy sta
y na widocznym miejscu, ustawione opisanymi grzbietami 
przy kraw� dzi pó
ki. Przy odszukiwaniu deklaracji, konwencji i umów 
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mi� dzynarodowych, pomocny by
 plan rozmieszczenia � rodków dydak-
tycznych umieszczony na drzwiach szafy. 

 

Zmierzony czas wyci� gania i wk
adania ksi�� ek do szafy w trakcie pro-
wadzenia lekcji po wdro� eniu projektu i znany wcze�niej czas wykony-
wania tych samych czynno�ci przed wdro� eniem projektu przedstawiono 
w tabeli 1. Czas wykonywania tych czynno�ci zosta
 skrócony ok.2 do 
3 razy ! 
 

IV.  Dzia
ania zmierzaj� ce do upowszechnienia zasad korzystania z szafy 
w pracowni przedmiotów prawnych. 
 
Poprzez w
a� ciwe rozmieszczenie przedmiotów w szafie, lekcja z elementów 
prawa w i klasie liceum profilowanego przebieg
a bardzo sprawnie. Nauczyciel 
móg
 znacznie wi� cej czasu po� wi� ci�  np. na omówienie zadania domowego 
uczniom. 
Na bazie uzyskanych informacji nauczyciel sporz� dzi
 sprawozdanie, które 
przedstawi
 na zebraniu Komisji Przedmiotów Ekonomicznych. Nauczyciele 
korzystaj� cy z tej pracowni oraz uczniowie zostali poinformowani o zasadach 
korzystania ze � rodków dydaktycznych zgromadzonych w szafie. 
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Zaprojektowanie wdro� enia w rodzinie kszta
towania � rodowiska  
domu rodzinnego przez doskonalenie rozmieszczenia przedmiotów  

w szafie ubraniowej* 

Marzena Frydrych1 
 
Przyjazna szafa ubraniowa wymaga naszej aktywno � ci 2 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Niniejsza praca, przedstawiaj� ca projekt wdro� enia w rodzinie kszta
to-
wania � rodowiska domu rodzinnego przez doskonalenie rozmieszczenia przed-
miotów w szafie ubraniowej – zosta
a przygotowana w formie plakatu, 
z ilustracjami w
asnor� cznie wykonanymi przez autork� . Plakat (patrz s. 239) 
przeznaczony jest do prezentacji uczniom na godzinie wychowawczej lub lekcji 
przedsi� biorczo� ci. 

 
Dla zapewnienia czytelno�ci tekstu przedstawionego na plakacie poni� ej 

zaprezentowano tre��  projektu.  
 
Za cele g
ówne projektu autorka przyj� 
a: 

1. Uporz� dkowanie systemowe szafy ubraniowej. 
2. Popraw�  jako� ci funkcjonowania domowników poprzez wprowadzenie 

podej� cia systemowego do zarz� dzana sprz� tem domowym na przyk
a-
dzie szafy ubraniowej.. 

3. Przestrzeganie zasad bhp w trakcie realizacji dzia
a�  i rozwi� za�  tech-
niczno-systemowych, zwi� zanych z wprowadzeniem podej� cia syste-
mowego do zarz� dzania sprz� tem domowym – szaf�  ubraniow� . 

 
Przewidziano, � e w projekcie b� d�  bra
y udzia
 nast� puj � ce osoby:  
rodzice: mama, tata (osoby A i B), oraz dwoje dzieci (osoby C i D). 
 
 
 
���������������������������������������� �������������������
1 O� rodek Szkolno-Wychowawczy Dzieci Nies
ysz� cych we Wroc
awiu 
2 Praca powsta
a w ramach projektu indywidualnego (zadanie nr 29) do zaj�� : Przygotowanie do 
pracy w organizacjach obj� tych systemami zarz� dzania: jako� ci� , � rodowiskiem, bhp, prowadzo-
nych na studiach podyplomowych „Szkolny doradca zawodowy”, w roku 2007/2008. 
*Autorka pracy zmodyfikowa
a przekazany jej tytu
 pierwotny projektu „Projekt wdro�enia szkole 
(w rodzinie) kszta
towania � rodowiska pracy nauczyciela (� rodowiska domu rodzinnego) przez do-
skonalenie rozmieszczenia przedmiotów w szafie (np. ubraniowej, narz� dziowej)” przez wybór 
wersji tematu dotycz� cego kszta
towania � rodowiska domu rodzinnego. (przypis redakcyjny) 
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Przyj � to poni� szy schemat organizacyjny projektu :  

·  Rodzice (osoby A i B), dokonuj�  wspólnie analizy potrzeb i mo� liwo� ci 
wprowadzenia podej� cia systemowego do zarz� dzania szaf�  ubraniow�  
w domu rodzinnym – w szczególno� ci szaf�  w pokoju dzieci. 

·  Celem g
ównym dzia
a�  ma by�  systemowe uporz� dkowanie szafy oraz po-
prawa jako� ci funkcjonowania domowników poprzez wprowadzenie podej-
� cia systemowego do zarz� dzania sprz� tem domowym – szaf�  ubraniow� . 

·  Drugim krokiem jest: 
----  okre� lenie zasad rozmieszczenia ubra�  i przyczyny u
o� enia ich – 

w okre� lonym miejscu w szafie garderoby, 
----  opracowanie domowego regulaminu maj� cego na celu usystematy-

zowanie omawianego projektu.  
·  Rodzice zapoznaj�  swoje dzieci z wypracowanymi materia
ami dotycz� cy-

mi projektu. 
·  Domownicy dokonuj�  akceptacji przyj� tego rozwi� zania (omówienie, wyja-

� nienie problemów, uwzgl� dnienie uwag domowników) i okre� laj�  czas 
wdro� enia projektu. 

·  Wspólne wdro� enie podej� cia systemowego do zarz� dzania szaf�  ubranio-
w� . 

·  Na zako� czenie projektu ca
a rodzina dokonuje ewaluacji oraz analizy 
i ewentualnej modernizacji projektu. 

 
Techniki, metody oraz koncepcje zarz� dzania jako� ci�  i jej doskonaleniem 
w praktyce. 
 
W trakcie realizacji projektu mo� na zaczerpn��  wzory ze sprawdzonych narz� -
dzi zarz� dzania jako� ci� : np. praktyk 5S, a w trakcie ewaluacji mo� na zastoso-
wa�  metodologi�  doskonalenia ma
ymi krokami – Kazein, gdzie odpowiednio:  
·  Praktyki 5S – praktyki selekcji; systematyki; sprz� tania; schludno� ci; sa-

modyscypliny – maj� ce istotne znaczenie dla w
a� ciwie zorganizowanych 
miejsc pracy; 5S to dba
o��  o porz� dek i skrz� tne gospodarowanie; praktyki 
5S s�  niezb� dne dla skutecznego zarz� dzania jako� ci� . 

·  Kaizen – to powolne nieko� cz� ce si�  usprawnienia wszelkich aspektów � y-
cia; to wywodz� ca si�  z japo� skiej gospodarki koncepcja i praktyka ci� g
e-
go ulepszania, obejmuj� cego ca
�  organizacj�  i dokonywanego przez 
wszystkich pracowników zaanga� owanych w proces zmian „ma
ymi kro-
kami”. 
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Plakat: Przyjazna szafa ubraniowa wymaga naszej aktywno�ci 
Autor: Marzeny Frydrych 
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Mo� na oczekiwa� , � e w wyniku ewaluacji rezultatów projektu rodzina 
dojdzie do wniosku jakie korzy� ci uzyska
a wprowadzaj� c ten mini-system za-
rz� dzania w domu rodzinnym, do których najprawdopodobniej b� d�  nale� a
y 
poni� sze stwierdzenia: 
1. Wdra� aj� c taki system zarz� dzania mo� na osi� gn��  skuteczn�  struktur�  po-

zwalaj� c�  na osi� ganie celów domowników w najbardziej efektywny spo-
sób. 

2. Wdra� aj� c taki system zarz� dzania stajemy si�  jednocze� nie wspó
autorami 
„podrz� dnych systemów” s
u�� cych wdro� eniu naszego docelowego, nad-
rz� dnego systemu zarz� dzania. 

3. Obserwujemy wzajemne zale� no� ci mi� dzy procesami systemu – ustalenie 
wspólnego konsensusu dla domowników, pozwalaj� cego na usystematyzo-
wanie i uporz� dkowanie naszych ubra� , a tak� e stwarzamy optymalne wa-
runki ich przechowywania. 

4. Wdra� aj� c taki system zarz� dzania szaf�  ubraniow�  zdajemy sobie spraw�  
z mo� liwo� ci organizacyjnych w trakcie u� ytkowania szafy. 

5. Monitoring porz� dku czy te�  stanu technicznego szafy pozwala na jej bar-
dziej efektywne i kompleksowe wykorzystanie, oparte na � ci� le okre� lonych 
i zaakceptowanych przez domowników normach/ zasadach. 

6. Wdra� any projekt w znacz� cy sposób u
atwia korzystanie z zasobów szafy – 
domownicy szybko i skutecznie wk
adaj�  odzie�  na wyznaczone standardem 
miejsca i jednocze� nie 
atwiej j�  odnajduj� . 

7. Przestrzeganie zasad pozwala na unikni� cie wielu problemów zwi� zanych 
z funkcjonowaniem kilku osób w jednym gospodarstwie domowym. 

8. Wdro� enie zasad z jednoczesnym przestrzeganiem instrukcji BHP pozwala 
na unikni� cie wielu gro� nych wypadków zwi� zanych z u� ytkowaniem szafy 
ubraniowej. 

9. Wprowadzenie podobnego projektu pozwala dzieciom: 
- opanowa�  swój pokój, a co najmniej ich szaf�  z ubraniami, 
- unikn��  niepotrzebnych, cz� sto nieprzyjemnych konfliktów 

z rodzicami, 
10. W ko� cowym efekcie wprowadzenie takiego projektu przynosi ulg�  

i niesamowity komfort psychiczny, emocjonalny – tak rodzicom jako wpro-
wadzaj� cym projekt, jak i dzieciom, które po akceptacji go realizuj� . 

 
 
 

Tego w
a� nie sobie i innym � ycz� . 
Marzena Frydrych 
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Piotr � mietana1 
 
William Edwards Deming i jego pogl � dy 2 

 
Streszczenie 
Niniejsza praca jest po� wi� cona Williamowi Edwardsowi Demingowi, 
cz
owiekowi wielce zas
u� onemu dla rozwoju nauk z dziedziny zarz� dza-
nia jako� ci� . Artyku
 zawiera krótk�  biografi� , najwa� niejsze wydarzenia 
z � ycia Deminga oraz podstawowe tezy g
oszone przez niego na niezli-
czonych wyk
adach i szkoleniach. 

 

Rys biograficzny 
 

William Edwards Deming urodzi
 si�  w 1900 roku w miejscowo� ci 
Sioux City. By
 ameryka� skim statystykiem, autorem ksi�� ek o statystycznych 
metodach zapewnienia i poprawy jako� ci, wyk
adowc�  i konsultantem (m.in. 
prywatnych biznesmenów). Uzyska
 stopie�  magistra na Uniwersytecie 
w Kolorado, doktora – na Uniwersytecie Yale, z dziedzin matematyki i fizyki. 
Na nowojorskim Uniwersytecie zdoby
 tytu
 profesora. Mia
 on znacz� cy wk
ad 
w rozs
awienie japo� skich produktów z racji ich wysokiej jako� ci i by
 � wiad-
kiem rozwoju gospodarczego w tym zniszczonym dzia
aniami wojennymi  
kraju.3 

Podczas II Wojny � wiatowej pracowa
 w ameryka� skim Ministerstwie 
Wojny USA, gdzie zajmowa
 si�  problemami statystycznej kontroli jako� ci. 
W roku 1927 spotka
 Waltera Shewharta, pracuj� cego dla Laboratoriów Bella. 
Shewhart podzieli
 si�  z Demingiem swoim do� wiadczeniem z pracy, przekaza
 
mu wiele cennych nauk dotycz� cych stosowania narz� dzi statystycznych 
w procesie sterowania jako� ci�  (które opracowa
 samodzielnie na potrzeby kon-
cernu Bella). W pó� niejszych latach Deming napisa
 publikacj�  „Statistical Me-
tod from the Viewpoint of Quality Control” („O statystycznej teorii b
� dów”), 
w której zawar
 i spopularyzowa
 wiele tez Shewharta; stanowi
a ona wa� n�  
cz���  jego pó� niejszych wyk
adów.4 

W Japonii, do której Deming przyby
 po raz pierwszy w 1947 r. praco-
wa
 pocz� tkowo nad usprawnianiem dzia
alno� ci biura spisów ludno� ci. 
z czasem, gdy zdobywa
 coraz wi� ksze uznanie i autorytet, proszono go coraz 
cz�� ciej o prowadzenie wyk
adów i szkole�  – g
ównie dla in� ynierów 
i naukowców (s
ynny wyk
ad z 1950 roku dla cz
onków Japo� skiego Zwi� zku 

���������������������������������������� �������������������
1 Student, Kierunek Zarz� dzanie i In� ynieria Produkcji, Wydzia
 Mechaniczny Politechniki Wro-
c
awskiej.  
2 Praca powsta
a w ramach zaj��  seminaryjnych z Zarz� dzania Jako� ci� , prowadzonych przez 
dr B. Sujak-Cyrul. 
3 Wikipedia, the free encyklopedia, http://en.wikipedia.org/wiki/W._Edwards_Deming, pobrano 
22.10.2007r. 
4 M. Urbaniak, Zarz� dzanie jako� ci� . Teoria i praktyka, Difin, Warszawa 2004, s. 35 i nast� pne.�
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Naukowców i In� ynierów, ang. Union of Japanese Scientists and Engineers, JU-
SE), natomiast pó� niej dla mened� erów i kierowników firm.5 

Co zaskakuj� ce, to nie sukces ameryka� skich mened� erów przyniós
 
Demingowi rozg
os, lecz problemy na rynku japo� skim, które uda
o si�  rozwi� -
za�  za pomoc�  jego wytycznych. Jego nauki z powodzeniem trafia
y do szefów, 
kierowników i mened� erów japo� skich firm i organizacji. Prowadzi
 szkolenia 
dla top managementu takich firm, jak Toyota, Sony, Nissan czy Mitsubishi. Go-
spodarka japo� ska by
a bowiem w czasach powojennych w stanie kryzysu a 
tamtejsze produkty by
y ma
o konkurencyjne. Po pewnym czasie od wcielenia 
w � ycie koncepcji Deminga uda
o si�  osi� gn��  lepsz�  konkurencyjno��  – okaza-

o si� , � e najwi� kszym atutem japo� skich wyrobów jest ich wysoka jako�� .  
Uwa� any jest on za cz
owieka, który mia
 tak du� y wp
yw na wytwórczo��  
przemys
ow�  w Japonii, jak � adna inna osoba spoza tego kraju.6 
Deming napisa
 ksi�� ki: Out of the crisis i The New Economics for Industry, 
Government, Education oraz opublikowa
 oko
o 170 artyku
ów.  

W roku 1993 Deming za
o� y
 instytut swojego imienia w Waszyngtonie. 
Dost� pne s�  tam zbiory ta� m i nagra�  wideo pochodz� ce z konferencji 
i seminariów na których wyk
ada
. Celem tego instytutu okre� lonym na jego 
stronie internetowej7 jest: “The aim of The W. Edwards Deming Institute® is to 
foster understanding of The Deming System of Profound Knowledge™ to ad-
vance commerce, prosperity and peace”, co mo� na przet
umaczy� : “Celem In-
stytutu im. Williama Edwardsa Deminga jest upowszechnianie Systemu G
� bo-
kiej Wiedzy Deminga (ang. The Deming System of Profound Knowledge™), ma-
j� ce w perspektywie rozwój handlu, dobrobyt i pokój”. 
Deming zmar
 w roku 1993 w Waszyngtonie. 
 
Pogl� dy Williama Deminga 

 
Deming w swej praktyce koncentrowa
 si�  g
ównie na problematyce re-

dukcji odchyle� . Wyst� puj�  one w ka� dym przedsi� biorstwie (powodowane 
przez przyczyny wynikaj� ce ze specyfiki systemu oraz przypadki). Wed
ug  
Deminga oko
o 94% takich odchyle�  (problemów, b
� dów) wynika 
z niedoskona
o� ci systemu zaprojektowanego przez kierownictwo, a tylko pozo-
sta
e 6% jest win�  uchybie�  pope
nianych przez pracowników. Na dodatek pra-
cownicy s�  zbyt cz� sto obarczani win�  za wyst� powanie wad. Mo� e to skutko-
wa�  pogorszeniem ich stosunków z pracodawcami i powodowa�  niech��  do wy-
konywania pracy. Deming sugerowa
 konieczno��  zmiany takiego systemu za-
rz� dzania w kierunku wi� kszej partycypacji pracowników ni� szych szczebli 
w podejmowaniu decyzji. Jego zdaniem zwi� kszanie zakresu dzia
a�  zwyk
ych 

���������������������������������������� �������������������
5 R. Karaszewski, Nowoczesne koncepcje zarz� dzania jako� ci� , Towarzystwo Naukowe Organiza-
cji i Kierowania Dom Organizatora, Toru�  2006, s. 119. 
6 Wikipedia, the free encyklopedia, http://en.wikipedia.org/wiki/W._Edwards_Deming, pobrano 
22.10.2007r. 
7 Strona internetowa instytutu imienia W. E. Deminga, http://www.deming.org/ . 
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robotników spowoduje skuteczniejsze (szybsze) wykonywanie tych samych za-
da� . Potrzebne do tego jest zaufanie do mo� liwo� ci personelu i „delegowanie 
uprawnie�  w dó
 drabiny hierarchii”.8 
 
W swoich naukach Deming kierowa
 si�  dwiema nadrz� dnymi zasadami9: 
1) kierownictwo powinno stale i czynnie anga� owa�  si�  w dzia
ania projako-

� ciowe, obejmuj� ce: organizacj� , zarz� dzanie, procesy, personel, otoczenie 
firmy oraz produkty i us
ugi, 

2) metody statystyczne musz�  by�  nieod
� cznym elementem (narz� dziem) in-
formacyjno-decyzyjnym. 

Spe
nienie tych regu
, zdaniem Deminga, jest warunkiem koniecznym dla osi� -
gania ci� g
ej poprawy jako� ci w organizacji. 

Idee Williama Deminga przyczyni
y si�  w du� ej mierze do stworzenia filozofii 
kompleksowego zarz� dzania przez jako��  (Total Quality Management, TQM).  
Wed
ug Deminga TQM to „nowy rodzaj wszechstronnego, zbiorowego wysi
ku 
zorientowanego na ustawiczne doskonalenie organizacji we wszystkich aspek-
tach, sferach i efektach dzia
alno� ci”, oraz obejmuje doskonalenie wyrobów 
i us
ug, technologii, systemów marketingowych, informacyjno-decyzyjnych 
i innych, zorientowanych na zaspokojenie potrzeb klientów i uczestników orga-
nizacji.10 

Zasadniczym elementem nauk Guru by
y jego zalecenia zawarte w 14 
punktach – zwane 14 punktami Deminga. Cz� sto nie sposób zastosowa�  
w praktyce wszystkich z tych zasad, natomiast mo� na je wdra� a�  indywidualnie. 
Bywa, � e wcielenie ju�  kilku (lub nawet pojedynczego) zalece�  prowadzi do 
wyra� nej poprawy jako� ci produktu. Zastosowanie wszystkich punktów naraz 
ca
kowicie zmienia funkcjonowanie firmy na lepsze i zapocz� tkowuje nieko� -
cz� cy si�  proces poprawy jako� ci. 

Poni� ej przedstawiono 14 punktów Deminga i ich krótk�  charakterysty-
k� , sporz� dzon�  g
ównie na bazie pracy E. Skrzypek11 i uzupe
niaj� co na pod-
stawie ksi�� ki R. Karaszewskego12. Jest to tylko jedna z wersji, któr�  mo� na na-
potka�  w literaturze, cho� by z tego wzgl� du, � e sam ich Autor porusza
 ró� ne 
aspekty swych nauk w ró� nych okresach swojej „kariery” nauczyciela jako� ci. 
Posta�  tych zasad zmienia
a si�  na przestrzeni lat, jednak ich ide�  g
osi
 Deming 
ju�  na pocz� tku lat 50. w swoich wyk
adach. W praktyce (zw
aszcza w Japonii) 
te 14 zalece�  realizowano z du��  determinacj� , nierzadko wprowadzaj� c do�  
pewne modyfikacje i ulepszenia, rozwijaj� c w ten sposób idee Deminga. 
���������������������������������������� �������������������
8 R. Karaszewski, Nowoczesne koncepcje zarz� dzania jako� ci� , Wyd. Dom Organizatora, Toru�  
2006, s. 103. 
9 E. Konarzewska-Guba
a (red.), Zarz� dzanie przez jako�� . Koncepcje, metody, studia przypad-
ków, Wyd. Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroc
awiu, Wroc
aw 2003, s. 45. 
10 E. Skrzypek, Jako��  i efektywno�� , Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-Sk
odowskiej,  
Lublin 2000, s. 100. 
11 jak wy� ej, s. 46 i nast� pne. 
12 R. Karaszewski, Nowoczesne koncepcje zarz� dzania..., s. 120 i nast� pne. 



	&9�6�� � � � � � � > > > �� � � ( � � � ) � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � * � � � � � 
 � � � ) � � �

�

 
1. Wykreuj i zapewnij sta
o��  celów aby ulepsza�  produkty i us
ugi. 
Jest to przede wszystkim apel o to, by nadrz� dnym celem przedsi� biorstwa (jako 
ca
o� ci) by
o d�� enie do zaspokojenia potrzeb klientów. Aby utrzyma�  si�  na 
rynku (by�  konkurencyjnym, a w konsekwencji zwi� ksza�  udzia
 w rynku) nale-
� y go stale bada�  i � ledzi�  wymagania klientów. Dzi� ki badaniom „konsumenta” 
mo� liwe jest ci� g
e dostosowywanie wyrobów do oczekiwa� .  
Obowi� zkiem mened� erów jest okre� lenie tych celów. Musz�  one by�  sformu-

owane w sposób zrozumia
y, aby ka� dy pracownik organizacji (od projektanta 
do specjalisty od marketingu) wiedzia
 w jaki sposób powinien d�� y�  do ich re-
alizacji. 
2. Przyjmij nowy sposób my� lenia. Nie pozwalaj na b
� dy, opó
 nienia 

i braki. 
Deming twierdzi
, � e � yjemy w „nowej epoce ekonomii”, zatem nale� y wyeli-
minowa�  niedoskona
o� ci, z którymi dot� d boryka
a si�  (dana) firma. Oznacza 
to brak zgody na dotychczasowy poziom b
� dów, braków, opó� nie�  i wad. Ich 
redukowanie spowoduje wyst� pienie wielu korzystnych efektów. Przyk
adem 
mo� e by�  zwi� kszenie efektywno� ci, wynikaj� ce z tego, � e pracownicy my� l� cy 
w nowy sposób, zamiast wytwarza�  braki maj�  wi� cej czasu na produkcj�  do-
datkowych produktów pozbawionych wad. 
3. Uniezale� nij si �  od masowej kontroli. W zamian �� daj dowodów staty-

stycznych potwierdzaj� cych dobr�  jako�� . Zapobiegaj wadom, zamiast 
je wykrywa� . 

Masowa kontrola, maj� ca na celu eliminowanie usterek i braków, jest zbyt kosz-
towna i nie powoduje podwy� szenia jako� ci wyrobu (na dodatek nie chroni 
przed dopuszczeniem wadliwego produktu do sprzeda� y). Powinno si�  zatem 
„wkomponowa�  jako��  w produkt”, czyli zapewni�  mo� liwie jak najlepsze wa-
runki (wej� cia do systemu produkcyjnego) do wytwarzania produktów bez wad. 
Nale� y do tego wykorzystywa�  metody statystyczne, które pozwol�  bada�  od-
chylenia (� ci� lej: ich prawdopodobie� stwa) od warto� ci oczekiwanej dla danego 
procesu; krótko: przeciwdzia
a�  powstawaniu wad (ogranicza�  zmienno��  pro-
cesów). 

4. Nie wyrokuj o biznesie tylko na podstawie ceny – polegaj tak� e na in-
nych sensownych miarach jako� ci. Zmierzaj do budowania d
ugotermi-
nowych relacji z jednym dostawc� .  

Tre��  tego punktu jest przestrog�  przed praktyk�  wybierania dostawcy na pod-
stawie wy
� cznie najni� szej ceny. Zamiast z wieloma, nale� y d�� y�  do zacie-
� nienia wspó
pracy z jak najmniejsz�  liczb�  dostawców (z jednym); powinno si�  
przy tym zaproponowa�  im zasad�  sta
ego doskonalenia (us
ug i produktów). 
Dzi� ki takiej wspó
pracy partnerskiej, dostawcy maj�  pewno�� , � e nie zerwiemy 
z nimi kontaktów, gdy tylko inni zaproponuj�  ni� sz�  cen�  us
ug.  
W takiej sytuacji wyst� puje mniej niewiadomych w procesie produkcyjnym.  
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5. Udoskonalaj system produkcji i us
ug. 
Deming opisa
 proces nieko� cz� cej si�  poprawy jako� ci, znany jako cykl Planuj-
Wdró� -Sprawd� -Dzia
aj, w skrócie PDCA. Nie wystarczy bowiem pojedyncze 
udoskonalenie wyrobu, konieczne jest ci� g
e jego ulepszanie. Algorytmem tej 
poprawy jest: 1) planowanie oparte na rozpoznaniu mo� liwo� ci, 2) wykonanie 
(udoskonalonego) wyrobu, 3) przetestowanie go, wsparte analiz�  statystyczn� , 
4) dzia
anie – ró� ne, w zale� no� ci od wyniku etapów 1-3. Stopniowe elimino-
wanie drobnych b
� dów przyczynia si�  równie�  do obni� enia kosztów. 
6. Zainicjuj nowoczesne metody szkolenia. 
Wa� nym (i koniecznym) czynnikiem poprawy jako� ci w przedsi� biorstwie jest 
kszta
cenie i szkolenie wszystkich jego pracowników. Przede wszystkim ma ono 
obejmowa�  zapoznanie personelu z celami dzia
a�  poszczególnych pracowni-
ków, ale te�  okre� li �  stawiane im wymagania. Wed
ug Deminga, stosowanie me-
tod statystycznych jest niezmiernie wa� ne, dlatego pracownik tak� e powinien je 
zna�  i rozumie� ; dopiero wtedy statystyka stanie si�  uniwersalnym 
i precyzyjnym j� zykiem u
atwiaj� cym komunikacj�  wewn� trz przedsi� biorstwa. 
Szkolenie powinno zaakcentowa�  jednostkow�  odpowiedzialno��  pracownika za 
losy firmy. 
7. Zainicjuj nowoczesne metody nadzoru. 
„Nowoczesny nadzór to raczej przywództwo, a nie dozór”. Cech�  dobrego me-
ned� era jest umiej� tno��  przewodzenia ludziom. Zamiast stale nadzorowa�  
czynno� ci wykonywane przez podw
adnych, lepiej zach� ca�  ich do na� ladowa-
nia osób b� d� cych na wy� szym stanowisku, jako bardziej zorganizowanych.  
Innym aspektem tego punktu jest odwrócenie uwagi mened� era od systemu za-
rz� dzania przez tzw. rachunek wyników. Pracownik bowiem zamiast rozwija�  
swoje mo� liwo� ci traci nadmiernie czas na sporz� dzanie raportów i inn�  prac�  
administracyjn� . 

8. Pozb� d
  si�  strachu w przedsi� biorstwie, by ka� dy móg
 pracowa�  efek-
tywnie. 

Strach dzia
a niekorzystnie na realizacj�  wielu zada�  w organizacji (pomijaj� c 
sytuacje, gdy motywuje do wprowadzenia udoskonale� ). Mo� e te�  hamowa�  
wiele korzystnych zjawisk, jak np. doskonalenie jako�ci produktu, prze
amywa-
nie barier mi� dzy dzia
ami, wdra� anie nowoczesnych metod (np. szkolenia) itp. 
Nie da si�  ca
kowicie wyeliminowa�  uczucia strachu, lecz trzeba d�� y�  do jego 
minimalizacji, aby skuteczniej realizowa�  pozosta
e Punkty. 
9. Prze
am bariery pomi� dzy poszczególnymi dzia
ami. 
Celem organizacji jako ca
o� ci, ale te�  poszczególnych dzia
ów, jest spe
nienie 
oczekiwa�  klienta. Nale� y d�� y�  do tego, by pracownicy danego dzia
u mieli ja-
sno sprecyzowane (operacyjnie) wytyczne dzia
ania i w � cis
ej wspó
pracy 
z innymi jednostkami organizacyjnymi zmierzali do doskonalenia jako� ci. Wy-
maga to, by specjali� ci od marketingu (sprzeda� y) informowali konstruktorów 
i projektantów o oczekiwaniach stawianych produktowi ju�  w pierwszych fazach 
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jego powstawania; w ten sposób nale� y jednoczy�  prac�  wszystkich jednostek 
organizacji by sprosta�  wymaganiom klienta. 

10. Nie stosuj afiszy i sloganów oraz planów ilo� ciowych. Nie napominaj 
ci� gle pracowników. 

Deming uwa� a
, � e formu
owanie celów ilo� ciowych jest szkodliw�  praktyk� . 
Jest to narzucenie wykonania okre� lonego zadania, które nie wskazuje � adnej 
metody jego realizacji (przy tym cele okre� lone arbitralnie mog�  by�  zupe
nie 
nieadekwatne do mo� liwo� ci zrealizowania ich przez danego pracownika). Co 
wi� cej, nie motywuje ludzi do wykonywania pracy, mo� e za to wprowadza�  
niepotrzebny strach. Afisz „zero braków” sam w sobie nie zmniejszy liczby wa-
dliwych egzemplarzy. Nie zawiera recepty jak zrealizowa�  to zadanie, natomiast 
jest w stanie pogorszy�  atmosfer�  pracy. 

11. Wyeliminuj cele wyra� one ilo� ciowo i has
a produktywno� ci nie wska-
zuj� ce metod dzia
ania. 

Wprowadzanie wszelkiego rodzaju norm ilo� ciowych (np. akordy) i standardów 
pracy (jak przyk
adowo normy dzienne) prowadzi do zatracenia istoty pracy 
wykonywanej przez personel firmy. Zamiast bowiem d�� y�  do maksymalizacji 
efektu, wysi
ek pracowników mo� e by�  skierowany na „naginanie” swoich wy-
ników do za
o� onych. Osi� gni� cie z kolei planowanego poziomu produktywno-
� ci mo� e hamowa�  mo� liwy post� p („nie ma potrzeby” dalszej pracy, skoro cel 
zosta
 ju�  zrealizowany).  
12. Usu�  bariery pomi� dzy pracownikiem a jego prawem do dumy z dobrze 

wykonanej roboty. 
Wyst� powanie takich barier hamuje proces ci� g
ego ulepszania. Szczebel kie-
rowniczy w celu zredukowania tej bariery powinien wyeliminowa�  m.in. system 
norm ilo� ciowych, system ocen indywidualnych, czy sprawozda�  okresowych 
oraz czynniki wspomniane w punkcie 11. Pracownik, który pozbawiony jest sa-
tysfakcji z pracy nie b� dzie chcia
 antycypowa�  w � yciu organizacji, czy te�  bra�  
odpowiedzialno� ci za wykonywane czynno� ci, nie b� dzie kreatywny.  

13. Stwórz dynamiczny program edukacyjno-szkoleniowy. 
Personel jest najwa� niejszym i najcenniejszym zasobem ka� dej organizacji. Sto-
suj� c strategie (np. pozosta
e Punkty) pozwalaj� ce na obni� enie nak
adów na 
materia
y, urz� dzenia i technologie mo� na znale��  � rodki na rozwój systemu 
szkole� . Jedn�  z form szkole�  jest prowadzenie wyk
adów (seminariów lub in-
nych kursów) dla pracowników przez organizacje gospodarcze, czy instytucje – 
np. uczelnie wy� sze. Korzystna jest wspó
praca o� rodków przemys
owych 
i uniwersyteckich, pozwala na wymian�  cennej wiedzy i do� wiadcze� . 
14. Stwórz warunki, by ka� dy dzie�  s
u� y
 realizowaniu powy� szych 13 

punktów. 
Ta struktura musi by�  nastawiona na mo� liwo��  wprowadzania systematycznych 
zmian organizacyjnych. Najpierw o konieczno�ci transformacji musi by�  prze-
konane kierownictwo najwy� szego szczebla. Musi pami� ta� , � e trwa
e 



� 
 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � 5 � � � � � � � � � � � � � � � ���������������������������������������A�	&#�

ci� g
e dosko-
nalenie 

jako��  

Rys.1 Cykl PDCA 
	 ród
o: Opracowanie na podstawie: E. Konarzewska-

Guba
a (red.), Zarz� dzanie przez jako�� . Koncepcje, meto-
dy, studia przypadków,  Wydawnictwo Akademii Ekono-

micznej im. Oskara Langego we Wroc
awiu, Wroc
aw 
2003, s. 53. 

i wymierne korzy� ci doskonalenia struktury i zarz� dzania organizacji mog�  po-
jawi�  si�  dopiero po kilku latach. Aby stworzy�  w pe
ni projako� ciowe warunki 
w przedsi� biorstwie, nale� y w jego szeregi wcieli�  „lidera statystycznego”, który 
b� dzie naucza�  rozumowania statystycznego, koordynowa�  rozwój jako� ci 
i wspomaga�  mened� erów (dostarcza�  metod, wiedzy i technik) 
w podejmowaniu decyzji. Wg Deminga taka osoba musi mie�  znaczn�  wiedz� , 
spore do� wiadczenie w zawodzie i du� o cech charakterystycznych dla dobrego 
mened� era.13 
 

Trwa
�  pozosta
o� ci�  idei Guru Jako� ci jest cykl (ko
o) Deminga (cz� sto 
nazywane jest te�  ko
em Shewharta, gdy�  to on by
 twórc�  cyklu, natomiast 
Deming go rozpowszechni
). Mo� e by�  ono postrzegane jako swoisty „schemat 
rozwi� zywania problemów”. Jako narz� dzie bardzo uniwersalne, mo� e s
u� y�  
doskonaleniu ró� nych procesów.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Pierwszy etap cyklu Plan-Do-Check-Act (Rys. 1) wi�� e si�  
z planowaniem i projektowaniem (np. nowego produktu). Powinno by�  ono 
oparte na rozpoznaniu szans i mo� liwo� ci, jakie mo� e to przedsi� wzi� cie stwo-
���������������������������������������� �������������������
13 E. Konarzewska-Guba
a (red.), Zarz� dzanie przez jako�� . Koncepcje, metody, studia przypad-
ków, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroc
awiu, Wroc
aw 2003, 
s. 67, za: Scherkenbach W.W., The Deming Route to Quality and Productivity, CEEPress Books, 
Washington 1988. 
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rzy� . Podstaw�  planowania powinno by�  poznanie oczekiwa�  i preferencji klien-
ta dotycz� cych wyrobu, jego jako� ci, itp.14 Do, czyli wykonanie wyrobu (po-
cz� tkowo na niewielk�  skal� , w laboratorium lub warunkach produkcji) odbywa 
si�  w nast� pnej kolejno�ci. Trzeci etap cyklu – check, ma na celu sprawdzenie 
przydatno� ci wykonanego wyrobu. Narz� dziem do tego powinny by�  metody 
statystyczne (mog�  s
u� y�  prognozowaniu, np. przysz
ej sprzeda� y), jednak nie 
powinno si�  „testowa� ” produktu bez udzia
u odbiorcy. Zapoznanie na tym eta-
pie odbiorcy z produktem pozwoli lepiej pozna�  jego oczekiwania i zacie�ni 
z nim stosunki. Ostatni etap cyklu PDCA oznacza dzia
anie na podstawie wcze-
� niejszych bada� : mo� liwo� ci (etap I) i wyników (etap III). Je� eli rezultat wcze-
� niejszych do� wiadcze�  jest zadowalaj� cy, jest to oznaka celowo� ci podj� cia 
produkcji danego wyrobu.  

Niezale� nie od wyniku testów i ostatecznej przydatno� ci cyklu PDCA 
do konkretnego zastosowania, ma on du��  rol�  w procesie ci� g
ego doskonale-
nia.  
PDCA jest procesem ustalania nowych pomys
ów (standardów) w celu ich dal-
szej rewizji, kwestionowania, odrzucania i zast� powania nowymi – lepszymi.15 
 
Deming obserwowa
 sytuacj�  ameryka� skich i zachodnich przedsi� biorstw i na 
tej podstawie okre� li
 siedem najwi� kszych b
� dów, jakie pope
nia zarz� d – no-
sz�  one nazw�  siedmiu � miertelnych chorób. Zaliczaj�  si�  do nich:16 

1. Brak sta
o� ci celów. Ci� g
e zmiany w d�� eniach prowadz�  do zamie-
szania zarówno w� ród pracowników i klientów, jak i dostawców. Nad-
rz� dnym i d
ugoterminowym celem jest sprostanie oczekiwaniom klien-
ta.  

2. Nacisk na krótkoterminowe cele. Formu
owanie krótkoterminowych 
celów nie jest korzystne w d
u� szej perspektywie, gdy�  „zamazuje” wi-
zj�  przedsi� biorstwa. Warto skupi�  si�  w wi� kszej mierze na niej, ni�  na 
bie�� cych sprawach. 

3. Oceny wykonania. Nie uwzgl� dniaj�  one wielu czynników maj� cych 
wp
yw na prac�  (np. praca innych osób w grupie, wyst� powanie lide-
rów, itp.), przez co bywaj�  stronnicze i niezgodne z rzeczywisto� ci� , nie 
motywuj�  do dzia
ania w zespole. 

4. Rotacja kierownictwa powoduje zmiany zakresu obowi� zków nowych 
kierowników, przez co zmusza do skrócenia horyzontów my� lenia (pla-
nowania i dzia
ania). Szczególnie cz� sto dotyczy kierowników � rednie-
go szczebla i dzia
a na�  destabilizuj� co.  

���������������������������������������� �������������������
14 jak wy� ej, s. 53 i nast� pne. 
15 B. Sujak-Cyrul., Materia
y do wyk
adu Zarz� dzanie Jako� ci� , Politechnika Wroc
aw-
ska. Wroc
aw 2005 (na prawach r� kopisu). 
16 R. Karaszewski, Nowoczesne koncepcje zarz� dzania jako� ci� , Wyd. Dom Organizatora, Toru�  
2006, s. 111 i nast� pne. 
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5. Zarz� dzanie oparte na mierzalnych danych, które nie uwzgl� dnia in-
formacji nie daj� cych si�  przedstawi�  za pomoc�  liczb. Wiele wa� nych 
dla mened� era informacji ma w
a� nie niemierzalny charakter. 

6. Nadmierne koszty opieki zdrowotnej pracowników. 
7. Wysokie koszty wynikaj� ce ze zobowi� za�  producenta z tytu
u 

udzielanej gwarancji. 
 
Podsumowanie 
 

W uznaniu zas
ug Williama Deminga, obecnie najwa� niejsza japo� ska 
nagroda jako� ci nazwana jest jego imieniem (by
o to tak� e pierwsze wyró� nienie 
w � wiecie zarz� dzania jako� ci� ). Zosta
a ona ustanowiona w 1950 roku przez 
JUSE. Od 1987 roku mog�  si�  o ni�  ubiega�  firmy z ca
ego � wiata (wcze� niej – 
tylko firmy japo� skie). Przyznawana jest firmom, które osi� gn� 
y wysoki po-
ziom zarz� dzania i kontroli jako� ci. Przedsi� biorstwa, które z
o� y
y aplikacj�  
(nie ma ogranicze�  co do ilo� ci firm bior� cych udzia
 w tym „konkursie”) ocenia 
si�  w 10 kategoriach: polityka, organizacja, zarz� dzanie zasobami ludzkimi, 
komunikacja, analizy, standaryzacja, wewn� trzna kontrola przedsi� biorstwa, 
system zapewnienia jako� ci, efekty, plany na przysz
o�� . Laureatem zostaje fir-
ma, która otrzyma
a wymagan�  liczb�  punktów.17 
 

 
 

���������������������������������������� �������������������
17 M. Urbaniak, Zarz� dzanie jako� ci� . Teoria i praktyka, Difin, Warszawa 2004, str. 209-210. 

Rys.2 Przyk
ad obecnie dost� pnych na rynku ksi�� ek 
autorstwa Deminga  wydawanych w j. angielskim 

przez Instytut im. W. E. Deminga 
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Pogl� dy Deminga dobrze oddaj�  poni� sze cytaty, zaczerpni� te z pracy18: 

„Better quality for international trade is the answer, not restrictions to 
trade, nor self-pity, nor the beggar’s cup. […] Better quality at lower 
price has a chance to capture a market. […] Cutting costs without im-
provement of quality is futile. […] A necessary ingredient for improve-
ment of quality is the application of profound knowledge.” 

 co w t
umaczeniu na j� zyk polski oznacza: 

“Odpowiedzi�  jest lepsza jako��  na rynkach mi� dzynarodowych, nie za�  
ograniczenia handlowe, � al nad sob� , czy szukanie pomocy u innych. 
[…] Lepsza jako��  za ni� sz�  cen�  daje szans�  na zdobycie rynku. […] 
Ci� cie kosztów bez poprawiania jako� ci nie ma sensu. […] Sk
adnikiem 
niezb� dnym do poprawy jako� ci jest wdro� enie systemu g
� bokiej  
wiedzy”. 

 
Wiedza i przemy� lenia dawno zmar
ego Deminga, pozostaj�  nadal aktu-

alne i ciesz�  si�  nies
abn� cym zainteresowaniem przedsi� biorców, mened� erów, 
specjalistów od jako� ci, st� d tak wiele wznowie�  jego dzie
. Poni� ej zaprezen-
towano dwa aktualne wydania klasycznych dzie
 W.E. Deminga (Rys. 2) oraz 
najnowsz�  interpretacj�  jego teorii, która ukaza
a si�  tak� e w j� zyku polskim 
(Rys. 3). 
 

Wiele innych jego nauk zawartych jest w zbiorach instytutu imienia 
W.E. Deminga. W nieprzebranych zbiorach ta� m, artyku
ów, materia
ach szko-
leniowych znajduje si�  ogrom wiedzy, któr�  przez ponad 40 lat zaszczepia
 na-
ukowcom i mened� erom Guru jako� ci, William Edwards Deming. Myron Tri-
bus, dyrektor Ameryka� skiego Instytutu Produktywno� ci i Jako� ci w Kalifornii 
pisa
 o nim tak:  
 

„Japo� czycy szanuj�  Cz
owieka, który nauczy
 ich, � e wy� sza jako��  
produktów oznacza ni� szy koszt. Ustanowili doroczn�  nagrod�   
Deminga, której wr� czenie jest narodowym wydarzeniem. Stawiaj�  mu 
pomniki, a medal z jego podobizn�  przyjmuj�  z dum� . <<W swoim kraju 
znalaz
 on niewielu, którzy chcieli go s
ucha� >>”. 19 

 
 

���������������������������������������� �������������������
18 W. Deming, Quality and the Required Style of Management. The need for change, The Journal 
for Quality and Participation, marzec 1988, pobrano 
z http://deming.eng.clemson.edu/pub/den/files/reqstyle.txt – Deming Electronic Network Web 
Site, data pobrania: 26.10.2007 r. 
19 M. Tribus, artyku
 Deming’s Way, za: R. Karaszewski, Nowoczesne koncepcje zarz� dzania ja-
ko� ci� , Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierowania Dom Organizatora, Toru�  2006, s. 118. 
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Rys. 3 Ksi�� ka W. J. Latzko,D. M. Saunders, Cztery dni z dr. Demingiem.  
Nowoczesna teoria zarz� dzania, Wyd. Naukowo-Techniczne, Warszawa 1998  

(t
umaczenie z j. angielskiego)�
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Rys.  1  Philip Barnard Crosby 
	 ród
o: T. Borys, P. Rogala: Philip 
Barnard Crosby, Problemy Jako� ci, 

9/2002, zaczerpni� te z wersji  
elektronicznej artyku
u ze strony 

Centrum Wiedzy AIESEC, 
www.centrumwiedzy.edu.pl,  

pobrano dnia 20.10.2007. 

Anna Balcarek1  
 
Philip Barnard Crosby i jego pogl � dy 2 

 
 

Streszczenie 
W pracy przedstawiono posta�  Philipa Crosby’ego, jednego z guru jako� ci. 
Znajdziemy tu jego krótk�  biografi� , przebieg kariery, jak równie�  przedsta-
wione przez niego pogl� dy: 4 absoluty jako� ci wraz z zasad�  „zero defek-
tów”, 14 kroków doskonalenia jako� ci oraz stosunek do norm ISO serii9000. 

 
 
 
 
 
Philip Barnard Crosby by
 niezwykle 
barwn�  postaci�  w dziedzinie zarz� dza-
nia jako� ci� . Nie przez wszystkich jednak 
by
 postrzegany jako guru jako� ci. Jego 
cz� sto kontrowersyjne pogl� dy sprawia-

y, � e by
 krytykowany przez takich guru 
jak W.E.Deming czy J.M.Juran. Jednak 
Crosby nie zwa� a
 na negacje swoich 
osi� gni�� . Jak mawia
: „Dr Juran uwa�a 
chyba, � e jestem szarlatanem i od lat nie 
przepu� ci
 � adnej okazji, by o tym nie 
wspomnie� ”. 3 Mimo krytyki zyska
 uzna-
nie wielu specjalistów od jako� ci. Utwo-
rzona przez niego firma – Philip Crosby 
Associates – oferuj� ca szkolenia mene-
d� erów generowa
a roczny dochód rz� du 
80 mln dolarów, a jej klientami byli m.in. 
General Motors, Chrysler, Motorola, Xe-
rox, czy IBM.4 
W drodze na szczyt5 
���������������������������������������� �������������������
1 Studentka, Kierunek Zarz� dzanie i In� ynieria Produkcji, Wydzia
 Mechaniczny Politechniki 
Wroc
awskiej.  
2 Praca powsta
a w ramach zaj��  seminaryjnych z Zarz� dzania Jako� ci� , prowadzonych przez 
dr B. Sujak-Cyrul. 
3T. Borys, P. Rogala: Philip Barnard Crosby, Problemy Jako� ci, 9/2002, s. 4, � ród
o pierwotne: J. 
Bank: Zarz� dzanie przez jako�� , Geberthner i Ska, Warszawa 1996, s. 87-88. 
4 T. Borys, P. Rogala: Philip Barnard Crosby, Problemy Jako� ci, 9/2002, s. 4. 
5 Rozdzia
 opracowano na podstawie: T. Borys, P. Rogala: Philip Barnard Crosby, Problemy Ja-
ko� ci, 9/2002, s. 4-5. 
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Philip B. Crosby urodzi
 si�  18 czerwca 1926 roku w miasteczku Whe-

eling w stanie Zachodnia Virginia. S
u� y
 w armii ameryka� skiej w czasie II 
wojny � wiatowej, a tak� e w okresie wojny w Korei. Co ciekawe z wykszta
cenia 
by
 lekarzem – uko� czy
 szko
�  medyczn� . Swoj�  karier�  zawodow�  zaczyna
 
jako inspektor jako� ci na linii monta� owej. Nast� pnie pi� 
 si�  po szczeblach ka-
riery, zostaj� c w ko� cu mened� erem jako� ci. Na tym stanowisku pracowa
 
w nast� puj� cych firmach: Crosley w latach 1952-1955, Martin-Marietta w latach 
1957-1965 oraz ITT w latach 1965-1979. W ITT zosta
 wiceprezesem 
i dyrektorem odpowiedzialnym za zarz� dzanie jako�ci� . Dzi� ki wykorzystaniu 
jego autorskiego programu firma zaoszcz� dzi
a tylko jednego roku 720 milio-
nów dolarów.6 

W 1979 roku Crosby postanowi
 za
o� y�  w
asn�  firm�  – Philip Crosby 
Associates (PCA). Zatrudnionych by
o tam oko
o 300 osób. My� l�  przewodni�  
firmy by
o takie wykszta
cenie kadry mened� erskiej, aby stworzy
a ona kultur�  
organizacji i pracy, która pozwoli
aby na tworzenie wszystkiego dobrze za 
pierwszym razem. PCA popularyzowa
a podej� cie prewencyjne w miejsce kon-
troli.  

Crosby mia
 szczególny dar stwarzania niepowtarzalnej atmosfery na 
swoich wyst� pieniach. Nawet najtrudniejsze zagadnienia t
umaczy
 w sposób ja-
sny i przejrzysty, podaj� c przy tym przyk
ady z � ycia codziennego, a tak� e opo-
wiadaj� c anegdoty. Ch� tnie odpowiada
 na zadawane mu pytania i 
z zainteresowaniem s
ucha
 opinii s
uchaczy.  

Crosby chcia
 po� wi� ci�  si�  pracy twórczej, dlatego przyj� 
 propozycj�  
firmy Proudfoot PLC i sprzeda
 PCA. Ostatecznie opu� ci
 firm�  w 1991 roku. 
Jednak w 6 lat pó� niej wykupi
 udzia
y PCA i przekszta
ci
 w firm�  PCA II. 

W 1999 roku Uniwersytet Findley w Findley (Ohio) nada
 mu tytu
 dok-
tora honoris causa. Crosby osiad
 na sta
e w miejscowo� ci Winter Park, gdzie 
zmar
 18 sierpnia 2001 roku. Mia
 75 lat. 
 
Absoluty jako� ci  
 

Wed
ug Crosby’ego jako��  to zgodno��  z wymaganiami. Istot�  zarz� -
dzania jako� ci�  uj� 
 on w czterech pewnikach, które nazwa
 absolutami.  

Pierwszy absolut mówi o poprawnym zrozumieniu przez pracowników 
poj� cia jako� ci. Jako��  to zgodno��  z wymaganiami klienta. Nie dotyczy nato-
miast doskona
o� ci wykonania produktu. Wa� ne jest równie� , aby jako��  by
a 
zagwarantowana na ka� dym etapie przygotowania produktu. Pewnik drugi 
zwraca uwag�  na konieczno��  zapobiegania b
� dom, w miejsce kontrolowania 
ich skutków. Crosby by
 zwolennikiem stworzenia systemów zapewnienia jako-
� ci, które by
yby nastawione na profilaktyk� , a nie na ocenianie. Trzeci absolut 
zawiera najbardziej znan�  koncepcj�  Crosby’ego. „Zero defektów” to jedyny 

���������������������������������������� �������������������
6 J. Bank: Zarz� dzanie przez jako�� , Geberthner i Ska, Warszawa 1996, s. 87. 
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dopuszczalny standard jako� ci. Crosby by
 przeciwnikiem ustalania jakiegokol-
wiek akceptowalnego poziomu jako� ci. Bra
 pod uwag�  to, � e ludzie mog�  po-
pe
nia�  b
� dy, jednak, jak mówi
, nie mo� na z góry zak
ada� , � e b
� dy te zostan�  
pope
nione. Czwarty pewnik dotyczy pomiaru jako� ci. Mierzymy j�  kosztami 
braku zgodno� ci ze specyfikacj� .7 Jak mawia
 sam Crosby:„Jako��  nic nie kosz-
tuje. Nie jest prezentem – ale mamy j�  za darmo. Kosztuje brak jako�ci – czyli 
dzia
anie spowodowane niewykonaniem pracy dobrze za pierwszym razem”.8  

 

Crosby negowa
 równie�  u� yteczno��  wielu statystycznych metod za-
rz� dzania.9 Jako przyk
ad, w jednym w swoich artyku
ów, poda
 trenera futbolu 
ameryka� skiego. Otó�  trener, przegl� daj� c statystyki pomeczowe, zauwa� y
, � e 
w kilku kolejnych meczach jego dru� yna zdoby
a tyle samo przy
o� e�  co prze-
ciwnicy, jednak przegra
a, poniewa�  rywale zdo
ali zablokowa�  decyduj� ce 
punkty. Postanowi
 wi� c zwraca�  wi� ksz�  uwag�  na blokowanie. Przez ca
y ty-
dzie�  na tym w
a� nie skupia
 treningi. Da
o to efekty, poniewa�  w kolejnym me-
czu jego team zablokowa
 3 ekstra punkty rywali. Mimo to dru� yna po raz ko-
lejny przegra
a. Po pewnym czasie dru� yna sta
a si�  ekspertem w blokowaniu, 
nie zdobywaj� c jednak � adnych przy
o� e�  i przegrywaj� c mecz za meczem. 
Trener zosta
 zwolniony. Wed
ug Crosby’ego ten przyk
ad doskonale odzwier-
ciedla to, � e statystykom nie nale� y ufa� , poniewa�  cz� sto odwracaj�  uwag�  od 
sedna problemu.10  
 
14 kroków doskonalenia jako� ci11 

 
Philip Crosby sformu
owa
 tak� e 14 kroków doskonalenia jako� ci, które 

powinny stanowi�  kolejne etapy procesu zarz� dzania jako� ci� . Oto one: 
1.Wzbud
  projako� ciow�  postaw�  mened� erów i ich zaanga� owanie. 

Crosby zawsze podkre� la
, � e kierownictwo ponosi g
ówn�  odpowie-
dzialno��  za jako�� . Cytuj� c jedn�  z jego prac: „(...) naucza
em ju�  od 
wielu lat i odkry
em, � e je� eli chodzi o doskonalenie jako� ci, to najwa� -
niejszy jest przyk
ad osoby zarz� dzaj� cej.”  

2.Powo
aj zespo
y doskonalenia jako� ci. 
Zespo
y te powinny sk
ada�  si�  z przedstawicieli wszystkich dzia
ów 
przedsi� biorstwa. Crosby krytykowa
 dzia
anie „kó
 jako� ci”, poniewa�  
sk
ada
y si�  one jedynie z ochotników, a usprawnianie polega na zaan-
ga� owaniu ca
ej za
ogi. Ka� dy cz
onek organizacji powinien zapozna�  

���������������������������������������� �������������������
7 R. Karaszewski: TQM – teoria i praktyka, Wyd. Dom Organizatora, Toru�  2001, s. 101-102. 
8 E. Skrzypek: Jako��  i efektywno�� , Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-Sk
odowskiej, Lu-
blin 2002, s. 227. 
9 T. Borys, P. Rogala: Philip Barnard Crosby, Problemy Jako� ci, 9/2002, s. 5. 
10 P.B. Crosby: Control and Quality, pobrane ze strony Philip Crosby Associates II:  
www.q2000.com.au/philipcrosby/archived%20essays.htm, data pobrania 20.10.2007. 
11 Rozdzia
 opracowano na podstawie: T. Borys, P. Rogala: Philip Barnard Crosby, Problemy Ja-
ko� ci, 09/2002, s. 5 oraz J. Bank: Zarz� dzanie przez jako�� , Geberthner i Ska, Warszawa 1996, 
s. 88-93. 
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si�  z podstawowymi zasadami zarz� dzania przez jako�� . Praca w zespole 
powinna by�  cz�� ci�  normalnego czasu pracy, a dla szefa zespo
u po-
winno to by�  zaj� cie pe
noetatowe.  

3.Okre� l, gdzie mog�  wyst� pi�  potencjalne problemy z jako� ci� . 
Organizacja powinna wprowadzi�  kryteria jako� ciowe, które wskazywa-

yby na problemy zwi� zane z brakiem zgodno� ci. Umo� liwi to ocen�  
i pozwoli na wprowadzenie odpowiednich dzia
a�  profilaktycznych. 
Usterki, które pojawiaj�  si�  najcz�� ciej musz�  by�  klasyfikowane ze 
wzgl� du na istotno�� , przyczyn�  i przydatno�� , co umo� liwi ich napra-
w� . 

4.Oszacuj koszty jako� ci lub niezgodno� ci i wykorzystaj pomiar jako pod-
stawowe narz� dzie zarz� dzania. 

Wed
ug Crosby’ego na ca
kowity koszt jako� ci sk
adaj�  si� : odrzuty, 
poprawki, gwarancje, dodatkowy serwis, inspekcje, zmiany technolo-
giczne, zmiany w zamówieniach, poprawki w oprogramowaniu, rekla-
macje, kontrola ksi� g, kontrola jako� ci, testy, koszty dodatkowego wy-
posa� enia i inne koszty pope
nianych b
� dów. Koszty powinno si�  obni-
� a�  dzia
aj� c profilaktycznie, a nie kontroluj� c. Koszty jako� ci nie po-
winny przekracza�  2,5% sumy sprzeda� y.  

5.U�wiadom wszystkim pracownikom znaczenie jako� ci. 
Wszyscy pracownicy powinni rozumie�  poj� cie jako�ci i dba�  o reputa-
cj�  firmy. Crosby mówi o „Programie u� wiadamiania jako� ci”, który 
obejmuje zarówno spotkania kierownictwa z za
og� , jak równie�  komu-
nikaty w formie plakatów, biuletynów czy specjalnych imprez.  

6.Podejmij dzia
ania, by skorygowa�  rozpoznane problemy. 
Wykryte problemy powinny by�  natychmiast naprawiane. Crosby twier-
dzi, � e proces ten powinien zachodzi�  na 4 poziomach: praca 
w zespo
ach roboczych oraz codzienne, cotygodniowe i comiesi� czne 
narady cz
onków wszystkich szczebli zarz� dzania.  

7.Powo
aj komitet lub rad� , których zadaniem b� dzie wprowadzenie filozo-
fii wytwarzania bez braków. 

Produkcja powinna by�  wolna od usterek. Obowi� zuje tu zasada dobrze 
za pierwszym razem, która stanowi standard. Crosby by
 wielkim entu-
zjast�  tej koncepcji. Jak sam mówi
: „Wi� kszo��  b
� dów ludzkich wyni-
ka z braku uwagi, a nie z braku wiedzy. Brak uwagi wyst� puje wówczas, 
je� li przyjmujemy, � e b
� dy s�  nieuniknione.” 

8.Zorganizuj szkolenie dla kadry kierowniczej, aby zagwarantowa� , � e sta-
nie si�  ona uczestnikiem procesu doskonalenia jako� ci. 

Kadra kierownicza powinna aktywnie uczestniczy�  w doskonaleniu ja-
ko� ci. Crosby proponuje przeprowadzenie szkolenia w dwóch etapach. 
Najpierw nale� y u� wiadomi�  kierownikom czym jest jako�� . Pó� niej na-
le� y przeprowadzi�  szkolenie specjalistyczne, po którym b� d�  oni 
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w stanie wyt
umaczy�  istot�  dzia
ania nowych systemów i b� d�  pewni 
s
uszno�ci ich funkcjonowania.  

9.Wyznacz dzie�  bez braków w celu u�wiadomienia wszystkim pracowni-
kom, � e zmiana jest mo� liwa, a osi� gni� cie zerowego poziomu defektów jest 
realne. 

Moment, od którego obowi� zywa�  b� dzie zasada „zero defektów” po-
winien by�  uroczysty, tak, aby ka� dy pracownik zdawa
 sobie spraw� , � e 
zasz
a jaka�  zmiana. Wszyscy powinni zaanga� owa�  si�  w nowy system.  

10.Zach� caj poszczególnych pracowników, by ustalili ambitne cele dla sie-
bie i swojej grupy. 

Kierownicy powinni nak
oni�  pracowników do okre� lenia dwóch kon-
kretnych celów dla ka� dego obszaru dzia
ania. Cele te nie powinny po-
wiela�  tych wyznaczonych w ramach zasady „zero defektów”. 

11.Zach� caj pracowników do zg
aszania kierownictwu wszelkich proble-
mów i przeszkód, jakie napotykaj�  w trakcie realizacji swoich celów. 

Pracownicy powinni aktywnie uczestniczy�  w eliminowaniu usterek. 
Crosby proponuje wprowadzenie skrzynki kontaktowej, gdzie ka� dy 
móg
by wrzuci�  kartk�  z opisanym problemem. Pracownik nie musi 
wiedzie�  jak ten problem naprawi� . Ka� dy, kto skorzysta ze skrzynki 
dostanie podzi� kowanie na pi� mie, a tak� e zostanie powiadomiony 
o podj� tych decyzjach. 

12.Okazuj uznanie wyró� niaj � cym si�  pracownikom. 
Wszyscy pracownicy, którzy aktywnie uczestnicz�  w zarz� dzaniu jako-
� ci�  powinni by�  nagradzani i doceniani. 

13.Powo
aj rady lub grupy jako�ci, które maj�  by�  sta
ym miejscem prze-
p
ywu i wymiany informacji. 

Grupy te powinny regularnie dostarcza�  informacje dotycz� ce jako� ci. 
14.Zrób wszystko jeszcze raz od pocz� tku, gdy�  doskonalenie jako� ci nigdy 
si�  nie ko� czy. 

Doskonalenie jako� ci nigdy si�  nie ko� czy, a jego celem jest sama dro-
ga, a nie miejsce przeznaczenia. 

 
Crosby a nowoczesna jako��  

 
Podobnie jak Deming i Juran, równie�  Crosby nie by
 zwolennikiem 

wprowadzenia znormalizowanych systemów zarz� dzania jako� ci� .12 Jednak do-
strzega
 równie�  zalety norm ISO serii 9000. Wprawdzie uwa� a
, � e s�  one ko-
pi�  dzia
a�  Departamentu Obrony USA z lat 50., jednak stwierdzi
, � e mog�  by�  
przydatne tak d
ugo, jak d
ugo ci, którzy ich u� ywaj�  s�  dobrze przygotowani do 
zarz� dzania jako� ci� . Crosby uwa� a
, � e obecne przedsi� biorstwa desperacko 

���������������������������������������� �������������������
12 T. Borys, P. Rogala: Philip Barnard Crosby, Problemy Jako� ci, 9/2002, s. 5. 
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pragn�  by�  bardziej wiarygodne i mie�  tak�  reputacj� . Dlatego w
a� nie norma 
ISO 9001:2000 mo� e by�  przydatna, jednak musi by�  odpowiednio usytuowana 
i powinna sta�  si�  cz�� ci�  edukacji. Crosby twierdzi, � e wiarygodno��  powinno 
budowa�  si�  w 4 etapach: 

 

·  Program – kierownicy musz�  okre� li � , � e chc� , aby wszystkie trans-
akcje i relacje w firmie by
y poprawne. 

·  Edukacja – wszyscy pracownicy musz�  wiedzie�  na czym polega za-
rz� dzanie jako� ci� . 

·  Wymagania – norma ISO 9001:2000 powinna s
u� y�  jako fundament 
do okre� lenia jasnych i kompletnych wymaga� . 

·  Naleganie – kierownicy musz�  nalega� , aby wszystko to zosta
o zre-
alizowane.13 

 

Crosby by
 krytykiem koncepcji TQM, jak równie�  programu Six Sigma. 
Program ten okre� li
 jako prób�  „odgrzania” sterowania jako� ci� . Wed
ug niego 
jest to sekwencja dzia
a� , które maj�  na celu mierzenie procesu, identyfikacj�  
problemów i wdro� enie dzia
a�  koryguj� cych. Jednak wszystko to prowadzi do 
stwierdzenia, i�  trzeba nauczy�  si�  � y�  z dopuszczalnym poziomem jako� ci.14 

 
Publikacje Philipa Crosby’ego 
 

Philip Crosby jest autorem kilkunastu publikacji dotycz� cych zarz� dzania 
jako� ci� . Najs
ynniejsza z nich to „Quality is Free” – „Jako��  jest za darmo” 
opublikowana w 1979 roku. Crosby przedstawi
 w niej swoje podej� cie do tema-
tu, wyja�niaj� c istot�  14 kroków doskonalenia jako�ci. Stwierdza, � e „proble-
mem jako� ci nie jest to, czego o niej nie wiemy, problemem jest to, co my� limy 
o tym, czym ona jest.”15 Mówi równie�  o mierzeniu jako� ci za pomoc�  pieni� -
dza: ”Jako��  jest za darmo. Nie jest ona darem, ale jest bezp
atna. Towary, któ-
re nie maj�  jako� ci kosztuj�  – s�  to koszty dzia
a�  zwi� zanych z niewykonaniem 
pracy dobrze za pierwszym razem. Za ka� dego pensa, którego nie wydasz na wy-
tworzenie z
ego produktu, uzyskasz w zamian pó
 pensa ponadnormatywnego zy-
sku. Je� li si�  skoncentrujesz na podniesieniu jako� ci, prawdopodobnie Twoje zy-
ski podnios�  si�  o sum�  równ�  5 do 10% Twojej sprzeda� y. To du� o pieni� dzy 
otrzymanych za darmo.”16 „Quality is Free” zosta
a przet
umaczona na 15 j� zy-
���������������������������������������� �������������������
13 P.B. Crosby: The Usefulness of ISO 9000, pobrane ze strony Philip Crosby Associates II:  
www.q2000.com.au/philipcrosby/archived%20essays.htm, data pobrania 20.10.2007. 
14 T. Borys, P. Rogala: Philip Barnard Crosby, Problemy Jako� ci, 9/2002, s. 5, � ród
o pierwotne: 
www.philipcrosby.com/pca/.articles . 
15 E. Skrzypek: Jako��  i efektywno�� , Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-Sk
odowskiej, Lu-
blin 2002, s. 18, � ród
o pierwotne: P.B. Crosby: Quality Is Free, 1979.�
16 E. Skrzypek: Jako��  i efektywno�� , Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-Sk
odowskiej, Lu-
blin 2002, s. 265, � ród
o pierwotne: P.B. Crosby: Quality Is Free, 1979. 
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ków. Sprzeda�  tej publikacji przekroczy
a 2,5 mln egzemplarzy. Swoist�  konty-
nuacj�  bestselleru by
a wydana w 1995 roku „Quality is Still Free” – „Jako��  
nadal jest za darmo”.  

 
Ostatnia publikacja Crosby’ego nosi tytu
 „Quality and Me” – „Jako��  i Ja”. 
Oparta jest na motywach biograficznych – zawiera osobiste obserwacje 
i do� wiadczenia autora. Ponadto Crosby by
 autorem wielu artyku
ów na temat 
zarz� dzania jako� ci� . Jego publikacje zyska
y uznanie znawców tematu, a ich 
popularno��  nie s
abnie, sprawiaj� c, � e pogl� dy Crosby’ego pozostaj�  wci��  
� ywe. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
Pe
na lista publikacji Philipa B. Crosby’ego:  

·  „Quality is Free” – „Jako��  jest za darmo”, 1979, 
·  “Quality Without Tears” – „Jako��  bez 
ez”, 1984, 
·  „Running Things” – “Rzeczy ruchome”, 1986, 
·  „The Eternally Successful Organization” – „ Wiecznie skuteczna orga-

nizacja”, 1988, 
·  „Let’s Talk Quality” – „Porozmawiajmy o jako� ci”, 1989, 
·  „Leading” – „Najwi � kszy umys
”, 1990, 
·  „Cutting the Cost of Quality” – „Zmniejszanie kosztów jako� ci”, 1990 
·  „Completeness” – „Kompletno�� ”, 1992, 
·  „Quality is Still Free” – „Jako��  nadal jest za darmo”, 1995, 
·  „Reflections on Quality” – „Refleksje nad jako� ci� ”, 1995,  
·  „Absolutes of Leadership” – „Absoluty przewodzenia”, 1996, 
·  „Quality and Me” – „Jako��  i Ja”, 1999. 

Rys.  2  Ok
adki nadal wznawianych  na rynku,  
przyk
adowych publikacji autorstwa P. Crosby’ego. 

	 ród
o: Philip Crosby Associates II: 
www.q2000.com.au/philipcrosby/books.htm .
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Philip Crosby, mimo swych kontrowersyjnych pogl� dów i negowania je-
go autorytetu przez innych guru jako� ci, zyska
 du��  s
aw�  i uznanie w sferze 
zarz� dzania jako� ci� . Zosta
 uhonorowany wieloma odznaczeniami i nagrodami, 
m.in. Medalem Edwardsa, który nada
o mu Ameryka� skie Towarzystwo Jako-
� ci. Za szczególne osi� gni� cia w konkurowaniu przez jako�� , to samo Towarzy-
stwo przyznaje od 1995 roku Medal im. Philipa Crosby’ego.1715 Jednak najlepiej 
o wielkiej wiedzy i fachowo� ci Crosby’ego niech � wiadcz�  przyk
ady setek firm, 
które dzi� ki wdro� eniu jego koncepcji do dzi�  utrzymuj�  wysoki poziom zarz� -
dzania jako� ci� .  
 
Dla zainteresowanych postaci�  Philipa Crosby’ego polecam � ród
a przytoczone 
w niniejszej pracy oraz ni� ej wymienione dodatkowe � ród
a informacji : 
 

Encyklopedia Zarz� dzania, www.mfiles.ae.krakow.pl  
Hamrol A., Mantura W.: Zarz� dzanie jako� ci�  – teoria i praktyka, PWN, 
Warszawa 1998 
Zymonik Z.: Koszty jako�ci w zarz� dzaniu przedsi� biorstwem, Oficyna Wy-
dawnicza Politechniki Wroc
awskiej, Wroc
aw 2003 

 uchowski J., 	agowski E.: Narz� dzia i metody doskonalenia jako� ci, Wy-
dawnictwo Politechniki Radomskiej, Radom 2004 
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���������������������������������������� �������������������
17 T. Borys, P. Rogala: Philip Barnard Crosby, Problemy Jako� ci, 9/2002, s. 6. 
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Olga Paduchowicz1 
 
Joseph Moses Juran i jego pogl � dy 2 

 
 

Streszczenie 
Praca zwiera najistotniejsze informacje o J. M. Juranie jako cz
owieku, 
który znacz� co przyczyni
 si�  do rozwoju jako� ci: biografi� , definicje ja-
ko� ci, 10 kroków do TQM oraz Trylogi�  Jurana. 

 
Wprowadzenie 
 

Wk
ad Jurana w rozwój jako� ci 
jest ogromny, swoim talentem i pot� g�  
umys
u przyczyni
 si�  do usprawnie�  
w wielu firmach. Jest autorem wielu de-
finicji jak i stwierdze�  których celem jest 
wskazanie nam, jako przysz
ym menad�e-
rom, w
a� ciwej drogi zmierzaj� cej do 
poprawy jako�ci. Najwi� kszym jego 
osi� gni� ciem by
 fakt, � e wyszed
 poza 
techniczno-technologiczne aspekty kon-
troli jako�ci. Jest bowiem pierwszym któ-
ry wyró� ni
 i doceni
 aspekt ludzki 
w zarz� dzaniu jako�ci.3, 4 
 

Biografia 
 

Joseph Moses Juran pochodzi
 z ubogiej rodziny szewskiej, któr�  trudna 
sytuacja materialna zmusi
a do opuszczenia ojczyzny i wyemigrowania  
do Stanów Zjednoczonych. Urodzi
 si�  natomiast 24 grudnia 1904 roku na tere-
nie dzisiejszej Rumunii w miejscowo� ci Braila. Na obczy� nie sytuacja ich rady-
kalnie nie uleg
a poprawie, zamieszkuj�  w ubogim, drewnianym domku w lasach 
Minneapolis. Utrzymywa
 si�  wykonuj� c drobne prace, takie jak prowadzenie 
ksi� g rachunkowych, czy te�  sprzeda�  butów. Ju�  jako m
odzieniec wyró� nia
 
si�  z otoczenia, czego dowodem jest fakt, � e w jeden rok zaliczy
 program 
���������������������������������������� �������������������
1 Studentka III roku, Kierunek Zarz� dzanie i In� ynieria Produkcji, Wydzia
 Mechaniczny Poli-
techniki Wroc
awskiej. 
2 Praca powsta
a w ramach zaj��  seminaryjnych z Zarz� dzania Jako� ci� , prowadzonych przez 
dr B. Sujak-Cyrul. 
� �T. Borys, P. Rogala: Joseph Moses Juran, Problemy Jako� ci, 8/2002, s. 4-7. 
4 Zastosowano czcionk�  pochy
�  do oznaczenia w pracy tekstów dos
ownie lub prawie dos
ownie 
cytowanych z przypisanych publikacji. W przypadku braku bezpo� redniego odwo
ania przy tak 
napisanym tek� cie nale� y uwa� a� , � e wyró� niony tekst pochodzi z artyku
u: T. Borys, P. Rogala: 
Joseph Moses Juran, Problemy Jako� ci, 8/2002, s. 4-7. 

Joseph Moses Juran 
	 ród
o: 

http://www.skymark.com/res
ources/leaders/juran.asp . 



	9&�6�� � � � � � � � � � � � > > > �� � � ( � � � � � � � � � � � ( � � � � � � � � � � � � � � + � 
 � � � � � � �

�

z dwóch lat, a w konsekwencji ucz� szcza
 do klasy z dzie� mi o cztery lata star-
szymi od siebie. W wieku szesnastu lat ucz� szcza na uniwersytet Minnesota, 
a cztery lata pó� niej uzyskuje licencjat z dziedziny in� ynierii elektrycznej. Zdo-
bywa tak� e tytu
 doktora nauk prawnych na Uniwersytecie Loyola. W 1924 roku 
podejmuje prac�  w Hawthorne Western Electric w Chicago. Juran za swoje za-
s
ugi w rozwój przedsi� biorstwa otrzymuje posad�  kierownika dzia
u statystycz-
nej kontroli jako� ci – jednego z pierwszych tego rodzaju dzia
ów wyst� puj� cych 
w przemy� le ameryka� skim.5 

Podczas II wojny � wiatowej pracowa
 w programie Lend-Lease tj. 
w rz� dowej agencji zajmuj� cej si�  wysy
aniem wsparcia dla sojuszników Ame-
ryki. Tu te�  uda
o mu si�  usprawni�  system odprawy statków, poprzez zlikwi-
dowanie uci�� liwej biurokracji, co te�  w konsekwencji spowodowa
o zmniej-
szenie kosztów. 

W 1954 roku zostaje zaproszony do Japonii, gdzie przeprowadza seri�  
wyk
adów, ciesz� cych si�  zreszt�  ogromnym zainteresowaniem. Uczestniczy tak-
� e w audycji radiowej po�wieconej jako� ci, której sam by
 pomys
odawców6. 
W 1979 roku zak
ada w
asn�  dzia
alno��  zajmuj� c�  si�  doradztwem z dziedziny 
jako� ci, lecz ju�  w roku 1987 rezygnuje z kierownictwa w tym� e Instytucie (tzw. 
Instytucie Jurana). 

Oprócz wielu definicji Juran jest tak� e twórc�  dnia jako� ci, � wiatowy 
Dzie�  Jako�ci przypada 9 listopada, a Europejski Tydzie�  Jako� ci trwa od 6 do 
12 listopada7. � wi� to to zosta
o wprowadzone w 1960 roku w Japonii8. Dzia
al-
no��  publiczn�  zako� czy
 poprzez wyg
oszenie w latach 1993-1994 serii po� e-
gnalnych wyk
adów pod nazw�  ,,Ostatnie S
owo”, od tamtego czasu a�  do 
� mierci9 zajmowa
 si�  domem i rodzin�  10. 
 

Jako��  
 

W celu lepszego zrozumienia � yciowych przes
anek Jurana nale� y zapozna�  si�  
z ró� nymi terminami ,,jako� ci” które zosta
y zawarte w jednej z jego ksi�� ek za-
tytu
owanej ,,Quality Control Handbook”. W pracy tej podaje nast� puj� ce defi-
nicje ( zaczerpni� te z11): 

·  Stopie� , w jakim okre� lony wyrób jest w stanie zaspokoi�  potrzeby okre-
� lonego nabywcy, jest to tak zwana jako��  rynkowa. 

·  Stopie� , w jakim klasa wyrobu posiada potencjaln�  zdolno��  do zapew-
nienia satysfakcji konsumenta. 

���������������������������������������� �������������������
5 T. Borys, P. Rogala: Joseph Moses Juran, Problemy Jako� ci, 8/2002, s. 4 -7. 
6 Wikipedia, wolna encyklopedia: http://pl.wikipedia.org/wiki/Joseph_Juran . 
7 Punkt Informacji Normalizacyjnej Biblioteki G
ównej Uniwersytetu Technologiczno-
Przyrodniczego w Bydgoszczy : www.pin.atr.bydgoszcz.pl . 
8 J. Bank, Zarz� dzanie przez jako�� , Wydawnictwo W-Wa 1996, s. 82. 
9 Joseph M. Juran, powszechnie uznawany guru jako� ci i jeden z pierwszych architektów nauki 
o zarz� dzaniu jako� ci� , zmar
 28 lutego 2008r. w wieku 103 lat. (przypis redakcyjny) 
10 T. Borys, P. Rogala: Joseph Moses Juran, Problemy Jako� ci, 8/2002, s. 4-7. 
11 E. Skrzypek, Jako��  i efektywno�� , Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-Sk
odowskiej, Lu-
blin 2000, s. 18. 
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·  Stopie� , w jakim okre� lony wyrób znajduje u konsumenta pierwsze� stwo 
przed innym wyborem w wyniku przeprowadzonych bada�  porównaw-
czych, jest to tak zwana jako��  preferencji. 

·  Stopie�  zgodno�ci z modelem, wzorcem lub odpowiednio uj� tymi wyma-
ganiami jest to tak zwana jako��  zgodno� ci. 

·  Cecha lub zespó
 cech – istotnych dla danego wyrobu – daj� cych si�  
wyodr� bni�  tj. sposób w jaki zosta
 wykonany wyrób, jego wygl� d, kon-
systencja, smak, zapach jest to tak zwana charakterystyka jako�ci. 

 

10 kroków do TQM 
 

Juran podkre� la
, i�  zarz� dzanie jako� ci�  nie wymaga od nas radykal-
nych, czy wr� cz rewolucyjnych zmian, musimy jedynie nada�  okre� lonym pro-
blemom rangi równe randze problemów innych funkcji maj� cych miejsce 
w organizacji6. Nie chodzi
o mu tak� e, � eby jako� ci�  sterowa� , ale raczej zapla-
nowa�  j� . Najlepiej zreszt�  zasady, którym ho
dowa
, zosta
y uj� te w jego dzie-
si� ciu krokach do TQM (zaczerpni� te z12) . 

1. U� wiadomienie potrzeby i szansy doskonalenia jako�ci. 
2. Ustalenie celów ci� g
ego doskonalenia – ka� dy powinien wiedzie�  po co 

to robimy. 
3. Stworzenie organizacji – ten etap ma na celu zidentyfikowanie proble-

mów wyst� puj� cych w przedsi� biorstwie, wybranie odpowiedniego pro-
jektu, a nast� pnie stworzenie zespo
u którego zadaniem b� dzie poprawa 
jako� ci poprzez wdro� enie wcze� niej przyj� tego projektu. Wszystkie te 
dzia
ania maj�  pomóc w realizacji ustalonych przez firm�  celów.  

4. Przeszkolenie pracowników – jest to, jak wynik a z do� wiadczenia Jura-
na bardzo trudny etap, ale je� eli zostanie przeprowadzony prawid
owo 
przyniesie owocne skutki. W swojej dzia
alno�ci guru podkre� la, i�  szko-
lenie powinno obejmowa�  wszystkich pracowników. Na pierwszy ogie�  
powinni pój��  kierownicy najwy� szych szczebli, tak aby mogli oni 
w przysz
o� ci kierowa�  projektami kursów dla swoich podw
adnych. Po 
ka� dym szkoleniu powinna odbywa�  si�  weryfikacja nabytej wiedzy, 
w celu ujawnienia skutków takiego szkolenia. Musimy tak�e pami� ta�  i�  
jednorazowe kursy nie daj�  � adnych rezultatów13. 

5. Przydzielenie zada�  problemowych – pozwala na szybsze 
i dok
adniejsze wykonanie przydzielonych zada� . Grupy powinny 
utrzymywa�  ze sob�  sta
y kontakt, informuj� c o bie�� cych dokonaniach. 
Niedostosowanie si�  do tego wymogu spowoduje wyst� pienie subopty-
malizacji w momencie gdy cz���  obszarów zadaniowych zostanie zopty-
malizowana bez uwzgl� dnienia uzgodnienia tego z innymi. 

���������������������������������������� �������������������
12 S. Wawak, Zarz� dzanie jako� ci� . Teoria i praktyka, Wydanie 2 ,Wyd. Onepress, Gliwice 2006, 
s. 33-34. 
13 R. Karaszewski, TQM.Teoria i praktyka, Wyd. Dom Organizatora, Toru�  2001, s. 100. 
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6. Informowanie o przebiegu prac – praca wykonywana przez poszcze-
gólne grupy powinna by�  nadzorowana, monitorowana a tak� e kontrolo-
wana przez odpowiednich kierowników, w celu unikni� cia niepo�� da-
nych skutków. 

7. Okazanie uznania – Juran i Deming posiadali odmienne przekonania co 
do niektórych kwestii, lecz w sprawie odpowiedzialno� ci pracowników 
za problemy jako� ciowe, byli zgodni. Twierdzili i�  dzia
ania kierowni-
ków wp
ywaj�  na 80 % problemów jako� ciowych, gdy zwyk
y pracownik 
jest odpowiedzialny za mniej ni�  20%. Dlatego przedsi� biorstwo powin-
no przeprowadza�  kampanie motywuj� ce swych pracowników do wspól-
nego rozwi� zywania problemów14 . 

8. Og
oszenie wyników – ka� dy z nas jest ciekaw efektów swojej pracy, 
dlatego kierownictwo powinno informowa�  pracowników o wynikach, 
nawet wówczas gdy nie s�  one imponuj� ce. 

9. Odnotowanie sukcesów – etap ten polega na gromadzeniu wiedzy jaka 
zosta
a nabyta podczas realizacji zadania, gdy�  mo� e by�  przydatna pod-
czas kolejnych inwestycji i pomo� e w unikni� ciu istotnych problemów. 

10. W
� czenie usprawnie�  – etap ten w
a� ciwie jest przeznaczony dla me-
nad� erów, w celu zach� cenia ich do podejmowania ryzyka, by na zasa-
dzie kilku prób w drodze eksperymentu wdro� yli pewn�  liczb�  uspraw-
nie� . Ma
o kto korzysta z tego przes
ania, wi� kszo��  boi si�  bowiem 
skutków nieudanej inwestycji. 

 

Najwa� niejszym, wed
ug Jurana, zadaniem dyrektora naczelnego jest stworzenie 
w
a� ciwego schematu organizacyjnego. W momencie gdy zaniedba on swój 
obowi� zek, ca
y ci�� ar spadnie na poddanych. Niektórzy pracownicy zajmuj� cy 
� rednie stanowiska kierownicze nie b� d�  wyra� ali ch� ci uczestnictwa 
w tworzeniu projektu. Jest to niew� tpliwie b
� dne my� lenie, gdy�  w
a� nie to oni 
powinno pomaga�  dyrekcji w opracowywaniu schematu15. Gdy�  chodzi o 
wspólne dobro, dobro firmy. 
 
Trylogia Jurana 
W 1986 roku Juran opublikowa
 kolejn�  istotn�  koncepcj� , tzw. Trylogi� , we-
d
ug której zarz� dzanie sk
ada si�  z trzech etapów (opracowano na podstawie16, 

17, 18, 19): 
 

���������������������������������������� �������������������
14 T. Ansell, Zarz� dzanie jako� ci�  w sektorze us
ug finansowych, Wyd. Zwi� zek Banków Pol-
skich, Warszawa 1997, s. 47. 
15 J.M. Juran, F.M. Grynar, Jako��  projektowanie-analiza, Wydawnictwo Naukowo-Techniczne, 
Warszawa 1974, s. 114.  
16 M. Urbaniak, Zarz� dzanie Jako� ci� . Teoria i praktyka., Wyd. Difin, Warszawa 2004, s. 38. 
17 R. Karaszewski, TQM. Teoria i praktyka, Wyd. Dom Organizatora, Toru�  2001, s. 97-98. 
18 T. Borys, P. Rogala: Joseph Moses Juran, Problemy Jako� ci, 8/2002, s. 4-7. 
19 Z. Zymonik, Koszty jako� ci w zarz� dzaniu przedsi� biorstwem, Oficyna Wydawnicza Politech-
niki Wroc
awskiej, Wroc
aw 2002, s. 96-100. 
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Etap I 
Planowanie jako� ci – zawiera seri�  czynno� ci, których celem jest: 

·  Zidentyfikowanie klientów, 
·  Ustalenie najwa� niejszych wymaga�  klientów, 
·  Prze
o� enie okre� lonych wymaga�  na j� zyk organizacji, 
·  Rozwijanie produktów mog� cych spe
ni�  te wymagania, 
·  Optymalizacja cech produktów wp
ywaj� cych na spe
nienie wymaga�  

klienta. 
 

Etap II 
Kontrola jako �ci – dla wi� kszo� ci kierowników etap ten ogranicza
 si�  jedynie 
do zidentyfikowania problemów, przeanalizowania przyczyn powoduj� cych ich 
wyst� powanie a nast� pnie podj� cia dzia
a�  zapobiegawczych. Juran uwa� a
 ta-
kie post� powanie za minimum, uwa� a
 � e b
� dy wyst� puj� ce podczas produkcji 
powstaj�  ju�  podczas planowania danego procesu. Dlatego proces kontroli po-
winien zawiera�  nast� puj� ce elementy: 

·  Ustalenie standardów, jakie b� dzie spe
nia�  nasz wyrób, 
·  Porównanie uzyskanych wyników do standardów, 
·  Regulowanie procesów w razie potrzeby. 

 

Etap III 
Doskonalenie jako� ci – etap ten polega na usuni� ciu wyst� puj� cych b
� dów, 
a tak� e wyci� gni� ciu odpowiednich wniosków i ich wdro� eniu. W zwi� zku 
z tym etap ten powinien zawiera�  nast� puj� ce elementy:  

·  Rozwijanie procesów produkcyjnych, 
·  Optymalizacja procesów produkcyjnych. 

 

 

Publikacje 20: 
 

·  Bureaucracy, a challenge to better management, 1944, 
·  Management of inspection and quality control, 1945, 
·  Quality Planning and Analysis (napisana razem z: Frank M. Gryna), 

1951, 
·  Quality Control Handbook,1951 – stanowi� cy punkt zwrotny przewod-

nik po narz� dziach i ideach jako� ci, zmieniona pi� ta edycja tej publika-
cji ukaza
a si�  w 1999 r. pod tytu
em Juran’s Quality Handbook, 

·  Case Studies in Industrial Management, 1955 (czwarta edycja, 1988),  
·  The Corporate Director, 1966  
·  Managerial Breakthrough, McGraw-Hill, 1964 – opracowana na pod-

stawie prezentowanych przez Jurana szkole�  w Japonii, 
·  Planning for Quality, 1988, 
·  Leadership for Quality, 1989, 

���������������������������������������� �������������������
20 Wikipedia, the free encyclopedia http://en.wikipedia.org/wiki/Dr._Joseph_Moses_Juran . 
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·  Quality By Design, 1992, 
·  A History of Managing for Quality,  
·  Architect of Quality, McGraw-Hill, 2003 – autobiografia.  

 

Przet
umaczone na Japo� ski: 
·  Planning and Practices in Quality Control – zbiór wyk
adów Jurana z 

1954 r., 
·  Lectures in Quality Control, 1956,  
·  Lectures in General Management, 1960.  

 

Dowody uznania 
 

Juran, w dowód wdzi� czno� ci za wk
ad jaki wniós
 w rozwój jako� ci, otrzyma
 
30 medali i wyró� nie�  w 12 krajach, a tak� e Order � wi� tego Skarbca – najwy� -
sze wyró� nienie otrzymywane w Japonii 21, nadano mu tak� e kilka tytu
ów dokto-
ra honoris causa m.in. w 2004 roku przez Uniwersytet Lulea w Szwajcarii14. 
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Techniczne, Warszawa 1974. 
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Lublin 2000. 
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21 T. Borys, P. Rogala: Joseph Moses Juran, Problemy Jako� ci, 8/2002, s. 4-7. 
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Marta Celina Krzy� ak1 
 
Zasada 80-20 oraz jej znaczenie dla zarz � dzania jako � ci � , 
czyli od Vilfreda Pareto do Josepha Mosesa Jurana 2 

 
Streszczenie: 
W pracy przedstawiono genez�  zasady 80-20, nazywanej te�  prawem Pa-
reto, oraz mo� liwo� ci jej wykorzystania w zarz� dzaniu jako� ci� . Opisano 
procedur�  sporz� dzania wykresu Pareto-Lorenza i zilustrowano j�  pro-
stym przyk
adem. W zako� czeniu wyja� niono zwi� zek analizy ABC 
z zasad�  80-20.  

 
 

GENEZA ZASADY 80-20. 
 
Vilfred Pareto (1848-1923), w
oski socjolog i ekonomista, od 1893 roku profe-
sor uniwersytetu w Lozannie, jest twórc�  teorii „elit spo
ecznych” jako decydu-
j� cych o strukturze spo
ecze� stwa i pa� stwa. Teoria elit to koncepcja socjolo-
giczna (zosta
a wykorzystana przez faszyzm w
oski), k
ad� ca nacisk na hierar-
chiczny charakter uwarstwienia i zró� nicowania spo
ecze� stwa, podkre� laj� ca 
wa� no��  podzia
u spo
ecze� stw ludzkich na dwie grupy: 

�  elit�  rz� dz� c�  
�  masy rz� dzone. 

Pierwsza zawsze jest mniej liczna, ale monopolizuje w
adz�  i korzysta 
z przywilejów spo
ecznych, druga nieporównywalnie liczniejsza, z regu
y po-
zbawiona udzia
u we w
adzy, jest rz� dzona i kierowana przez pierwsz� .3 
Vilfred Pareto bada
 tak� e (z wykorzystaniem danych statystycznych) rozk
ad 
dochodów ludno� ci w ró� nych krajach. Wyniki przedstawi
 w postaci wykre-
sów, zwanych dzi�  wykresami Pareto. Dowiód
, � e 80% dochodu znajduje si�  
w r� kach zaledwie ok. 20% ludno� ci. W wyniku dalszych bada�  okaza
o si� , 
� e wiele innych wielko� ci statystycznych ma rozk
ad analogiczny do rozk
adu 
dochodów. 
Prawo Pareto mo� na stosowa�  do wi� kszo� ci praktycznych problemów, którymi 
spotykamy si�  w pracy i � yciu codziennym, np.: 

�  80% absencji na zaj� ciach spowodowanych jest nieobecno� ci�  
20% studentów, 

�  20% pracowników wykonuje 80% zada�  w organizacji, 
�  80% wad spowodowanych jest istnieniem 20% przyczyn, 

���������������������������������������� �������������������
1 Studentka, Kierunek Zarz� dzanie i In� ynieria Produkcji, Wydzia
 Mechaniczny Politechniki 
Wroc
awskiej. 
2 Praca powsta
a w ramach zaj��  seminaryjnych z Zarz� dzania Jako� ci� , prowadzonych przez 
dr B. Sujak-Cyrul. 
3 W. Kryszewski (red.), Encyklopedia PWN, Wyd. PWN, Warszawa 1983 (T 1 s. 711 i T 3 s. 469). 
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�  20% pracowników dzia
u sprzeda� y generuje 80% sprzeda� y w firmie, 
�  20% klientów firmy przyczynia si�  do 80% jej zysków itp. 
 

 
Prawo Pareto formu
uje si�  nast� puj� co: 
W empirycznych problemach zazwyczaj ok.20-30% przyczyn decyduje o 70-80% 
skutków (niewielka cz���  populacji grupuje znaczn�  cz���  warto� ci cechy), st� d 
cz� sto nazywane jest regu
�  (zasad� ) 20-804,5. Jak ju�  wspomniano graficzn�  
ilustracj�  regu
y jest tzw. wykres Pareto. 
Ideowo podobne wykresy zastosowa
 uczony rosyjski M.O. Lorenz, równie�  
w celu przedstawienia nierównomiernego rozk
adu bogactw6. W rzeczywisto� ci 
najlepiej jest przedstawi�  obie krzywe na jednym wykresie (Rys. 1), gdy�  da-
je to mo� liwo��  odczytania udzia
u poszczególnych grup przyczyn w skutkach 
(krzywa Pareto) oraz ich warto� ci skumulowanych (krzywa Lorenza). 

 

Rys. 1 Wykres Pareto-Lorenza 
	 ród
o: A. Jazdon, Analiza Pareto-Lorenza,  

     Q jako� ci, kwartalnik 4(9)/2004, s. 15. 

���������������������������������������� �������������������
4 R. Wolniak, B. Skotnicka, Metody i narz� dzia zarz� dzania jako�ci� . Teoria i praktyka, Wydaw-
nictwo Politechniki � l� skiej, Gliwice 2005, s. 18-19. 
5A. Hamrol, W. Mantura, Zarz� dzanie jako� ci� , teoria i praktyka, Wyd. PWN, Warszawa-Pozna�  
1998, s. 220. 
6 E. Trybu� , Modele przyczynowo-skutkowe, [w:] E. Konarzewska-Guba
a (red.), Zarz� dzanie 
przez jako�� , koncepcja, metody, studia przypadków, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we 
Wroc
awiu, Wroc
aw 2003, s. 196. 
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ZASADA 80-20 W ZARZ� DZANIU JAKO 	 CI � . 
 
Zasada 80-20 jest jednym z 7 tzw. starych narz� dzi zarz� dzania jako� ci� , 
stosowanym od lat 40-tych XX wieku. Jest uniwersaln� , 
atw�  do zastosowa-
nia i ma
o kosztown�  a bardzo przydatn�  metod� .7 Porz� dkuje wady wyst� -
puj� ce w procesach lub produktach pod wzgl� dem ich wa� no� ci. Pozwala ustali�  
które z zarejestrowanych trudno�ci nale� y usun��  w pierwszej kolejno� ci, aby 
efektywnie podnie��  jako��  wyrobów lub procesów. Wytwarzaj� c produkty (wy-
roby materialne lub us
ugi) musimy radzi�  sobie z ró� nego rodzaju niezgodno-
� ciami (niespe
nieniem okre� lonych kryteriów), b
� dami, wadami - wszystkie 
one kosztuj� . Koszty b
� dów ujawniaj�  si�  w postaci kosztów ponownego wy-
produkowania wyrobu lub usuni� cia wady, kosztów reklamacji i niezadowolenia 
klienta, co prowadzi równie�  do pogorszenia rynkowego wizerunku firm. 
 
Cz� sto w organizacji istnieje bardzo du� a liczba problemów, które nale� y roz-
wi� za� . W praktyce próba rozwi� zania ich wszystkich jednocze� nie prowadzi 
zazwyczaj do niepowodzenia i nadmiernego przeci�� enia menad� erów oraz pra-
cowników. Gdy próbujemy rozwi� za�  konkretne problemy wyst� puj� ce 
w organizacji, okazuje si� , � e na jeden problem sk
ada si�  wiele przyczyn, te za�  
sk
adaj�  si�  z ci� gu kolejnych podprzyczyn. Wi� kszo��  niezgodno� ci powodo-
wana jest jednak stosunkowo niewielk�  liczb�  przyczyn. W tej sytuacji niezwy-
kle istotne jest pogrupowanie poszczególnych problemów i ich przyczyn, aby 
w pierwszej kolejno� ci rozwi� zywa�  te problemy, które s�  dla danej organizacji 
najbardziej istotne, pomijaj� c lub odk
adaj� c na pó� niej te o niskiej wadze.8 Tu 
zastosowanie znajduje w
a�nie zasada 80-20, do popularyzacji której w aspekcie 
zarz� dzania jako� ci�  przyczyni
 si�  szczególnie Joseph Juran, zajmuj� c si�  ana-
liz�  nierównomiernego rozk
adu strat jako� ci9.  
 
Analiza Pareto-Lorenza jest bardzo dogodnym i u� ytecznym narz� dziem. Mo-
� e znale��  zastosowanie do rozwi� zywania nie tylko problemów zwi� zanych 
z doskonaleniem jako� ci wyrobów i procesów lecz tak� e do wielu innych zada�  
zwi� zanych z zarz� dzaniem przedsi� biorstwem np. do analizy d
u� ników,  
absencji pracowników, zapasów magazynowych, warto� ci sprzeda� y 
w odniesieniu do asortymentu wyrobów, czy te�  kierunków sprzeda� y.10 Analiza 

���������������������������������������� �������������������
7Encyklopedia Zarz� dzania M-files, Portal internetowy AE w Krakowie,  
http://mfiles.ae.krakow.pl/modules.php?name=Guiki&MODE=SHOW&PAGE=diagram20%Paret
o, pobrano dnia 2.pa� dziernika 2006. 
8 R. Wolniak, B. Skotnicka, Metody i narz� dzia zarz� dzania jako� ci� . Teoria i praktyka, Wydaw-
nictwo Politechniki � l� skiej, Gliwice 2005, s. 19-20. 
9 E. Krzemie� , Zintegrowane zarz� dzanie – aspekty towaroznawcze: jako��  � rodowisko, technolo-
gia, bezpiecze� stwo, Wydawnictwo � l� sk, Katowice 2003, cyt za: Wolniak, B. Skotnicka, Metody 
i narz� dzia zarz� dzania jako� ci� . Teoria i praktyka, Wydawnictwo Politechniki � l� skiej, Gliwice 
2005, s. 20. 
10 A. Jazdon, Analiza Pareto-Lorenza, Q jako� ci, kwartalnik 4(9)/2004, s. 22. 
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Pareto-Lorenza stanowi tak� e bardzo cenne narz� dzie pomocnicze przy stoso-
waniu takich metod zarz� dzania jako� ci�  jak QFM, FMEA, SPC i innych.  
Wykres Pareto-Lorenza mo� e znale��  zastosowanie równie�  do oceny przepro-
wadzonych dzia
a�  maj� cych na celu popraw�  jako� ci je� eli sporz� dzimy go 
przed, a nast� pnie po wprowadzeniu zmian. 
 
ANALIZA PARETO-LORENZA – KROK PO KROKU 
Analiz�  Pareto-Lorenza mo� na stosowa�  w przypadku zjawisk i zale� no� ci daj� -
cych si�  przedstawi�  liczbowo i uzale� ni�  procentowo. Gdy zdecydujemy si�  
na przeprowadzenie analizy niezb� dne staje si�  wcze� niejsze okre� lenie:11 

�  wielko� ci, których analiz�  mamy przeprowadzi� , 
�  okresu, którego dane dotycz� , 
�  okre� lenie cz� stotliwo� ci przeprowadzania analizy, 
�  wiarygodno� ci � ród
a danych, 
�  sposobu zapisu i szeregowania danych, 
�  parametrów organizacyjnych np. cz� stotliwo� ci rejestracji, zakresu od-

powiedzialno�ci. 
Nale� y podkre� li � , i�  naprawd�  dobre efekty analizy uzyskamy tylko wtedy gdy: 

a. wspó
pracowa�  b� d�  wszystkie osoby, których problem dotyczy oraz 
b. zostanie okre� lony konkretny cel analizy12. 

 
 
Aby stworzy�  wykres (diagram) Pareto-Lorenza nale� y:13 

a. okre� li �  cel badania, 
b. okre� li �  dane maj� ce zwi� zek z okre� lonym problemem, tak� e 

�  rodzaj, typ i charakter danych, 
�  jednostk�  miary analizowanej danej, 
�  osoby odpowiedzialne za zbieranie danych, 
�  sposób rejestracji, przechowywania i przekazywania danych, 

c. wpisa�  przyczyny wraz z odpowiadaj� cymi im wagami, 
d. uszeregowa�  przyczyny w kolejno�ci od najbardziej do najmniej znacz� -

cych, obliczy�  ich udzia
y procentowe w stosunku do ca
o� ci, obliczy�  
odpowiednie warto� ci skumulowane, 

e. sporz� dzi�  wykres: 

���������������������������������������� �������������������
11 M. Go
� biewski, W. Janosz, M. Prozorowicz, Zarz� dzanie jako�ci�  w przedsi� biorstwie, Wy-
dawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczeci� skiego, Szczecin 1999, cyt za: S. Borkowski, Mierze-
nie poziomu jako� ci, Wydawnictwo Wy� szej Szko
y Zarz� dzania i Marketingu w Sosnowcu, So-
snowiec 2004, s. 48. 
12 S. Borkowski, Mierzenie poziomu jako� ci, Wydawnictwo Wy� szej Szko
y Zarz� dzania 
i Marketingu w Sosnowcu, Sosnowiec 2004, s. 49. 
13 Opracowanie w
asne na podstawie: S. Borkowski, Mierzenie poziomu jako� ci, Wydawnictwo 
Wy� szej Szko
y Zarz� dzania i Marketingu w Sosnowcu, Sosnowiec 2004 oraz innej przestudio-
wanej literatury przedmiotu. 
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�  na osi X umie� ci�  przyczyny w kolejno�ci od najbardziej do 
najmniej znacz� cych, 
�  na osi Y umie� ci�  warto� ci skutków w wybranych przez nas 
jednostkach lub wyra� one procentowo, w stosunku do ich sumy, 
�  dla ka� dej z przyczyn narysowa�  wykresy s
upkowe  
(wykres Pareto), 
�  nanie��  na wykres warto� ci skumulowane, po
� czy�  lini �  (krzy-
wa Lorenza). 

 
Nast� pnie nale� y przeanalizowa�  wyniki. Wybra�  najistotniejsze przyczyny, 
które pilnie nale� y usun��  lub podda�  dalszej analizie. Rozpocz��  dzia
ania. Po 
wprowadzeniu zmian i obserwacji skutków ca
y proces mo� na zacz��  od po-
cz� tku, aby dalej poprawia�  jako�� , minimalizowa�  koszty braków i niezgod-
no� ci z wymogami. 
 
 
PRZYK	AD 
 
Przyk
ady proste s�  przejrzyste i 
atwo je � ledzi� , wybra
am wi� c analiz�  prze-
prowadzon�  dla niezgodno� ci zwi� zanych z zawarto� ci�  � elaza w rudach dostar-
czonych do huty w roku 200014. Podstawowym problemem huty, wyst� puj� cym 
w sferze zaopatrzenia surowcowego, by
a jako��  rudy � elaza. Analizie poddano 
dane pochodz� ce z okresu 12 miesi� cy 2000 roku, dotycz� ce wszystkich rodza-
jów dostarczanych rud. Zamieszczona poni� ej tabela przedstawia wymagane 
minimalne zawarto� ci procentowe � elaza w poszczególnych rodzajach rud oraz 
sumaryczny zbiór niezgodno� ci wyst� puj� cych w badanym okresie (Tabela 1). 
Wszystkie niezgodno� ci dotycz�  zbyt niskiej zawarto� ci � elaza w rudach. 
 
Na podstawie zebranych danych sporz� dzono nast� pnie diagram Pareto-Lorenza 
(Rys. 2) przedstawiaj� cy udzia
 niezgodno� ci poszczególnych gatunków rud 
w ogólnej liczbie niezgodno� ci. 
 
 
 
 
 
 
 

���������������������������������������� �������������������
14 M. Chwastowski, A. Rychter, Zastosowanie diagramu Pareto-Lorenza w analizie sk
adu che-
micznego rud � elaza, III Mi � dzynarodowa Sesja Naukowa, Nowe technologie i osi� gni� cia w me-
talurgii i in� ynierii materia
owej, Cz� stochowa 2002, za: S. Borkowski, Mierzenie poziomu jako-
� ci, Wydawnictwo Wy� szej Szko
y Zarz� dzania i Marketingu w Sosnowcu, Sosnowiec 2004, 
s. 57-58. 
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Tabela.1 Niezgodno� ci zwi� zane z zawarto� ci�  � elaza (Fe) 
 w rudach dostarczonych do huty w 2000 roku. 

	 ród
o pierwotne: M. Chwastowski, A. Rychter, Zastosowanie diagramu Pareto-
Lorenza w analizie sk
adu chemicznego rud � elaza, III Mi � dzynarodowa Sesja Naukowa, 

Nowe technologie i osi� gni� cia w metalurgii i in� ynierii materia
owej,  
Cz� stochowa 2002.  

 

Rys. 2 Diagram Pareto-Lorenza dla niezgodno� ci dotycz� cych zawarto� ci � elaza 
	 ród
o pierwotne: M. Chwastowski, A. Rychter, Zastosowanie diagramu Pareto-

Lorenza w analizie sk
adu chemicznego rud � elaza, III Mi� dzynarodowa Sesja Naukowa, 
Nowe technologie i osi� gni� cia w metalurgii i in� ynierii materia
owej,  

Cz� stochowa 2002. 

 
L.p. 
 

NAZWA RUDY 
Min. 

 % zawarto��  
Fe 

Ilo��  
niezgodno� ci 

 w roku 

Udzia
 %  
niezgodno� ci 

Skumulowany 
udzia
 %  

niezgodno� ci 

1. Mia
 Agloruda Ukrai� ska 58 8 30,77 30,77 
2. Koncentrat Ju� ny Gok 64 6 23,08 53,85 
3. Mia
 Wenezuelski WSF 65 5 19,23 73,08 

4. Koncentrat Siewierny Gok 64 3 11,54 84,62 

5. Koncentrat Centralny Gok 64 2 7,69 92,31 
6. Koncentrat Lebiede� ski 64 1 3,85 96,15 

7. Pellety Po
tawskie 61,5 1 3,85 100,00 

8. Mia
 RPA 64 0 0 100,00 

RAZEM: 26 100  
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	atwo zauwa� y� , � e zdecydowana wi� kszo��  odst� pstw od przyj� tych norm wy-
st� puje w trzech pierwszych typach rud (Mia
 Agloruda Ukrai� ska, Koncentrat 
Ju� ny Gok, Mia
 Wenezuelski WSF), co stanowi 37,5% ca
o� ci. Sumarycznie 
powoduj�  one a�  73,08% niezgodno� ci dotycz� cych zawarto� ci � elaza w rudach. 
Niezgodno� ci wyst� puj� ce w pi� ciu pozosta
ych rodzajach rud s�  niewielkie 
i nie maj�  istotnego znaczenia dla prawid
owo� ci przebiegu procesów technolo-
gicznych, w przypadku Mia
u RPA w ogóle ich nie stwierdzono.  
 
W stosunkowo niewielkiej ilo� ci dostarczanych rud wyst� pi
a stosunkowo 
du� a liczba niezgodno� ci. 
 
V.  METODA ABC JAKO ROZSZERZENIE ZASADY 80-20 
 
W literaturze przedmiotu cz� sto mo� na spotka�  si�  z opisem metody ABC, uto� -
samianej z zasad�  80-20, zapewne dlatego, i�  na niej si�  opiera. W analizie ABC 
cechy dzieli si�  wg wa� no� ci na trzy (a nie dwa) przedzia
y. Przyjmuje si� , � e: 

Rys. 3 Analiza ABC 
	 ród
o: W
asne opracowane graficzne. 

 
�  grupa A obejmuje pierwsze ok. 20% przyczyn, wywo
uj� cych 

ok. 80% skutków; przyczyny tej grupy nale� y usun��  lub zminimalizo-
wa�  w pierwszej kolejno� ci, 

�  grupa B obejmuje nast� pne ok. 30% przyczyn, wywo
uj� cych 
ok. 15% skutków; dzia
ania maj� ce na celu wyeliminowanie lub ograni-
czenie wyst� powania przyczyn z tej grupy, nale� y przeprowadzi�  
w drugiej kolejno� ci, 

�  grupa C obejmuje ostatnie ok. 50% przyczyn, wywo
uj� cych zaledwie 
ok. 5% skutków; usuwanie przyczyn z tej grupy jest zazwyczaj nieuza-
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sadnione z ekonomicznego i organizacyjnego punktu widzenia, koszt 
oraz wysi
ek organizacyjny, poniesiony na likwidacj�  przyczyn tej gru-
py, jest zazwyczaj wi� kszy od dzia
ania ich negatywnych skutków. 15 
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Rys. 1 Shigeo Shingo – ojciec 
idei poka-yoke 

	 ród
o: Grout John R.,  Mistake 
– proofing training, 

http://csob.berry.edu/faculty/jgro
ut/mistakeproofing667.ppt . 

Katarzyna Szunert1 
 
Poka-yoke  wed
ug Shigeo Shingo i mistake-proofing 2 
 

W referacie zawarto charakterystyk�  technik poka-yoke s
u�� cych zapobiega-
niu b
� dom w procesach produkcyjnych. W tek� cie omówiono za
o� enia teoretyczne 
koncepcji oraz przyk
ady jej praktycznego zastosowania. Wymieniono 
i scharakteryzowano urz� dzenia umo� liwiaj � ce realizacj�  koncepcji. Zwrócono tak� e 
uwag�  na konieczno��  stosowania metod poka-yoke w uj� ciu nowoczesnego zarz� dza-
nia jako� ci�  i wskazano p
yn� ce z tego korzy� ci,  

 
 
Wst� p 
 

Trudno poda�  krótk�  i jednoznaczn�  defi-
nicj�  poka-yoke z rodzaju tych, które wy-
pe
niaj�  s
owniki. W dos
ownym t
uma-
czeniu termin ten oznacza zapobieganie 
pomy
kom. Okre� lenie to daje jednak s
a-
by pogl� d na ide�  podej� cia poka-yoke. 
Aby zrozumie�  co w praktyce kryje si�  za 
tym poj� ciem, nazywanym tak� e mistake-
proofing, nale� y zacz��  od podstaw czyli 
od sformu
owania fundamentalnych za
o-
� e�  twórcy owej koncepcji. 
 
 
Poka-yoke – narodziny idei3 
 

Idea systemu poka-yoke jest dzie-

em japo� skiego in� yniera – doktora 
Shigeo Shingo (Rys. 1).  

 
 

Wieloletnie obserwacje i praca nad do-
skonaleniem jako� ci doprowadzi
y doktora Shingo do pozornie prostej konklu-
zji: „ Wpad
o mi do g
owy, � e pojawienie si�  wady jest skutkiem pewnych warun-
ków lub dzia
a�  i � e ca
kowite wyeliminowanie wad by
oby mo� liwe przez wy-

���������������������������������������� �������������������
1 Studentka, Kierunek Zarz� dzanie i In� ynieria Produkcji, Wydzia
 Mechaniczny Politechniki 
Wroc
awskiej.  
2 Praca powsta
a w ramach zaj��  seminaryjnych z Zarz� dzania Jako� ci� , prowadzonych przez 
dr B. Sujak-Cyrul. 
3 Shingo S., Zero quality control: Source Inspection and the Poka-yoke System, Productivity Press, 
Cambridge 1986. 
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krywanie przyczyn”4. Wykrycie przyczyny umo� liwia bowiem d�� enie do wy-
eliminowania jej negatywnych skutków. Shingo stwierdzi
, � e ow�  przyczyn�  
w wielu wypadkach s�  b
� dy pracowników, wada jest za�  efektem zaniedbywa-
nia tych b
� dów. Sformu
owa
 zatem prost�  zale� no��  przyczynowo-skutkow�  
mi� dzy b
� dem pracownika a wad�  produktu, wskazuj� c jednocze� nie, � e mo� na 
unikn��  powstania wady (skutku) przez wyeliminowanie b� d�  „naprawienie” 
pope
nionego b
� du (przyczyny) zanim stanie si�  on wad� . 
Omylno��  pracowników Shingo oceni
 jako czynnik niemo� liwy do wyelimino-
wania. Nie mo� na wymaga�  od cz
owieka gwarancji, � e nie zapomni, � e jego 
uwaga nie ulegnie chwilowemu rozproszeniu, � e si�  nie pomyli. Pracownik ma 
prawo pope
nia�  b
� dy. To przekonanie w prostej linii doprowadzi
o Shingo do 
wniosku, � e to proces powinien by�  zaprojektowany tak, aby nie dopu�ci�  do 
pope
nienia b
� du lub sprawi� , � e pracownik natychmiast zda sobie spraw�  ze 
swych pomy
ek i naprawi je, co uniemo� liwi powstanie wady: „B
� dy nie stan�  
si�  wadami, je� li na etapie powstania b
� du powstanie informacja zwrotna 
i nast� pi akcja.”5  

Rozwa� ania te zaowocowa
y stworzeniem podej� cia poka-yoke obejmu-
j� cego metody, � rodki techniczne i urz� dzenia s
u�� ce „zapobieganiu wad 
i b
� dów w procesach produkcji”6. To w
a� nie techniki i urz� dzenia poka-yoke 
maj�  za zadanie wykrywa�  b
� dy, natychmiast dostarcza�  informacji o ich po-
wstaniu oraz nie dopuszcza�  do ich pope
niania. Pierwotn�  nazw�  podej� cia by
o 
baka-yoke oznaczaj� ce tyle co fool-proofing czyli odporno��  na g
upot� . Protest 
pracownicy, przy której stanowisku pracy wdro� ono owo rozwi� zanie spowo-
dowa
 „z
agodzenie” nazwy.  

 

Cele i zadania 
Wed
ug doktora Shingo nadrz� dnym celem poka-yoke jest zapewnienie 

0 wad. Shingo g
� boko wierzy, � e bezdefektowa produkcja nie jest tylko ideali-
styczn�  mrzonk� . Jego maksym�  jest: „Wady = Æ jest zupe
nie mo� liwe!” Jego 
do� wiadczenia dowodzi
y, � e cel ten nie mo� e zosta�  osi� gni� ty przez stosowa-
nie wy
� cznie Statystycznego Sterowania Jako� ci� , w którego si
�  pocz� tkowo 
g
� boko wierzy
. Konieczna jest stuprocentowa kontrola, natychmiastowa in-
formacja zwrotna w razie wykrycia b
� du czy wady oraz natychmiastowa akcja 
maj� ca na celu wyeliminowanie przyczyn powstania tego defektu/wady 
i niedopuszczenie do ich powstawania w przysz
o� ci. Wykonanie tego 
w praktyce bez zastosowania narz� dzi i metod poka-yoke by
oby w
a� ciwie nie-
mo� liwe. Tylko poka-yoke jest w stanie zapewni�  wymagan�  natychmiastowo��  
i po�� dan�  skuteczno�� .  

���������������������������������������� �������������������
4 Shingo S., Zero quality control: Source Inspection and the Poka-yoke System..., s. 50. 
5 Jak wy� ej, s. 8. 
6 Leist R., Praktyczne zarz� dzanie jako� ci� , metody i narz� dzia stosowane do planowania 
i utrzymywania systemów jako� ci w przedsi� biorstwach, wg norm serii ISO 9000, Wydawnictwo 
ALFA-WEKA, Warszawa 1997, s. 1. 
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Sformu
owana przez Shingo zale� no��  przyczynowo-skutkowa mi� dzy b
� dem 
ludzkim a wad�  produktu pozwoli
a wyznaczy�  podstawowe zadania metod  
poka–yoke. Zadaniem nadrz� dnym jest zatem zapewnienie takich warunków, 
aby uniemo� liwi �  pope
nianie b
� dów. Tylko, gdy jest to niemo� liwe zast� puje 
si�  je innym zadaniem – wykorzystaniem czasu mi� dzy pope
nieniem b
� du 
a jego zamian�  na wad�  do wykrycia i skorygowania b
� du. W pierwszej kolej-
no� ci nale� y zatem kszta
towa�  proces i produkt w ten sposób, aby uniemo� li-
wia�  wykonywanie czynno� ci zabronionych oraz b
� dne wykonanie czynno� ci 
wymaganych. Je� li okazuje si�  to zbyt trudne, niewykonalne lub z pewnych 
przyczyn niepo�� dane, podejmowane s�  dzia
ania maj� ce uczyni�  b
� d widocz-
nym na pierwszy rzut oka, tak, aby móg
 on zosta�  jak najszybciej zauwa� ony 
i naprawiony.  

Zadania te wykonuje si�  poprzez realizacj�  dwóch funkcji systemu  
poka–yoke: stuprocentowej kontroli oraz nadanie informacji zwrotnej i podj� cia 
akcji w razie pojawienia si�  odst� pstw od normy.  

 
Poka-yoke na us
ugach kontroli7 

D�� enie do osi� gni� cia poziomu 0 wad wymaga nieustaj� cej kontroli ja-
ko� ci. Co wi� cej kontrola ta musi obejmowa�  100% wyprodukowanych elemen-
tów. Post� powanie takie od razu kojarzone jest jako drogie i wr� cz nieop
acalne. 
Jednak zastosowanie urz� dze�  poka-yoke umo� liwia szybkie i niedrogie kontro-
lowanie ca
ej produkcji. Doktor Shingo wyró� ni
 3 rodzaje kontroli. Pierwszy 
z nich to „kontrola oceniaj� ca”. Jej jedynym zadaniem jest odnalezienie 
i odrzucenie wadliwych produktów tak, aby nie trafi
y one do klienta. Shingo 
odrzuca ten rodzaj kontroli jako narz� dzie b
� dnego podej� cia do zarz� dzania 
jako� ci� , nie przyczyniaj� ce si�  do zmniejszenia liczby, a tym bardziej wyelimi-
nowania wad. Drugi rodzaj to „kontrola informacyjna”. Dostarcza ona informa-
cji o s
abych punktach procesu. Wada wykryta podczas kontroli wykorzystywa-
na jest do sformu
owania problemu w procesie, który doprowadzi
 do jej po-
wstania. Ten rodzaj kontroli jednoznacznie wp
ywa na zmniejszenie liczby wad. 
Zdobyta informacja poci� ga za sob�  reakcj� . Jednak informacja o b
� dach 
w procesie dostarczana jest po fakcie, co w niektórych przypadkach mo� e ozna-
cza� , � e jest ju�  zbyt pó� no na unikni� cie powstania wady, lub zbyt trudno jest 
stwierdzi�  przyczyn�  jej powstania. Dlatego kontrola informacyjna jest najbar-
dziej skuteczna, wówczas, gdy przyjmuje form�  „samosprawdzania” tj. na ka� -
dym stanowisku nast� puje sprawdzenie, czy w czasie jego pracy nie wyst� pi
y 
b
� dy. Ostatni rodzaj kontroli – „kontrola u � róde
” – polega za�  na sprawdzeniu 
warunków operacji przed operacj� . Je� eli warunki konieczne do wykonania da-
nej operacji nie s�  spe
nione, wówczas operacja nie jest wykonywana. Ten ro-
dzaj kontroli w ogóle uniemo� liwia pope
nienie b
� du, wobec czego najlepiej 
przyczynia si�  do osi� gni� cia celu – 0 wad. 

���������������������������������������� �������������������
7 Shingo S., Zero quality control: Source Inspection and the Poka-yoke System, Productivity Press, 
Cambridge 1986. 
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Stuprocentowa „kontrola informacyjna” w formie „samosprawdzania” 
oraz „kontrola u � róde
”, ze szczególnym naciskiem na t�  drug�  s�  wed
ug dok-
tora Shingo jedynym skutecznym sposobem osi� gni� cia poziomu 0 wad. Ich 
skuteczno��  mo� e za�  zosta�  zapewniona tylko na drodze stosowania systemów 
poka-yoke. Techniki systemu poka-yoke powsta
y w odpowiedzi na rozwój po-
dej� cia do kontroli jako� ci przez wdro� enie „stuprocentowej kontroli, natych-
miastowej informacji zwrotnej i natychmiastowej akcji (…) oraz metod samo-
sprawdzania”8. Systemy te s�  zatem narz� dziami kontroli maj� cymi umo� liwi �  
sprawn�  realizacj�  jej zada� . „Metody poka-yoke to raczej techniki ni�  cele. Co 
za tym idzie, nie mo� na pozwoli�  na to, aby techniki poka-yoke zaciemnia
y cel 
kontroli u � róde
”.9 
 
Projektowanie poka-yoke 10,11 

Jak ju�  wspomnia
am poka-yoke ma za zadanie uniemo� liwienie pope
-
nienia b
� du w wykonywanej operacji lub jego wczesne wykrycie celem niedo-
puszczenia do powstania wady. Zgodnie z prawem Murphy’ego „Co mo� e si�  
nie uda�  nie uda si�  na pewno.” Nale� y zatem d�� y�  do wyeliminowania wszel-
kich mo� liwo� ci pope
nienia b
� du lub przeoczenia faktu pope
nienia b
� du. S�  
dwa podstawowe sposoby osi� gni� cia takiego stanu: odpowiednie zaprojekto-
wanie procesu i u� ycie w nim urz� dze�  poka-yoke oraz zaprojektowanie wyrobu 
zgodnie z zasadami poka-yoke. 
 
1) Projektowanie procesu 
Poka-yoke najcz�� ciej dotyczy operacji w procesie monta� u lub pakownia. 
Przyk
ad bardzo prostego i zarazem bardzo skutecznego rozwi� zania poka-yoke 
zastosowanego w Yamada Electric w Nagoya przytacza w swej ksi�� ce doktor 
Shingo. Pracownik wykonuj� cy prost�  operacj�  monta� u 2 przycisków mia
 za 
zadanie zamontowa�  pod ka� dym przyciskiem spr�� ynk� . Spr�� ynki pobierane 
by
y ze zbiorczego pude
ka, Od czasu do czasu zdarza
o si�  jednak, � e pracow-
nik montowa
 sam przycisk, zapominaj� c o spr�� ynce. W celu wyeliminowania 
tego problemu Shingo zaproponowa
, aby przed ka� d�  operacj�  monta� u dwóch 
przycisków i dwóch spr�� ynek, spr�� ynki by
y wyk
adane z pude
ka zbiorczego 
po dwie sztuki na specjalnie przygotowany talerzyk. Po zako� czeniu ka� dej ope-
racji talerzyk powinien by�  pusty. Je� li pracownik zapomnia
 zamontowa�  spr� -
� ynk� , od razu spostrzega
, � e na talerzyku pozosta
y cz�� ci, które powinny zo-
sta�  zamontowane. Natychmiast zatem spostrzega
 swój b
� d i naprawia
 go nie 
dopuszczaj� c tym samym do powstawania wady.  

���������������������������������������� �������������������
8 Shingo S., Zero quality control: Source Inspection and the Poka-yoke System, Productivity Press, 
Cambridge 1986 s. xiv. 
9 Jak wy� ej, s. xv.  
10 Shingo S., Zero quality control: Source Inspection and the Poka-yoke System, Productivity 
Press, Cambridge 1986. 
11 Grout John R., Mistake – proofing training, dost� pne na: http://csob.berry.edu/faculty/jgrout/ 
mistakeproofing667.ppt , pobrano 22.12.2005. 
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Ciekawe rozwi� zanie uniemo� liwiaj � ce pope
nienie b
� du opisuje zastosowano 
niegdy�  w General Motors12. Podczas operacji automatycznego spawania nakr� -
tek do metalowej p
yty nakr� tki by
y dostarczane automatycznie, poza zasi� giem 
wzroku operatora. Od czasu do czasu zdarza
o si� , � e nie wszystkie nakr� tki zo-
sta
y dostarczone. Mimo to, maszyny kontynuowa
y swoj�  prac� . Cz� sto brak 
nakr� tek stwierdzano dopiero wówczas, gdy ca
y samochód by
 ju�  pospawany 
i w
a� nie zamierzano u� y�  wspomnianych nakr� tek do zamocowania innych 
elementów. Prowadzi
o to do bardzo du� ych nak
adów dodatkowej pracy celem 
eliminacji wady. Postarano si�  zatem ulepszy�  proces. W elektrodzie, która 
trzyma
a nakr� tk�  w czasie operacji spawania wywiercono otwór, przez który 
przeci� gni� to odizolowany od elektrody przewód. By
 on tak umieszczony, aby 
w czasie spawania styka
 si�  z nakr� tk� . Nakr� tki by
y metalowe, zatem zetkni� -
cie przewodu z nakr� tk�  skutkowa
o przep
ywem pr� du i odbywa
 si�  proces 
spawania. Je� eli nakr� tka nie zosta
a dostarczona, obwód zostawa
 otwarty, nie 
nast� powa
 przep
yw pr� du i spawanie nie odbywa
o si� . Zatrzymanie cyklu 
pracy maszyny sygnalizowa
o operatorowi brak nakr� tki na przeznaczonym dla 
niej miejscu. Takie rozwi� zanie uniemo� liwia
o pope
nienie b
� du a tym samym 
powstanie wady. 
Urz� dzenia stosowane w procesie, które uniemo� liwiaj �  pope
nienie b
� du lub 
sprawiaj� , � e jest on natychmiast zauwa� any nazywa si�  „urz� dzeniami poka-
yoke”. Ich rodzaje i funkcje zostan�  omówione w dalszej cz�� ci opracowania. 
 
2) Projektowanie produktu 
Stosowanie zasad poka-yoke w projektowaniu produktów polega m.in. na zapro-
jektowaniu ich w taki sposób, aby mo� na je by
o intuicyjnie zmontowa�  tylko 
w jeden sposób lub aby zmontowanie ich inaczej ni�  prawid
owo by
o du� o 
trudniejsze lub wr� cz niemo� liwe (wprowadzanie ogranicze� ). Przyk
adem mo-
� e by�  p
yta metalowa, która musi zosta�  przykr� cona do innego elementu okre-
� lon�  stron�  do góry.13 Aby wykluczy�  mo� liwo��  odwrotnego przykr� cenia, 
otwory na � ruby w tych elementach powinny by�  roz
o� one asymetrycznie. Po-
dobne metody s�  stosowane tak� e do zapewnienia w
a� ciwej eksploatacji. 
z przyk
adami uniemo� liwienia nieprawid
owego u� ycia spotykamy si�  na co 
dzie� . We� my standardow�  dyskietk� . Nie jest kwadratowa, zatem niemo� liwe 
jest w
o� enie jej do stacji z
ym, d
u� szym bokiem. Pozostaj�  jeszcze zatem 
2 boki i 2 strony – 
� cznie 4 sposoby w
o� enia dyskietki, z czego tylko jeden jest 
prawid
owy. 3 b
� dne eliminowane s�  przez zastosowanie � ci� cia w prawym 
górnym rogu dyskietki i dostosowanie kieszeni do takiego w
a� nie kszta
tu. Ta-
kie samo proste rozwi� zanie stosowana jest równie�  w kartach SIM oraz innych 
prostok� tnych obiektach. Innym przyk
adem mo� e by�  dystrybutor paliwa na 
stacjach benzynowych. Wyci� gni� cie w�� a powoduje skasowanie poprzedniego 

���������������������������������������� �������������������
12 Buehler V.M, GM's just-in-time operating philosophy, s. 315-329, [w:] Shetty Y.K., Buehler 
V.M. (red..), Quality, Productivity and Innovation., Elsevier Science Publishing, New York, 1987. 
13 Mistake-Proofing – Fool-Proofing – Failsafing, dost� pne na: http://www.saferpak.com/poka 
_yoke.htm pobrano 22.12.2005. 
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stanu licznika. Nie musimy sami pami� ta�  o jego wyzerowaniu. Odpowiednie 
zabezpieczenie zapewnia tak� e, � e nie przelejemy pojemno� ci baku. Nie musimy 
zastanawia�  si�  i liczy�  ile jeszcze litrów mo� emy bezpiecznie wla� . 
Zapobieganie b
� dom mo� e si�  tak� e odbywa�  na drodze zawarcia w projekcie 
produktu wskazówek, które wska��  pracownikowi/u� ytkownikowi co robi� 14. 
Ide�  t�  przedstawiono na rysunkach. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Przemy� lany projekt gazówki B na Rys. 2 nie pozostawia w� tpliwo�ci, którego 
pokr� t
a nale� y u� y�  do zapalenia odpowiedniego palnika, podczas gdy pokr� t
a 
gazówki A wymagaj�  uwzgl� dnienia odpowiednich podpisów. 
 

 
 
Drzwi A (Rys. 3) nie posiadaj�  � adnych atrybutów sugeruj� cych prawid
owe 
u� ycie, st� d trudno stwierdzi�  czy nale� y je otwiera�  pchaj� c, czy ci� gn� c, po 
lewej, czy po prawej stronie. Klamka drzwi B sugeruje, � e otwieraj�  si�  one 
w prawo i nale� y je ci� gn�� . P
aski uchwyt drzwi B sugeruje otwieranie prze 
pchni� cie po prawej stronie. 
Niestety, zarówno w rzeczywisto� ci produkcyjnej jak i w codziennym � yciu spo-
tykamy si�  tak� e z przyk
adami przedmiotów zaprojektowanymi w sposób zu-
pe
nie nie uwzgl� dniaj� cy zasad poka-yoke. Ot cho� by symetryczne rozmiesz-

���������������������������������������� �������������������
14 Grout John R., Mistake-proofing training, dost� pne na: http://csob.berry.edu/faculty/jgrout/ 
mistakeproofing667.ppt, pobrano 22.12.2005, slajdy 34-41. 

B C A 

�������������Rys. 3 W
a� ciwo� ci sugeruj� ce prawid
owe u� ycie 
        	 ród
o: Grout John, Mistake-proofing training, dost� pne na 
        http://csob.berry.edu/faculty/jgrout/mistakeproofing667.ppt . 

B A 

Rys. 2  Naturalne mapowanie 
	 ród
o: Grout John, Mistake-proofing training, dost� pne na: 
http://csob.berry.edu/faculty/jgrout/mistakeproofing667.ppt . 
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czenie otworów we wspomnianej p
ycie umo� liwi przykr� cenie jej na dwa spo-
soby. Przyk
adem z � ycia codziennego mo� e by�  karta bankomatowa, któr�  mo-
� emy próbowa�  wk
ada�  na 4 sposoby, z których tylko 1 jest prawid
owy.  
 
Urz� dzenia poka–yoke15 
 
„Urz� dzenie poka-yoke to ka� dy mechanizm, który zapobiega powstawaniu de-
fektów lub sprawia, � e pomy
ka jest zauwa� ana od razu”16  
Urz� dzenia te podlegaj�  podzia
owi ze wzgl� du na funkcje, które pe
ni�  oraz ze 
wzgl� du na techniki, jakie stosuj� . 
Ze wzgl� du na funkcje, wyró� niamy dwa rodzaje urz� dze� : steruj� ce 
i ostrzegaj� ce.  
Urz� dzenia steruj� ce maj�  za zadanie wy
� czy�  maszyn�  lub zatrzyma�  proces, 
gdy pojawi�  si�  odst� pstwa od normy. Uniemo� liwiaj �  kontynuowanie procesu, 
je� eli operacja nie zosta
a wykonana. W Kubota Ltd. zdarza
o si� , � e operacja 
wiercenia by
a pomijana, co skutkowa
o powstaniem wadliwego, niedoko� czo-
nego produktu. Aby temu zapobiec nad ta� m�  transportow�  zamontowano urz� -
dzenie poka-yoke w postaci blokady. Po ka� dej operacji wiercenia blokada pod-
nosi
a si�  i przepuszcza
a element do nast� pnej operacji. Zaraz potem zamyka
a 
si�  uniemo� liwiaj � c przej� cie kolejnego elementu do dalszej operacji przed do-
konaniem wiercenia. 
Je� eli wy
� czenie maszyny jest nieop
acalne, mo� na nieco inaczej zastosowa�  
takie urz� dzenia tzn. da�  im mo� liwo��  wykrycia b
� du, ale pozostawi�  cz
o-
wiekowi kwesti�  uporania si�  z nim. Przyk
adowo, maszyna mo� e znakowa�  
produkty, przy monta� u których pojawi
 si�  b
� d tak, aby cz
owiek móg
 je 
a-
two zauwa� y�  i poprawi� . Takie rozwi� zanie zosta
o wprowadzone w Steroe 
Equipment division of A Electronics. Stosowano tam maszyn�  do automatycz-
nego monta� u tranzystorów, diod itp. do p
ytek drukowanych. Maszyna wy
� -
cza
a si�  za ka� dym razem, kiedy wmontowanie elementu w p
ytk�  by
o nie-
mo� liwe (zgi� te lub skrzy� owane nó� ki podzespo
u), co drastycznie obni� a
o 
czas pracy maszyny i, tym samym, jej produktywno�� . Powstaj� ce usterki by
y 
pojedynczymi przypadkami, tzn. nie wyst� powa
y w trybie ci� g
ym dlatego, � e 
wyst� pi
 b
� d. Mog
y ponadto zosta�  
atwo usuni� te. Postanowiono zatem, � e 
gdy maszyna wykryje b
� d w operacji, nie przestanie dzia
a� , lecz jedynie ozna-
czy p
ytk� , w której napotka
a problem z monta� em. Taka usterka mog
a bo-
wiem zosta�  z 
atwo�ci�  skorygowana przez cz
owieka.  
Urz� dzenia kontroluj� ce maj�  na celu zwrócenie uwagi pracownika, gdy poja-
wi�  si�  odst� pstwa od normy, przy wykorzystaniu sygna
u d� wi� kowego lub/i 
� wietlnego. Je� li pracownik nie zauwa� y sygna
u, usterki b� d�  si�  nadal poja-

���������������������������������������� �������������������
15 Shingo S., Zero quality control: Source Inspection and the Poka-yoke System, Productivity 
Press, Cambridge 1986, s. 99-261. 
16 Grout John R., Downs Brian T., A Brief Tutorial on Mistake-proofing, Poka-Yoke, and ZQC, 
dost� pne na: http://csob.berry.edu/faculty/jgrout/tutorial.html, pobrano: 22.12.2005.  



	�&�6 �� � � � � � � � � � � � > > > �� � � ( � � � � � � � � � � � ( � � � � � � � � � � � � � � + � 
 � � � � � � �

�

wia� . W Matsushita Electric Industrial Co. Ltd. w pewnym procesie wymagana 
by
a sta
a warto��  ci� nienia. Pracownik kontrolowa
 wska� nik ci� nienia co jaki�  
czas i czasem zdarza
o si� , � e ci� nienie spada
o poni� ej dozwolonego poziomu 
niezauwa� one. Zastosowanie dzwonka i migaj� cego �wiat
a ostrzegawczego ce-
lem zasygnalizowania spadku ci� nienia wyeliminowa
o wytwarzanie produktów 
wadliwych wskutek spadku ci� nienia. 
Ze wzgl� du na stosowane techniki wyró� niamy urz� dzenia oparte na: metodach 
kontaktowych, metodach utrzymania sta
ej warto� ci i metodach ruchu krokowe-
go.  

 
Urz� dzenia stosuj� ce metody kontaktowe wykrywaj�  odst� pstwa w kszta
cie, 
wymiarach czy po
o� eniu elementu przez sprawdzenie, czy nast� puje czy te�  nie 
kontakt mi� dzy urz� dzeniem, a elementem. W Aisan Industries Ltd. wyst� powa-

a operacja wiercenia otworów, które wykorzystywano w nast� pnej operacji. 
Zdarza
o si� , � e pracownik niew
a� ciwie u
o� y
 element i nast� powa
o wiercenie 
przy z
ym po
o� eniu, zatem otwory powstawa
y w nieodpowiednich punktach. 
W trzech miejscach na stole wiertarki zamontowano zatem pod
� czone do ob-
wodu � ruby. Element by
 w
a� ciwie u
o� ony wówczas, gdy styka
 si�  ze wszyst-
kimi trzema � rubami. Tylko takie po
o� enie umo� liwia
o za�  przep
yw pr� du 
i dokonanie zabiegu wiercenia. Je� li element nie styka
 si�  z któr��  ze � rub, ob-
wód elektryczny nie by
 zamkni� ty i wiercenie nie mog
o nast� pi�  nawet po 
w
� czeniu wiertarki (Rys. 4). 
 
Urz� dzenia oparte na metodach utrzymania sta
ej warto� ci kontroluj� , czy po�� -
dana ilo��  ruchów, w
a� ciwa dla danej operacji, zosta
a wykonana. W Arakawa 
Auto Body Industries Ltd. pracownicy niekiedy zapominali wykonywa�  odpo-
wiedni�  ilo��  po
� cze�  spawanych. Zastosowano zatem automatyczny licznik 
wykrywaj� cy liczb�  wykonanych po
� cze�  i jednocze� nie steruj� cy zaciskami 
przytrzymuj� cymi element podczas operacji. Zaciski by
y zwalniane dopiero 
wówczas, gdy zosta
o wykonanych 10 wymaganych po
� cze� . Schemat urz� -
dzenia przedstawiono na Rys. 5. 

Rys. 4 Zastosowanie urz� dzenia kontaktowego 
	 ród
o: Shingo S., Zero quality control: Source Inspection and the Poka-yoke 

System, Productivity Press, Cambridge 1986. 
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Rys. 6 Zastosowanie urz� dzenia ruchu krokowego 
	 ród
o: Shingo S., Zero quality control: Source Inspection and the Poka-yoke 

System, Productivity Press, Cambridge 1986. 

 
Urz� dzenia stosuj� ce metody ruchu krokowego wykrywaj� , czy po�� dana ope-
racja zosta
a, czy te�  nie zosta
a wykonana. Na Rys. 6 przedstawiono urz� dze-
nie, w którym, dla zapewnienia, � e pracownicy nie zapomn�  o oznaczeniu ele-
mentu naklejk� , zastosowano fotokomórk�  wyczuwaj� c�  obecno��  naklejki. Je-
� li nie zosta
a ona usuni� ta z pola dzia
ania fotokomórki w okresie dwudziesto-
sekundowego taktu, w
� cza
 si�  dzwonek a system transportowy zatrzymywa
 
si� .  

 
 
Poka-yoke – dlaczego warto17 
 

O tym, � e warto stosowa�  poka-yoke przekona
o si�  ju�  wiele firm na 
� wiecie. Mo� na wskaza�  dwa g
ówne powody: po pierwsze poka-yoke 
zwi� ksza efektywno��  produkcji, co w prostej linii przek
ada si�  na wi� ksze 

���������������������������������������� �������������������
17 John R. Grout, Mistake – proofing training, dost� pne na: http://csob.berry.edu/faculty/jgrout/ 
mistakeproofing667.ppt, pobrano 22.12.2005, slajdy 6-10. 

Rys. 5 Zastosowanie urz� dzenia utrzymania sta
ej warto� ci 
	 ród
o: Shingo S., Zero quality control: Source Inspection and the Poka-yoke 

System, Productivity Press, Cambridge 1986. 
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zyski. Po drugie poka-yoke dzia
a tam, gdzie nie radz�  sobie inne techniki. 

 adna inna metoda nie rozwi� zuje w tak definitywny sposób b
� dów ludz-
kich.  

Dowodami na wzrost efektywno� ci przez zastosowanie poka-yoke 
niech b� d�  nast� puj� ce dane przedsi� biorstwa Cooper Automotive, które 
wdro� y
o mistake-proofing: 
·  95% mniej wad ni�  najpowa� niejsza konkurent, 
·  75% mniej wypadków, 
·  99,6% mniej wadliwych produktów trafiaj� cych do konsumenta (13ppm), 
·  88% redukcja wad mi� dzyoperacyjnych, 
·  70% mniejsze koszty napraw gwarancyjnych, 
·  89% redukcja z
omu (obecnie na poziomie 0,7 %), 
·  60% wzrost produktywno� ci. 

Przyk
ady tego typu mo� na mno� y� . Wystarczy wspomnie�  lini �  monta� u rur 
wodoci� gowych do pralek, która przez 6 miesi� cy zmontowa
a 180 000 zesta-
wów bez jednego defektu! Czy te�  TRW, które zmniejszy
o wska� nik ppm z 288 
do 2! Badania eksperymentalne przeprowadzone w 1962 przez Sandie Labs 
w Motoroli wykaza
y, � e pomini� cie jakiego�  elementu zdarza
o si�  tam raz na 
33 000 operacji. Oznacza to, � e proces z
o� ony z 8 operacji skutkowa
by pozio-
mem 240 ppm wadliwych produktów wy
� cznie z powodu b
� dów ludzkich! To 
za�  sporo wi� cej ni�  cel wdro� onego w Motoroli six sigma – 3,4 ppm. Aby w
a-
� ciwie zrozumie�  dlaczego poka-yoke radzi sobie tam, gdzie inne metody zawo-
dz� , nale� y skonfrontowa�  je z metodami stosowanymi przed ich powstaniem. 
Zanim doktor Shingo wyszed
 w 1961 roku ze swoim nowym podej� ciem do ja-
ko� ci, triumfy � wi� ci
o Statystyczne Sterowanie Jako� ci� . Sam Shingo by
 jej 
� arliwym „wyznawc� ” i po� wi� ci
 spor�  cz���  swego � ycia na studiowanie me-
tod SSJ: „Wierzy
em, � e systemy kontroli jako� ci stosuj� ce statystyk�  s�  szczy-
towym osi� gni� ciem metodologii kontroli jako� ci.”18  

Nale� y jednak zda�  sobie spraw� , � e narz� dzia statystyczne s�  skuteczne 
tylko przy wykrywaniu trwa
ych zmian w procesie. B
� dy pope
niane przez lu-
dzi s�  za�  zdarzeniami incydentalnymi, nieregularnymi. Dlatego statystyka za-
wodzi w ich wykrywaniu. Dobrze obrazuje to nast� puj� cy przyk
ad19: Je� li pra-
cownik zapomni wywierci�  otwór w jednym elemencie, jest ma
e prawdopodo-
bie� stwo, � e element ten stanie si�  cz�� ci�  próbki. By
oby to bardziej prawdo-
podobne gdyby pracownik zapomina
 wywierci�  otworów w bardzo wielu 
elementach, co z kolei jest do��  ma
o prawdopodobne. Za�  nawet je� li przedmiot 
ów trafi do próbki, zostanie potraktowany jako jednorazowe odst� pstwo i nie na-
st� pi reakcja maj� ca na celu popraw�  procesu produkcyjnego. Sytuacj�  t�  zobra-
zowano na Rys. 7. 

 
���������������������������������������� �������������������
18 Shingo S., Zero quality control: Source Inspection and the Poka-yoke System, Productivity 
Press, Cambridge 1986, s. 42. 
19 John R. Grout,Mistake-proofing training, dost� pne na: http://csob.berry.edu/faculty/jgrout/ 
mistakeproofing667.ppt, pobrano 22.12.2005, slajd 13.  
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Powy� szy przyk
ad dowodzi, � e próby zmniejszenia liczby powsta
ych wsku-
tek b
� dów ludzkich wad przy u� yciu Statystycznego Sterowania Jako� ci�  s�  
bezcelowe. Do realizacji tego zadania s
u� y�  nam b� dzie w
a� nie poka-yoke. 
Do wdra� ania poka-yoke jeszcze bardziej przekonuje fakt, � e przy wszystkich 
wymienionych zaletach systemów s�  one zwykle bardzo niedrogie. Oszcz� d-
no� ci, które przynosz�  wielokrotnie przekraczaj�  inwestycj�  jak�  trzeba na 
nie ponie�� . My� l� , � e skal�  o której mówi�  najlepiej zobrazuj�  konkretne 
przyk
ady: 
·  Dana Corp. zaoszcz� dzi
o $500 000 dzi� ki zastosowanie urz� dzenia za 

$6, 
·  AT&T Power Systems zaoszcz� dzi
o $2545 na ka� dym urz� dzeniu (za-

montowano ich 
� cznie 3300), 
·  Weber Aircraft zaoszczedzi
o $350 000 w pierwszym roku po wprowa-

dzeniu oko
o 300 urz� dze� . 
Ponad wszystkie przytoczone przyk
ady op
acalno� ci stosowania poka-yoke wy-
bija�  powinien si�  za�  fakt, � e dba
o��  o jako��  jest w rzeczywisto� ci dba
o� ci�  o 
zadowolenie klienta. Zadowolony klient to szansa na przetrwanie i rozwój pod-
czas gdy niezadowolony klient to pierwszy krok na równi pochy
ej wiod� cej do 
„wypadni� cia z rynku” 
 
 
Par�  s
ów zako� czenia 
 
Naprawd�  trudno przeceni�  zalety technik poka-yoke. Tak genialne w swej pro-
stocie, tak efektywne, tak proste do wdro� enia, okazuj�  si�  najbardziej oczywi-
stym i po�� danym krokiem na drodze do osi� gni� cia poziomu 0 wad. Czyni�  
walk�  z b
� dami u ich � róde
 mo� liw�  i skuteczn� . Wprowadzanie rozwi� za�  
poka-yoke w coraz wi� kszej liczbie zak
adów na coraz szersz�  skal�  wydaje si�  

P
ra

w
do
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do

bi
e�

st
w

o 

Rys. 7  Pomini� cie jednorazowego b
� du ludzkiego  
w Statystycznym Sterowaniu Jako� ci�  

	 ród
o: Grout John., Mistake-proofing training, dost� pne na: 
http://csob.berry.edu/faculty/jgrout/mistakeproofing667.ppt ,  

pobrano 22.12.2005. 

Otwór  �

Pomini� ta operacja 
Normalna wariancja 
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nie do unikni� cia je� li podej� cie do zarz� dzania jako� ci�  ma dalej zmierza�  
w tym kierunku, w którym rozwija si�  obecnie.  
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Poni� ej za
� czono przyk
adowe tre� ci do ewentualnego  
przeniesienia na folie i wykorzystania w trakcie prezentacji  

tematyki niniejszej pracy przed grup�   
uczniów/studentów/ innych zainteresowanych osób. 
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Ojciec idei – Shigeo Shingo  

poka –yoke  =  mistake-proofing 
 

  poka-yoke (jap.)         zapobieganie pomy
kom  

 

  B	 	 D �  WADA 
 

b
� d                 wada  
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zwi� zek przyczynowo–skutkowy 

	 ród
o: Shingo S., Zero quality control: Source Inspection and the Poka-
yoke System, Productivity Press, Cambridge 1986. 
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baka-yoke = fool proofing  
 
       poka-yoke = mistake proofing 

poka-yoke �

metody, � rodki techniczne  i urz � dzenia  
s
u �� ce zapobieganiu wad i b
 � dów  

w procesach produkcji 
	 ród
o: Leist R., Praktyczne zarz� dzanie jako� ci� , metody i narz� dzia  

stosowane do planowania i utrzymywania systemów jako� ci w przedsi� bior-
stwach, wg norm serii ISO 9000, Wyd. ALFA-WEKA, Warszawa 1997, s.1. 

 

 

 

 

Rozwi � zanie:  

Problem:  
 
 
 
   omylno ��  pracowników   ��� �     niemo � liwe do  
                                        wyeliminowania 
 
 
            Techniki i urz � dzenia poka-yoke 
 
 

    uniemo � liwiaj � ce                     zapewniaj � ce 
        pope
nianie                         natychm iastowe 
           b
� dów                                   wykrycie 
                                                          b
� dów 

	 ród
o: Shingo S., Zero quality control: Source Inspection and the Poka-
yoke System, Productivity Press, Cambridge 1986. 
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	 ród
o: Shingo S., Zero quality control: Source Inspection and the 
Poka-yoke System, Productivity Press, Cambridge 1986. 

 

Cel:    0 wad 
 

 „Wady =  ÆÆÆÆ jest zupe
nie mo � liwe!”  
                                                 Shigeo Shingo   

              Zadania:  
 
1) Zapewnienie takich warunków, aby 
uniemo � liwi �  pope
nianie b
 � dów 
 
2) Uczynienie b
 � du widocznym na pierwszy 
rzut oka tu �  po jego pope
nieniu 
 
          Funkcje: 
 
 
1) Stuprocentowa kontrola 
 
2) Nadanie informacji zwrotnej i podj � cia 
akcji w razie wykrycia b
 � du 
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0 WAD 

 

               KONTROLA 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 

 
 

 
 
 
 

OCENIAJ 	 CA  

odnalezienie i 
odrzucenie 

wadliwych produktów 

INFORMACYJNA  

dostarczenie 
informacji o 
przyczynach 

powstawania wad 

U � RÓD	A  

sprawdzenie 
warunków operacji 

przed operacj�  

+ 
poka-yoke 

Shingo S., Zero quality control: Source Inspection and the Poka-yoke  
System, Productivity Press, Cambridge 1986. 

1. Urz� dzenia steruj � ce – wy
� czaj�  maszyn�  lub zatrzymu-
j�  proces, gdy pojawi�  si�  odst� pstwa od normy. 
Uniemo� liwiaj�  kontynuowanie procesu, je� eli operacja nie 
zosta
a wykonana. 

2. Urz� dzenia kontroluj � ce – zwracaj�  uwag�  pracownika, 
gdy pojawi�  si�  odst� pstwa od normy, przy wykorzystaniu 
sygna
u d
 wi� kowego lub/i � wietlnego 

3. Urz� dzenia kontaktowe  – wykrywaj�  odst� pstwa w 
kszta
cie, wymiarach czy po
o� eniu elementu przez spraw-
dzenie, czy nast� puje czy te�  nie kontakt mi� dzy urz� dze-
niem, a elementem. 

4. Urz� dzenia utrzymania sta
ej warto � ci  – kontroluj� , czy 
po�� dana ilo��  ruchów, w
a� ciwa dla danej operacji, zosta-

a wykonana. 

�> Urz� dzenia ruchu krokowego  –  wykrywaj� , czy po�� da-
na operacja zosta
a czy te�  nie zosta
a wykonana�

	 ród
o: Shingo S., Zero quality control: Source Inspection and the Poka-
yoke System, Productivity Press, Cambridge 1986. 
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A  B C 

Projektowanie produktu – wprowadzanie 
ogranicze 
  

 

- w monta� u 
- w eksploatacji  

 
Projektowanie produktu – naturalne 

mapowanie  
 
 
 
 
 
 
 
 

Projektowanie produktu – atrybuty  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

	 ród
o: Grout John, Mistake-proofing training, dost� pne na: 
http://csob.berry.edu/faculty/jgrout/mistakeproofing667.ppt .  
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Poka-yoke – dlaczego warto?  
 

�  Oszcz� dno � ci wielokrotnie przekraczaj � ce 
koszty 

 

·  Dana Corp. zaoszcz� dzi
o $500 000 dzi� ki  

zastosowanie urz� dzenia za $6  

·  AT&T Power Systems zaoszcz� dzi
o $2545 na ka� dym 

urz� dzeniu (zamontowano ich 
� cznie 3300 

·  Weber Aircraft zaoszczedzi
o $350 000 w pierwszym 

roku po wprowadzeniu oko
o 300 urz� dze�  

	 ród
o: Grout John, Mistake-proofing training, dost� pne na: 
http://csob.berry.edu/faculty/jgrout/mistakeproofing667.ppt . 

 

Poka-yoke – dlaczego warto?  
 

�  Efektywno ��   
 

Cooper Automotive  
·  95% mniej wad ni�  najpowa� niejsza konkurent 
·  75% mniej wypadków 
·  99,6% mniej wadliwych produktów trafiaj� cych do 

konsumenta (13ppm) 
·  88% redukcja wad mi� dzyoperacyjnych 
·  70% mniejsze koszty napraw gwarancyjnych 
·  89% redukcja z
omu (obecnie na poziomie 0,7 %) 
·  60% wzrost produktywno� ci 
 

	 ród
o: Grout John, Mistake-proofing training, dost� pne na: 
http://csob.berry.edu/faculty/jgrout/mistakeproofing667.ppt .  



� 
 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � 5 � � � � � � � � � � � � � � � ���������������������������������������A�	#2 �

 

�  KLIENT NA TO ZAS	UGUJE ! 

Poka-yoke – dlaczego warto? �

	 ród
o: Grout John, Mistake-proofing training, dost� pne na: 
http://csob.berry.edu/faculty/jgrout/mistakeproofing667.ppt . 

 

Poka-yoke – dlaczego warto?  
 

�  Skuteczno ��  tam, gdzie inne podej � cia 
zawodz �  
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Europejski Fundusz Spo
eczny powsta
 w 1960 r., zanim jeszcze 
ostatecznie ukszta
towa
a si�  polityka regionalna Unii Europejskiej. Pod-
stawy prawne jego dzia
ania stanowi
 art. 123 Traktatów Rzymskich o 
Europejskiej Wspólnocie Gospodarczej z 1957 r., zgodnie z którym mia
 
by�  on zasadniczym instrumentem wspieraj� cym tworzenie wspólnego 
rynku poprzez 
agodzenie napi��  spo
ecznych i innych ujemnych skutków 
na rynku pracy oraz wspieranie swobodnego przep
ywu osób. Z chwil�  
powstania polityki regionalnej zosta
 skierowany do obszarów najbardziej 
dotkni� tych problemem bezrobocia i innymi negatywnymi skutkami 
wspólnego rynku. 
Obecnie sta
 si�  g
ównym instrumentem wspieraj� cym dzia
ania w 

ramach Europejskiej Strategii Zatrudnienia, a jego szczegó
owe cele i zasady funkcjono-
wania reguluje Rozporz� dzenie nr 1784/1999/WE Rady i Parlamentu Europejskiego z 12 
lipca 1999 r. w sprawie Europejskiego Funduszu Spo
ecznego. Zgodnie z nim przedsi� -
wzi� cia finansowane w jego ramach winny by�  zorientowane przede wszystkim na zapo-
bieganie i przeciwdzia
anie bezrobociu oraz na dynamiczne rozwijanie potencja
u kadro-
wego i integracji spo
ecznej na rynku pracy.  

Priorytety i g
ówne obszary wsparcia Europejskiego Funduszu Spo
ecznego: 
·  Rozwój i promocja aktywnej polityki rynku pracy – zapobieganie i przeciwdzia
anie 

bezrobociu, szczególnie d
ugotrwa
emu, u
atwianie ponownej integracji z rynkiem pracy, 
wspieranie integracji zawodowej ludzi m
odych oraz osób powracaj� cych na rynek pracy 
po okresie d
ugiej nieobecno� ci: 

1) aktywizacja zawodowa bezrobotnych, 
2) walka z d
ugotrwa
ym bezrobociem, 
3) u
atwianie powrotu na rynek pracy, 
4) wspieranie aktywizacji zawodowej m
odzie� y i osób powracaj� cych na rynek 
pracy. 

·  Promocja równo�ci szans w dost� pie do rynku pracy i przeciwdzia
anie wykluczeniu spo-

ecznemu – wspieranie grup zagro� onych; osób niepe
nosprawnych, mniejszo�ci etnicz-
nych, imigrantów, uchod� ców maj� ce na celu ograniczenie zjawiska marginalizacji spo-

ecznej i przygotowanie tych osób do wej� cia na rynek pracy, utrzymania zatrudnienia lub 
powrotu do aktywno� ci zawodowej. 

·  Promocja kszta
cenia ustawicznego – u
atwianie i polepszenie dost� pu do rynku pracy oraz 
podwy� szania i utrzymania potencja
u zatrudnieniowego, zwi� kszenie zdolno�ci do utrzy-
mania zatrudnienia, wi� kszej mobilno�ci zawodowej, podnoszenie kwalifikacji i umiej� t-
no�ci. 

·  Doskonalenie kadr gospodarki i rozwój przedsi� biorczo�ci – promocja wykwalifikowanej, 
przeszkolonej i zdolnej do adaptacji do zmiennych warunków rynku pracy kadry pracowni-
czej, poprawa konkurencyjno�ci, u
atwianie transferu nowych technologii, wzrost innowa-
cyjno�ci i potencja
u adaptacyjnego w zakresie organizacji pracy, modernizacja zarz� dza-
nia, rozwój przedsi� biorczo�ci oraz warunków sprzyjaj� cych tworzeniu nowych miejsc 
pracy i podwy� szaniu kwalifikacji. 

·  Równo��  szans – integracja i reintegracja kobiet na rynku pracy, eliminacja wszelkich form 
dyskryminacji, promocja kobiet, umo� liwienie im rozwijania aktywno� ci zawodowej, 
zwi� kszenie dost� pu do nowych miejsc prac, pomoc ponadto uruchamianiu dzia
alno�ci 
gospodarczej, zmniejszanie dysproporcji opartych na dyskryminacji ze wzgl� du na ple� . 
Europejski Fundusz Spo
eczny wspiera ponadto przedsi� wzi� cia o charakterze horyzontal-

nym dotycz� ce rozwoju lokalnego, równo�ci szans czy budowy spo
ecze� stwa informacyjnego. 
Rozwój takiego modelu spo
ecze� stwa oznacza przede wszystkim dzia
ania koncentruj� ce si�  na 
podwy� szaniu poziomu technologicznego poprzez rozwój umiej� tno�ci korzystania z nowocze-
snych technik informacyjno-komunikacyjnych, aktualizowania wiedzy o nowych formach zarz� -
dzania i organizacji pracy oraz podwy� szaniu poziomu wykszta
cenia. 

Wi� cej wiadomo�ci na stronie www.efs.gov.pl�


