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Szczegolnym przyktadem jest przemyst spozywczy, ktory korzysta z wzorcow
dziatania wypracowanych na bazie systemdéw oraz metod. Podejécia wywodzace
sie z wojskowosci pozwalaja organizacjom sie rozwijac i bronic¢ w niepewnym oto-
czeniu, lepiej odczytywacd i realizowac potrzeby klientdw, ponadto maja wptyw na
budowe gwarantowanego taricucha dostaw. Zajecie si¢ tematem mozna uznac za
oryginalny, nowatorski wktad do nauki o zarzadzaniu i jako$ci i nie tylko. Wiele
skutecznych rozwigzan, np. systemowych, ze sfery wojskowej nie zostalo jeszcze
spopularyzowanych, co oznacza, ze istnieje bogaty arsenat podejs¢, ktére moga
by¢ wykorzystane w przysztosci w zarzadzaniu jakoscig w sferze biznesowej.

SLOWA KLUCZOWE:
jako$¢, zarzadzanie jakoscia, organizacja armia, standardy

Abstract

THE ARMY AS A SOURCE OF SYSTEMIC SOLUTIONS
AND METHODS IN QUALITY MANAGEMENT

RESEARCH OBJECTIVE: Toidentify and analyse key contemporary quality
management systems and methods derived from the military.

THE RESEARCHPROBLEM AND METHODS: Main research problem:
Have procedures, guidelines, and standards derived from the military impacted
the direction of development of systems and methods in quality management,
and if so, how? The method used was a review of normative sources, specifi-
cations, and guidelines, a critical analysis of the literature on the subject, and
a method of synthesis and logical inference.

THE PROCESS OF ARGUMENTATION: The relevance of military quality
standards and their impact on the development of contemporary quality man-
agement systems and methods in the business sphere is presented.

RESEARCH RESULTS: The historical and contemporary links between qual-
ity management and the military were confirmed. Quality management systems,
related systems, and methods derived from the military were presented. Atten-
tion was paid to the ISO 9000 series and related standards, the AQAP standards,
the FMEA method, and its modifications, applied to the food industry.

CONCLUSIONS, INNOVATIONS, AND RECOMMENDATIONS:
Military inspiration in the form of standards extends to different areas of op-
eration, industries, and actors. An example is the food industry, which benefits
from operating patterns developed from systems and methods. Approaches
derived from the military allow organisations to develop and defend them-
selves in an uncertain environment, to better read and fulfil customer needs,
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and to influence the construction of a guaranteed supply chain. Addressing the
topic can be considered an original, innovative contribution to management and
quality science and beyond. Many successful solutions, e.g., systemic, from the
military sphere have not yet been popularised, which means that there is a rich
arsenal of approaches that can be used in the future for quality management in
the business sphere.

KEYWORDS:
quality, quality management, army organisation, standards

WSTEP

W szeroko rozumianych naukach o zarzadzaniu, ale nie tylko, wiele
metafor, terminow, taktyk, systemdéw, metod oraz innych podejs¢
zaczerpnieto z wojskowosci. Wynika to z faktu, iz w tym obszarze
od zawsze konieczne bylo zastosowanie rozwiazan pozwalajacych
na skuteczne nadzorowanie proceséw (np. wojennych, obronnych),
zarzadzanie kadra wojskowq oraz sprawna realizacje przyjetej
doktryny. Gdy mowa o terminach, po pierwsze istotne jest stowo
,strategia”. Wywodzi si¢ ono z greckiego strategos (stratos — armia;
agein — przywodztwo) oznaczajacego dowodzenie armia, a szerzej —
sztuke prowadzenia wojny lub walki (Obtoj, 2007, s. 18). Nic zatem
dziwnego, iz zarzadzanie strategiczne ma swoje korzenie w two-
rzonym na przestrzeni tysiacleci dorobku mysli i zatozen sfery woj-
skowej. Kierujacy organizacjami, podobnie jak dowoddcy wojskowi,
musza zaplanowac kierunek, w jakim podaza¢ ma dana organizacja,
a ponadto rozmieszczenie posiadanych przez niq zasobow, ktore
przyniesie najlepsze efekty, jakie mozna osiagnac¢ przy istniejacych
ograniczeniach. Podobnie zaréwno dla organizacji, jak i dla sit po-
litycznych kierujacych wojskami spektrum celow zawiera si¢ po-
miedzy przetrwaniem, jako najbardziej podstawowym zadaniem,
a rozwojem i ekspansja (Kuczynski, 2014, s. 278-287). Tym samym
na co dzien stosowane w biznesie sg takze okreslenia , cele strate-
giczne” czy ,alianse strategiczne”, czyli sformutowania o wyraznie
polityczno-wojskowej genezie (Gorynia & Kasprzyk, 2014, s. 13-20).
Podobne konotacje dotycza m.in. takich zjawisk jak taktyka (Huzar-
ski & Wolejszo, 2014, s. 36), kampania (Anon., 2023, s. 101-105) czy
morale (Armstrong, 2007, s. 46).
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Wydaje sie, ze zasieg oddzialywania rozwigzan majacych swa
geneze w wojskowosci jest duzo szerszy i obejmuje rdwniez rézne
subdyscypliny zarzadzania, czyniac z nich skuteczne podejscia, stu-
zace rozwigzywaniu wielu probleméw oraz doskonaleniu funkcjo-
nowania organizacji. W artykule uwaga zostanie skupiona na zarza-
dzaniu jakoScia. Zarzadzanie jakoScia to zarzadzanie w odniesieniu
do jakosci, co wynika wprost z definicji zawartej w normie ISO 9000
(PN-EN ISO 9000, 2016, s. 18). Jakos¢ z kolei to stopieni, w jakim zbior
inherentnych wtasciwosci obiektu spetnia wymagania (PN-EN ISO
9000, 2016, s. 22).

Gléwnym problemem badawczym jest pytanie o nastepujacym
brzmieniu: Czy procedury, wytyczne i standardy pochodzace z ob-
szaru wojskowosci wywarly wptyw na kierunek rozwoju systemow
i metod w obszarze zarzadzania jakoscia, a jesli tak, to jaki? Celem
pracy jest rozpoznanie i przeanalizowanie kluczowych, stosowanych
wspolczesnie, systemow i metod zarzadzania jakosciag wywodza-
cych sie z wojskowosci. Zajecie sie tym tematem mozna uznaé za
oryginalny, nowatorski wktad do nauki o zarzadzaniu i jakosci i nie
tylko, co powodowane jest faktem wypelnienia luki badawczej. Po-
twierdzono ja w wyniku analizy rekordéw z lat 1960-2025, zidenty-
fikowanych po wprowadzeniu haset , zarzqdzanie jakosciq "+, wojsko”;
,zarzqdzanie jakosciq "+, armia”, dostepnych w repozytorium biblioteki
gldwnej rodzimego uniwersytetu, a takze dodatkowo na podstawie
wyszukiwania w bazie Google Scholar. W pierwszym przypadku nie
otrzymano zadnej odpowiedzi, zas w drugim odnotowano 81 rekor-
dow, przy czym zadna z publikacji nie odnosita sie do wskazanego
problemu badawczego oraz powigzanego z nim celu. Pojawiajace
si¢ opracowania byty albo poza zakresem tematu, albo poswigcone
byty roli zarzadzania jakoscig w wojskowosci, a nie odwrotnie. Jako
przyklad mozna tu wskazac prace dotyczace identyfikacji i oceny
ewolucji logistyki wojskowej postrzeganej jako specjalnosci nauk
wojskowych oraz nauk o zarzadzaniu i jakosci. Logistyka wojskowa
jest tu zatem przedstawiana jako obszar sprzyjajacy poznaniu nauk
o zarzadzaniu ijakosci (Jalowiec, 2021; Jalowiec, Pajka & Wieckowski,
2024).

Artykul, oprocz wstepu, sktada sie z sekcji metodycznej, po kto-
rej zaprezentowano zwiazki zarzadzania jakoscia z wojskowoscia
w ujeciu historycznym, w tym z perspektywy II wojny $wiatowej.
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Nastepnie skupiono si¢ na znaczeniu wojskowych standardow jako-
Sciowych w rozwoju wspodtczesnych systemoéw i metod zarzadzania
jakoscia. Kolejno dokonano przegladu istotnych branzowych rozwia-
zan o rodowodzie militarnym na przykltadzie przemystu spozyw-
czego. Prace konczy podsumowanie pozwalajace na potwierdzenie
realizacji przyjetego celu naukowego.

METODYKA I ZALOZENIA BADAWCZE

Zgodnie z przyjetym problemem badawczym oraz wynikajacym
z niego celem w pracy zastosowano metody typowe dla badan spo-
fecznych. Praca ma charakter eksploracyjny, deskryptywny, wyja-
$niajacy oraz systematyzujacy. Po pierwsze, skupia si¢ na rozpo-
znaniu zjawisk oraz przypadkow tak w ujeciu historycznym, jak
i wspodtczesnym. Badania historyczne zmierzajg bowiem do pozy-
skania wiedzy o tym, co zdarzyto sie w przesztosci, zaréwno bliskiej,
bezposrednio poprzedzajacej badane wydarzenia czy zjawiska, jak
i bardziej odleglej (Kozminski & Latusek-Jurczak, 2011, s. 33). Po
drugie, praca koncentruje si¢ na opisaniu ich istoty oraz rodzaju.
Po trzecie, skupia si¢ na wyjasnieniu zaleznosci miedzy nimi, obja-
$nieniu genezy i przyczyn powstania. Po czwarte, w pracy dokonano
usystematyzowania i uporzadkowania wiedzy na temat badanego
zjawiska. Zastosowano metode przegladu zrodet normatywnych,
specyfikacji oraz wytycznych, analize krytyczna literatury przedmio-
tu, a nastepnie metode syntezy i wnioskowania logicznego.

ZWIAZKI ZARZADZANIA JAKOSCIA
Z WOJSKOWOSCIA

Zarzadzanie jakoscia to subdyscyplina zarzadzania, ktérej zreby
ksztattujq sie od wielu wiekdw. Stad dzisiejsze pojmowanie jakosci
jest efektem wktadu wielu pokolen, tak praktykow, jak i badaczy teo-
rii. Poczatkowo jako$¢ testowano metoda ,, prob i bledéw”, by w wy-
niku obserwagji otoczenia, w tym réznych rozwigzan pochodzacych
m.in. ze $wiata wojskowosci, wypracowac rézne rozwiazania stuzace
szeroko rozumianemu zapewnieniu jakosci i jej doskonaleniu. Istnieje
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wiele definicji zarzadzania jakoscia, a to oznacza, iz jest to dyscyplina
wielowymiarowa, podobnie jak samo zjawisko jakosci. Zarzadzanie
jakoscia, jak wskazuje Hamrol (2005, s. 61-62), to ustanawianie na
podstawie zdobyczy teorii zarzadzania oraz teorii jakosci i stosowa-
nie w organizacjach zasad praktycznych i wzorcow postepowania
pozwalajacych na uzyskiwanie w sposdb ekonomiczny jakosci, za-
spokajajacej jak najpelniej oczekiwania klientéw. Podkresli¢ nalezy,
iz kwestie jako$ci sa takze waznym obszarem badan w wojskowosci,
w tym we wszystkich sferach logistyki wojskowej, w szczegdlnosci
w automatycznej identyfikacji, transporcie i procesach wojskowych
faricuchéw dostaw (Jatowiec, Pajka & Wieckowski, 2024). Majac na
uwadze uniwersalne definicje jakosci i zarzadzania jakoscig podane
w normie ISO 9000 (PN-EN ISO 9000, 2016, s. 18 i 22) oraz inne de-
finicje tego pojecia (por. np. Hamrol, 2005, s. 61-62), mozna uznac,
ze zarzadzanie jakoscig w wojskowosci to zarzadzanie w obszarze
wojskowym (np. w danych placowkach militarnych) ukierunkowa-
ne na spetnienie okreslonych wymagan jakosciowych, w tym zasad
praktycznych i wzorcow postepowania pozwalajacych na spetnie-
nie oczekiwan interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych. Inte-
resariuszami wewnetrznymi sa przedstawiciele danej organizacji
wojskowej, zas zewnetrznymi — szeroko rozumiane spoteczenstwo.
Konotacje jakosci z wojskowoscig i potrzebami armii dostrzega sig
juz od dawna, poczawszy od koniecznosci normalizowania i wia-
Sciwego utwardzania drog rzymskich, po to aby wojska rzymskiego
imperium, w tym rydwany, mogty sie¢ swobodnie mijac i poruszac
swoimi wytyczonymi trasami (Hitchner, 2005, s. 222-234). Mozna
takze przytoczy¢ powstaty wieki pdzniej (w roku 1773) ukaz cara Pio-
tra I w sprawie jakosci (Wawak, 2006, s. 76-77). Cytowany dokument
odwotuje sie do wielu waznych kwestii we wspolczesnym zarzadza-
niu, w tym zarzadzaniu jakoscia, takich jak wzmocnienie pozytywne
i negatywne, stanowiace element motywacji, czy troska o dobrostan
pracownikéw. W ukazie uwzgledniono réwniez skupienie si¢ na po-
trzebie zapewnienia niezawodnosci sprzetu (ang. reliability), czyli ce-
chy jakosci rozumianej jako zdolnos$¢ danego przedmiotu, obiektu lub
jego komponentu do bezawaryjnego dziatania (Zeng, Wen & Kang,
2013, s. 15-27). Wykazano takze potrzebe zachowania trwatosci (ang.
durability), czyli zdolnosci do zachowania stanu zdatnosci w okreslo-
nych warunkach eksploatacji, od momentu wprowadzenia wyrobu



Armia jako Zrédto rozwigzan systemowych i metod w zarzadzaniu

do eksploatacji do chwili jego likwidacji (Szkoda, 2012, s. 2195-2202).
Z tresci aktu wynika takze oczekiwanie co do wdrozenia dziatan,
okreslanych wspdtczesnie jako zapobiegawcze, a takze do biezacej
kontroli jakosci. Nalezy przy tym miec¢ na uwadze, ze wspolczesnie
dziatanie zapobiegawcze to dziatanie podejmowane w celu wyelimi-
nowania przyczyny potencjalnej niezgodnosci lub inne potencjalnej
przyczyny (PN-EN ISO 9000, 2016, s. 33), zas kontrola jakosci to
rozne dzialania operacyjne stuzace identyfikacji stabosci z zakresu
jakosci systemu, procesdw, towarow i ustug (Mroczko, 2012, s. 124).
Wszystkie one stuza zatem jakosci rozumianej jako stopien, w jakim
zbior inherentnych wtasciwosci obiektu spetnia wymagania (PN-EN
ISO 9000, 2016, s. 22).

W tym miejscu i kontekscie nalezy si¢ takze odnies¢ do pionier-
skiej roli Francji w dziedzinie standaryzacji wymogéw jakosciowych
broni. Byta ona bowiem pierwszym krajem, w ktérym ujednolicono
kaliber broni piechoty (XVII w.). W 1728 roku zastosowano tu pierw-
szy w historii spdjny zespdt modeli broni strzeleckiej, bazujacy na
wspolnych dla wszystkich rozwiazaniach mechanizmu zamkowego
i konstrukgcji broni. Z kolei z inicjatywy Napoleona Bonaparte po-
wotano Komisje Wojskowa, ktorej celem byto badanie i opiniowanie
nowych wzordw broni przed zatwierdzeniem i przekazaniem ich fa-
brykom do produkgji. To doswiadczeniu wojskowemu tego kraju za-
wdzieczy¢ mozna okreslenie , czesci zamienne”. Do tej pory bowiem
kazdy egzemplarz broni byt oddzielnym dzielem produkujacych ja
rzemieslnikow bez mozliwosci wymiany jej elementéw sktadowych
(Figarski, 2016, s. 61-74).

Budowe podwalin pod wspotczesne pojmowanie jakosci i zarza-
dzania jakos$cia zawdzigcza si¢ dzialalnosci W. Shewharta, amery-
kanskiego fizyka, inzyniera, ojca statystycznej kontroli procesow
(Maguad, 2024; Fundin, Lilia, Lagrosen, & Bergquist, 2025). W roku
1931 Shewhart stworzyt karty kontrolne jako narzedzie statystyczne-
go sterowania procesami, pozwalajace monitorowac wszelkie zmien-
nosci w prawidlowej realizacji procesu, a nastepnie rozstrzygac, co
jest przyczyna odchylert od normy i zatozonych specyfikacji. Na-
rzedzie to zostato przyjete podczas II wojny swiatowej przez Stany
Zjednoczone, a nastepnie przez Wielka Brytanie, przy analizie pro-
dukgji sprzetu wojskowego o wysokiej jakosci (Dale & Shaw, 1994,
s. 469-496). Uczent W. Shewharta, dr W.E. Deming, jeden z tzw. guru
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zarzadzania jakoscia, poczawszy od 1942 roku zorganizowat serig
krétkoterminowych kurséw szkoleniowych dla kierownikéw i inzy-
nierow w fabrykach amunigji. Kursy sponsorowane przez Stanford
University i War Production Board (Rade Produkcji Wojennej) ktadty
nacisk na podstawowe teorie statystyczne i praktyczne techniki, pier-
wotnie nakreslone przez Shewharta (Tsutsi, 1996, s. 295-325). Kolej-
ny klasyk J.M. Juran znaczenie wptywu sfery militarno-wojskowej
na obszar jakosci w tym okresie zaznaczyl w swoim opracowaniu
pt. World War II and the quality movement (Juran, 1995, s. 65-78).

Ciekawa jest takze inicjatywa podjeta podczas Il wojny swiatowej
przez amerykanska marynarke wojenna, polegajaca na zidentyfiko-
waniu najlepszych praktyk, ktére krajowi producenci stosuja do wy-
twarzania swoich produktow. Uporzadkowany zbidr tych praktyk
zostal pozniej przez marynarke opublikowany i upowszechniony
jako wzorcowy standard jakosci, w szczegolnosci w amerykanskich
bazach produkcyjnych (Tsutsi, 1996, s. 295-325).

Sitom zbrojnym mozna na pewno zawdziecza¢ rozwdj japonskiej
szkoly zarzadzania jakoscia po II wojnie swiatowej. W 1947 roku
Supreme Command for the Allied Powers (SCAP), czyli Naczelne Do-
wddztwo Sojuszniczych Sit Zbrojnych pod dowddztwem amerykan-
skiego generata Douglasa MacArthura, zaprosilo W.E. Deminga, aby
pomogt Japoriczykom w spisie ludnosci w 1951 roku. Deming skupit
sie nie tylko na tym zadaniu, ale rwniez, na zaproszenie Japonskiego
Stowarzyszenia Naukowcow i Inzynieréw (Union of Japanese Scien-
tists and Engineers — JUSE), wygtosit serie wykladéw dla japonskich
pracownikow naukowych, kierownikéw zakltadéw i inzynieréw na
temat metod kontroli jakosci. Pézniej dotaczyt do niego J.M. Juran.
Dla gospodarki Japonii, ktora do tej pory kojarzyta si¢ z wytwarza-
niem tanich i niskojakosciowych produktéw, byt to przetom, gdyz
od tego momentu rozpoczat si¢ w tym kraju ruch na rzecz jakosci.
Pod wptywem przywotanych amerykanskich nauczycieli biznesu
i zarzadzania jakoscig, a takze m.in. dzieki zaangazowaniu wlascicieli
owczesnej Toyoty, wypracowane zostaty rézne koncepcje, metody
i narzedzia zarzadzania projakosciowego, na czele z kotami jakosci,
Systemem Produkcyjnym Toyoty (Toyota Production System — TPS),
systemem Just in Time czy wreszcie koncepcja Kaizen, ukierunko-
wang na stale doskonalenie (Ohno & Mekonen, 2024, s. 105-136).
Mozna pokusic sie¢ o stwierdzenie, ze z inspiracji i zaproszenia ze
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strony armii alianckiej, podyktowanych swoistym zobowigzaniem
etycznym wobec pokonanego wroga, japoniska gospodarka zyskata
ekspertow, ktorych dzisiaj okresla sie¢ mianem ,,0jcoéw cudu gospo-
darczego Japonii”, zas $wiat zdobyt wzorzec najlepszych praktyk
z zakresu zarzadzania jako$cig oraz produktywnosci.

Przytoczone przyklady zwigzkéw sfery wojskowej z zarzadza-
niem jakoscia potwierdzaja, ze rozumienie jego istoty wymaga podej-
$cia systemowego, wspartego roznymi praktykami, pozwalajacymi
zrealizowac zatoZone cele, w tym strategiczne, dotyczace jakosci. Nie
jest to tatwe, poniewaz w praktyce organizacji istnieje wiele uwa-
runkowan i ograniczen powiazanych z dang branza i jej specyfika.
Ponadto samo zarzadzanie jako$ciag ewoluuje na przestrzeni lat, czer-
piac, jak wskazuje cytowany juz Hamrol (2005), z dorobku praktyki
inauki. Badania przeprowadzone pod kierunkiem Fundina (Fundin,
Lilja, Lagrosen, & Bergquist, 2025) pokazuja, Zze obecnie w zarza-
dzaniu jakoscig nie tylko uwzglednia si¢ perspektywe systemowa,
ale takZze m.in. stawia sie¢ na utrzymanie stabilnosci funkcjonowania
organizacji w sytuacji zmiany, czyli budowanie organizacji odpor-
nej. Ma to szczegdlne znaczenie, jesli wzia¢ pod uwage istniejace
uwarunkowania polityczne oraz niepewnosc¢ otoczenia. Stad oprocz
systemow zarzadzania jakoscia bardzo duze znaczenie odgrywaja
w szczegoOlnosci te metody, ktére pozwalaja na zminimalizowanie
ryzyka funkcjonowania, tak na poziomie strategicznym, jak i opera-
cyjnym. Stuzy temu wdrozenie koncepgji zintegrowanego doskona-
lenia - 5.0, gdzie w zarzadzaniu systemowym uwzglednia si¢ wiele
wymiaréw, m.in. kontekst wewnetrzny i zewnetrzny, analize ryzyka,
niepewnos¢ funkcjonowania, odpornos¢ na zmiany, a takze kulture
doskonatosci (Wisniewska, 2021, s. 256). Wspotczesne zarzadzanie
jakoscig to rowniez zarzadzanie podporzadkowane paradygmatowi
jakosci 5.0 i potozenie nacisku na harmonijng wspotprace miedzy
technologia a zasobami ludzkimi w celu wspierania wartosci spotecz-
nej i zrownowazonego rozwoju (Fiatkowska-Filipek & Dobrowolska,
2023).
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SYSTEMY ZARZADZANIA JAKOSCIA
ORAZ SYSTEMY POKREWNE WYWODZACE SIE
Z WOJSKOWOSCI

Korzenie najpopularniejszych norm okreslajacych wymagania sys-
temu zarzadzania jakoscia siegaja czaséw po II wojnie swiatowe;j.
Wspomniane normy naleza do rodziny ISO serii 9000. Takze i w tym
przypadku ich wzorcem, co do idei, byly wojskowe normy jakoscio-
we MIL-Q-9858, pt. ,,Wymagania programu jakosci”, wprowadzone
przez Departament Obrony USA w 1959 roku, powstate jako ko-
nieczne rozszerzenie istniejacych procedur dotyczacych statystycznej
kontroli procesow. Okreslaly one wymagania stawiane dostawcom
pragnacym dostarcza¢ swe produkty na rzecz armii USA. Normy
te zostaly zmodyfikowane w 1963 roku do postaci MIL-Q-9858A
i w tym ksztalcie staly si¢ podstawa do budowy programu jakosci
dla wszystkich dostawcow armii amerykanskiej. Na podstawie tych
norm w pozniejszym okresie, zostaly opracowane podobne standar-
dy — AQAP dla dostawcéw NATO (odniesiono sie do nich szerzej
w dalszej czesci niniejszego artykutu). Tym samym przemyst zbro-
jeniowy stat sie prekursorem wdrazania uregulowan normatywnych
(Mroczko, 2012, s. 154-155), w szeroko rozumianym obszarze pro-
dukdji i ustug. Wkrotce takze Ministerstwo Obrony Wielkiej Brytanii
postanowilto opracowac i wdrozy¢ zestaw standardéw w celu ogra-
niczenia btedéw i wynikajacych z nich wypadkéw przy produkgji
amunicji. Normy koncentrowaty si¢ na zarzadzaniu, a nie na samej
produkgji czy wyrobie koricowym. Podejscie to zapoczatkowato idee
stworzenia norm dotyczacych systemu zapewnienia jakosci, ktory
mialby zastosowanie wobec wigkszej liczby branz niz tylko przemyst
obronny. Sprawdzone jako skuteczne, rozwigzania te przyczynity
si¢ do rozszerzenia idei zapewnienia jako$ci na pozostale obszary,
czego zwienczeniem byto opublikowanie w roku 1979 normy brytyj-
skiej BS 5750, kierowanej do organizacji o réznej specyfice dziatania
(Kaur, Kochhar, Ganguli, & Rajest, 2021, s. 82-92). Znaczenie tego
standardu zobligowato Miedzynarodowa Organizacje Normaliza-
cyjna ISO (International Organization for Standardization) do pod-
jecia dziatant w zakresie upowszechnienia podejscia systemowego
do jakosci na calym swiecie, co zaowocowato powstaniem norm
z rodziny ISO 9000 i kolejnych ich wydan, poczawszy od normy
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terminologicznej ISO 8402, wydanej w roku 1987, a skonczywszy na
wydaniu serii z roku 2015, obejmujacej cytowana juz norme ISO 9000,
norme ISO 9001 pt. ,, Zarzadzanie jakoscig. Wymagania”, bedaca pod-
stawa certyfikagji, ISO 9004 pt. ,Zarzadzanie jakoscia. Jako$¢ organi-
zacji. Wytyczne osiggniecia trwatego sukcesu”, opisujacego wytyczne
zwiekszenia zdolnosci organizacji do osiagniecia trwalego sukcesu,
iISO 19011 pt. ,Wytyczne dotyczace audytowania systemow zarza-
dzania”, w ktdrej podano wskazania dotyczace audytowania sys-
temow zarzadzania, tacznie z zasadami audytowania, zarzadzania
programami audytow i prowadzenia audytow systemu zarzadzania,
jak rowniez wytyczne dotyczace oceny kompetencji oséb zaangazo-
wanych w proces audytu. Norma ISO 9001 data przy tym poczatek
innym normom dotyczacym zarzadzania, o charakterze uniwersal-
nym, takim jak np. seria norm ISO 14000 (system zarzadzania Srodo-
wiskiem), seria ISO 27000 (zarzadzanie bezpieczeristwem informacji),
seria norm ISO 31000 (zarzadzanie ryzykiem), seria norm ISO 45000
(zarzadzanie bezpieczenstwem i higieng pracy) czy seria norm 22300
(zarzadzanie ciagloscig dziatania). Zgodnie z wytycznymi ISO kazda
z norm zawierajacych wymagania i/lub wytyczne co do wdrazania
danego systemu, pod katem jego certyfikacji ma taka sama strukture,
co utatwia ich zintegrowane wdrazanie.

Jak zatem wida¢, idea systemowego zarzadzania jakoscia zrodzita
si¢ z procedur wypracowanych w wojsku. To bowiem tam powstate
programy i wytyczne dla dostawcoéw na rzecz armii daly poczatek
wspolczesnym rozwiazaniom o charakterze projakosciowym. Sa to
normy, czyli specyfikacje opracowane przez uprawnione podmioty
o statusie jednostek normalizacyjnych, jak rowniez standardy, czyli
specyfikacje lub wytyczne, powstajace z inicjatywy podmiotéw nie-
bedacych jednostkami normalizacyjnymi, np. grup producenckich
czy stowarzyszen branzowych. Warto takze zwrdci¢ uwage m.in. na
standard funkcjonujacy w lotnictwie, jak amerykanski AS 9100 czy
japonski JISQ 9100. Oba sa przeznaczone dla organizacji specjalizu-
jacych sie w produktach lotniczych i obronnych oraz powigzanych
ustugach. W Europie ich odpowiednikiem jest standard EN 9100,
pierwotnie opracowany przez International Space and Aviation
Quality Group (Miedzynarodowa Grupe ds. Jako$ci w Przestrzeni
Kosmicznej i Lotnictwie). Zawarto w nim rézne procedury wyma-
gane przez lotnictwo cywilne i wojskowe wobec swoich dostawcow.
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W kontekscie analizowanych zjawisk nie sposéb nie wspomnie¢
takze o waznej roli AQAP, czyli Allied Quality Assurance Publica-
tions (Sojusznicza Publikacja Zapewniania Jakosci) wydanej przez
NATO (North Atlantic Treaty Organization). Jest to zbiér obowigzu-
jacych dokumentéw, ktore okreslaja wymagania zwigzane z reali-
zowaniem dostaw dla wojska, koncentrujac si¢ nie na wyrobie czy
procesach jego wytwarzania, a na systemie zarzadzania jakoscia.
Podstawa prawna wymagan AQAP jest dokument standaryzacyjny
NATO - STANAG 4107. Dokumenty AQAP stanowia rozszerzenie
wymagan norm serii ISO 9000. Posiadanie wdrozonego systemu
zgodnego z wymaganiami AQAP jest obowigzkowe w przedsigbior-
stwach projektujacych, produkujacych, a takze dostarczajacych wy-
roby lub $wiadczacych ustugi zamawiane przez Sity Zbrojne Rzecz-
pospolitej Polskiej lub pozostate armie NATO. Jezeli zatem dana
organizacja jest zainteresowana dostawami dla wojska i chce wejs¢ do
grona dostawcdéw gwarantowanych, jest zobowigzana wdrozy¢ po-
stanowienia AQAP. W ten sposdb moze pozyskiwac wiecej nowych
zamowien oraz skutecznie utrzymywac dotychczasowe kontrakty dla
wojska. Dotyczy to m.in. organizacji z nastepujacych branz: elektryka
i elektronika, budownictwo, IT i komunikacja, medycyna, transport
i logistyka, handel, ochrona os6b i mienia, zbrojenia, przemyst spo-
zywczy, odziezowy, a takze réznych innych ustug na rzecz armii
(PCBC, https://www.pcbc.gov.pl). Jak zatem wykazano, standardy
AQAP wyznaczaja pewien okreslony sposob dziatania i zarzadzania
jakoscia w organizacjach, czyniac je bardziej niezawodnymi w spet-
nianiu wymagan o charakterze systemowym. Trzeba jednak doda¢,
iz standardy te maja tzw. charakter naktadkowy, co oznacza, ze ich
wdrozenie winno by¢ poprzedzone wczesniejszym wdrozeniem
systemu ISO 9001, potwierdzonym stosownym certyfikatem, co do-
datkowo wskazuje na range wspomnianego systemu.

Uniwersalnos¢ wymagan systemu ISO 9001 wywotata takze po-
trzebe opracowania norm dostosowanych do specyfiki branzowe;.
Szczegdlnym tego przyktadem jest norma ISO 22000 pt. ,Systemy
zarzadzania bezpieczenstwem zywnosci. Wymagania dla kazdej or-
ganizacji nalezacej do tanicucha zywnosciowego”. Jej struktura, po no-
welizacji z roku 2018, zostata dostosowana do ram normy ISO 9001,
a tym samym innych norm z zakresu zarzadzania. Taka sytuacja
sprzyja laczeniu w jeden réznych systemow zarzadzania, a takze
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powoduje, iz organizacje moga starac sie o certyfikat o charakterze
zintegrowanym.

METODA FMEA JAKO PODSTAWA ANALIZY
RYZYKA W UJECIU OGOLNYM I BRANZOWYM

Jak wspomniano, bardzo wazng role w zarzadzaniu jakoscia odgry-
waja metody. Mozna je okresli¢ jako sposdb rozwigzywania proble-
mu scharakteryzowany przez zasady metodyczne stosowane zgodnie
z okreslona procedura (Antoszkiewicz, 1997, s. 137). Cechuja sie po-
wtarzalnym i opartym na naukowych podstawach sposobem poste-
powania przy realizacji zadan zwigzanych z zarzadzaniem jakoscig
(Hamrol, 2005, s. 321). W tej grupie instrumentéw, ze wzgledu na swdj
militarny rodowdd, na uwage zastuguje FMEA (Failure Mode and
Effect Analysis), czyli metoda analizy skutkow i przyczyn wad. Pierw-
sze powszechnie znane zastosowanie FMEA mialo miejsce w wojsku
amerykanskim. Metoda zostata sformalizowana w 1949 roku przez Sity
Zbrojne USA poprzez wprowadzenie procedury Mil-P 1629, w ktorej
opisano jej zasady. Rola FMEA bylo sklasyfikowanie przyczyn i skut-
kow potencjalnych i rzeczywistych awarii amunicji i sprzetu pod katem
ich wplywu na powodzenie misji wojskowej i bezpieczenstwo perso-
nelu. Zostata ona pdzniej przyjeta w programie kosmicznym Apollo
w celu zmniejszenia ryzyka jego niepowodzenia. Poniewaz okazatla
sie bardzo skuteczna, tak armia, jak i NASA (National Aeronautics
and Space Administration) postanowily rozszerzy¢ FMEA na inne
podobne programy i wobec wszystkich swoich dostawcow z réznych
branz produkcyjnych, czyniac z obowiazku jej zastosowania waru-
nek doboru kontrahentéw. Pod koniec lat 70. XX wieku Ford Motor
Company wprowadzita FMEA do przemystu motoryzacyjnego w celu
zapewnienia bezpieczenstwa i zgodnosci swoich wyrobow z wyma-
ganiami prawnymi po aferze z modelem samochodu Pinto (Huber,
2007, s. 6-7). Wzorem tej organizacji podazyly wkroétce inne firmy
motoryzacyjne w USA, Europie i Wielkiej Brytanii. Dla przyktadu
w przypadku FMEA wyrobu istota metody opiera si¢ na rozpoznaniu
i szczegolowej analizie czestosci prawdopodobienstwa wystapienia
wady/uszkodzenia (P), znaczenia (istotnosci) tego uszkodzenia dla za-
chowania cigglosci pracy linii (Z) oraz mozliwosci jego wykrycia (W).
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Iloczyn tych czynnikdéw, ocenianych najczesciej w skali 1-10, pozwala
na ustalenie ryzyka wystapienia danej wady (R), a nastepnie podjecia
krokow w celu jego eliminacji badZ zredukowania do poziomu uzna-
nego za akceptowalny (Huber, 2007, s. 24-34).

Metoda FMEA stalq sie takze podstawa opracowania systemu
HACCP, ktdry jest kluczowym elementem wspomnianej juz normy
ISO 22000. Geneza systemu HACCP (Hazard Analysis and Critical
Control Point), czyli analizy zagrozen i krytycznego punktu kontrol-
nego, siega lat 60. XX wieku itaczy si¢ z okresem rozwoju programu
lotow kosmicznych USA. Wéwczas to Pillsbury Company, firma
spozywcza wspotpracujaca z NASA ilaboratoriami armii USA w Na-
tick, podjeta starania w celu zapewnienia bezpieczeristwa mikrobio-
logicznego zywnosci dla astronautéw (o nazwie Space Food Sticks),
zgodnie z zasada ,,zero defektow” (Rotaru & Borda, 2007, s. 225-238).
Metoda bazuje na siedmiu zasadach: 1. Przeprowadz analize za-
grozen; 2. Okres$l krytyczne punkty kontrolne; 3. Ustanow limity
krytyczne; 4. Ustandw system monitorowania krytycznych punktéw
kontroli; 5. Ustanow procedury monitorowania krytycznych punk-
tow kontrolnych, gdy system monitorowania wykaze, ze punkty
krytyczne nie sa pod kontrola; 6. Ustanow procedury weryfikacyjne
stuzace potwierdzeniu, ze system HACCP jest skuteczny; 7. Opracuj
dokumentacje uwzgledniajaca wszystkie procedury i zapisy stuzace
zastosowaniu tych zasad w praktyce (Wallace, Sperber & Mortimore,
2018, s. 7-9). Powodzenie tego przedsiewziecia spowodowato, ze
firma Pillsbury zastosowala te¢ metode wobec wszystkich swoich
produktow zywnosciowych. Po raz pierwszy HACCP zaprezento-
wano w roku 1971 w USA podczas Krajowej Konferencji Ochrony
Zywnoéci, a na poczatku lat 80. XX wieku metoda zostala uznana
przez Swiatowa Organizacje Zdrowia za nowoczesny i skuteczny
sposob stuzacy wytwarzaniu zywnosci bezpiecznej pod wzgledem
zdrowotnym. W 1993 roku Komisja Kodeksu Zywno$ciowego przy-
jela zasady systemu HACCP, wlaczajac je do Kodeksu Zywnosciowe-
go (Codex Alimentarius) (Skrzypek, Michalski Prochniak, & Wnuk,
2004, s. 301-312). Wdrozenie metody HACCP jest w wigekszosci kra-
jow, podobnie, jak w Polsce, obowiazkowe, co sprawia, ze stala si¢
ona kluczowym elementem prawa zywnosciowego. Jej znaczenie
i wptyw na bezpieczenstwo konsumenta sa bezdyskusyjne i nauko-
wo potwierdzone (por. np. Awuchi, 2023).
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Poniewaz jednak, co do zasady, metoda HACCP jest stosowana do
identyfikacji zagrozen o charakterze przypadkowym (np. powstatych
w wyniku niezamierzonych zaniedban higienicznych), uznano, ze
nie spelnia swojej roli w sytuacji celowego skazenia produktu, wpi-
sujacego sie¢ w zjawisko terroryzmu zywnosciowego. Tym bardziej
iz zywnos¢ i taricuch zywnosciowy to bardzo wrazliwy i podatny
cel ataku terrorystycznego, dlatego skutki w tym obszarze sq bardzo
rozlegle i dotkliwe dla kazdego obywatela, gospodarki kraju czy
$wiata (Wisniewska, 2016, s. 301). W rezolucji WHA55.16 Swiatowa
Organizacja Zdrowia pokreslila, Ze istnieje bardzo powazne zagro-
zenie dla zdrowia publicznego, wywolane zastosowaniem réznych
czynnikéw biologicznych, chemicznych i nuklearnych rozprze-
strzenianych za posrednictwem Zywnosci. Eksperci tej organizacji
twierdza i przestrzegaja, ze umyslne zatrucie Zywnosci moze by¢
nawet fatwiejsze do przeprowadzenia niz atak lotniczy i z uzyciem
powszechnie dostepnych srodkéw (Terrorist Threats to Food..., 2002,
s. 4-8). Pod pojeciem terroryzmu zywnosciowego, zgodnie z Nwoko
(2011, s. 159-165), rozumie¢ mozna uzycie lub zastraszenie uzyciem
zanieczyszczonej lub trujacej zywnosci przeciwko ludnosci cywilnej
w celu wywotania strachu, choroby lub $mierci. To sytuacja, w ktdrej
zywnos¢ jest wykorzystywana jako bron w walce z przeciwnikiem
(,food as a weapon”) (por. np. Ritchie, Cutter, Campbell, & Gall,
2025). Zaznaczy¢ trzeba, ze akt terroryzmu zywnosciowego, podob-
nie jak szeroko rozumianego terroryzmu, moze mie¢ swoje zrédto
w zamiarach i decyzjach podejmowanych przez rézne grupy inte-
resariuszy, np. kraje i ich przedstawicieli (np. konkretne agencje
wywiadowcze i ich pracownikow), stowarzyszenia i zwigzki rolnicze,
przedsigbiorstwa spozywcze i ich przedstawicieli, radykalne ugru-
powania religijne oraz sekty, a takze m.in. pojedynczych osobnikow,
np. pracownikéow danego przedsiebiorstwa, ktorzy dziatajac z po-
wodéw ideowych, politycznych, gospodarczych, dopuszczajq sie
zatrucia zywnosci (Klietmann & Ruoff, 2001, s. 364-381). Ze wzgledu
na bardzo liczne na swiecie przypadki celowego skazenia zywnosci,
potwierdzone szeroko w bogatej juz literaturze przedmiotu, a takze
roznorodne odmiany tego aktu, uznano, ze potrzebne sa metody,
w tym dziatania, wzorem nomenklatury wojskowo-wojennej, okre-
$lane mianem obrony zywnosci (ang. food defense) (Wisniewska, 2016,
s. 97-114).
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DHS (Department of Homeland Security — Departament Bez-
pieczenistwa Krajowego) i inne wspdtpracujace z nim organizacje
w Stanach Zjednoczonych (FDA - Food and Drug Administration —
Urzad ds. Zywnosci i Lekéw, USDA - United States Department
of Agriculture — Departament Rolnictwa Stanéw Zjednoczonych)
okreslaja obrone zywnosci bardzo czytelnie jako , dziatania zwigzane
z ochrong narodu przed atakiem terrorystycznym w tancuchu zyw-
nosciowym” (Wisniewska, 2016, s. 113). Korzystajac z zatozert meto-
dy FMEA, a w konsekwencji takze z ogdlnej idei systemu HACCP,
FDA, DHS oraz USDA podjely sie¢ opracowania systemu pozwala-
jacego ochronic faricuch zywnosciowy przed tego typu atakami. Do
wspolpracy zaproszono takze specjalistow Departamentu Obrony
USA, ktdrzy dysponowali doswiadczeniem i wiedzg z zakresu pro-
cedur CARVER, stuzacych wyszukiwaniu i ustalaniu, ktdre z celéw
wojskowych moglyby by¢ najbardziej atrakcyjne i podatne na atak
przeciwnika. Zostaly one pierwotnie opracowane przez Biuro Stuzb
Strategicznych (OSS — The Office of Strategic Services), poprzednika
CIA (Central Intelligence Agency), czyli Centralnej Agencji Wywia-
dowczej w Stanach Zjednoczonych podczas II wojny swiatowej dla
francuskich agentéw. Konieczne byto wyposazenie ich w prosty,
jednolity i wymierny sposob wybierania celow do ewentualnej in-
terwencji. CARVER moze by¢ uzywany z perspektywy ofensywnej
(co atakowac) lub defensywnej (co chroni¢) (Bennet, 2007, s. 244).
Macierz CARVER, skladajaca sie z szeSciu wymiarow, zostata takze
wykorzystana przez Sity Specjalne Armii Stanow Zjednoczonych
podczas wojny w Wietnamie, jako element systemu stuzacego do
identyfikowania i klasyfikowania okreslonych celéow, tak aby za-
soby ataku mogly by¢ efektywnie wykorzystane. Czesto uzywany
przez planistow wojskowych, oficeréw wywiadu i personel operacji
specjalnych system zaczat trafia¢ do agencji rzadowych i samorza-
dowych, a takze do niektérych zarzadoéw korporagji (SMI, https://
www.smiconsultancy.com).

Wspotpraca wspomnianych agend oraz Departamentu Obrony
USA zaowocowata stworzeniem systemu CARVER+Shock. W no-
wym ujeciu, zaadaptowanym na grunt rolno-spozywczy, dodano
jeszcze jeden wymiar — Shock. Nazwa systemu pochodzi od pierw-
szych liter siedmiu angielskich stow, okreslajacych podstawowe wy-
miary uwzgledniane w ocenie (Wallis, 2007, s. 258-268):
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1. Criticality (krytyczno$¢, istotnosc) — pomiar wptywu danego
ataku na zdrowie publiczne i na gospodarke.

2. Accessibility (dostepnos¢) — mozliwos¢ fizycznego dostepu
i opuszczenia danego celu ataku (poruszania si¢ w jego
obrebie).

3. Recuperability (zdolnos¢ powrotu do stanu normalnego) —
mozliwos¢ powrotu do stanu sprzed ataku.

4.  Vulnerability (podatnos¢) —tatwos¢ przeprowadzenia ataku.

5.  Effect (efekt, skutek) — liczba bezposrednich strat powstatych
w wyniku ataku mierzonych wielkoscig strat produkcyjnych.

6. Recognizability (rozpoznawalnos¢) — latwos¢ identyfikacji
danego celu ataku.

7. Shock (szok) - odzwierciedla szok powstaly po
przeprowadzeniu ataku, tak wsrdd spoteczenstwa, jak
iw innych obszarach, waznych z punktu widzenia gospodarki
i kultury narodowej, bedacych przedmiotem terroru.

Ocena pod katem podatnosci na atak terrorystyczny polega na
analizie kazdego z tych wymiaréw oddzielnie, za pomocg uniwersal-
nej macierzy i skali 1-10. Ze wzgledu na obszernos¢ macierzy w celu
ilustracji charakteru wymiaréw dla przyktadu zaprezentowano istote
krytycznosci (por. tabela 1).

Tabela 1. Ocena krytycznosci w metodzie CARVER+Shock

Krytycznos¢
Cel jest krytyczny, gdy wprowadzony poprzez atak czynnik ma istotny wplyw na
zycie ofiar ataku lub na gospodarke.

Kryteria krytycznosci Skala
Ponad 10 000 ofiar $miertelnych lub strata ponad 100 mld $ 9-10
Od 1000 do 10 000 tys. ofiar Smiertelnych lub strata od 10 mld $ do 100 mld $ | 7-8
Od 100 do 1000 ofiar $miertelnych lub strata od 1 mld $ do 10 mld $ 5-6
Strata ponizej 100 ofiar $miertelnych lub strata mniejsza niz 1 mld $ 34
Brak ofiar $miertelnych lub strata mniejsza niz 100 mIn $ 1-2

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: Wallis, 2007, s. 258-268.

Aby okresli¢ ryzyko wystapienia skazenia celowego, istnie-
je potrzeba obliczenia wskaznika zagrozenia zgodnie z wzorem:
R = X(C+A+R+V+E+R+Shock). Im wiekszy wskaznik, tym wigksze
ryzyko wystapienia ataku w analizowanym obszarze (Wisniewska,
2016, s. 153-156).
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WNIOSKI

Organizacja wojskowa, na ktora sktadaja sie profesjonalna armia oraz
jej struktury, jest budowana przez wieki. Przez te lata gromadzi do-
$wiadczenia, dobre praktyki oraz tworzy procedury, ktére pozwalaja
jej funkcjonowac niezawodnie i skutecznie. W przedstawionej anali-
zie wykazano podobienistwa semantyczne, ale nade wszystko — me-
todyczne. Potwierdzono rowniez, iz rozwigzania istniejace w sferze
militarnej stosowane byly od zawsze jako dobre wzorce i praktyki,
sprzyjajace doskonaleniu dziatania. Wykazano takze, iz przenikne-
ly one i nadal przenikaja do obszaréw pozamilitarnych, w tym do
zarzadzania organizacjami. W pracy potwierdzono liczne konota-
cje pomiedzy rozwigzaniami wojskowymi i wazng subdyscypling
zarzadzania, jaka jest zarzadzanie jako$cia, a nastepnie wykazano
istniejace zwiazki z réznymi podejsciami w branzy rolno-spozywczej.
Tym samym zrealizowano przyjety cel badan oraz potwierdzono, ze
przenoszenie sprawdzonych rozwigzan majacych na celu poprawe
jakosci ze sfery militarnej do cywilnej odbywato sie dzigki swoiscie
rozumianej dyfuzji réznych standardéw i programow (Figarski, 2016,
s. 61-74).

Na podstawie przeprowadzonych badant mozna podkresli¢, ze
militarna inspiracja w postaci standardow obejmuje coraz szerzej
rozne obszary dziatania, branze i podmioty. Odnotowano przy tym,
iz w niektorych obszarach, takich jak przemyst rolno-spozywczy,
nalezacych do branz wysokiego ryzyka, ze wzgledu na potencjalne
niezgodnosci, zagrazajace zdrowiu i zyciu cztowieka, wplyw roz-
wigzan o wojskowym rodowodzie jest jeszcze silniejszy niz w innych
branzach. Zaobserwowano, ze zastosowane w branzy spozywczej
podejscia stuza nie tylko zaspokojeniu potrzeb konsumenta, ale nade
wszystko jego ochronie, czego dowodem sa rézne systemy zarzadza-
nia bezpieczenstwem, w tym systemy obrony zywnosci. Te ostatnie
okazuja sie szczegdlnie wazne we wspolczesnym $wiecie ze wzgledu
na niestabilnos¢ polityczna.

Niezaleznie jednak od branzy dostosowanie si¢ do wymagan,
wypracowanych i sprawdzonych ,, w boju” pierwotnie przez armie,
mozna na pewno traktowac jako kamienie milowe w rozwoju za-
rzadzania jakoscig. Pozwalajg one organizacjom sie rozwija¢, bronic¢
w niepewnym otoczeniu, lepiej odczytywac i realizowac potrzeby
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klientow i przenosi¢ je dalej, na inne podmioty skiadajace si¢ na ich
gwarantowany faricuch dostaw.

Przedstawiona wyzej analiza nie wyczerpuje tematu, co moze
stanowi¢ rekomendacje do dalszych, poglebionych badan. Przyjac¢
bowiem nalezy, iz wiele jeszcze skutecznych rozwigzan, np. syste-
mowych, ze sfery militarnej nie zostalo dotad upowszechnionych,
co oznacza, ze istnieje bogaty arsenat podejs¢, ktdre bedzie mozna
wykorzysta¢ w przysztosci. Jak wskazuje praktyka, zapotrzebowa-
nie na nie pojawia si¢ zazwyczaj w sytuacji zaistnienia ryzyka, czyli
niepewnosci. Wowczas bowiem najlepiej sprawdzaja sie podejscia
sprawdzone i skuteczne. To z kolei generuje wiele interesujacych
powiazan pomiedzy teoria a praktyka zarzadzania jakoscia.

BiBLIOGRAFIA

Anon. (2023). Stowa i Stéwka. Kampania. Poradnik Jezykowy, 5, 101-105.

Antoszkiewicz, ].D. (1997). Firma wobec zagrozen. Identyfikacja problemow.
Warszawa: Poltext.

Armstrong, M. (2007). Zarzgqdzanie ludzmi. Praktyczny poradnik dla mene-
dzeréw liniowych. Poznan: Dom Wydawniczy REBIS.

Awuchi, C.G. (2023). HACCP, quality, and food safety management
in food and agricultural systems. Cogent Food & Agriculture, 9(1),
2176280.

Bennett, B.T. (2007). Understanding, Assessing, and Responding to Terro-
rism Protecting Critical Infrastructure and Personnel. Hoboken: John
Wiley&Sons.

Dahlgaard, ].J., Reyes, L., Chen, C.K., & Dahlgaard-Park, S.M. (2019).
Evolution and future of total quality management: management
control and organisational learning. Total Quality Management and
Business Excellence, 30(Sup1), S1-516.

Dale, B.G., & Shaw, P. (1994). Statistical process control. Managing Quality.
Hemel Hempstead: Prentice-Hall

Fiatkowska-Filipek, M. & Dobrowolska, A. (2023). Quality 5.0: Towards
sustainable quality improvement in organizations. Acta Universitatis
Wratislaviensis, 4193. Ekonomia. Wroclaw Economic Review, 29(3), 49-61.

Figarski, J. (2016). Przemyst zbrojeniowy motorem postepu w normali-
zadcji i kontroli jakosci wyrobdw. Studia Ekonomiczne Prawne i Admi-
nistracyjne, 3, 61-74.

267



268

MatrcorzaTA WISNIEWSKA

Fundin, A, Lilja, J., Lagrosen, Y., & Bergquist, B. (2025). Quality 2030:
Quality management for the future. Total Quality Management & Bu-
siness Excellence, 36(3-4), 264-280.

Gorynia, M., & Kasprzyk, M. (2014). Ewolugja i zdolnosci adaptacyjne
aliansow strategicznych. Przeglad Organizacji, 2(889), 13-20.

Hamrol, A. (2005). Zarzqdzanie jakosciq z przyktadami. Warszawa: Wydaw-
nictwo Naukowe PWN.

Hitchner, R.B. (2012). Roads, integration, connectivity, and economic per-
formance in the Roman Empire. K. Raaflaub, S.E. Alcock, J. Bodel &
R.J.A. Talbert (Red.). Highways, Byways, and Road Systems in the Pre-
Modern World (s. 222-234). Oxford: John Wiley & Sons.

Huber, Z. (2007). Analiza FMEA procesu. Gliwice: Internetowe Wydaw-
nictwo Ztote Mysli.

Huzarski, M., & Wolejszo, J. (2014). Leksykon Obronnosci. Polska i Europa.
Warszawa: Bellona.

Jatowiec, T. (2021). Logistyka wojskowa jako obszar poznania nauk o za-
rzadzaniu i jakos$ci. Systemy Logistyczne Wojsk, 5, 37-48.

Jatowiec, T., Pajka, A., & Wieckowski, B. (2023). Military logistics as a re-
search field of management and quality sciences. Systemy Logistyczne
Wojsk, 58(1), 147-158.

Juran, J.M. (1995). World War Il and the quality movement. B.D. Ruben
(Red.). Quality in higher education (s. 65-78). New York: Routledge.

Kaur, J., Kochhar, T.S., Ganguli, S., & Rajest, S.S. (2021). Evolution of
management system certification. An overview. Innovations in Information
and Communication Technology Series. Guna: IJAICT India Publications.

Klietmann, W.F., & Ruoff, K.L. Bioterrorism: Implications for the Clini-
cal Microbiologists. Clinical Microbiology Review, 14(2), 364-381.Bio-
terrorism: Implications for the Clinical MicrobiologistBioterrorism:
Implications for the Clinical MicrobiologistBioterrorism: Implications
for the Clinical Microbiologist

Kozminski, A. & Latusek-Jurczak, D. (2011). Rozwdj teorii organizacji. Od
systemu do sieci. Warszawa: Wolters Kluwer Polska Sp. z o.0.

Kuczynski, P.M. (2014). Kwestie spoteczno-kulturowe w ujeciu militar-
nych koncepgji strategii. Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu, 366, 278-287.

Maguad, B.A. (2024). A brief history of managing for quality: the journey
continues. Journal of Business & Behavioral Sciences, 36(2), 60-70.

Mroczko, F. (2012). Zarzgqdzanie jakoscig. Watbrzych: Watbrzyska Wyzsza
Szkota Zarzadzania i Przedsiebiorczosci.

Nwoko, K.C. (2011). Food Terrorism in Nigeria: Fears, Possibilities and
Action. Journal of Politics and Law 4(1), 159-165.

Obl9j, K. (2007). Strategia organizacji. Warszawa: PWE.



Armia jako Zrédto rozwigzan systemowych i metod w zarzadzaniu

Ohno, I, & Mekonen, G.T. (2024). National Movements for Quality and
Productivity Improvement with Local Adaptation: The Experience of
Japan and Singapore. W I. Ohno, K. Jin, K. Amatsu & J. Mori (Red.),
Introducing Foreign Models for Development Japanese Experience and Co-
operation in the Age of New Technology (s. 105-136). Singapore: Springer.

PCBC (b.d.). AQAP. Pobrano z: https://www.pcbc.gov.pl/pl/uslugi/cer-
tyfikacja-systemow-zarzadzania/pluslugicertyfikacja-systemow-za-
rzadzaniaaqap (dostep: 26.06.2025).

PN-EN ISO 9000 (2016). Systemy Zarzgqdzania jakoscig. Podstawy i termino-
logia. Warszawa: Polski Komitet Normalizacyjny.

Ritchie, L.A., Cutter, S.L., Campbell, N., & Gall, M. (2025). The New
Vulnerable: Changing Contexts of Food Insecurity in the United Sta-
tes. Environment: Science and Policy for Sustainable Development, 67(1),
45-58.

Rotaru, G., & Borda, D. (2007). Safety Models: HACCP and Risk Assess-
ment. W A. McElhatton & R.J. Marshall, Food Safety. A Practical and
Case Study Approach (s. 225-238). New York: Springer Science+Busi-
ness Media.

Skrzypek, E., Michalski, M., Prochniak, A., & Wnuk, A. (2004). HACCP
jako podstawa dzialalnosci polskich przedsigbiorstw branzy spo-
zywczej na rynku Unii Europejskiej. Annales Universitatis Marie Cu-
rie-Sklodowska. Sectio H, XXXVIII, 301-312.

SMI (2022). Secrets of the CIA’s Carver Methodology. Pobrano z: https://www.
smiconsultancy.com/secrets-of-carver-webinar (dostep: 26.06.2025).

Szkoda, M. (2012). Wskazniki niezawodnosci srodkéw transportu szy-
nowego. Logistyka, 3(12), 2195-2202.

Terrorist Threats to Food (2002). Guidance for Establishing and Strengthe-
ning Prevention and Response Systems. Food Safety Issues Series. Geneva:
WHO.

Tsutsui, W.M. (1996). W. Edwards Deming and the Origins of Quality
Control in Japan. The Journal of Japanese Studies, 22(2), 295-325.

Wallace, C.A., Sperber, W.H., & Mortimore, S.E. (2018). Food safety for
the 21st century. Managing HACCP and food safety throughout the global
supply chain. Hoboken—Chichester: John Wiley & Sons.

Wallis, 1. (2007). CARVER plus SHOCK method for food sector vulnerability
assessments, Proceedings One Hundred and Tenth Annual Meeting
of the United States Animal Health Association. Minneapolis: United
States Animal Health Association.

Wawak, S. (2006). Zarzqdzanie jakoscig. Teoria i praktyka. Gliwice: Wydaw-
nictwo Helion.

Wisniewska, M.Z. (2016). Systemowe zarzqdzanie obrong zywnosci przed
terroryzmem. Gdansk: Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego.

269


https://www.pcbc.gov.pl/pl/uslugi/certyfikacja-systemow-zarzadzania/pluslugicertyfikacja-systemow-zarzadzaniaaqap
https://www.pcbc.gov.pl/pl/uslugi/certyfikacja-systemow-zarzadzania/pluslugicertyfikacja-systemow-zarzadzaniaaqap
https://www.pcbc.gov.pl/pl/uslugi/certyfikacja-systemow-zarzadzania/pluslugicertyfikacja-systemow-zarzadzaniaaqap
https://www.smiconsultancy.com/secrets-of-carver-webinar
https://www.smiconsultancy.com/secrets-of-carver-webinar

MatrcorzaTA WISNIEWSKA

Wisniewska, M.Z. (2021). Kultura organizacyjna oraz kultury wzmacniajgce
doskonalenie podmiotéw opieki zdrowotnej. Radom: Instytut Wydawni-
czy ,Spatium”.

Zeng, Z., Wen, M., & Kang, K. (2013). Belief reliability: a new metrics
for products’ reliability. Fuzzy Optimization and Decision Making, 12,
15-27.

Copyright and License

This article is published under the terms of the Creative Commons
@ ® @ Attribution — NoDerivs (CC BY- ND 4.0) License
BY ND http://creativecommons.org/licenses/by-nd/4.0/



