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Artykut omawia podstawowe przejawy zachowan organizacyjnych w firmach stosujacych systemy zarza-
dzania jakoscia wedtug norm ISO oraz koncepcje zarzadzania przez jakos¢. Autor uznaje, ze wdrazanie
i utrzymywanie systemoéw zarzadzania jako$cig wptywa na okreslone zachowania pracownikéw (gtéwnie
petnomocnikéw ds. systeméw zarzadzania jakoScig i audytoréw). W opracowaniu przestawiono aktualng
praktyke zarzadzania jakos$cig (stosowanie znormalizowanych systeméw zarzadzania jakoscig, wykorzy-
stanie narzedzi, technik i metod zarzadzania jako$cia, implementacja kryteriéw zawartych w modelach
doskonatosci). Oméwiono zachowania: obywatelskie i kliencie, egoistyczne i kooperacyjne, etyczne i nie-
etyczne, elastyczne i sformalizowane, przywddcze - pozytywne i negatywne. Charakteryzujac zrédia
réznych zachowan, wybrano najwazniejsze ich przyczyny: postawy audytoréw zewnetrznych, zr6znicowane
motywy wdrazania systeméw, zaangazowanie kierownictwa, istniejace procedury wspétpracy w tancuchu
dostaw. Zwrdcono uwage na ograniczenia prezentowanych tresci i sformutowano zalecenia praktyczne
dla organizacji stosujgcych rézne systemy i koncepcje zarzadzania jakoscia.
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The article discusses the basic aspects of organizational behaviour in companies using quality management
systems in accordance with the ISO standards and applying the Total Quality Management concept. The
author claims that the implementation and maintenance of quality management systems influences the
particular forms of employees' behaviour, andquality management system representatives and auditors in
particular. The article presents the current practice of quality management, i.e. the use of standardized
quality management systems; the application of quality management system instrumentation, techniques
and methods; the implementation of criteria included in excellence models. The following types of behaviour
are discussed: civic and client, egoistic and cooperative, ethical and unethical, flexible and formalized,
positive and negative with respect to leadership. Describing the sources of various types of behaviour,
the author presents their most significant causes: attitudes of external auditors, diversified motives for
the implementation of quality systems, the top management's involvement, and the existing cooperation
procedures within the supply chain. The author focuses also on limitations concerning the discussed
issues and formulates practical recommendations for organizations using various quality management
systems and concepts.
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1. Wstep

Zwiazki i zalezno$ci miedzy zarzadzaniem jakoscig a zachowaniami
organizacyjnymi badane sg niezwykle rzadko. Jest to internujace z dwaéch
powoddw. Po pierwsze, istnieje olbrzymia liczba badan wskazujacych na
wplyw zarzadzania jako$cig na wartosci organizacyjne, gtéwnie na satysfak-
cje, zaangazowanie, a nawet na zaufanie w organizacji. Najczesciej uwaza
sie, ze zarzadzanie jako$cig wplywa na satysfakcje pracownikdw-klientéw
wewnetrznych, ich poziom zaangazowania a w konsekwencji na satysfakcje
klientow. Zwigzki te jednak nie sg takie oczywiste. W wielu badaniach pomija
sie bowiem tzw. stan wejsciowy, a wiec istniejace juz elementy systemu
spotecznego, uwarunkowania kulturowe i rynkowe. Po drugie, niemal od
samego poczatku implementacji r6znych programdw jakos$ci zauwazano, ze
wywotujg one duze zmiany w funkcjonowaniu organizacji nie tylko w sys-
temie technicznym, ale przede wszystkim w obszarze zarzadzania ludzmi.
W dotychczasowych badaniach akcentowano przede wszystkim zmiany
pozytywne, jakie niesie za sobg implementacja programoéw jakosciowych.
Prawie w og6le nie diagnozuje sie zmian negatywnych. By¢ moze dlatego,
ze zarzadzanie jakoscig jest bardzo silnie zwigzane z dziatalnoscig ruchéw
lobbystycznych, ktdre sg zainteresowane publikacjg norm, wdrazaniem sys-
temow znormalizowanych i ich certyfikacja.

2. Metoda badawcza i cele artykutu

W artykule wykorzystano metode audytdw oraz analize dokumentow.
Audyt to: ,.systematyczny, niezalezny i udokumentowany proces uzyski-
wania dowodu z audytu oraz jego obiektywnej oceny w celu okreslenia
stopnia spetnienia kryteriow audytu” (PKN, 2003). Podstawowymi techni-
kami stosowanymi w tej metodzie sg: wywiad, badanie dokumentacji oraz
obserwacja. Materiat badawczy zostaty zgromadzony w 15 organizacjach
sektora publicznego. Autor zamierza przedstawi¢ podstawowe zachowania
pracownikéw, do ktérych wzmocnienia przyczynia sie zarzadzanie jakoscia.
Wskazane zostang wtdrne Zrodta owych zachowarn oraz problemy zwigzane
z ich ksztattowaniem. Prezentowane w opracowaniu tresci nie obejmuja
wszystkich zagadnien zwiazanych z zachowaniami organizacyjnymi. Autor
wskazat jedynie na te zachowania, ktére sg najsilniej zwigzane z praktyka
zarzadzania jakoscia.

3. Zarzadzanie jakoScig - trzy obszary zainteresowan

Aktualnie praktyke zarzadzania jako$cig mozna podzieli¢ na trzy obszary
zainteresowan. Pierwszy obszar dotyczy wdrozenia, utrzymywania i dosko-
nalenia znormalizowanych systeméw zarzadzania jako$cia. Drugi obszar jest
zwigzany ze zastosowaniem narzedzi, technik i metod zarzadzania jakoscia,
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a trzeci obszar obejmuje implementacje kryteriéw zawartych w modelach
doskonatosci. Oczywiscie dokonany podziat jest umowny. W praktyce bowiem
coraz czesciej organizacje postuguja sie zaréwno metodami, modelami, jak
i roznymi systemami znormalizowanymi. Im wigkszy jest poziom $wiadomo-
$ci jakosci, tym wieksze zainteresowanie r6znym sposobami doskonalenia
jakosci. Kompleksowe podejscie do zarzadzania jakoscig oznacza zwykle, ze
organizacje traktujg systemy znormalizowane tylko jako poczatkowy proces
wdrazania catosciowej filozofii doskonalenia jakosci (rozumianej w kategorii
wartosci organizacyjnej).

Do najpopularniejszych norm jakosci nalezg obecnie normy ISO serii
9000, normy ISO 31000 dotyczace zarzadzania ryzykiem, normy serii 14000
dotyczace zarzadzania Srodowiskowego. Coraz wiekszg popularno$é zyskuja
normy dotyczace spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (ISO 26000) oraz
zarzadzania energig (ISO 5001). Znormalizowane systemy zarzadzania sg
stosowane w 178 panstwach. Wedtug raportu ,,The 1SO Survey of Certifi-
cation” og6lna liczna wydanych certyfikatow wynosi 1 min 458 tys. (Frost,
2011). W Polsce mamy zaledwie 12 tys. certyfikatow. Dla poréwnania
w Rosji, ktéra systemami znormalizowanymi interesuje sie od stosunkowo
niedawna, wydano 62 tys. certyfikatéw, w Hiszpanii - 60 tys., w Niemczech
- 50 tys. a we Wioszech az 140 tys. (Frost, 2011).

Znormalizowane systemy zarzgdzania w duzej mierze wplywajg na
zachowania organizacyjne poprzez sfere dokumentacyjng (procedury) oraz
zalecenia dotyczace przegladéw zarzadzania, monitorowania proceséw, sto-
sowania zasad jakosci.

Nie stabnie tez zainteresowania zaréwno klasycznymi metodami i tech-
nikami zarzadzania jakos$cia, jak i tymi nowoczesniejszymi (np. analiza war-
tosci, lean six sigmg). Jedng z dominujacych branzy, ktéra z powodzeniem
siega po zréznicowane zestawy metod i technik zarzadzania jakoscia, jest
branza motoryzacyjna.

Metody i techniki zarzadzania jakoscig majg duze znaczenie dla orga-
nizacji pracy. Znaczna cze$¢ z nich zacheca pracownikéw do zachowan
kooperacyjnych, uczy wspdlnego rozwiazywania problemow jakosciowych.

Trzecim obszarem zainteresowan, majagcym najwiekszy wptyw na zacho-
wania organizacyjne, sg modele doskonatosci. Do tych najpopularniejszych
zaliczy¢ mozna modele EFQM (European Foundation for Quality Mana-
gement) oraz MBQA (Malcolm Baldrige Quality Award), a w sektorze
publicznym model CAF (Common Assessment Framework). Modele te
zwracajg uwage na relacje zachodzace miedzy tzw. potencjatem organiza-
cji a wynikami jej dziatalno$ci. Wskazujg uwage na: procesowe podejscie
do zarzadzania, konieczno$¢ badania satysfakcji klientdw i pracownikéw,
wage etycznego postepowania przywddcow, szkolenia pracownikéw i ich
angazowanie na rzecz doskonalenia jakosci. Poprzez samoocene organiza-
cji pracownicy ucza sie zachowan kooperatywnych, ale zdarza sig, ze ich
motywacja maleje, gdy wyniki samooceny nie sg zadowalajace.
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4. Zachowania organizacyjne

Termin ,,zachowania organizacyjne” nie jest jednoznaczny. Pod takim
pojeciem Kkryja sie zwyczajowo treSci dotyczace: komunikacji, motywacji,
zespotdw roboczych, indywidualnego podejmowania decyzji, emocji i osobo-
wosci (Robbins, 1998), relacji pracownik-organizacja, grup pracowniczych,
wplywu struktur na zachowania, znaczenia technologii, zarzadzania konflik-
tami, problemy kontroli (Huczynski i Buchanan, 1991), wspétdziatania ludzi
w organizacji, konfliktow interpersonalnych, wprowadzania zmian, integracji
pracowniczej, stresu (Penc, 2001). M. Kostera, S. Kownacki i A. Szum-
ski (2007), piszac o zachowaniach organizacyjnych, uwzglednili min. teorie
motywacji, przywodztwa i kultury organizacyjnej.

Badania dotyczace zachowan organizacyjnych koncentruja sie obecnie
min. na zagadnieniach zachowar obywatelskich (np. Swaminathan i Jawahar,
2013), przywodztwa transformacyjnego (Kovjanic, Schuh i Jonas, 2012),
mentoringu (Chun, Sosik i Yun, 2012), zaangazowania pracownikéw i zarza-
dzania réznorodnoscig (Yang i Konrad, 2011).

Specjalisci zajmujacy sie zarzadzaniem jako$cig uwzgledniaja w bada-
niach wiele probleméw spotecznych. Stosunkowo wiele badar dotyczy
zaangazowania pracownikéw i roli przywdédztwa. Znacznie mniej jednak
wiadomo na temat wptywu struktur jakosci na zachowania pracownikéw,
wspotdziatania ludzi w organizacji oraz roli emaocji (np. strachu, o ktérym
wspominat E. Deming).

4.1. Zachowania klienckie i obywatelskie

O ile na poziomie normatywnym - uzytkownikéw systemdéw znormali-
zowanych - liczg sie gtéwnie zachowania klienckie, o tyle juz na poziomie
koncepcyjnym (TQM) powinny dominowaé zachowania obywatelskie. Dzieje
sie tak, poniewaz formalny charakter norm sprawia, ze pracownicy sg wobec
siebie klientami $wiadczacymi wzajemne ustugi, jak i dostawcami ustug,
pétproduktéw. ldea tarcucha jakosci nie jest nowa, a samo postrzeganie
innych oséb jako klientow mozna traktowaé jako przejaw troski o jakos¢
stosunkéw miedzyludzkich. W praktyce jednak przywédcom powinno zale-
ze¢ na tym, aby ich pracownicy przejawiali jak najwiecej zachowan obywa-
telskich. Zachowania takie znacznie wykraczajg poza formalnie ustalone
zakresy obowigzkéw. Przejawiajg sie one w podejmowaniu dodatkowych rol
i zadan oraz w odpowiedzialnosci za calg organizacje (Bateman i Organ,
1983; Organ, 1997).

Niestety w praktyce bardzo czesto okazuje sie, ze zachowania obywa-
telskie z czasem staja sie zachowaniami przynaleznymi, sg one traktowane
w Kkategorii nieprzekraczania norm, ale realizacji pewnych powinnosci.
Zdarza sie i tak, ze sg traktowane jako zagrozenie dla aktualnych pozy-
cji sprawowanych przez kierownictwo. Problemy te byly i sg przedmiotem
wielu badan.
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4.2. Zachowania egoistyczne i kooperacyjne

Wdrozenie, ustanowienie i utrzymywanie oraz doskonalenie syste-
mow i koncepcji zarzadzania jakosScig wymaga zachowan kooperacyjnych.
Z tego powodu prekursorzy zarzadzania przez jakos¢ byli propagatorami
zespotowej formy pracy. Z czasem pojawity sie nowe pomysty zwigzane
ze zastosowaniem samorzadowych zespotow pracowniczych. Wspétpraca
miedzy pracownikami jest szczeg6lnie potrzebna podczas rozwigzywania
probleméw jakosciowych (olbrzymia liczba metod to metody zespotowe),
podczas przegladow zarzadzania, przegladéw prac projektowych oraz pod-
czas analizy danych. Zachowania kooperatywne sg istotne na kazdym etapie
funkcjonowania systeméw i koncepcji zarzadzania jakoscia, ale szczegdlne
w fazie poczatkowej, kiedy to nalezy podjaé jedng z najwazniejszych decyzji
dotyczacych okreslania procesow kluczowych. Nie sposéb wyobrazié sobie
roli tzw. wiascicieli proceséw bez zachowar kooperacyjnych. Te uwagi nie
miatyby sensu, gdyby nie byto silnego nacisku w zarzadzaniu jakoscig na
efekty synergiczne i prowadzenie gier o sumie niezerowej. O ile przekona-
nie o znaczeniu zachowan kooperacyjnych jest truizmem, o tyle ciekawym
watkiem badawczym sg zachowania egoistyczne.

Podczas wdrazania systemow i koncepcji zarzadzania jakoscig powstaje
nowa struktura - struktura jakosci. Powotywane sg nowe stanowiska, two-
rzone sg zespoty, rozwijajg sie powigzania i zaleznosci organizacyjne. Z cza-
sem zresztg ta formalna struktura powinna sie przeksztatci¢ w sieci spo-
teczne oparte na zaufaniu, tak aby wzmacnia¢ kapitat spoteczny organizacji.
Struktura jakosci jest silnym bodZcem dla tych os6b, ktére opatrujg w niegj
szanse na zdobycie popularnosci, awansu, przychylnosci ze strony wiodarzy.

Problem ten dotyczy gtownie audytoréw wewnetrznych oraz cztonkéw
uprawomocnionych zespotéw jakosciowych (np. zespotéw ds. wdrazania
systeméw, TQM, przeprowadzenia samooceny, grup kaizen).

4.3. Zachowania etyczne i nieetyczne

Na kazdym etapie funkcjonowania systemoéw jakosci dochodzi do wzmoc-
nienia zachowan etycznych i nieetycznych. Zachowania etyczne przejawiajg
sig w: sprawiedliwej ocenie dostawcéw (ocena oparta jest na obiektywnych
kryteriach, a nie subiektywnym nastawieniu), przeprowadzania audytéw
drugiej strony i audytow wewnetrznych zgodnie z regutami (tzn. w sposéb
zapewniajacy bezstronno$¢, poszanowanie wiedzy innych), w podejmowaniu
dziatar doskonalagcych (co jest zwigzane z ujawnianiem przypadkéw zaniza-
nia jakosci). Zachowania etyczne sg zarazem zachowaniami kooperatywnymi
w tym sensie, ze osoba podejmujaca je nie dba o interesy indywidualne,
lecz o tzw. dobro og6tu. Moze wiec dochodzié¢ do licznych konfliktéw inter-
personalnych, dylematéw etycznych.

Zachowania nieetyczne polegajg zwykle na: fatszowaniu dokumentacji
systemowej (przed audytem wpisywane sg dziatania korygujace i zapobie-
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gawcze, obliczane sg wskazniki jakosciowe), podawaniu nieprawdziwych
informacji o uzyskiwanych celach jakosci, wprowadzaniu w btagd audytoréw
zewnetrznych.

Przyktad: w organizacji X zblizat sie termin audytu nadzoru. Petnomocnik
- na co dzien specjalista ds. bhp - nie miat czasu na wtasciwe utrzymywanie
dokumentacji systemowej. Bezposrednio przed audytem, w porozumieniu
z kierownictwem, sporzadzit protok6t z przegladu zarzadzania. Podczas
catego ubiegtego roku nikt nie zglaszat zadnych dziatan doskonalgcych.
Audytorzy zewnetrzni podczas wszystkich wizyt domagali sie dowodéw na to,
ze pracownicy sa aktywni i zgtaszajg wiasne pomysty na doskonalenie jakosci.
Petnomocnik postanowit wiec stworzyé fikcyjny spis dziatan korygujacych.

4.4, Zachowania elastyczne i sformalizowane

Problem zachowan elastycznych i sformalizowanych dotyczy dwdéch grup
organizacji - stosujacych na duza skale outsourcing i takich, w ktérych
wyraznie wyodrebniono dziaty, wydziaty zajmujgce sie pracami projektowymi
i rozwojowymi.

Opisywane zachowania wynikajg Sciste ze sposobdw organizacji pracy,
€O oznacza, ze w praktyce o ich sile i zakresie decydujg w duzej mierze
indywidualne cechy osobowosci i postawy.

Problem polega na tym, ze zwykle pracownicy zajmujacy sie pracami
rozwojowymi majg zagwarantowany elastyczny czas pracy, jezeli sa kontro-
lowani, to niezwykle rzadko. Z kolei pozostali pracownicy - administracyjni
i produkcyjni - sg zobligowani do przestrzegania bardzo rygorystycznych
procedur. Powstajg wiec dwa oddzielne ,,ksiestwa” i rGwnoczesnie powstaje
silne poczucie niesprawiedliwosci. Podobny zresztg problem, zwykle niedo-
strzegany, powstaje tam, gdzie w zréznicowany sposéb traktuje sie pracow-
nikéw utalentowanych i takich, ktérym taki ,,tytut” nie przystuguje.

4.5. Zachowania przywddcze-pozytywne i negatywne

Jedng z zasad zarzadzania jako$cig jest przywodztwo. Istnieje olbrzy-
mia liczba badan ukazujacych relacje miedzy zachowaniami przywoédczymi
a zarzadzaniem jakoscig. Najczesciej podkres$la sig, ze zachowania przywadd-
cze wptywajg na praktyke HR, a ta z kolei przyczynia sie do doskonalenia
jakosci (Laohavichien, Fredendall i Cantrell, 2011). Zachowania przywod-
cze wzbogacajg zarzadzanie jakoscig i sprawiajg, ze wspotpracownicy sg
w stanie sprosta¢ nowym obowigzkom zwiazanym z doskonaleniem jakosci
(Backstrom, Ingelsson i Wiklund, 2011). Ponadto badania empiryczne wyka-
zaly istotny wptyw przywodztwa transformacyjnego na praktyke TQM (Rui,
Emerson i Luis, 2010).

Zachowania przywodcze sa scisle okreslone w wymaganiach zawartych
w modelach doskonatosci, ktore sg wykorzystywane do dokonywania kom-
pleksowych ocen organizacji. Na przyktad najpopularniejszy model Euro-
pean Fundation for Quality Management zaktada, ze przywdédcy powinni
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(EFQM, 2010): dokonywa¢ podziatu celéw jakosci na cele szczeg6towe,
komunikowa¢ zatozenia strategiczne, dazy¢ do zachowywania réwnowagi
miedzy potrzebami réznych interesariuszy, przejawia¢ etyczne zachowania
uwzgledniajace zasady spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, dbac o repu-
tacje organizacji, wspiera¢ nowe pomysty.

Uwzgledniajac strukture systeméw zarzadzania jakoscig, mozna wyrdznic
kilka wymiaréw zachowan przywdédczych:

- wymiar strategiczny - obejmujacy wyznaczenie misji, wizji, korygowania
celéw strategicznych, integracje celéw jakosci z celami strategicznymi;

- wymiar etyczny - obejmujacy postawy mentorskie, promowanie zachowan
etycznych, wyznaczenie standarddw etycznego postepowania;

- wymiar operacyjny - zwiazany z organizowaniem przegladéw zarzadza-
nia, okreslaniem obowigzkéw i uprawnien decyzyjnych, powotywaniem
petnomocnika, wyznaczaniem polityki jakosci;

- wymiar interakcyjny - zwigzany z konieczno$cia prowadzenia negocjacji,
ustalenia celéw jakosci, podejmowaniem decyzji dotyczacych prac pro-
jektowych, rozwojowych, uzgadniania wspdlnego stanowiska dotyczacego
danych wyjsciowych z przegladéw zarzadzania itp,

Zwyczajowo, kiedy bada sie zachowania przywodcze, to zwraca sie
uwage na to, ze zachowania te sg wyidealizowane, Przywdédca jest mento-
rem, promuje zachowania etyczne, jest prawy, wspiera zespoty jakosciowe
itp, W praktyce jednak katalog zachowan przywoédczych jest jedynie tym,
co pokazuje pewne kierunki podejmowanych dziatan, Podpowiada kadrze
kierowniczej, co nalezy uczyni¢, aby odnie$é sukces w doskonaleniu jakosSci
(de facto w budowaniu kultury jakosci),

Ogél zdiagnozowanych zachowan przywoédczych mozna podzieli¢ na
pozytywne i negatywne (wyrdznikiem jest tutaj perspektywa diugotermi-
nowa, w jakiej podejmowane sg decyzje dotyczace zarzadzania jakoscig), Do
zachowan pozytywnych - tylko w systemach zarzadzania jakoscig - zalicza sie
min,: wprowadzanie systemow jakosci dopiero po zidentyfikowaniu procesow
kluczowych i dokonaniu niezbednych zmian w strukturze organizacyjnej,
dokonywanie wyboru podmiotéw certyfikujacych z uwzglednieniem wysokich
standarddw ustug (a zarazem stawianych wymagan), bezposredni udziat Kie-
rownictwa w wszelkich dziataniach zmierzajacych do wdrozenia, utrzymania
i doskonalenia systemu zarzadzania jakoscia, Takie zachowania przetozonych
$wiadczg o tym, ze kierownictwo uwzglednia perspektywe diugoterminowa
i nie boi sie wprowadza¢ zmian organizacyjnych, ktére procentuja w przyszto-
$ci, Zachowaniami pozytywnymi sg wiec te, ktdre uwzgledniajg nie dorazne
korzysci kadry zarzadzajacej, ale interes wszystkich interesariuszy w dtuzszej
perspektywie czasowej,

Obok zachowan pozytywnych istnieje caty szereg zachowar negatywnych,
ktore nie sg dobrze zbadane i opisane, Wiadomo np, ze programy TQM
sg czesto bojkotowane przez kierownictwo Srednich szczebli zarzadzania,
Doskonaleniu jakosci nie sprzyja brak wizji i sprecyzowanych celéw wdra-
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zania réznych programéw doskonalenia jakosci, nieuwzglednianie opinii
pracownikéw wykonawczych, zawierzanie konsultantom, wprowadzanie poli-
tyki jakosSci bez podziatu celéw jakosci. To wszystko powoduje nadmiar
obowigzkdw i budzi strach przed zmianami.

5. Przyczyny zachowan organizacyjnych zwigzanych z praktyka
zarzadzania jakoscig

Istnieje olbrzymia liczba zrodet réznych zachowan. W tej czesci artykutu
zwrdcona zostanie uwaga jedynie na te przyczyny, ktére sa bezposrednio
powigzane z systemami zarzadzania jako$cig. Sa to: postawy audytorow
zewnetrznych, motywy wdrazania systemow, zaangazowanie Kierownictwa,
istniejgce procedury wspétpracy w tancuchu dostaw.

5.1. Postawy audytoréw zewnetrznych

Audytorzy wykonujacy na zlecenie organizacji audyty nadzoru, certyfikacji
i re-certyfikacji maja rézne kompetencje, upodobania, stosujg rézne techniki
audytowania. Dodatkowym czynnikiem wyptywajacym na caty proces audyto-
wania jest specyficzna kultura pracy wystepujgca w firmie certyfikacyjnej. Na
styl pracy, jako$¢ relacji organizacja-organizacja wptywa $rodowisko funk-
cjonowania firm certyfikujacych. Podstawowym problemem jest zbyt duza
liczba firm akredytowanych dziatajgcych na terenie Polski. Rynek certyfika-
cyjny stat sie jednostronnym rynkiem klientéw, co sprawia, ze kazda, nawet
najgorsza organizacja jest w stanie uzyska¢ certyfikat jakosci. W zwigzku
z tym maleje wartosci samych certyfikatow i wzrasta liczba zachowan nie-
etycznych ze strony firm certyfikujacych, co przejawia sie sposobem, w jaki
zdobywajg one i utrzymuja klientdw. Zwykle pozyskiwanie klientow polega
na tym, ze konsultacji dogadujg sie z gdry co do pozytywnego wyniku audytu
i odstepujg swoich klientébw w zamian za prowizje lub zlecenie audytowe.

W praktyce powstaje wiec sytuacja, w ktérej postawy samych audytoréw
zachecajg do utrzymywania dokumentacji systemowej, a nie samego sys-
temu (zapisy w dokumentacji sa niezgodne z rzeczywistymi dziataniami}.
Zmniejsza sie sktonno$¢ do rzetelnego audytowania, co sprawia, ze czes¢
organizacji, pomimo posiadanego certyfikatu, nie zastuguje na miano orga-
nizacji projakosciowej.

5.2. Motywy wdraZania systemow

Istniejg ré6zne motywy wdrazania systemOw zarzgdzania jakoscig. Do

tych najwazniejszych mozna zaliczy¢:

- konieczno$¢ rynkowa (brak certyfikatu eliminuje dostawce z rynku, unie-
mozliwia mu wspdtprace z organizacja, od ktorej zalezy},

- cheé wypromowania organizacji (certyfikat jako element kampanii rekla-
mowej},

- cheé realizacji wiasnych ambicji zawodowych,
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- poszukiwanie narzedzi umozliwiajacych doskonalenie jakosci,

- cheé uporzadkowania organizacji, wprowadzenia tadu organizacyjnego,

- konieczno$¢ dostosowania sie do polityki prowadzonej przez rady nad-
zorcze.

W praktyce poszczeg6lne motywy mogg sie uzupetniaé. Nalezy jednak
mie¢ na uwadze fakt, ze od motywow wdrazania systeméw zarzadzania
jakoscig zaleza pOzZniejsze zachowania organizacyjne. Zwykle koniecznos¢
posiadania certyfikatu i krétki czas wdrazania systemu sprzyjaja zachowa-
niom nieetycznym. Cheé doskonalenia jako$ci wigze sie ze stosowaniem
polityki drobnych usprawnief. Sprzyja ona zachowaniom kooperacyjnym.
Che¢ realizacji wtasnych ambicji zawodowych jest prawie zawsze zwigzana
z zachowaniami egoistycznymi. Konieczno$¢ rynkowa wymusza zachowania
formalne (zwykle bowiem odbiorcy narzucajg procedury swoim dostawcom).

5.3. Zaangazowanie kierownictwa

Zdecydowana wiekszos$¢ badan dowodzi, ze zaangazowanie kierownictwa
ma kluczowe znaczenie dla powodzenia réznych programéw doskonalenia
jakosci. Odpowiednie postawy menedzeréw przyczyniaja sie do zaanga-
zowania wszystkich pracownikéw, a posrednio do doskonalenia wyrobéw
(Soltani, Lai i Gharneh, 2005). Brak zaangazowana kierownictwa zniecheca
petnomocnika, audytorow, a w konsekwencji wszystkich pracownikéw do
utrzymania i doskonalenia systeméw zarzadzania jako$cig. Podejmowane
dziatania sg udawane, markowane, obserwujemy odwlekanie decyzji, odsu-
wanie odpowiedzialnosci, maskowanie pracy itp.

5.4, Istniejace procedury regulujace wspotprace w tarncuchu dostaw

Procedury regulujace wspOtprace w tancuchu dostaw sg czesto narzu-
cane przez dominujace organizacje - te, ktére dyktuja warunki wspétpracy,
decyduja o tym, kto otrzymuje zlecenie.

O ile istniejg dowody na to, ze owa wspotpraca jest optacalna dla wszyst-
kich uczestnikow taincucha dostaw, o tyle problemem pozostaje autonomia
podejmowania decyzji zwigzanych ze sposobami zarzadzania organizacjami.
Zwykle dostawcy sg zmuszani do przyjmowania tych samych norm (tak dzieje
sie np. w przemys$le motoryzacyjnym, a w przesztosci w telekomunikacji,
gdzie wszyscy dostawcy musieli posiadac certyfikat 1SO).

6. Problemy zwigzane z ksztattowaniem odpowiednich
zachowan

Odpowiednie, projako$ciowe zachowania sg zawsze zachowaniami etycz-
nymi, ale w praktyce zarzadzania jakosSci sg Scisle zdefiniowane w zasadach
jakosci. Zgodnie z tymi zasadami pracownicy muszg by¢ catkowicie zaan-
gazowani w procesy doskonalenia jakosci, muszg utrzymywaé wzajemnie
korzystne relacje z dostawcami (w relacjach zewnetrznych i zewnetrznych),
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musza podejmowac decyzje na podstawie faktdw, cechowaé sie wysokimi
kompetencjami w zakresie zarzadzania procesami i analizowania systemow,
przejawiac ,,orientacje na klienta”. W praktyce jednak, jak sie okazuje, ist-
niej wiele barier takich zachowan. Autor zwraca uwage tylko na te bariery,
ktore wynikaja z zarzadzania jakoScig (sa Scisle powigzane z systemami
zarzadzania jakoscig).

6.1. Uprawomocnienie pracownikow

Doskonalenie jakosci jest nierozerwalnie zwigzane z uprawomocnieniem
pracownikéw. Sama norma ISO 9001:2008 mdéwi o koniecznosci ustalenia
uprawnien i odpowiedzialnosci, a w koncepcji TQM wyraznie akcentuje sie
znaczenie uprawomaocnienia oraz usuwania strachu. W poczatkowym okre-
sie wdrazania réznych jakosciowych programdéw wystepuja dwa problemy.
Pierwszy polega na braku gotowosci do przejmowania odpowiedzialnosci.
Drugi na mozliwosci tworzenia wiasnych, nieformalnych systemdéw kontroli
przez przetozonych Srednich szczebli zarzadzania, ktérym odebrano czesé
uprawnien decyzyjnych.

6.2. Nowe role i funkcje

Zarzadzanie jako$cig wymaga wprowadzenia nowych funkcji, petnomoc-
nika, audytoréw, wiascicieli proceséw, oraz nowych rél spotecznych, np.
cztonka zespotow jakosciowych. Problemem jest nie tylko wspotdziatanie
miedzy petnomocnikiem, audytorami wewnetrznymi a pozostatymi pracowni-
kami wykonujacymi nowe zadania. Podstawowym problemem jest wspétpraca
miedzy wiascicielami proceséw oraz kierownikami funkcjonalnych komorek
organizacyjnych. Z tego powodu istnieje konieczno$¢ wprowadzenia zmian
w strukturze organizacyjnej - dopiero po okresleniu proceséw kluczowych
i pomocniczych.

6.3. Problemy komunikacyjne

Komunikacja w zarzadzaniu jakoscig petni funkcje nie tylko integrujaca,
ale réwniez motywacyjna. Zgodnie z punktem 5.1 normy ISO 9001 kierow-
nictwo powinno komunikowa¢ istotnos¢ ,,spetniania wymagan klienta oraz
wymagan przepiséw prawnych i innych” (pkt 5.1, norma ISO 9001:2008) oraz
»Zapewnic, ze zostang ustanowione odpowiednie procesy komunikacyjne
oraz, ze ma miejsce komunikacja w odniesieniu do skutecznosci systemu”
(pkt 5.5.3, norma ISO 9001:2008).

W praktyce kierownictwo zapomina o tym, aby informowac pracownikéw
0 osiggnieciu celdw jakosciowych, co nie sprzyja ich zaangazowaniu. Oddziel-
nym problemem jest komunikacja wymagan prawnych, a przede wszystkim
klienckich. Powstaje bowiem pytanie, na ile dzisiaj firmy sg zainteresowane
spetnieniem tych potrzeb, a moze tylko ich kreowaniem.
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6.4. Podtrzymywanie zaangazowania pracownikow

Zgodnie z normg PN-ISO 9000:2006: ,,Ludzie na wszystkich szczeblach
sg istotg organizacji i ich catkowite zaangazowanie pozwala na wykorzystanie
ich zdolnosci dla dobra organizacji” (pkt 0.2, norma PN-ISO 9000:2006).
W praktyce nalezy zmierza¢ do tego, aby zaangazowanie pracownikéw byto
nie tyle zaangazowaniem normatywnym, ile efektywnym. Podstawowym pro-
blemem jest jednak podtrzymanie zaangazowania oraz jego réwnowazenie.
Z jednej strony po poczatkowym okresie (wdrazania systemdw jakosci) nad-
chodzi czas zobojetnienia i braku motywacji, a z drugiej nadmierne zaan-
gazowanie jednej grupy pracownikéw (np. przetozonych) wzbudza poczucie
podejrzliwosci.

7. Ograniczenia

Istniej caly szereg ograniczen zwiazanych z prezentowanymi wynikami
badan. Autor zwraca uwage tylko na kilka kluczowych.

Po pierwsze, nalezy pamietaé, ze przytaczane podziaty zachowan maja
jedynie charakter umowny. Zachowania przywddcze bywaja egoistyczne,
altruistyczne, empatyczne, obywatelskie itp. Warto pamietaé¢ o koniecznosci
dostosowywania sie pracownikéw do konkretnych sytuacji wystepujacych
w $rodowisku pracy.

Po drugie, to co wptywa na zachowania kierownictwa, to charakter nad-
zoru wihascicielskiego, wyznaczane cele (w tym, niestety, perspektywa krétko-
terminowa, ktorej zrédtem jest chciwosci) i caty szereg innych, nieopisanych
czynnikéw ekonomicznych, kulturowych, psychologicznych.

Po trzecie, wdrazanie systemoéw zarzadzania jakoscia, a pézniej TQM nie
odbywa sie w jakie$ prézni, lecz w konkretnej organizacji, w ktérej domi-
nujg rézne wartosci etyczne, organizacyjne, istniejg rézne wzorce zachowar
spotecznych. Wszystko to wptywa na procesy doskonalenia jakosci i wspot-
decyduje o przejawianych zachowaniach organizacyjnych.

Na koniec, badajac przyczyny zachowan w organizacjach stosujacych
systemy zarzgdzania jakoscia, nalezatoby uwzglednié¢ istniejace juz teorie
zachowan (teorie gier spotecznych, teorie spotecznego uczenia sie, reak-
tancji itp.) oraz wprowadzi¢ podziat zrédet owych zachowar na pierwotne
i wtdrne (te przedstawione w tek$cie sg wtérne).

8. Zakonczenie

Na podstawie dotychczasowych doswiadczen mozna stwierdzi¢, ze systemy
zarzadzania jakoscig, jak i koncepcje zarzadzania przez jakos¢ w duzej mierze
wplywajag na postawy i zachowania pracownikéw - wprowadzaja bowiem
nowe struktury, role spoteczne i funkcje. Podstawa wszelkich zachowan sg
wartosci etyczne, ale rdwniez takie wartosci, jak solidarno$é, sprawiedliwosé
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czy zaufanie. Przywddcy, ktérzy chcg doskonali¢ jakos$¢, musza uwzgledniaé

nie tylko zalecenia zawarte w modelach doskonatosci, ale réwnoczesnie

pamietac o:

- wspdtzaleznosci wystepujacej miedzy zasadami zarzgdzania jakoScia,

- rygorystycznym przestrzeganiu zalecen zawartych w normach jakosci i ich
odpowiednich interpretacji,

- traktowaniu procedur jakosci jako zbioru dobrych praktyk (ktére kazdy
pracownik moze doskonalic).

O wiele wazniejsze sg jednak te zalecenia, ktére dotyczaca kultury jako-
$ci. Nalezy:

- uwzglednia¢ zasady sprawiedliwosci proceduralnej i dystrybutywnej

w tworzonych procedurach systemowych,

- diagnozowaé nie tylko poziom satysfakcji pracownikdw, ale réwniez
poziom zaufania,

- w zaplanowany i celowy sposob utrzymywaé wysoki poziom zaangazo-
wania pracownikow,

- badaé i wykorzystywac relacje wystepujace miedzy wartosciami etycznymi

a instrumentalnymi (charakterystycznymi dla TQM).

Powyzsze zalecenia nie sg og6lnikowe, bo doczekaly sie juz wielu inte-
resujacych i praktycznie przydatnych opracowan. Istotne jest to, aby nie
pojmowac jakosci w kategorii tylko i wytgcznie zaspokajania potrzeb i ocze-
kiwan klientéw. Jako$¢ jest bowiem dzisiaj wartoscig organizacyjna, a to
oznacza, ze doskonalenie jako$ci wyrobow musi by¢ powigzane z jakoscia
stosunkéw miedzyludzkich i z odpowiednimi postawami oraz zachowaniami
wszystkich pracownikow.
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