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Wprowadzenie

ystemy zarzadzania jakos$cia wedlug normy

ISO 9001:2008 ciesza sie coraz wiekszg po-

pularnosciag. Wydano juz ponad 1 milion
certyfikatow jakosci. Pod koniec roku 2009 zanoto-
wano wzrost liczby certyfikatow o 8% w stosunku
do roku ubiegtego. Poprzedni wzrost wynosit 3%
[The ISO Survey 2009].

Opinie dotyczace znormalizowanych systemoéw
jakos$ci sa zréznicowane - od pelnego zachwytu, po
umiarkowane stowa pochwaty - az do catkowitej
krytyki. Jedni praktycy upatruja w systemach zarza-
dzania jako$cia szanse na sukces gospodarczy, inni
twierdza, ze systemy porzadkuja zaledwie sfere or-
ganizacyjng i dokumentacyjng zarzadzania. Czesé
praktykow twierdzi wreszcie, ze wdrozenie systemu
nie przyczynia sie w zadnym stopniu do poprawy
funkcjonowania organizacji, a co wiecej - powoduje
wzrost biurokracji, a tym samym kosztéw.

Wiele z przyczyn nieudanych implementacji réz-
nych systemoéw jakosci i koncepcji zarzadzania jako-
$cig tkwi w systemie spolecznym. Wskazuja na to
m.in. badania przeprowadzone nad znaczeniem
zaufania czy zaangazowania pracownikéw [Dale,
Lascelles, 1997; Bou, Beltran, 2005; Soltani, Lai,
Gharneh, 2005; Jun, Minjoon, Cai, Shaohan, Shin,
Hojung, 2006; Mesbahuddin, Himangshu, Anupam,
2007]. Do teorii systemu spolecznego nawigzuje
rowniez praktyka zarzadzania jakoscia. Jedna z za-
sad zarzadzania jest bowiem podejscie systemowe.
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Wiekszo§¢ istniejacych pogladéw uznaje system spo-
teczny za zbiér wielu elementéw, ktore sa od siebie
zalezne, uzupelniajg sie wzajemnie, a takze maja
bardzo duzy wplyw na zarzadzanie [Czajka, Sztumski,
1987; Turowski, 1993; Borkowski, Dyrda, Kanarski,
Rokicki, 2001]. Elementy spoleczne sa zawarte pra-
wie w kazdym znormalizowanym systemie jako$ci
(np. w ISO 9001:2008, ISO 14001:2004, ISO
10014:2006, ISO 10005:2005).

Wybrane problemy spoteczne
w systemach jakosci

ybrane problemy spoleczne zarzadzania ja-

ko$cia zostanag opisane na podstawie do-

tychczasowych wynikéw badan [Guillén,
Gonzalez, 2001; Hill, Huq, 2004; Svensson, Wood,
2005; Jiang, Klein, Wang, 2007; Martinez-Costa,
Martinez-Lorente, Choi, 2008; Schmidt, 2009] oraz
doswiadczen wilasnych autora (audytora wiodacego
systeméw jakosci).

Caly proces doskonalenia jako$ci mozna umow-
nie podzieli¢ na trzy etapy: wdrazania, utrzyma-
nia i doskonalenia. Pomiedzy tymi etapami zacho-
dza $ciste zalezno$ci. Dzialania podejmowane na
pierwszym etapie (wdrozenia) sa rowniez niezbed-
ne na pozostalych etapach (utrzymania i doskona-
lenia). W tabeli 1 zawarto przykladowe elementy
spoteczne, majace znaczacy wplyw na skutecznosé
i efektywnosé stosowanych systemow zarzadzania
jakoscia.

Tab. 1. Przykladowe elementy spoleczne w systemie zarzadzania jakoscia

Etap wdrazania
systemu jakosci

Etap utrzymania

Etap doskonalenia

B Zbiezne oczekiwania pracownikow
dotyczace samego systemu i wysitku

B Zaufanie poczatkowe

B Motywy i czas wdrazania systemow
jakosci

B Problem dokumentacji i terminologii |klientéw

B Problem kompetencji
B Motywy dzialania konsultantéw Jakosei
1 najwyzszego kierownictwa

B Uprawomocnienie

B Zaangazowanie

B Rola pelnomocnika i jego
miejsce w strukturze

B Balans miedzy potrzebami

B Funkcjonowanie zespotéw

B Problem szkolen jakosciowych

B Satysfakcja z systemu
B Planowanie jakosci

B Komunikacja jako$ci

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Etap | = wdrazanie systemu jakosci

iemalze na samym poczatku wdrazania sys-

temow jakosci jest zauwazalny problem roz-

bieznych oczekiwan menedzeréw i pracow-
nikéw [Svensson, Wood, 2005; Jiang, Klein, Wang,
2007]. Przelozeni oczekuja, ze pracownicy beda wy-
pelniaé powierzone zadania; beda zaangazowani,
spolecznie odpowiedzialni, sami kontrolowaé wlasna
prace, jako§¢ wykonania; natomiast podwtadni chca
miec¢ zapewniona swobode dzialania, oczekuja wspar-
cia oraz dodatkowego wynagradzania.

Oczekiwania sa odmiennie wyrazane i oceniane
dlatego, ze pracownicy réznie zachowuja sie wobec
roéznych oséb. Oczekiwania przetozonych i podwtad-
nych wobec systemu jako$ci sa inne, poniewaz inne
sa role spoleczne, przydzielone zadania i pozycje
spoteczne. Z oczekiwaniami wigza sie problemy wy-
nagradzania za dodatkowe zadania, obowiagzki.
W tym poczatkowym okresie pracownicy oczekuja
dodatkowego wynagrodzenia, poniewaz zwykle
zwieksza sie zakres ich odpowiedzialnosci i obo-
wigzkow.

Drugim istotnym czynnikiem wdrazania syste-
mow jakosci jest poczatkowy poziom zaufania orga-
nizacyjnego. Organizacje, ktéry odniosty sukces,
maja zwykle bardzo wysoki poziom zaufania [Dale,
Lascelles, 1997]. W zarzadzaniu znany jest jednak
paradoks zaufania (zwany réwniez paradoksem K.
Smitha i D. Berga). Glosi on, ze zaufanie miedzy
pracownikami w grupie pojawia sie, kiedy ludzie
wzajemnie ufaja sobie, ale pracownicy sa w stanie
zaufac¢ sobie dopiero wowczas, kiedy ta warto$é juz
istnieje. Kiedy poczatkowy poziom zaufania jest ni-
ski, to zwykle trudno ksztaltowac jako$é. Atmosfera
podejrzliwosci, przydziat nowych rél, funkcji (np.
wlasciciela procesu w strukturze funkcjonalnej), po-
zycji w zespolach pracowniczych nie sprzyjaja wza-
jemnemu zaufaniu. Co wiecej, stuza zachowaniom
nieetycznym (w zarzadzaniu przez jako$¢ - jak wy-
kazuje wiekszo$é badan - gléwnie ze strony kierow-
nictwa $rednich szczebli zarzadzania). Poziom za-
ufania jest zwykle zalezny od innych wartosci orga-
nizacyjnych (gtéwnie solidarnosci, zaangazowania,
satysfakeji).

Jednym z czynnikéw wspoéldecydujacych o po-
czatkowym zaufaniu sa motywy wdrazania syste-
méw. Organizacje, ktére maja wysoki poziom moty-
wacji do wdrazania systemow jako$ci, osiagaja do-
bre rezultaty we wdrazaniu TQM [Martinez-Costa,
Martinez-Lorente, Choi, 2008]. Niektére badania
wykazuja, ze krotszy czas wdrozenia moze by¢ przy-
czyna zmniejszenia pozmmu satysfakcji, a wazna
role pelni zaangazowanie pracownikow w sam pro-
ces wdrozenia [Tang, Lee, 2009]. Szybkie wdrozenie
systemu jakosci bez okresu przeznaczonego na pla-
nowanie jakosci, zmiany w strukturze, szkolenie itp.
sa w pozniejszym okresie przyczyna silnego niezado-
wolenia pracownikéw.

Powaznym problemem jest proces tworzenia do-
kumentacji systemowej. Zauwazalne sa tutaj dwa
btedy. Pierwszy polega na wprowadzaniu zbyt trud-
nej terminologii a drugi objawia sieg sklonnoscig do

opisywania stanu aktualnego, a nie pozadanego (np
po zmianach organizacyjnych). Pracownicy sa nieza-
dowoleni nie tyle z samego systemu, co ze zbyt
skomplikowanej terminologii i zbyt trudnych pojec.
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Czesto osoby odpowiedzialne za wdrozenie systemu
koncentruja sie na przygotowaniu dokumentacji,
a nie maja wiedzy na temat procesoéw zachodzacych
w ich organizacjach.

Istnieje tez sklonnosé konsultantéw do nadmier-
nego rozbudowywania systemu, tworzenia sterty do-
kumentacji. Konsultanci nastawieni na sprzedaz do-
kumentacji, a nie na powolne zmiany, szkodza orga-
nizacji i to mimo ze czesto ich postawa wynika z ni-
skich kompetencji oséb zarzadzajacych. Nie chcg oni
bowiem stopniowych zmian, ale szybkiego efektu
w postaci uzyskanego certyfikatu.

Etap Il = utrzymanie systemu

poczatkowym zaufaniem wiaza sie zazwy-

czaj problemy uprawomocnienia pracow-

nikéw i ich zaangazowania. Punkt 5.5 nor-
my ISO 9001 méwi wyrazanie, ze ,odpowiedzial-
nos¢ i uprawnienia musza by¢ okreslone i zakomu-
nikowane w organizacji”. W praktyce, w wiekszo$ci
przypadkéw pamieta sie tylko o obowigzkach
1 nowych zadaniach, a zapomina sie o uprawnie-
niach. Oznacza to, ze pracownicy boja sie podej-
mowaé samodzielne dzialania zmierzajace do do-
skonalenia jakos$ci; autonomia decyzyjna jest fik-
cja 1 nadal decyzje zapadaja daleko od klienta, co
sila rzeczy powoduje powstawanie niepotrzebnych
kosztow.

Istnieje rozna ocena tego, co rozumie sie pod po-
jeciem samego uprawomocmema Inna wizje upra-
womocnienia maja podwladm a inna przetozeni
[Hill, Huq, 2004]. Przelozeni nie chca traci¢ wladzy,
Wymagaja zwiekszonego wysitku i odpow1ed21alno-
$ci. Podwladni z kolei w systemach jakosci nie chca
wladzy, chca mieé wptyw na swoja prace. Na etapie
utrzymania systemu daja o sobie znac¢ problemy
zwigzane z zaangazowaniem pracownikéow. Wystar-
czy zwré6ci¢ uwage na trzy wybrane zagadnienia:
® zaangazowanie wyprzedzajace ® eskalacje zacho-
wan oraz ® brak wspolnego celu.

Zaangazowanie wyprzedzajace wystepuje w sy-
tuacji, kiedy najwyzsze kierownictwo (lub jakas
jedna wybrana grupa oséb) przejawia zachowania
projakos$ciowe, ktére znacznie wyprzedzaja kom-
petencje jakosciowe (gléwnie wiedze dotyczaca ce-
lowos$ci utrzymania systemu) pozostatych pracow-
nikéw. Takie zaangazowanie budzi wzajemne
uprzedzenia.

Bardzo powaznym zagrozeniem dla zachowan
obywatelskich jest eskalacja zachowan. Termin ten
wprowadzony przez Bolino i Turnleya (2003) ozna-
cza sytuacje, w ktorej przelozeni zaczynaja postrze-
gaé zachowania obywatelskie (a wiec wynikajace
z pelnego zaangazowania na rzecz doskonalenia ja-
kosci) nie jako co§ nadzwyczajnego, lecz jako nor-
malne - lub co gorsza - przynalezne zachowanie.
Zachowania obywatelskie nie zawsze sg akceptowa-
ne przez samych przetozonych, ktérzy moga upatry-
waé¢ w nich zagrozenie dla wtasnych pozycji. Moga
wiec spotkaé sie one nie tylko z silnym oporem, ale
rowniez z reperkusjami.

Menedzerowie, wprowadzajac zasade ,zaangazo-
wani sg wszyscy pracownicy”, stosuja rézne metody,
nie zawsze potrafia przekonaé pracownikow do tego,
ze doskonalenie jakosci jest wspdolnym interesem
[Guillén, Gonzilez, 2001].
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Zbyt czesto w praktyce lekcewazona jest funkcja
pelnomocnika ds. systemu zarzadzania jakoScia,
ktorego zaangazowanie i formalny autorytet sa bar-
dzo wazne w doskonaleniu jako$ci samego systemu
i jakosci wyrobéw. Wedlug zalozen normalizacyj-
nych pelnomocnik ma by¢ czlonkiem najwyzszego
kierownictwa (niezaleznie od innej pelnionej funk-
¢ji). Sam sposdb jego wyznaczania budzi w wielu or-
ganizacjach emocje. Z dwoéch zasadniczych powo-
déw: albo jest to funkcja polityczna (w sektorze pu-
blicznym czesto taczona z funkcja sekretarza), albo
wybér nie jest zwigzany z kompetencjami, lecz z po-
trzebami np. utrzymania wladzy. Dotychczasowa
praktyka wykazuje, ze:
® pozycja pelnomocnika zalezy od jego kompetencji
(szczegdlnie umiejetnosci interpersonalnych),
a w mniejszym zakresie od formalnego przyporzad-
kowania do struktury organizacyjnej;
® pozbawienie pelnomocnika wptywu na decyzje fi-
nansowe sprawia, ze pracownicy traktuja pelnomoc-
nika jako osobe pozbawiong formalnego autorytetu,
a czasami realnej wtadzy (i to niezaleznie od miejsca
pelnomocnika w strukturze organizacyjnej).

Kolejnymi zauwazonymi zagadnieniami sg pro-
blemy utrzymania balansu miedzy potrzebami klien-
tow oraz realizacja podejScia procesowego w syste-
mie jakosci.

Rygorystyczne stosowanie zasady ,orientacja na
klienta” przez organizacje preferujace TQM spra-
wia, ze w praktyce bardzo trudno jest im uzyskac
balans miedzy potrzebami pracownikéw a klientow
zewnetrznych. W poczatkowym okresie problemem
sa zwykle naciski pochodzace ze strony najwyzszego
kierownictwa i artykulowanie sloganéw typu ,klient
jest najwazniejszy”, ,klient jest krolem”.

Ze spostrzezen audytowych wynika, ze z nieco
innym problemem zmagaja sie uzytkownicy syste-
méw jakosci. W ich organizacjach pracownicy do-
strzegaja gtownie potrzeby wlasne. Taka postawa
nie musi wynikaé z braku zrozumienia idei dosko-
nalenia jakos$ci. W wielu przypadkach powazng ba-
rierg doskonalenia jako$ci jest bowiem niski po-
ziom zarzadzania ludzmi (pracownicy skarza sie
gléwnie na niskie pensje, brak motywacji, odgérne
sterowanie).

Wiele watpliwosci budzi efektywno$¢ pracy ze-
spotow jako$ci. Zauwazalne sa tutaj problemy ® nad-
miernej interwencji menedzeré6w ® zinstytucjonali-
zowania zespolow ® samodestrukcji ® powstania we-
wnetrznej niezaleznej struktury jakos$ci ® przejecia
kontroli nad zespotami jakosci przez funkcjonalnych
kierowniké6w @ zbyt duzych aspiracji pracownikow
® wypalenia zawodowego ® spadku motywacji z po-
wodu niezrealizowanych projektow.

Podczas pierwszego, jak i drugiego etapu sag or-
ganizowane liczne szkolenia jakos$ci. Jesli w poczat-
kowym okresie pelnia one role edukacyjna, to péz-
niej szkolenia sa coraz bardziej specjalistyczne i by-
wajg traktowane w kategorii nagrody. Wplyw na sa-
tysfakcje ze szkolen jakosci moga wywierac nie tyl-
ko takie czynniki, jak rodzaj szkolenia czy jego
koszt, ale pelniona funkcja, status spoleczny pra-
cownikéw oraz rodzaj wykonywanej pracy [Schmidt,
2009]. Czesé pracownikéw uwaza, ze szkolenia przy-
stugujg im z racji petnionej funkeji i dlatego nie
przyczyniajg sie one do utrwalania zachowan proja-
kosciowych.
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Etap Ill = doskonalenie

szelkie poprzednio popelnione bledy daja

o sobie znaé na trzecim etapie, ale jego

skutecznos$é zalezy w duzej mierze od sa-
tysfakeji z systemu, planowania jakosci, komunika-
cji jakosci.

Satysfakcja z samego systemu zarzadzania ma
decydujacy wplyw na dalsze prace zwigzane z two-
rzeniem kultury jakosci. Kiedy ta satysfakcja jest
mala, to spada motywacja pracownikéow, a tym sa-
mym ich poziom zaangazowania.

O satysfakeji z systemow jako$ci mozna méwié, gdy:
® udaje sie osiagnaé efektywnosé systemu (a wiec
wymierne wyniki ekonomiczne);
® alokacja korzysci jest zaakceptowana (nie budzi
poczucia niesprawiedliwosci);
® kolejne zglaszane dzialania korygujace i zapobie-
gawcze przynosza pierwsze rezultaty;
® system (a w szczegdlno$ci jego sfera dokumenta-
cyjna) stuzy pracownikom, a nie odwrotnie.

Bardzo czesto pracownicy zapominajg o tym, ze
system jako$ci powinien im stuzyc, a tworzone pro-
cedury musza byé tak traktowane, jak standardy.
Procedury sa po to, aby je doskonali¢, zmieniac¢, do-
stosowywaé do aktualnych wymagan.

Bardzo trudnym zadaniem jest planowanie jako-
$ci. By¢é moze jednym z powodéw jest to, ze podsta-
wowa norma jakosci (ISO 9001:2008) gtosi koniecz-
no§é planowania w celu spelnienia wymagan praw-
nych i klienckich oraz osiagniecia celéw jakoscio-
wych (punkt 5.4.2). Taki zapis sprawia, ze w prakty-
ce pracownicy nie bardzo wiedza, co nalezy robid,
jak planowaé system jakosci. Tymczasem wyznacza-
nie konkretnych celéw, zadan, odpowiedzialno$ci
i terminéw jest kwintesencja doskonalenia systemu
jako$ci. Brak takich planéw (niekoniecznie sformali-
zowanych) §wiadezy o tym, ze organizacja nie jest
zorientowana na jako§¢, nie sa w niej podejmowane
dziatania doskonalace. Z praktyki wynika tez, ze
ograniczanie sie do poziomu normatywnego nie stu-
zy jakosci. Potrzebne sa bowiem dalsze dziatania
zwiazane z przeprowadzaniem samooceny, wykorzy-
stywaniem modelu doskonato$ci itp.

Podobne problemy interpretacyjne sa zwiazane
z koniecznos$cig utrzymywania komunikacji jakosSci.
Najwyzsze kierownictwo musi komunikowaé istot-
nos$¢ wymagan prawnych i klienckich, polityke jako-
$ci, a przede wszystkim musi informowaé pracowni-
kéw o celach jakosci. W tych obowiazkach sa zawar-
te zalecenia dotyczace motywacji pracownikow.
Przekazywanie informacji o celach jakosci dziata
motywujaco w sytuacji, kiedy zostaly one osiagniete
w wyniku wspélnego wysitku i integrujaco, kiedy na-
stepuje ich korekta.

Ograniczenia i dalsze badania

iele barier i ograniczen wystepuje na kaz-
dym etapie doskonalenia jakos$ci. Na
przyktad wprowadzenie wynagrodzenia
za dodatkowe zadania zwigzane z wdrazaniem,
a pdzniej utrzymaniem systemoéw jakosci jest nie-
zmiernie problematyczne. Niektére organizacje
wprowadzily system przyznawania punktow za
wszelkie zglaszane pomysty rozwigzywania pro-
blemoéw jakosci, inne dodatkowo wynagradzaja
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audytoréw wewnetrznych. Jednak systemy wyna-
grodzen (ktérych przeciwnikami byli nawet pre-
kursorzy jakosci) nie sprawdzaja sie w praktyce.
Zdarza sie, ze zachecaja one pracownikéw do ma-
skowania pracy, udawania, prowadzenia gier spo-
tecznych itp.

Czas wdrozenia systemow jakosci nie zawsze za-
lezy od samej organizacji. W praktyce wystepuje na-
cisk na posiadanie certyfikatu (ze strony partneréw
biznesowych, kontrahentow itp.). Sama satysfakcja
z systemu jako$ci w konfrontacji z innymi rodzajami
satysfakeji (np. z ptacy, warunkéw pracy, interakcji
1 stosunkéw spolecznych) moze mieé niewielki
wplyw na dzialania projakosciowe.

W $wietle przedstawionych wynikéw badawczych
beda bardzo przydatne dalsze badania dotyczace re-
lacji miedzy kompetencjami a motywacja (na ile ni-
skie kompetencje wplywaja na motywacje do posia-
dania certyfikatu). Istnieje duzo badan pokazuja-
cych relacje miedzy zaangazowaniem a zaufaniem
oraz empowermentem. Ciggle jednak niewiele wia-
domo o tym, jaka role odgrywa ta triada w doskona-
leniu jakosci (szczegdlnie ustug).

W wiekszosci badan zaklada sie, ze im wyzszy
jest poziom $§wiadomosci jakosci, tym wiecej pro-
bleméw spolecznych mozna dostrzec. Istnieje jed-
nak zbyt rygorystyczny podzial na poziom norma-
tywny jakosci (a wiec stosowania znormalizowa-
nych systeméw zarzadzania jakosScia) i poziom kon-
cepcyjny (implementacji zasad zarzadzania przez
jakos§é). Niewiele wiadomo o tym, jak ksztaltuje sie
system spoleczny organizacji w okresie przejscio-
wym, tj. rozbudowywania systeméw znormalizowa-
nych o kolejne elementy TQM. Oméwiony w pracy
problem balansu miedzy potrzebami poszczegdl-
nych klientéw wymaga dalszych badan. Spostrzeze-
nia dokonane przez autora (z sektora publicznego)
nie musza sie bowiem potwierdza¢ w sektorze pry-
watnym.

Podsumowanie

omiedzy poszczegélnymi etapami wdraza-

nia, utrzymania i doskonalenia systeméw

jakosci wystepuja bezposrednie zaleznoSci.
Na przyktad motywy do wdrazania systeméw daja
0 sobie zna¢ na kazdym z etapéw. Rozbiezne oczeki-
wania pracownikéw beda przeszkoda w zaangazowa-
niu. Przeprowadzone studia literaturowe i spostrze-
zenia audytowe wskazuja jedynie na poprawnos¢
systemowe] teorii organizacji, a tym samym na po-
trzebe integracji dwoch systeméw - jakosci i syste-
mu spotecznego. Ukazuja one kierunki podejmowa-
nych dziatan, ktérych nadrzednym celem jest budo-
wanie kultury jakosci.

dr hab. Marek Bugdol, prof. UJ
Instytut Ekonomii i Zarzadzania
Uniwersytetu Jagiellonskiego
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Summary

The article presents social issues related to the improvement
of quality management systems with regard to the three con-
secutive stages: a system’s implementation, maintenance
and improvement. The author indicates key barriers and so-
cial limitations faced by employees responsible for quality
management.
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