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1. Wstep

Rosngca swiadomos$¢ kierownictw przedsigbiorstw dotyczaca koniecznosci zwroce-
nia uwagi rowniez na kwestie jakosci w przedsigbiorstwach sprawia, ze coraz wigcej
firm decyduje si¢ na wdrozenie systemow zarzadzania jakoscia (SZJ). Skutecznosé
wdrozenia systemu jako$ci w duzej mierze zalezy od ludzi (tworcow i adresatow tej
zmiany organizacyjnej), bowiem to cztowiek jest podmiotem sprawczym w procesie
wprowadzania zmiany i od niego zalezy osiagniecie jej celow.

Wedhug niektérych badan osiggniecie sukcesu w zarzadzaniu jakoscig zaledwie
w okoto 10% zalezy od wyposazenia technicznego, w okoto 40% od technologii i az
w 50% od ludzi i stylu zarzadzania (przywodztwo) [Hamrol 2008, s. 96].

Kolejne badania przeprowadzone w trzech duzych organizacjach pokazuja, ze
na skuteczno$¢ funkcjonowania systemu jakosci w znacznym stopniu wplywaja:
przygotowanie i $wiadomos$¢ pracownikow; jakos$¢ szkolen dotyczacych wdrazane-
go systemu zarzadzania jako$cig; poziom przywodztwa i kwalifikacji kadry kierow-
niczej oraz jej przekonanie do SZJ; stosunek kadry do wprowadzenia zmian; umie-
jetnos¢ komunikowania i uczenia si¢ oraz zmiana sposobu postrzegania organizacji
[Scierski 2007, s. 423-430].

Duza rolg do odegrania w implementacji systemow zarzadzania jako$cig ma kie-
rownictwo firmy. Jako lider i podmiot odpowiedzialny za wprowadzenie zmiany
menedzer powinien posiada¢ oraz wykorzystywaé rowniez tzw. migkkie kompeten-



596 Matgorzata Trenkner

cje. Menedzerowie niejednokrotnie przywiazuja niewielka wage do spotecznych
aspektow implementacji systemow zarzadzania jakoScia oraz odznaczajg si¢ staba
wrazliwo$cig w procesie kierowania tg zmiang organizacyjng.

Najpowszechniejszym bledem menedzerow wielu organizacji jest niedocenianie
oddziatywania wdrazanej zmiany organizacyjnej na ludzi oraz jej psychospotecz-
nych uwarunkowan. Skutkiem tego moze by¢ opor emocjonalny pracownikoéw — re-
alizatorow zmiany, zaklocenie biezacej skutecznosci i efektywnosci prowadzonych
dziatan, a ostatecznie niepowodzenie catego procesu zmiany.

Celem opracowania jest zaprezentowanie rol i obszarow dziatan menedzerow
W procesie wprowadzania zmiany organizacyjnej, jaka jest implementacja systemow
zarzadzania jako$cig ze szczegdlnym uwzglednieniem spotecznego, ,,mickkiego”
aspektu powyzszych zagadnien.

2. Podmiotowe uwarunkowania zarzadzania zmiang organizacyjng
(ujecie modelowe)

Szczegoblna rola cztowieka w procesie dokonywania zmian wigze si¢ z potrzebg de-
cydowania o tym, jakie zmiany sg mozliwe, konieczne i wystarczajace do osiagnig-
cia wybranych celow, oraz z potrzeba zarzadzania procesem zmian, czyli dziataniem
w taki sposob, aby zaprogramowane procesy zmian, przebiegajac sprawnie i sku-
tecznie, prowadzilty do osiggania okreslonych celow [Osbert-Pociecha 2009,

s. 325]. Wymagania te odnosza si¢ szczegolnie do menedzerow przedsigbiorstw,

stawiajac ich w roli liderow zmian odpowiedzialnych za ich skuteczne przeprowa-

dzenie.

Role i zadania menedzeréw w procesie wprowadzania zmian mozna przesledzic¢
odnoszac si¢ do r6znych modeli opisujacych proces zarzadzania zmiang. Powszech-
nie znanym modelem jest trojfazowy model przebiegu zmiany, tzw. model K. Lewi-
na [Clarke 1997, s. 105; Robbins 2004, s. 465], obejmujacy:

e Faz¢ rozmrozenia, tj. przekonania i przygotowania pracownikow do zmiany
(wazne jest na tym etapie wyjasnienie istoty zmiany, korzysci z jej wprowadzenia,
podejmowanie dziatan majgcych na celu zerwanie z dotychczasowymi rozwia-
zaniami, procedurami, postawami itd.). W fazie tej menedzer moze wystgpowac
w roli: inicjatora, kreatora, propagatora zmiany, przywodcy oraz spowiednika.

e Fazg przeprowadzania zmiany, tj. wdrozenia nowych rozwigzan, wartosci, stwo-
rzenia warunkoéw do pojawienia si¢ pozadanych postaw, zachowan osob uczest-
niczacych w tym procesie. Na tym etapie kierownik moze wystepowac w roli
kreatora i propagatora zmiany, przywodcy, spowiednika, terapeuty oraz podmio-
tu zainteresowanego konsekwentnym wprowadzeniem zmiany w zycie.

e Faze zamrozenia, czyli utrwalenia wprowadzonych zmian (w tym nowych wzor-
cow zachowan) poprzez dzialania wspierajace lub wzmacniajace nowo wprowa-
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dzone rozwigzania. Menedzer na tym etapie moze wejs¢ w role propagatora

zmiany, spowiednika oraz podmiotu zainteresowanego konsekwentnym wpro-

wadzeniem zmiany w zycie.

Proces zmian mozna rowniez opisa¢, wykorzystujac ide¢ modelu cyklu dziatania
zorganizowanego [Broniewska 2007, s. 15], ktory obejmuje czynnosci diagnostycz-
ne prowadzgce do zidentyfikowania potrzeby i upewnienia si¢ co do koniecznosci
zmiany (na tym etapie menedzerowie moga wystepowacé w roli inicjatora zmiany),
oceng mozliwosci jej przeprowadzenia, nastepnie przygotowanie (tu moga wystapic
w roli kreatora zmiany) i realizacj¢ projektu zmiany (moga tu przyjac rolg propaga-
tora zmiany, przywodcy, spowiednika, terapeuty oraz podmiotu zainteresowanego
konsekwentnym wprowadzeniem zmiany w zycie) wraz z etapem kontroli i oceny
wynikéw zmiany (menedzerowie mogg wystapi¢ w roli podmiotu zainteresowanego
konsekwentnym wprowadzeniem zmiany w zycie).

Modelem opisujacym proces zarzadzania zmiana, a koncentrujgcym si¢ gtdéwnie
na wskazaniu uwarunkowan niezbgdnych do skutecznego wprowadzania zmiany
jest model Kottera [Osbert-Pociecha 2009, s. 326]. Model ten obejmuje osiem naste-
pujacych etapow (na kazdym z tych etapéw menedzerowie mogg petni¢ rézne role):
e us$wiadomienie pilnosci wprowadzenia zmiany (rola inicjatora, kreatora, przy-

wodcy i1 propagatora zmiany),

e tworzenie zespotu kierujacego zmiang (rola organizatora i inspiratora),

e ustalenie odpowiedniej wizji (rola propagatora, przywodcy),

e zapewnienie rzetelnej komunikacji (rola propagatora zmiany, spowiednika, tera-
peuty),

e uprawnienie innych do dziatania (rola inspiratora, organizatora),

e odnotowywanie drobnych sukcesOw (rola inspiratora, przywodcy),

* konsekwentne zmierzanie do wyznaczonego celu (rola podmiotu zainteresowa-
nego konsekwentnym wprowadzaniem zmiany w zycie),

e utrwalenie zmiany (rola spowiednika, propagatora, przywddcy oraz podmiotu
zainteresowanego konsekwentnym wprowadzaniem zmiany w zycie).
Zaprezentowane modele wskazujg na czynnos$ci konieczne do sterowania prze-

biegiem procesu zmiany, przez co podkreslaja konieczno$¢ udziatu cztowieka nie

tylko w charakterze sktadowej organizacji (przedmiotu), ale takze jako podmiotu,
ktory poprzez dokonywany §wiadomie wybor rodzaju, zakresu, momentu zainicjo-
wania zmiany, czasu jej trwania, przebiegu itp. jest w stanie doprowadzi¢ do urze-

czywistnienia si¢ tej zmiany [Osbert-Pociecha 2009, s. 326].

Podsumowujac, udzial menedzeréw w procesie implementacji zmian obejmo-
waé moze nastepujgce dzialania: zainicjowanie tego procesu (rola inicjatora zmiany,
inspiratora, przywaodcy), stworzenie odpowiednich rozwigzan (rola kreatora zmiany)
oraz uksztattowanie warunkéw umozliwiajgcych implementacj¢ tego rozwigzania
(rola inspiratora, propagatora zmiany, spowiednika, terapeuty, przywodcy, organiza-
tora oraz podmiotu zainteresowanego konsekwentnym wprowadzeniem zmiany
w zycie). Powyzsze role i dziatania, w r6znym zakresie i z r6znych powoddw, bywa-
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ja takze cedowane na konsultantow zewnetrznych. Skuteczno$¢ tych rozwigzan
bywa roézna. Nieoceniony jest jednak menedzer przekonany do zmiany i autentycz-
nie zaangazowany w jej realizacje.

3. Kadra kierownicza w procesie implementacji
zarzadzania jakoscig w Swietle rozwazan teoretycznych

Szczegolnie wazne dla skutecznego wdrozenia systemu zarzadzania jakoscig jest
osobiste zaangazowanie najwyzszego kierownictwa przedsigbiorstwa. Menedzero-
wie moga da¢ wyraz swemu zaangazowaniu w rozwoj firmy poprzez odpowiednie
postawy, etyczne postepowanie, wykorzystywanie zdolno$ci przywodczych, wyka-
zywanie ciggtego samodoskonalenia poprzez uczestnictwo w szkoleniach oraz dele-
gowanie pracownikow na szkolenia.

Znaczaca rola kierownictwa firm podkreslana byta juz przez prekursorow jako-
sci. W.E. Deming postulowat jasne okreslenie odpowiedzialnosci naczelnego kie-
rownictwa za skuteczne wdrozenie zarzadzania jakoscig. Wedtug niego problemy
organizacji tkwig w procesie zarzadzania. Aby pomoéc kierownictwu firm w popra-
wie jakosci ich organizacji, zaproponowat im kierowanie si¢ 14 zasadami.

Roéwniez P. Crosby dawat wskazowki kadrze kierowniczej, przedstawiajac na-
stepujace zasady, ktore ja obowigzuja: stuchania, wspotpracy, pomocy, przekazywa-
nia informacji, tworzenia, uczenia si¢, kierowania, przewodzenia. Ponadto stwier-
dzit: ,,Nauczatem juz od wielu lat i odkrytem, Ze jesli chodzi o doskonalenie jakosci,
to najwazniejszy jest przyktad osoby zarzadzajacej” [Skrzypek 2002, s. 162].

W standardzie ISO 9001 takze wymaga si¢, aby najwyzsze kierownictwo firmy
dato swiadectwo swojego zaangazowania (pkt 5.1) odnosnie do rozwoju i doskona-
lenia systemu zarzadzania jakos$cia. Ma to swoje odzwierciedlenie w demonstrowa-
niu przyktadu w tym zakresie i w zadeklarowanej polityce jakosci (pkt 5.3), ktéra
musi by¢ zgodna z celami organizacji oraz powinna zawiera¢ zobowigzanie do spet-
nienia wymagan i ciggltego doskonalenia systemu. Polityka jako$ci musi by¢ zrozu-
miata dla pracownikéw i1 zosta¢ im zakomunikowana. Kierownictwo powinno okre-
sli¢ wzajemne powigzania, w tym odpowiedzialno$¢ i uprawnienia, a takze zasady
komunikacji wewnatrz organizacji (pkt 5.5) [Urbaniak 2004, s. 112-115]. Najwyzsze
kierownictwo zobligowane jest rOwniez, by w zaplanowanych odstgpach czasu prze-
prowadza¢ przeglad systemu zarzadzania jako$cia (pkt 5.6) w celu zapewnienia jego
statej przydatnosci, adekwatnos$ci i skutecznosci.

4. Bledy popelniane przez menedzer6w w procesie implementacji
systemow zarzadzania jakoscig

Jak juz wspomniano we wstepie, implementacja systemow zarzadzania jakoscia nie
jest wolna od bledow kierownictwa. Do najczgséciej wskazywanych w literaturze
przedmiotu btedow w obszarze spotecznym organizacji w procesie implementacji
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SZJ nalezg [Borys, Rogala 2011, s. 57-61; Bugdol 2011, s. 62; Hermaniuk, Sikora

2010, s. 11; Kowalczyk 2008, s. 32; Sebastianelli, Tamimi 2003, s. 48-50; Zemigata

2008, s. 591:

* niewystarczajaca znajomos¢ przez kierownictwo firmy idei jakosci, norm ja-
kosci,

e brak zaangazowania ze strony naczelnego kierownictwa,

e brak podtoza kulturowego sprzyjajacego realizacji zasad zarzadzania jakoscia,

e slaba aktywnos$¢ kadry kierowniczej w zakresie przelamywania oporu wobec
wprowadzanych zmian w obszarze jakosci,

e brak troski o szkolenie pracownikow,

e nieche¢ delegowania uprawnien i odpowiedzialnosci kierownictwa (w tym naj-

WYZSZego) na nizsze poziomy zarzadzania,

e niedopracowanie zakresu uprawnien i odpowiedzialnosci za jako$¢,
* nieakceptowanie przez menedzerow Sredniego i nizszego szczebla pomystow

i sugestii pracownikow,
¢ nadmierna ingerencja w prace zespotow jakosci,

e rotacja kadr kierowniczych,

e utrzymywanie dawnych metod zarzadzania,

e zbytnie usztywnienie systemu zarzadzania jakoscia,

e rozbiezne oczekiwania menedzerow i pracownikow,

e brak powigzan i zalezno$ci migdzy systemami motywowania i oceniania a jako-

Scia,

e wykorzystywanie rezultatow oceny jakosci pracy do karania, a nie jako zrodto
uczenia si¢ na btedach,

* uznanie za osiggni¢cia indywidualne, a nie zbiorowe,

e brak systemu podtrzymywania dziatan projakosciowych.

Z badan ankietowych przeprowadzonych w 2010 r. na grupie 130 przedsig-
biorstw, ktore wdrozyty system zarzadzania jakoscig wg norm ISO 9001, wynika, iz
najpowazniejszym problemem w procesie wdrazania SZJ okazat si¢ brak znajomo-
$ci istoty SZJ wsérod pracownikow. Wskazywano rowniez na brak wspolpracy pra-
cownikow oraz kierownictwa [Fajczak-Kowalska, Mitosz 2011 s. 48].

5. Role i zadania menedzerow w obszarze spolecznym organizacji
w procesie wdrazania SZJ

Jakie role powinni odegra¢ oraz jakie dziatania powinni podja¢ menedzerowie jako
liderzy zmiany w zakresie tworzenia pozytywnych warunkow wdrozenia SZJ, aby
unikng¢ wymienionych wczesniej bledow?
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5.1. Zaangazowanie najwyzszego kierownictwa w proces implementacji zmiany

Skuteczne wdrozenie systemu zarzadzania jakoscig zalezy od postawy naczelnego
kierownictwa. To ono zazwyczaj wystepuje w roli inicjatora i kreatora (czy wspot-
kreatora) tej zmiany organizacyjnej. Wymagana jest zatem znajomos$¢ idei zarzadza-
nia jakoscig, przyjecie postawy aktywnej, zaangazowanie w dziatania na rzecz jako-
$ci, dawanie przyktadu pracownikom, konsekwencja w dziataniach. Pracownicy
beda uczestniczy¢ w realizacji orientacji projakosciowej jedynie wtedy, gdy przeko-
naja si¢ o zaangazowaniu si¢ w te dziatania kierownictwa firmy. Wymaga to czesto
od dyrektora lub prezesa zmiany podejscia do pracownikow, a czgsto rowniez zmia-
ny sposobu postepowania. Naczelne kierownictwo powinno nadzorowaé dziatania
projakosciowe oraz aktywnie w nich uczestniczyc.

5.2. Troska o przywodztwo

Zdaniem E. Deminga kierownik — przywoddca musi mie¢ §wiadomosc¢, ze nalezy

tworzy¢ warunki stymulujace rozwoj kreatywnosci pracownikéw. Powinny to by¢

warunki, w ktorych pracownicy nie obawiajg si¢ ujawnia¢ posiadanych umiejetno-
$ci, nie majg oporéw przed zaproponowaniem rozwigzania oraz mogg spierac¢ si¢

z przetozonymi.

7 badan nad rolg i znaczeniem przywodztwa w zarzadzaniu jakos$cig wynika, ze:

e przywodztwo jest zaliczane do kluczowych czynnikoéw osiggania sukcesu w do-
skonaleniu jakosci,

e silne przywddztwo wptywa bezposrednio na zaangazowanie, zarzadzanie ludz-
mi i zarzadzanie procesami,

e nalezy dazy¢ do tego, aby menedzerowie jakosci stali si¢ przywodcami,

*  TQM stwarza warunki do rozwoju przywodztwa,

e cechami przywodztwa majacego znaczacy wptyw na powodzenie we wdrazaniu
TQM s3: odgrywanie modelowej roli w planowaniu, umiej¢tno$¢ stosowania
coachingu, prowadzenie przegladow osiagnictych wynikéw, umiejetnosci ko-
munikacyjne oraz uznawanie wysitkow podejmowanych przez pozostatych pra-
cownikow,

e zachowania przywodcze muszg uwzglednia¢ zarbwno wymagania systemow za-
rzadzania jakoS$cig, jak i potrzeby klientéw oraz pracownikow [Bugdol, Jedynak
2012, s. 49-50].

Wazne jest zapewnienie silnego przywodztwa przejawiajacego si¢ determinacja

w dzialaniu oraz czytelng argumentacja potrzeby zmian, rowniez na poziomie naj-

wyzszego kierownictwa firmy.
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5.3. Ksztaltowanie podloza kulturowego

Kultura projakosciowa to kultura oparta na takich wartosciach, jak: partnerstwo, za-
ufanie, wspolpraca, otwarto$¢, samodzielnos¢, kreatywnos¢ itd. Niejednokrotnie,
aby skutecznie wdrozy¢ SZJ 1 odpowiednio wykorzysta¢ potencjal spoteczny orga-
nizacji, potrzebna jest rowniez zmiana istniejacej kultury organizacyjnej. Tworzenie
podtoza kulturowego, sprzyjajacego wprowadzeniu zmiany, jest jednym z wazniej-
szych zadan stojacych przed menedzerami.

Z doswiadczen Toyoty wynika, Zze tworzenie kultury projako$ciowej wymaga
czasu, wysitku, umiejetnosci taczenia roznorodnosci. W przedsiebiorstwach zorien-
towanych projakosciowo nalezy ksztattowac nastgpujace wartosci i postawy: zaan-
gazowanie, aktywnos$¢, kreatywnos¢, innowacyjnosé, starannos¢, troska o jakosc,
doskonalenie, odpowiedzialno$¢, rozwiazywanie problemow, che¢ uczenia sie. Jest
to wielkie wyzwanie dla menedzerow, zwlaszcza w kontekscie zmian systemow
wartos$ci na przestrzeni ostatnich lat, kiedy to zaczat si¢ liczy¢ szybki zysk, a prym
wioda roszczeniowe postawy.

Podejmujac powyzsze dziatania, menedzerowie moga wystepowaé w rolach
propagatora zmiany, inspiratora, przywodcy.

5.4. Przelamywanie oporu pracownikow wobec zmiany

Wigkszo$¢ ludzi w sposdb naturalny opiera si¢ zmianom. Kazda zmiana bedzie mia-
fa swoich zwyciezcow 1 swoich przegranych. Przewidujac, identyfikujac, a nawet
przyjmujac opdr, menedzerowie stwarzaja sobie mozliwos¢ przeksztatcenia otwar-
tych zarzutow w energie napedzajaca proces zmian. Zamiast kontratakowac, lepiej
stucha¢ 1 rozwaza¢. Niejednokrotnie juz samo umozliwienie pracownikom uze-
wnetrznienia swoich obaw i oporow pomaga przeksztalci¢ ich w zwolennikow
zmian [Clark 1997, s. 157-158].

W gestii menedzerow jako liderow zmiany lezy przewidywanie i przezwycigza-
nie oporu wobec zmian. Kluczowg sprawg jest identyfikowanie oraz przezwyci¢za-
nie oporu juz na poczatku procesu zmian (na etapie rozmrazania) — zwieksza to
prawdopodobienstwo skutecznego wprowadzenia zmiany. Bardzo pomocne moga
si¢ okaza¢ rozne techniki przezwycigzania oporu wobec zmian, tj.: konsultacje, ana-
liza pola sil, mapa zaangazowania [Clark 1997, s. 149]. Wazne jest rowniez, zwlasz-
cza na etapie przygotowania zmiany, nauczenie menedzerow zarzadzania zmianami
w przedsi¢cbiorstwie.

Kazdg zmiang mozna rozpatrywa¢ w trzech aspektach: racjonalnym, politycz-
nym i emocjonalnym. O ile tatwiej jest przedstawi¢ racjonalne argumenty za prze-
prowadzeniem zmiany (opfaca si¢ utrzymywacé wysoka jakos¢ produktow, ustug
itd.), o tyle trudniej jest zapanowaé nad politycznym (czy warto, czy nam si¢ to
optaca? itp.) i emocjonalnym (czy potrafie, czy sobie poradzg? itp.) aspektem zmia-
ny. Relatywnie tatwiejsze jest oddzialywanie na opor o charakterze racjonalnym czy
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nawet politycznym [Zar¢bska 2002, s. 165] niz na opor emocjonalny, ktory wynika
z subiektywnego postrzegania zagrozen zwigzanych ze zmiana.

Najpowazniejszy problem, jaki pojawia si¢ w zwigzku z wprowadzaniem zmia-
ny, wynika z ludzkiej psychiki, z emocji — niestety, jest to aspekt czgsto zaniedbywa-
ny, menedzerowie bowiem czgéciej koncentrujg si¢ na technicznych, ,twardych”
aspektach zwigzanych z wprowadzeniem SZJ. Warto w tym momencie przywotac
model reakcji emocjonalnej na zmiang autorstwa Elizabeth Kubler-Ross, w ktérym
autorka wyroznita pie¢ postaw wzgledem zmiany: zaprzeczenie, zto$¢, przygnebie-
nie, negocjacje, akceptacja. Kazda z tych reakcji wymaga innego oddzialywania na
osoby reagujace na zmiany w dany sposob. Jest to duze wyzwanie dla menedzerow:
identyfikacja pojawiajacych si¢ emocji oraz wlasciwe reagowanie na nie. W tabeli 1
zaprezentowano reakcje emocjonalne na zmiany wedtug E. Kubler-Ross.

Tabela 1. Reakcje emocjonalne na zmiany wedtug Elizabeth Kubler-Ross

— Brak wspotpracy

Reakcja Obia Jak wplywa¢ na osoby reagujace
. W . ,
emocjonalna Jawy na zmiany w ten sposob?
Zaprzeczenie | — Nieprzyjmowanie zmiany — Wyrazne wskazanie na zrédta potrzeby
do wiadomosci zmian
— Zobojetnienie na zmiany — Przekonanie, ze sukces zmiany zalezy od
— Budowanie argumentacji przeciw | zaangazowania wszystkich pracownikow
zmianom — Informacja o nieuchronnos$ci zmiany
— Udawane zaangazowanie — Danie czasu na zaakceptowanie zmiany
Z1os¢ — Sabotaz i negacja zmiany — Identyfikacja przyczyn zlosci

— Oddzielenie aspektu emocjonalnego od ra-
cjonalnego

Przygngbienie

— Utrata wiary w proces zmian
— Brak woli i checi zaangazowania
si¢ w zmiang

— Podkreslenie pozytywnych dziatan takiej
osoby

— Czgsta informacja o wynikach prac nad
zmiang

celow
— Poparcie dla zmiany

Negocjacje — Che¢ kompromisu, aby zachowac | — Argumentacja korzysci zmiany
obecng pozycj¢ i przywileje — Obalenie obaw
Akceptacja — Che¢ do wspolpracy i osiagnigcia | — Docenienie i wynagradzanie pracy i zaan-

gazowania
— Obsadzenie w roli mentora, lidera

Zrédto: [Blaszczuk 2006, s. 38].

Kolejne dziatania utatwiajace przetamywanie oporu przed i w trakcie wdrazania
SZJ to otwarta komunikacja z pracownikami, stwarzanie mozliwo$ci partycypacji
w zarzadzaniu, delegowanie uprawnien, nagradzanie akceptacji zmiany, wspieranie
pracownikow, szkolenia i rozw6j pracownikéw itd. Przy realizacji zadan z tego ob-
szaru menedzerowie moga wystegpowaé w roli propagatora zmiany, spowiednika,
terapeuty oraz podmiotu zainteresowanego konsekwentnym wprowadzeniem zmia-
ny w zycie.
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5.5. Szkolenia wstepne i specjalistyczne

Pracownicy czgsto bojg si¢ tego, co nieznane, wazne jest zatem wyjasnienie istoty
wprowadzanej zmiany oraz przedstawienie ptyngcych z niej korzysci. Dlatego tez
duzego znaczenia nabiera dobrze przeprowadzone szkolenie wstgpne (zrealizowane
juz na etapie rozmrozenia), ktore powinno uswiadomi¢ kierownikom oraz pracowni-
kom, Zze wdrazanie systemu zarzadzania jakoscig nie stwarza dla nich zagrozen
w postaci np. redukcji zatrudnienia, ujawnienia niekompetencji, ale wrgcz przeciw-
nie — ulatwi im prace i rozszerzy perspektywe rozwoju osobistego. Pozwoli to wy-
eliminowa¢ opor wobec zmiany na poczatkowym etapie procesu jej wprowadzania.
Najpowazniejszym problemem przy wdrazaniu systemu jakosci w przebadanych
przez A. Fajczak-Kowalskg i P. Mitosza [2011, s. 48] 130 firmach okazat si¢ brak
znajomosci istoty SZJ, a co za tym idzie, mozna przypuszczac, duzy opor wobec
zmiany.

Poza szkoleniami wstgpnymi, ktére zazwyczaj majg charakter propagandowy,
wazne sg rowniez szkolenia specjalistyczne, poglebiajace wiedzg ogolna, a przepro-
wadzane na etapie wprowadzania oraz utrwalania zmiany (np. dotyczace narzedzi
zarzadzania jakoscig). Dzialania z tego obszaru wymagajg wejscia menedzeréw
w role organizatora, propagatora zmiany oraz podmiotu zainteresowanego konse-
kwentnym wprowadzeniem zmiany w zycie.

5.6. Komunikacja

Informowanie pracownikéw o podejmowanych dziataniach na rzecz jakosci, ich ce-
lowosci, wspdlne uzgadnianie dziatan oraz stuchanie pracownikéw to kolejne istot-
ne dziatania kierownikéw warunkujace skuteczno$¢ wdrozenia SZJ. Sprzyjaja one
aprobacie wprowadzanych zmian, mogg zache¢ci¢ do zglaszania pomystow, proble-
mow, przyznawania si¢ do popetnionych btedow. Wazna jest zatem czesta i otwarta
komunikacja (dwustronna), czeste spotkania, rozmowy, wspdlne celebrowanie suk-
cesow. Tworzy si¢ dzigki temu atmosferg zaufania i partnerstwa w firmie.

Menedzerowie powinni wspolnie z pracownikami okresla¢ rozumienie i znacze-
nie jakosci, definiowac cele jakosciowe oraz je uzgadnia¢. Umozliwi to eliminowa-
nie ewentualnych rozbieznosci w tym zakresie. Zwigzane z tym role, ktore moga
spelnia¢ menedzerowie, to: inicjator i propagator zmiany, terapeuta, spowiednik,
organizator, podmiot zainteresowany konsekwentnym wprowadzaniem zmiany
W zycie.

5.7. Motywowanie w Kierunku jakosci
Kolejny obszar wymagajacy wykorzystania przez menedzeréw ,,miekkich”, spo-

tecznych kompetencji to motywowanie pracownikéw w kierunku dziatan projako-
sciowych. Podczas wdrazania SZJ pracownicy zazwyczaj oczekujg dodatkowego,
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wickszego wynagrodzenia, poniewaz zwykle zwigksza si¢ zakres ich obowigzkoéw
i odpowiedzialnos$ci. Wynagrodzenie ptacowe powinno by¢ uzaleznione miedzy
innymi od efektéw jakoSciowych pracy oraz od dziatan i postaw projako$ciowych
pracownikow. Motywujac pracownikow pozaplacowo w kierunku dziatan na rzecz
jakos$ci, menedzerowie moga wykorzystac¢ nastepujace instrumenty: stosowanie po-
chwal, nagréd, obdarzanie zaufaniem (powierzanie nowych zadan: ambitnych, wy-
magajacych pomystowosci, wickszego zaangazowania si¢); oferowanie pracowni-
kom symboli statusu, tj.: odznaczenie, przydzielenie lepszego biura itd. Wspolne
celebrowanie sukcesow jest szczegolnym rodzajem pochwaty i docenienia pracow-
nika, zacheca go rowniez do dalszych dziatan na rzecz doskonalenia jako$ci
w przedsigbiorstwie.

Motywowaniem do dziatan projakosciowych powinny zosta¢ rdwniez objgte ze-
spoly pracownicze. Menedzer moze wykorzysta¢ w tym celu nastepujace instrumen-
ty: rozwijanie ducha zespotu (przez stawianie wyzwan grupowych czy ¢wiczenia
z zakresu budowania zespotu), popieranie propozycji pochodzacych od zespolow,
wspieranie samodzielnych zespotow, wyrazanie uznania dla zespotow itd.

Podejmujac powyzsze dziatania, menedzer wystepuje w roli propagatora zmiany
oraz podmiotu zainteresowanego konsekwentnym wprowadzaniem zmiany w zycie.

5.8. Ksztaltowanie odpowiedniego systemu oceniania

Wazny jest jasny, czytelny zwiazek migdzy systemem ocen pracowniczych a dziata-
niami pracownikow na rzecz jakos$ci w przedsiebiorstwie. Menedzerowie powinni
uwzgledni¢ wérod efektywnoSciowych kryteriow oceny jakosciowe efekty pracy,
a wsroéd behawioralnych — dziatania i postawy projakosciowe, zaangazowanie, prze-
strzeganie ustalonych procedur i standardéw, wspotprace i gotowos¢ niesienia po-
mocy, dbatos¢ o klientow, wykazywanie inicjatywy itp.

Dobra praktyka jest stworzenie pracownikowi mozliwosci dokonania samokon-
troli i samooceny pracy oraz dziatan podejmowanych na rzecz jakosci. Duze znacze-
nie w systemie ocen ma rozmowa oceniajaca, ktora daje pracownikowi mozliwos¢
wyjasnienia, w obecnosci przelozonego, przebiegu dziatan, ustalenia przyczyn
problemow, podzielenia si¢ uwagami, informacjami, stworzenia atmosfery zaufania
1 partnerstwa.

Menedzerowie, podejmujac dziatania z tego obszaru, wystepuja w rolach: propa-
gatora zmiany, spowiednika, przywodcy oraz podmiotu zainteresowanego konse-
kwentnym wprowadzaniem zmiany w zycie.

6. Zakonczenie

Osiagnigcie sukcesu w implementacji systemow zarzadzania jakoscig w duzej mie-
rze zalezy od ludzi. W procesie wdrazania systemow jakosci kwestie spoteczne sg
jednak niejednokrotnie zaniedbywane. Menedzerowie oraz naczelne kierownictwo
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firm popetniajg w tym obszarze sporo btgdow, niedoceniajac oddzialywania tej
zmiany organizacyjnej na ludzi oraz jej psychospotecznych uwarunkowan.

Zarzadzanie jako$cig jest mocno zhumanizowang koncepcja zarzadzania, zalez-
ng w duzej mierze od potencjatu spotecznego organizacji. To ludzie bowiem tworza
i doskonala jakos¢ w przedsigbiorstwie. Pozytywne nastawienie pracownikow do
dziatan projakosciowych w przedsiebiorstwie, znajomo$¢ idei, zasad oraz narzedzi
zarzadzania jakoS$cia, projakosciowe postawy, zachowania, motywacje pracownicze
sa zatem niezwykle wazne. Rola menedzera jako lidera zmiany jest stworzenie wa-
runkow umozliwiajacych przygotowanie i wprowadzenie systemu zarzadzania jako-
$cig — rowniez w obszarze psychospolecznym organizacji.

Najpierw jednak menedzerowie powinni poznac i zrozumiec¢ istote i potrzebe
wdrozenia SZJ, ale rowniez nauczy¢ si¢ zarzadzania zmianami w przedsigbiorstwie.
Jest to warunek skutecznego wsparcia przez nich procesu implementacji systemu
zarzadzania jakos$cia. Jak wynika z badan przeprowadzonych przez J. Lichtarskiego
[2006a, s. 5; 2006b, s. 10] na grupie przedsigbiorcOw i menedzerow oraz przedsta-
wicieli srodowiska naukowego, gtdéwne sily powstrzymujace menedzerdéw przed po-
dejmowaniem i realizacjg zmian w zarzadzaniu tkwig po stronie samych menedze-
roéw, a Scislej — w niedoborach ich wiedzy i umiejetnosci oraz w ich przecigzeniu
pracg. Nalezaloby zatem, zdaniem autora, poszukiwa¢ zrodet wzrostu aktywnosci
dziatan doskonalgcych zarzadzanie.

Bardzo duzym wyzwaniem dla menedzerdéw jest spowodowanie, aby ludzie do-
brze znosili proces zmian. Umiejetnos¢ 1 che¢ przygotowania pracownikow do
zmiany, rozwiewanie powstajacych watpliwosci co do zachodzacych wydarzen oraz
utrwalanie, ,,zakotwiczanie” zmiany majg duzy wpltyw na skuteczne wdrozenie SZJ.

W procesie implementacji systeméw zarzadzania jako$cia menedzerowie rdz-
nych szczebli zarzadzania powinni przyjmowac postawy aktywne na poszczegdl-
nych etapach przygotowania i wprowadzania zmiany organizacyjnej oraz wystepo-
wacé, w roznym zakresie, w r1oznych rolach: inicjatora, kreatora zmiany
organizacyjnej, przywodcy, propagatora zmiany, inspiratora, spowiednika, czasem
rowniez terapeuty oraz podmiotu zainteresowanego konsekwentnym wprowadza-
niem tej zmiany w zycie.
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MANAGER AS A LEADER OF CHANGE
IN THE IMPLEMENTATION OF QUALITY
MANAGEMENT SYSTEMS

Summary: The aim of this paper is to present the role and areas of activity of managers in the
process of implementation of quality management systems seen as an organizational change,
with particular emphasis on the social, “soft” aspects of these issues.

Keywords: leader of change, organizational change, quality management systems.





