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POSTAWY PRACOWNIKOW A SKUIECZNOSC
SYSTEMOW ZARZADZANIA JAKOSCIA

Streszczenie: Celem opracowania jest omowienie mozliwych postaw pracownikow organiza-
¢ji majacych wprowadzone zestandaryzowane systemy zarzadzania jako$cia, a w tym kontek-
scie omowienie przeprowadzonych przez autora badan instytucji finansowej. W artykule
wskazano m.in. podstawowe problemy zwigzane z zapewnieniem skutecznos$ci systemu za-
rzadzania jakoScia.

Slowa kluczowe: zaangazowanie pracownikow, system zarzadzania jako$cia, motywacja.

1. Wstep

Obecnie réwnolegle funkcjonuje co najmniej kilka popularnych koncepcji zwigza-
nych z zarzadzaniem jako$cia, ktore uksztaltowaly si¢ ostatecznie na przestrzeni
ostatnich kilkudziesigciu lat (rys. 1). Warto wsrod nich wymieni¢ chocby:

* systemy zarzadzania opisane w miedzynarodowych normach, a takze standar-
dach nie majgcych statusu norm (m.in. ISO 9001, ISO/TS 16949),

e Six Sigma — metodyke skupiong na rozwigzywaniu problemoéw zwigzanych
z zarzgdzaniem jakoscia,

*  Kaizen/Lean — filozofi¢ zarzadzania zmierzajacego do minimalizacji marnotraw-
stwa,

*  TQM — podejscie do zarzadzania, podkreslajace budowe odpowiednich relacji
klient—dostawca, takze w uktadzie klient wewnetrzny—dostawca wewnetrzny.
Wybér konkretnego rozwigzania do zastosowania w danej organizacji uwarun-

kowany jest przede wszystkim jej pozycja na rynku oraz jej krotko- i dlugotermino-

wymi celami. Znaczenie ma bowiem, czy wazniejsze jest wzmocnienie pozycji na
rynku np. dzigki certyfikatom (cho¢ mozna to wzmocnienie przypisywac bardziej
emocjonalnym czynnikom powodujacym lojalnos¢ klientow [Cichosz 2003] niz rze-
czywiste] zmianie jakosci wyrobdw firmy), czy bezposrednia poprawa przebiegu
realizowanych proceséw. Mozna wszak mowi¢ o roznych efektach dziatan projako-
sciowych, zarowno po stronie zwickszenia przychodoéw, jak i minimalizacji kosztow
(rys. 2).
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Rys. 1. Rozwdj koncepcji zarzadzania jakoscia

Zrédto: opracowanie wlasne.
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O ile szczegotowe elementy wymienionych koncepcji na pewno si¢ od siebie
r6znig, o tyle maja jednoczesnie wiele punktow wspdlnych. Warto tu wskaza¢ jeden
z nich, istotny z uwagi na tematyke niniejszego opracowania — zaangazowanie pra-
cownikow w budowanie i rozwdj kazdej z koncepcji. Jest ono szczegodlnie podkre-
slane w koncepcji TQM, ale nie da si¢ skutecznie wdrozy¢ zadnej z pozostatych,
jezeli nie bedzie zapewniony wspotudzial wszystkich pracownikow organizacji.
Wielka przy tym rola kierownictwa firmy, ktore powinno zapewni¢ nie tylko wspar-
cie i zasoby na etapie wdrazania, ale przede wszystkim odpowiednio przygotowac
pracownikéw do pracy w nowych warunkach. Z obserwacji autora wynika, ze w
przypadku wdrazania standaryzowanych systemoéw zarzadzania brak dbatosci o wie-
dze pracownikéw i ich zaangazowanie staje si¢ podstawowa przyczyng niepowo-
dzen w ich skutecznym funkcjonowaniu. Organizacje wprawdzie zazwyczaj bez
wigkszych problemow na etapie ostatecznej weryfikacji przez strong trzecig uzysku-
ja potrzebne im certyfikaty potwierdzajace zgodnos¢ systemow z np. ISO 9001, ale
trudno uzna¢, ze szybko wdrozone rozwigzania sg rzeczywiscie skuteczne i beda
platformg do rozwigzywania probleméw jakosSciowych organizacji. Rozwazajac
podstawowa norme¢ ISO 9001, nie jest trudno zauwazy¢, ze zawiera ona wiele wy-
magan, ktore sg naturalne dla dobrze zorganizowanych firm, m.in. opisanie upraw-
nien i odpowiedzialno$ci pracownikow, zarzadzanie zapisami, przeglad umowy. Jest
tez jednak w niej wiele innych wymagan, ktérych nie mozna wprowadzi¢ bez uzy-
skania odpowiedniego poziomu kompetencji pracownikoéw, gdyz sg dla organizacji
nowe i zazwyczaj pracownicy nie mieli z nimi wczesniej do czynienia (rys. 3).

Ocena ryzyka w procesach
Polityka jakosci

Cele jakosci

Caapss domonsiane

Audity wewnetrzne

Wialidacja procesow
specjalnych

Dzialania prewencyjne

Identyfikowalhosé

Rys. 3. Wybrane elementy ISO 9001 wykraczajace poza typowe systemy zarzadzania

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Bez watpienia mozna stwierdzi¢, ze zaniedbania w zakresie szkolen na etapie
wdrazania ISO 9001, ale takze wszelkich innych koncepcji zarzadzania, nieuchron-
nie przektadajg si¢ na rozczarowanie zarzadow efektami takiego wdrozenia. Okazu-
je sig¢ bowiem, jak wynika z obserwacji autora, ze mimo certyfikowanego systemu
zarzadzania jako$cig nie spada liczba brakdéw, mimo wprowadzenia Kaizen oszczgd-
nosci sa minimalne, a wystanie trzech pracownikéw na szkolenie dla Six Sigma
Green Belt nie poprawilo przeptywu wyrobdéw i nie przetozylo si¢ znaczaco na
strukturg kosztow jakosci.

2. Zasady Deminga a kultura organizacyjna

W.E. Deming, publikujac swoje, stynne dzisiaj, 14 zasad, pragnal wskaza¢ odpowied-
nig, jego zdaniem, droge tym firmom, ktore zagubity si¢ w budowaniu wewngtrznych
zasad postgpowania, stawiajac na wydajnos¢, redukcje kosztow i podobne cele, zapo-
minajac m.in. o znaczacej roli pracownikow (szczegdlnie tych podstawowych)
w sprawnym dziataniu organizacji. Zasady dotyczyly takich tematéw, jak m.in. prze-
kazywanie informacji zwrotnej do pracownikow o wynikach realizowanych przez nich
proces6w, usuwanie barier uniemozliwiajacych odczuwanie dumy z wykonywanej
pracy, odrzucenie atmosfery strachu, szczegolnie w odniesieniu do problemow jako-
sciowych [Hamrol 2011; Latzko, Saunders 1988]. Sa to zagadnienia bez watpienia
nadal aktualne w wielu polskich organizacjach. Potwierdzeniem tego moze by¢ m.in.
przeprowadzone przez autora badanie oparte na ankiecie przygotowanej na podstawie
14 zasad Deminga. Badanie przeprowadzone zostalo w duzej spotce Skarbu Panstwa
dzialajacej na terenie calego kraju. Bylo to badanie anonimowe. Wzi¢to w nim udziat
15 cztonkow $cistego kierownictwa oraz 30 0sob reprezentujacych personel wyko-
nawczy lub nizszy szczebel kierowniczy (nie byto mozliwe ze wzgledow organiza-
cyjnych zaangazowanie do badania wigkszej grupy cztonkéw tej organizacji, badanie
powinno si¢ wigc traktowac¢ jako badanie sondazowe). Ankieta dotyczyta 14 zagad-
nien odpowiadajacych kolejnym zasadom Deminga, a uczestnicy badania zostali po-
proszeni o wskazanie odpowiedzi na skali dyferencjatu semantycznego. W tabeli 1
przestawiono zadane respondentom pytania oraz ich uktad na skali.

Na rysunku 4 przedstawiono podsumowanie wynikow badania. Odpowiedzi
przekodowano w ten sposob, ze wybor opcji skrajnie lewej (czyli w konteks$cie za-
sad Deminga najgorszej) oznaczat wartos¢ 1, wybor opcji skrajnie prawej (Swiad-
czacej o dobrym systemie zarzadzania) otrzymywat warto$¢ 5, a wartosci posrednie
otrzymaly odpowiednio 2, 3 i 4 punkty. Im zatem uzyskana ocena jest wyzsza, tym
lepsza, zdaniem respondentow, jest sytuacja w organizacji.

Jak wida¢ na rys. 4, o ile na wigkszo$¢ pytan respondenci udzielili podobnych
odpowiedzi, to cztery ostatnie lepiej (wyzej) ocenione zostaty przez najwyzsze kie-
rownictwo. Pytania te dotyczyty:

e sposobu rozliczania z pracy (normy iloSciowe a indywidualne zadania),
* oceny wlasnej pracy przez pracownikéw (brak mozliwosci oceny a jasne
mierniki),
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Tabela 1. Kluczowa czg$¢ ankiety badajacej atmosfere projakosciowa w organizacji

indywidualny

Odpowiedz
Nie ma warunkoéw do doskonalenia Sa warunki do ciaglego doskonalenia
.. . . OoOoogo .. . .
swojej pracy i wyrobow firmy swojej pracy i wyrobow firmy
W firmie przewaza myslenie Dominuja nowe filozofie postrzegania
» 115 oOoogo . .
,,po staremu”, klient to petent znaczenia klientow dla firmy
Ocena dostarczanych surowcow Kontrola jakosci jest prowadzona
i materialdéw polega na kontroli ooooo w oparciu o metody statystyczne; dbamy
jakosci, czesto kontroli catej dostawy o dobra jakos$¢ samych dostawcow
Dostawcy wybierani sg glownie Szacowane sa koszty wynikajace ze zlej
w oparciu o kryterium cenowe jakosci tanich surowcow; cena nie jest
oOoogo S .
najwazniejszym kryterium przy wyborze
dostawcy
Ze strony kierownictwa nie ma Kierownictwo wspiera dziatania
wsparcia w zakresie dziatan ooooo doskonalace jako$¢
doskonalacych jakosé¢
Szkolenia odbywaja si¢ rzadko Szkolenia odbywaja si¢ czesto
oOoogo . Co .
i sa nimi objeci wszyscy pracownicy firmy
Nadzor nad pracownikami zmierza Sposob nadzoru nad pracg pomaga
do rozliczania z pracy oooog w osiagganiu lepszych wynikow i nie jest
stresujacy
Trudno moéwi si¢ o problemach O kwestiach zlej jakosci mowi si¢
z jakoscia; lepiej ukrywac przelozonym otwarcie; popetniane
: oOoogo . e
popelniane bledy btedy sa analizowane i probuje si¢ im
przeciwdziata¢ w przysztosci
Poszczegolne wydzialy (oddziaty) Wydziaty (oddziaty) firmy $cisle ze soba
firmy ,,nie lubig si¢” ooooo wspotpracuja, Swiadome wspolnego celu,
jakim jest zadowolony klient
Czgsto do promowania dobrej pracy Nie uzywa si¢ pustych stéw; promowanie
stosowane sg puste slogany ooooo jakosci odbywa si¢ gtdéwnie przez dobre
przyktady ptynace z gory
Normy pracy oparte sa gtéwnie na Pracownikom stawiane sg ogélne zadania,
liczbach (praca akordowa) ooooo stosowane sa formy opisowe, nadzoruje si¢
nie tylko wyniki, ale tez samg prace
Pracownicy nie maja mozliwosci Pracownicy maja mozliwos$¢ oceniania
samooceny, nie ma j h 1 j
ceny  jasnye oooon wlasnej pracy
kryteriéw pozwalajacych na oceng,
,,czy dobrze pracuje”
Doksztatcanie dotyczy gtownie Prowadzone sa szkolenia w zakresie
obowiazkowych szkolen (np. BHP); oooog najnowszych technologii i idei, dba si¢
nie rozwija si¢ pracownikow o rozwdj pracownikow
Praca ma gtoéwnie charakter Praca zespotowa jest szeroko stosowana
OoOoogo

Zrbdto: opracowanie wilasne.
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* podnoszenie kwalifikacji (brak szkolen a state podnoszenie kwalifikacji pracow-
nikow),

charakteru pracy (praca indywidualna a wspolne rozwigzywanie problemow
W pracy zespotowej).

5,0

E]
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1123456?891011121314
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Rys. 4. Podsumowanie wynikow badania

Zrédto: opracowanie wilasne.

Szczegolnie w zakresie zasad 11-13 widaé nieco zyczeniowe postrzeganie przez
zarzad sytuacji w firmie. Ocena pracownikoéw, dotyczaca dbatosci o ich rozwoj
i sposob informowania o wynikach pracy, jest nizsza.

Powyzsze badanie miato, z uwagi na wielko$¢ probki, bardziej charakter sonda-
zowy, ale potwierdzilo, Ze narzgdzie (ankieta) moze postuzy¢ do monitorowania sy-
tuacji w organizacji i oceny postrzegania jej przez pracownikow z poszczeg6lnych
szczebli struktury organizacyjne;j.

3. Zaangazowanie pracownikow w proces wdrazania systemu

Jednym z czynnikow wplywajacych na zmniejszenie oporéw pracownikow w trak-
cie wdrazania nowego systemu zarzadzania jest ich mocne zaangazowanie w sam
proces wdrazania, a przede wszystkim wykazanie, ze zmiana bedzie dla nich ko-
rzystna i pomoze rozwiazac ich biezace problemy. Niezbgdne wiec jest na poczatku
zdefiniowanie tych problemow. Wtedy latwo wykazaé, ze nowe rozwigzania syste-
mowe (a co za tym idzie — zwykle nowe obowigzki) sg uzasadnione i nie wynikaja
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dek, gdyby zaginely. Niestety, nie mam mozliwosci ich przechowywania, gdyz

miejsca w szafach, ktore mam do dyspozycji, jest za mato”.

e ,,Odno$nie do magazynowania niepotrzebnych dokumentow: zdarza si¢, ze pa-
pierowe dokumenty przekazywane z dziatu do dziatu ging. Dlatego trzeba prze-
trzymywaé kserokopie, by udowadnia¢, ze dany dokument si¢ przygotowato
1 wystato”.

Problemy z zarzadzaniem dokumentacja potwierdzity tez odpowiedzi na pytania
zamknigte. Pracownicy poproszeni zostali o odpowiedz na 13 pytan, ktore dotyczyty
roznych aspektow zarzgdzania bankiem. Ich zadaniem byto ustosunkowanie sig
w skali od 1 do 5 do przedstawionych zadan twierdzacych (1 oznaczato zupely brak
zgody z podanym zdaniem, 5 oznaczato peing zgodnos¢). Przykladowe wyniki
przedstawiono na rys. 5 (wykres z lewej strony dotyczy stwierdzenia: ,,Wiem, jak
zabezpieczy¢ dane”, za$ wykres z prawej strony — stwierdzenia: ,,Mam tatwy dostep
do potrzebnych dokumentow”).

Jak wida¢ na rys. 5, wigkszos¢ ankietowanych ma watpliwosci odno$nie do za-
sad postepowania z dokumentacjg i1 zestandaryzowanie tego zakresu w ramach
wdrozenia systemu zarzadzania przyjete bytoby z zadowoleniem. Mozna bytoby tez
bez watpienia liczy¢ na zaangazowanie pracownikow przy projektowaniu i wprowa-
dzaniu nowych procedur postgpowania dla organizacji.

4. Podsumowanie

Budowanie skutecznych systemow zarzadzania jako$cig bez zaangazowania i apro-
baty ze strony pracownikow nie jest w praktyce mozliwe. Narzucone zasady poste-
powania, ktore beda przez cztonkow organizacji uznawane za sztuczne, nienatural-
ne, niepotrzebne, zawsze bgda kwestionowane. Niezrozumiane przepisy beda
famane lub omijane, pomiary traktowane jak niepotrzebne beda fatszowane, a dzia-
tania zwigzane z doskonaleniem beda jedynie pozorne. Wysitek zwigzany z wprowa-
dzeniem wspotuczestnictwa duzej grupy cztonkdéw organizacji w proces wdrozenia
systemu na pewno jest znaczny. Wymaga m.in. odpowiednio zaplanowanych szko-
len (o réznych poziomach szczegdlowosci), a takze bez watpienia spowalnia sam
proces wdrozenia. Mozna jednak liczy¢, ze ta ,,inwestycja” si¢ zwroci — jako sku-
teczny system, ktorego wspotautorami beda si¢ czuli sami pracownicy.
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ATTITUDE OF EMPLOYESS VS. THE EFFECTIVENESS
OF QUALITY MANAGEMENT SYSTEMS

Summary: The aim of the article is to discuss possible attitude of employees working for
organizations which have introduced standardized quality management systems and in this
context to discuss the research of financial institution conducted by the author. The paper
presents inter alia basic problems connected with ensuring the effectiveness of quality
management system.

Keywords: employee engagement, quality management system, motivation.





