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1. Wstep

Istota kultury jakosci jest zaangazowanie ludzi do wspotpracy. To oni potrafia
sprawi¢, ze nawet kiepski system operacyjny bedzie dziatal, a dobry moze upas¢.
Wszystkie dzialania kierownictwa i pracownikow wykonawczych musza by¢ zatem
autentyczne i konsekwentne [Lisiecka 2002, s. 198]. To powoduje, iz wdrazanie sys-
temu zarzadzania jakoS$cia (SZJ) jest czgsto procesem trudnym, szczegdlnie wrazli-
wym na tzw. czynnik ludzki [Molenda, Szewczyk 2007, s. 389].

Jak pokazuja badania [Scierski 2007, s. 423-430] przeprowadzone w trzech
duzych organizacjach, na skutecznos$¢ funkcjonowania systemu jako$ci w znacz-
nym stopniu wplywaja: przygotowanie i §wiadomos¢ pracownikow; jakos¢ szko-
len dotyczacych wdrazanego systemu zarzadzania jako$cia; poziom przywodztwa
1 kwalifikacji kadry kierowniczej oraz jej przekonanie do SZJ; stosunek kadry do
wprowadzenia zmian i dostosowania przedsigbiorstwa do zmieniajacego sig otocze-
nia; umiejetnos¢ komunikowania i uczenia si¢ oraz zmiana sposobu postrzegania
organizacji.

W literaturze przedmiotu udowodniono [Molenda, Szewczyk 2007, s. 391-392],
ze w przedsigbiorstwie nastawienie personelu do wdrazania SZJ jest zalezne od
zajmowanego szczebla w strukturze organizacyjnej. Najbardziej pozytywnie nasta-
wione jest najwyzsze kierownictwo, ktore podejmuje decyzje o wdrozeniu systemu;
znacznie gorsze nastawienie wykazuja kierownicy nizszego szczebla, ktdrzy ocze-
kuja wzrostu obowiazkow zwiazanych z procesem wdrazania SZJ; natomiast po-
zostali pracownicy prezentuja wrecz nastawienie negatywne, ktore generuje szereg
obaw o ich przyszta sytuacje. ,,Dlatego w trakcie wdrazania ta grupa pracownikow
powinna by¢ szczegolnie dobrze informowana i przeszkolona na temat wdrazanego
SZJ. Pozadane jest takze szeroko pojgte uczestnictwo tej grupy w pracach wdroze-
niowych” [Molenda, Szewczyk 2007, s. 392].
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Wyniki wspomnianych badan wskazuja na problem koniecznosci komplekso-
wych, przemyslanych zmian projako$ciowych w firmie w obszarze zarzadzania
personelem. Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie czynnikéw majacych
wplyw na postawg projako$ciowa kadry pracowniczej w przedsigbiorstwie oraz
zaproponowanie na przyktadzie mozliwych do zastosowania metod inicjacji, pla-
nowania i realizacji projakosciowych dziatan organizacyjnych i motywacyjnych
w przedsigbiorstwie. Opisane w artykule przyktady sa zaczerpnigte z doswiadczen
przedsigbiorstwa branzy stalowej, a praktyka pokazata, ze dziatania te byly wtasci-
we 1 przyczynity si¢ do osiagnigcia celow zwiazanych z efektywnym funkcjonowa-
niem w tej firmie SZJ wedlug norm ISO.

2. Czynniki majgce wplyw na postawe projakosSciowa
pracownikow

Chcac odnies¢ sukces przy wdrazaniu jakiegokolwiek systemu zarzadzania w fir-
mie, trzeba by¢ jednoczesnie dobrym psychologiem, przywddca i doradca. Przede
wszystkim nalezy odpowiedzie¢ na pytania: Dlaczego ulegamy wplywom innych
ludzi? Co decyduje o tatwosci, z jaka ulegamy tym wptywom? Przy wdrazaniu ISO
trzeba niejednokrotnie dokonywac¢ zmian mentalnosci pracownikow, prowadzié nie-
ustanne szkolenia oraz stosowac roznego rodzaju czynniki motywujace. Rozpatrzmy
czynniki wptywajace na pracownikow, majace skutecznie ksztaltowac ich postawg
projakosciowa.

*  Wsrod cech grupy, ktore maja najwigkszy wptyw na skutecznos$¢ oddziatywania

grupy na jednostke, na pierwszy plan wysuwa si¢ liczebno$¢ grupy. A wigc,
w jakim stopniu tatwiej podporzadkujemy si¢ — gdy bedziemy mieli do czynie-
nia z grupa kilku, kilkunastu czy kilkudziesigeciu 0osob wywierajacych na nas
wplyw? Nalezatoby oczekiwaé, ze odpowiedZ na to pytanie bgdzie oczywista:
im wigcej 0sob bedzie przekonywato do swojej idei, tym jej akceptacja bedzie
pewnigjsza. Tymczasem o wiele istotniejszy wptyw od wzrostu liczebnosci gru-
py oddzialywania na jednostk¢ ma stopien jednomyslnosci grupy. Okazuje sig,
ze skutecznos$¢ oddzialywania grupy na jednostke drastycznie maleje, gdy napo-
tka ona cho¢by jedna osobg, ktora wytamie si¢ z jednomysInosci. Juz z tego pro-
stego faktu wynikaja wazne konsekwencje dla zarzadzania jakoscia. Zat6zmy, ze
wprowadzamy nowego pracownika do grupy (brygady, wydziatu, kota jakosci).
Jezeli kilka, kilkanascie oséb z tej grupy bedzie prezentowac autentyczna po-
stawe ,,projakos$ciowa”, mozemy by¢ pewni, ze nowy pracownik bardzo szybko
bedzie si¢ zachowywal tak, jakby pracowal z nimi od lat. Wystarczy jednak, ze
jedna osoba w grupie wylamie si¢ z tej jednomys$lnosci, pracownik przestanie
traktowac rolg czynnika jakosci jako ,,opini¢ grupy” i przestanie to by¢ dla niego
drogowskazem postgpowania.

Narzucaja si¢ dodatkowe wnioski: grupa powinna by¢ na tyle mato liczna, by

udato si¢ nam zapanowa¢ nad jej jednomyslnoscia. Osoba, ktora wylamuje sie
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z jednomyslnosci grupy, powinna z tej grupy odejsé. Przyjmijmy za oczywiste,
ze wplyw ze strony kierownictwa przedsigbiorstwa jest szczegdlnie istotny dla
ksztaltowania si¢ przekonan pracownika. Jezeli wigc w procesie budowy syste-
mu zarzadzania przez jakos¢ pozwolimy sobie na pozostawienie w kierownic-
twie kilku os6b nie do konca przekonanych, to ich negatywny wplyw bedzie
zupehnie nieproporcjonalny do liczebnosci grupy. Nie powinnismy rozpoczynac
budowy systemu jako$ci, dopoki nie uzyskamy absolutnej jednomysInosci kie-
rownictwa co do realizacji w ich firmie projektu jakoSciowego.

Jedna z podstawowych zasad TQM (total quality management) — przekonanie
wszystkich pracownikow o potrzebie cigglego doskonalenia si¢ — jest naj-
trudniejsza do zaakceptowania przez tych pracownikow, ktorzy, mowiac para-
doksalnie, stanowili dotychczas ,,awangardg jako$ci” w organizacji. Jak mozna
sobie z tym poradzi¢? By¢ moze nalezy ,,urealni¢” samooceng pracownika, naj-
lepiej poprzez wprowadzenie mierzalnych kryteridw oceny (samooceny) pracy
i zasady zero defects jako jedynego dopuszczalnego poziomu biedow. Pojawiaja
si¢ jednak zagrozenia, ze pracownik utraci wiar¢ w siebie; uzna, ze wymagamy
od niego rzeczy nieosiagalnych i zniechgci sig.

Mozna tez rozpoczaé¢ wdrazanie filozofii TQM od pracownikéw posiadajacych
cechy lideréw nieformalnych i umiej¢tnosci wywierania wptywu na innych;
czesto sa to pracownicy wysoko oceniani za wyniki w pracy. Zaleta takiego po-
dejscia jest to, ze wokot lidera tatwo tworza si¢ grupki ludzi chcacych mysle¢
i dziala¢ podobnie jak on. Oczywiscie istnieja tez zagrozenia:

lider bedzie dazyt do eksponowania tych cech, ktore na tle grupy ksztattowaty
dotychczas jego pozycje (zazwyczaj sa to cechy profesjonalne); stad potrzeba
ciaglego podtrzymywania jego motywacji w kierunku bycia ,liderem jako$ci”
[Staszewska 2007, s. 197-201],

lider zazwyczaj niechgtnie poddaje si¢ ocenom grupowym, niechgtnie wspot-
pracuje z grupa na prawach cztonka grupy; on ,,chce blyszcze¢”. Mozna sobie
z tym poradzi¢, przydzielajac mu (formalnie lub nieformalnie) rolg moderatora
grupy (w kotach jakosci lub w czasie ,,burzy mézgéow™), oczywiscie wymaga to
odpowiedniego szkolenia.

Z pracownikami, ktorzy sa nieformalnymi przywodcami grupy, nalezy praco-

wa¢ indywidualnie. Wysitek wlozony w indywidualna pracg z liderami grup nie-
formalnych w procesie przemian projakosciowych w firmie warto ponie$¢ z dwoch
powodow: liderzy kreuja normy grupowe, a wigc w naturalny sposob zaspokajaja
potrzebg afiliacji pozostalych cztonkdéw grupy; liderzy maja sktonnos$¢ do wysokiej
samooceny, co w potaczeniu z wysokim natgzeniem potrzeby dominacji powoduje,
ze szczegOlnie opornie ulegaja wpltywom.

Kolejna grupa zmiennych majacych wptyw na to, czy pracownicy poddadza si¢
przemianom projako$ciowym w firmie, jest rodzaj zadan, jakie beda mieli do
wykonania. Wezmy pod uwage dwie cechy zadania, ktorych wptyw na ulegtos¢
wydaje si¢ by¢ najbardziej spektakularny — jasno$¢ zadania i trudnos¢ zadania.
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Zadanie jasne to takie, w ktorym poszczeg6lne elementy sa dostatecznie jedno-
znaczne, tj. takie, by samo z siebie dostarczalo informacje, ktora jest niezbedna
do jego wykonania. Zadanie trudne to takie, w ktore nalezy wlozy¢ wigcej wy-
sitku intelektualnego i/lub fizycznego.

Latwo zauwazy¢, ze co dla jednego czlowieka moze by¢ tatwe (oczywiste),
dla innego moze si¢ okaza¢ zagmatwane. To, co jeden wykonuje z fatwos$cia, inny
robi z wielkim wysitkiem. W mys$l tego w zarzadzaniu jakoscia obserwuje si¢ dwie
sprzeczne ze soba tendencje. Z jednej strony normy ISO wymuszaja takie zaprojek-
towanie zadan dla pracownikow, by wszystko byto jasne, proste (procedury, instruk-
cje), a przez to powtarzalne; z drugiej strony zalezy nam na zaangazowaniu pra-
cownikoéw i wydobywaniu ich wtasnej inicjatywy, samodzielno$ci i pomystowosci.
Dlatego tez optymalny dokument systemu jakosci to niekoniecznie taki, w ktorym
kazdy ruch reki jest opisany i przez to, jak czgsto si¢ uwaza, uzyskujemy idealna po-
wtarzalnos¢ procesu. Optymalny dokument systemu jakos$ci powinien pozostawiac
mozliwie duzo swobody w realizacji zadan, na tyle, na ile nie wplynie to istotnie
na powtarzalnos$¢ procesu. Pozostawienie bowiem pewnego ,,zaciemnienia” zadania
powoduje wigksza ulegtos$¢ pracownikoéw w stosunku do zadania, a przy okazji ujed-
nolica zachowanie grupy. Warunkiem koniecznym jest to, ze w grupie musi istnie¢
lider, ktorego pracownicy zechca nasladowac.

3. Studium przypadku

Opisany ponizej przyklad projakosciowych zmian w przedsigbiorstwie dotyczy
spotki, ktora wchodzi w sktad miedzynarodowego koncernu stalowego. Przedsig-
biorstwo, zdajac sobie sprawg z tego, jak wazna jest jako$¢ wyrobow oraz obstugi
dla klientow branzy stalowej, podjeto decyzje o wdrozeniu systemu zarzadzania ja-
koscia.

Proces miat rozpoczaé stazysta poprzez zidentyfikowanie i opisanie procesow
w firmie oraz przygotowanie zatogi do wdrozenia tego systemu. Najtrudniejszym
z wymienionych zadan byto przekonanie zatogi do zrealizowania pomystu szefa,
ze skutecznego systemu nie da si¢ stworzy¢ i utrzymywac jednoosobowo, gdyz nie
jest on wtedy systemem. System zarzadzania jako$cia tworza wszyscy pracownicy
zaktadu — od najnizszego do najwyzszego stopnia. Ponadto musza by¢ w pelni za-
angazowani we wdrozenie systemu oraz jego pozniejsze utrzymywanie, by spetniat
on swoja funkcje.

Odniesiemy si¢ do metod, jakie zastosowano w tym przedsigbiorstwie, oraz
przedstawimy problemy z zakresu ,,czynnik ludzki”, jakie napotkano w poczatkowe;j
fazie wdrozenia systemu zarzadzania jako$cia wedlug norm ISO.

Pierwszym etapem przemian projakosciowych byto przeszkolenie os6b odpo-
wiedzialnych za wdrozenie. Przyjeto taki model, ze najpierw osoby odpowiedzialne
za wdrozenie odbeda kompletne szkolenia zewngtrzne z TQM i norm ISO 9000,
a potem ich zadaniem bedzie ,,zarazenie” jako$cia pozostatych pracownikow.
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Ksztattowanie postaw projakosciowych rozpoczeto od zorganizowania cyklu
szkolen wewnetrznych o tematyce ogolnej. Na cotygodniowych spotkaniach, w kto-
rych uczestniczyli wszyscy kierownicy dzialow, prezes zarzadu oraz osoby prze-
szkolone na zewnatrz w zakresie SZJ, omawiano podstawowe zasady TQM oraz
korzysci, jakie wynikaja z wdrozenia systemu zgodnego z ISO 9001:2000.

Zarzadowi zalezato, by wdrazany system byt zrozumiaty i nie budzit w organiza-
cji zadnych pytan i watpliwos$ci. Na krotkich, maksymalnie 45-minutowych spotka-
niach omawiano po kolei podazowe zasady, na podstawie ktorych bedzie wdrazany
system, tj.: cykl PDCA (plan-do-check-act, czyli planuj-wykonaj-sprawdz-dzialaj),
ciagte doskonalenie, podejscie procesowe do zarzadzania.

Po wyjasnieniu ogdlnych zasad postanowiono (drugi etap), by wspolnie opra-
cowa¢ mapeg procesow, jakie funkcjonuja w firmie — mapa objgto rowniez proce-
sy ,,niejakosciowe”, ktore nie sa wymagane do zidentyfikowania przez norme ISO
9001. Kazdemu z proceséw przydzielono opiekuna — pilota sposrod kadry zarzadza-
jacej firmy. Wybrano i nominowano rowniez Pelnomocnika ds. Systemu Zarzadza-
nia Jakos$cia. Miat on sprawowac¢ piecz¢ nad terminowym i prawidtowym wdroze-
niem SZJ.

Nastgpnym waznym i nietatwym krokiem (etap trzeci) byto opracowanie kart
procesOw wraz z uczestnikami tych procesow (pracownikami podlegajacymi dane-
mu kierownikowi). Zarzad polecit pilotom procesow opracowanie tych kart wraz ze
swoimi zespotami. Wynikiem finalnym pracy tych grup roboczych byto zidentyfiko-
wanie 1 opisanie: co jest celem procesu, jaki jest jego zakres, kto w nim uczestniczy,
jakie informacje sa niezbedne do funkcjonowania, jakie dziatania sa wykonywane
w ramach procesu, jakie informacje sa generowane na zewnatrz badz dla innych pro-
cesow. Kazdy zespot okreslat rowniez wskaznik pomiaru efektywnosci procesu.

Na etapie pracy w grupach roboczych napotkano pierwsze trudno$ci. Nie wszy-
scy kierownicy przekazali w sposdb prawidlowy swoim pracownikom ideg za-
rzadzania jakos$cia i czg$¢ odebrato to jako dodatkowa i nie do konca potrzebna
czynno$¢ do wykonania w godzinach pracy. Po pierwszych sygnatach o ktopotach
z samodzielnym zrealizowaniem przez grupy powierzonych im zadan Pelnomocnik
podjat decyzje o wlaczeniu si¢ w te prace. Wsparcie polegato gldownie na ponownym
wytlumaczeniu, tym razem na najnizszym szczeblu organizacji: na czym polega
,,zarzadzanie jakoscia” w firmie, po co firma chce uzyskaé certyfikat. Wazny byt
nastgpujacy przekaz: dlatego poproszono wszystkich pracownikow o opisanie tego,
co robig, by pokaza¢ naszym klientom i dostawcom, Ze to, co robimy — robimy najle-
piej, i ze jesli zdobedziemy certyfikat, udowodnimy wszystkim, ze jesteSmy w stanie
konkurowac¢ z najlepszymi. Po tego typu dziataniach edukacyjnych w grupach robo-
czych uaktywnili si¢ samoistni liderzy (niejednokrotnie inni niz wczesniej wybrani),
zwlaszcza wsrdd mtodszych pracownikow, i wytworzyli oni pewien rodzaj rywali-
zacji miedzy zespotami. Zarzad postanowit utrzymac¢ wybranych pilotéw procesow,
lecz zredukowat ich funkcjg tylko do kontrolnej. W ten sposob osoby z pomystami,
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inicjatywa 1 umiejgtno$ciami organizacyjnymi mogtly si¢ wykazaé na forum firmy
i uzyska¢ nieformalny prestiz.

Opisywanie procesow stato si¢ etapem ciaglym i prowadzone bylo réwnolegle
z etapem tworzenia dokumentacji systemu. Ostateczne rezultaty opisOw procesow
uzyskano po pigciu miesigcach pracy. Umiejscowienie tych dziatan mozna przed-
stawi¢ na ,,Master planie” (rys. 1). Plan ten przyjat forme projektu, co pozwolito
skutecznie zarzadza¢ jego punktami krytycznymi.

Po nietatwym i do$¢ dtugim etapie szkoleniowo-edukacyjnym oraz etapie mapo-
wania i identyfikacji procesow nastgpuje proces dokumentowania tworzonego syste-
mu zarzadzania jakos$cia zgodnego z normg PN-EN ISO 9001:2000 (etap czwarty).

Podczas prac nad systemem zauwazono, ze jesli pracownicy odczuwaja, ze Za-
rzad niewystarczajaco interesuje si¢ postgpem prac badz angazuje si¢ tylko okreso-
wo w ich przebieg, odstawiaja jako$¢ na drugi tor i wracaja do dawnych praktyk.
Taka sytuacja wymogta na zarzadzajacych zmiang dotychczasowych metod pracy.

W firmie w cyklu tygodniowym i miesigcznym zorganizowano wiele spotkan

(rys. 2).

RODZAJE SPOTKAN SYSTEMOWYCH
o COMITE DIRECTION (CD)

Comiesigczne spotkanie Zarzadu
(spotkania handlowe i produkcyjne sa poprzedzeniem CD)
* SPOTKANIA TEMATYCZNE
»  spotkania cotygodniowe (dziat handlowy — tematyka biezaca)
»  spotkania Europy Centralnej (dzial handlowy — Dyrektorzy Handlowi Czech,
Wegier i Polski)
» spotkania dotyczace kredytu kupieckiego (dziat ksiggowosci — ubezpieczenia
transakcji)
» ,,minuty bezpieczenstwa” (dziat produkcji — problematyka BHP)
* SPOTKANIA JAKOSCI
»  spotkania jako$ciowe (przeglad funkcjonowania i doskonalenie procesow),

»  spotkania grup procesu (tematyczne spotkania doskonalace proces)

Rys. 2. Wykaz spotkan systemowych
Zrédto: opracowanie whasne.
Postanowiono, by na kazdym ze spotkan porusza¢ rowniez problematyke relacji

z klientami, doskonalenia podejmowanych dziatan i standaryzacji dziatan — dziata-
nia te miaty na celu uczyni¢ tworzony system zarzadzania zywym organizmem.
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4. Z.akonczenie

Opisane dziatania dotyczace poczatkowego okresu wdrazania SZJ w omawia-
nym przedsigbiorstwie, jak pokazata praktyka, sprawdzity si¢ i przyczynity do
osiagnigcia celow zwiazanych z wdrozeniem, certyfikacja i utrzymywaniem SZJ w
przedsigbiorstwie.
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THE HUMAN ASPECT OF PROQUALITY CHANGES IN ENTERPRISE

Summary

The article concerns theoretical and practical aspects of quality system implementation process.
It presents changes in the culture of organization, influence methods and forming paths of employee’s
proquality attitudes and problems in “human factor” field. Crew’s conviction and engagement is one of
the most difficult key tasks, because Quality Management System may not be created and maintained
by one person, because then it is not a system in that case. The purpose of the article is to present factors
having influence on the working crew proquality attitude in an enterprise and to propose on the example
of the concrete enterprise initial planning and realization methods of organizational and motivation pro-
quality activities. These activities were placed in the form of “Master Plan”. This plan received a form
of a project, which allows managing its critical points effectively.
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