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Rozdziat 2.

Zasady zarzadzania jakoscia
w Swietle aktualnej wiedzy

W tym rozdziale zamieszczono nastepujgce podrozdziaty:
® Zasada 1.: orientacja na klienta
® Zasada 2.: przywodztwo
® Zasada 3.: zaangazowanie pracownikow
® Zasada 4.: podejécie procesowe
® Zasada 5.: podejscie systemowe do zarzgdzania
® Zasada 6.: ciggte doskonalenie
® Zasada 7.: podejmowanie decyzji na podstawie faktow
® Zasada 8.: wzajemnie korzystne powigzania z dostawcami

® Ograniczenia omawianych zasad

W kazdej normie ISO serii 9000 przytaczane sg podstawowe zasady zarzadzania jakoscig.
Uznano, ze zasady te moga by¢ stosowane przez najwyzsze kierownictwo w celu poprawy
funkcjonowania organizacji (ISO 9004).

Do o$miu zasad zarzgdzania jakoscig zalicza si¢: orientacje na klienta, przywddztwo, zaan-
gazowanie pracownikow, podejscie procesowe, podejscie systemowe do zarzadzania, ciggte
doskonalenie, podejmowanie decyzji na podstawie faktow, wzajemnie korzystne powigzania
z dostawcami.

Celami tego rozdziatu sg: po pierwsze — wyjasnienie, w jaki sposéb mozna postugiwac sie
owymi zasadami w praktyce zarzgdzania jakoscig, po drugie — przedstawienie aktualnego
stanu wiedzy na temat zasad jakosci, po trzecie — wskazanie ograniczen i barier zwigzanych
ze stosowaniem tych zasad w praktyce.

Zastosowang metodg badawcza byta krytyczna analiza literatury oraz notatek auditowych
(autorzy korzystaja w tym przypadku z wiasnych doswiadczen).
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ZASADA 1.: ORIENTACJA NA KLIENTA

,Organizacje sa zalezne od swoich klientow i dlatego zaleca si¢, aby rozumiaty obecne i przyszie
potrzeby klienta, aby spemiaty wymagania klienta oraz podejmowaly starania, aby wykraczac¢
ponad jego oczekiwania” (EN ISO 9000:2005, pkt 0.2, s. 7.

Z powyzszego sformutowania wynika, ze celem podejmowanych dziatan jest osigganie
przez organizacje tzw. jakosci wyprzedzajgcej. Z jednej strony nalezy badac¢ potrzeby klientow
1dgzy¢ do ich zaspokajania, z drugiej strony wykazywac wlasng inwencje tworczg i starac sie
wykraczac¢ poza oczekiwania klientow (stad jakos¢ ,wyprzedzajgca”).

Za wymaganie klienckie uznaje sie potrzeby lub oczekiwania klientow, ktore zostaty ustalo-
ne, przyjete zwyczajowo lub sag obowigzkowe (EN ISO 9000:2005, pkt 3.1.2).

Potrzeby klientow bywaja rézne. Najczesciej wymienia si€ potrzeby: indywidualne (np. sa-
morealizacji), spoteczne (np. uznania spotecznego), elementarne (ktore musza by¢ zaspokajane)
iprozne (ktorych zaspokojenie nie jest konieczne dla funkcji zyciowych).

Dla praktyki zarzgdzania jakoscia wazne jest to, ze owe potrzeby ustawicznie si¢ zmieniajg
1 moga by¢ ksztattowane przez organizacje.

Dotychczasowe badania

Badania przeprowadzone nad realizacja orientacji na klienta wykazaty, ze:

® pomimo iz niektére organizacje znajg swoich klientdw, nie sg one przekonane: czy
w wiasciwy sposob zidentyfikowano ich potrzeby?, czy w odpowiedni sposéb organizacje
zaspokajaja potrzeby zidentyfikowanych klientoéw?, czy oferowane wyroby sa lepsze lub
gorsze od tych, ktore oferuje konkurencja (Oakland, 1995);

® stosowanie tej zasady w praktyce jest ciggtym procesem ztozonym z: planowania wyro-
bdw, ich projektowania, weryfikacji wymagan, realizacji wyrobéw, doskonalenia wyrobow,
stopniowego rozwijania nowych potrzeb klienckich (Dale, 1999);

¢ orientacja na klienta jako jeden z kilku elementow programow jakosciowych (obok za-
angazowania pracownikdw, szkolenia itp.) przyczynia sie¢ w poséredni sposéb do poprawy
produktywnosci catej organizacji (np. Agus, 2004);

* w pierwszej kolejnosci organizacje starajg sie¢ poprawi¢ realizowane ustugi oraz wy-
twarzane produkty w ramach istniejgcego potencjatu, a dopiero pdzniej, gdy ta metoda
zawodzi, poszukuja nowych technologii, nowej organizacji pracy i nowych sposobow
$wiadczenia ustug;

¢ skutecznos$¢ realizowanej zasady zalezy od wielu czynnikéw technicznych, organizacyj-
nych, psychologicznych, srodowiskowych (np. Fan, Ku, 2010), ale najwazniejsze sg pro-
cesy zarzgdzania wiedzg (w tym wymiana wiedzy mi¢dzy klientami a pracownikami);

* w niektorych branzach decyzje o zakupie podejmujg nie uzytkownicy wyrobdw, lecz
klienci posredniczacy — ksztattujacy potrzeby rzeczywistych klientow (z takg sytuacja
mozna si¢ np. spotka¢ w branzy zabawkarskiej);
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® na jakos¢ relacji miedzy organizacjg i klientami wpltywaja decyzje podejmowane przez
najwyzsze kierownictwo na podstawie dowodoéw wskazujgcych na efektywnos¢ podejmo-
wanych dziatan (znaczna cze¢s¢ organizacji przeprowadza analizy zyskownosci klientow);

® realizacja tej zasady zalezy od strategii rynkowej przyjetej przez organizacje (np. zdarza
sie, ze nastepuje podziat klientow na lepszych i gorszych);

* zwiekszajgca sie konkurencja w niektorych branzach (np. w technologiach teleinfor-
matycznych) sprawia, ze organizacje w wickszym zakresie koncentrujg si¢ na tym, co
robig inni uczestnicy gry rynkowej, niz na rzeczywistych potrzebach klientéw (Hille-
brand, Kemp, Nijssen, 2011);

® stosowanie orientacji na klienta powigzane z silnym przywodztwem jest zrédtem suk-
cesu (np. Hammett, 2008);

¢ orientacja na klienta moze by¢ ksztattowana celowo (np. za pomoca: szkolen, akcji
promocyjnych, reklamowych, wzmacniania poczucia dumy) (np. Celsi, Gilly, 2010);

* w niektorych organizacjach wydaje si¢ duzo pieniedzy na kontakty z klientami, za-
niedbujgc sedno orientacji na klienta — wzmacnianie jakosci realizowanych wyro-
béw (np. Gulati, Oldroyd, 1983);

* rdznorodnos¢ oferowanych wyrobdw (Haxthausen, 2008) nie sprzyja temu, aby sami
klienci byli w stanie stwierdzi¢, jakie sg ich oczekiwania, dlatego firmy starajg sie
stosowac rozne strategie marketingowe — wzmacniajg marki, personifikujg wyroby,
szkola klientow lub postepujg nieetycznie (np. oferujg wyroby uzalezniajgce).

Praktyczne wykorzystanie zasady ,orientacja na klienta”

Stosujgc zasade ,orientacja na klienta”, nie tylko poszukuje sie odpowiedzi na pytanie: ,Kto jest
moim klientem?”, ale réwniez:

* okresla sie metody badania potrzeb klienckich;

® ustala sie rzeczywiste potrzeby klientdw;

* ustala sie sposoby monitorowania wymagan klienckich i dokonywania przegladow
owych wymagan;

* bada sie potencjat organizacji pod kagtem mozliwosci zaspokajania potrzeb;

® bada sie efektywnos¢ realizowanych proceséw;

* ustala sie kluczowe cechy wyrobdw, ktére decydujg o satysfakgeji klienta.

Pomiedzy klientem a organizacja oferujgcg swoje wyroby jest koniecznos¢ wypracowania
jakiego$ kompromisu. Zdarza si¢ bowiem, ze:

¢ albo wymagania prawne, ktdére sg nadrzedne wobec wymagan klienckich, nie pozwalajg
na realizacje ustug zgodnie z potrzebami klientow (tak jest w realizacji ustug admini-
stracyjnych $wiadczonych przez administracje publiczng);
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* albo wymagania klienckie znacznie przewyzszaja mozliwosci wytwarcze, technologiczne
lub inne (w takiej sytuacji po podpisaniu umowy dazy si¢ do poprawy tego stanu rzeczy).

W zarzgdzaniu jakoscig zaleca sie wykorzystywanie roznych metod badania potrzeb klienc-
kich. Najczesciej wymienia sie (Dale, 1999): warsztaty klienckie, gromadzenie danych w terenie,
badania rynkowe, panele i wywiady z klientami, badania przy zastosowaniu technologii (za po-
mocg stron WWW, mailingu itp.), testowanie nowych wyrobow, prébne dostarczanie nowych
wyrobow, szkolenia ukierunkowane na identyfikacje potrzeb klienckich.

Jedna z form ksztattowania potrzeb klienckich jest strategia nazywana gateway. Polega
ona na tym, ze firmy produkujace luksusowe produkty same podrzucaja na rynek tanie
podrébki. Okazuje sig, ze nabywajace je osoby bardzo czesto chcg mieé oryginat,
a w przysztosci staja sie nabywcami luksusowych towaréw (np. firma Ray-Ban sama wy-
twarza podrébki swoich okularéw).

Stosujac zasade ,orientacja na klienta”, bada si€ jej skutecznos¢. Mozna w tym celu wyko-
rzystywa¢ metody badania satysfakcji klientéw albo modele doskonatosci. Na przyktad niektore
organizacje publiczne oceniajg poziom realizacji tej zasady za pomocg kryteriow EFQM (Euro-
pean Fundation for Quality Management — Europejska Fundacja ds. Zarzgdzania Jakoécir:;)1
(Jacobs, Suckling, 1997).

Podczas realizowania omawianej zasady w praktyce nie wolno zapomina¢ o wartosciach
etycznych, ksztattowaniu zaufania, a przede wszystkim o zachowaniu sprawiedliwosci proce-
duralnej i dystrybutywnej. Na przyktad réznicowanie klientéw pod katem sposobéw obstugi
stwarza poczucie niesprawiedliwosci i sprawia, ze z wyrobow rezygnuja nie tylko lekcewazeni
klienci, ale rowniez ci wyrdzniani, traktowani lepiej. Jezeli skuteczno$¢ tej zasady zalezy od
proceséw zarzgdzania wiedzg, to w praktyce nalezy poszukiwa¢ czynnikow, ktére wzmacniajg
procesy dzielenia si¢ wiedzg. Z badan wynika np., ze takim czynnikiem jest zaufanie (Hoe, 2004),
ktore musi by¢ celowo wzmacniane (z wykorzystaniem takich jego wymiarow jak np. nieza-
wodnos¢ realizowanych proceséw). Niektore organizacje prowadza specjalne szkolenia czy akcje
reklamowe oraz wzmacniajg poczucie dumy z faktu bycia cztonkiem okreslonej spotecznosci.
Wydaje sie jednak, ze skutecznos¢ takich dziatan zalezy od tadu organizacyjnego — od tego,
czy przywaodcy sa wystarczajaco zdolni do zapewnienia jakosci realizowanych wyrobow. Posred-
nim dowodem na takie stwierdzenie jest to, ze zdecydowana wickszos¢ organizacji tgczy orienta-
¢je na klienta z wdrozeniem narzedzi jakosciowych (czyli mierzenia i analizowania procesow).

Jak juz zaznaczono, firmy stosuja rozne strategie jakosciowe. Jedng z ciekawszych jest stra-
tegia, po jakg muszg sicga¢ mate i srednie firmy niemieckie, ktore wytwarzajg dobre, wysokoja-
kosciowe produkty, ale niestety po cenie znacznie wyzszej niz u konkurencji.

! Charakterystyka tego modelu bedzie oméwiona w dalszej czesci pracy.
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Firma KSB produkuje pompy i silniki do pomp. Podobne produkty oferujg tysiace firm
chinskich. Ceny chinskich pomp sg oczywiscie znacznie nizsze. Dlatego KSB postanowita
oprzec swoja strategie na dwoch filarach — jakosci i czasie dostaw. VWysoka jakos¢ pro-
duktow daje odbiorcom pewnos¢, ze nabyte produkty nie zepsuja sie po kilku dniach od
zamontowania. Szybkos¢ dostaw udaje sie osiggna¢ dzieki rozwinigtej wiasnej sieci dys-
trybudji (Betting China, , The Economist” z 30.07.2011).

ZASADA 2.: PRZYWODZTWO

Zadania przywodcow w zarzadzaniu jakoscig sa jednoznacznie okreslone. ,Przywddcy ustalajg
jednos¢ celu i kierunku dziatania organizacji. Zaleca sie, aby tworzyli oni i utrzymywali srodowi-
sko wewnetrzne, w ktérym ludzie mogg w petni angazowac sie w osigganie celow organizacji’
(EN ISO 9000:2005, pkt 0.2, s. 7).
Z powyzszej definicji wynikaja nast¢pujace wnioski:
* przywodcy nie ustalajg sami celow jakosci, lecz zabiegajg o ich jednos¢ (w praktyce
chodzi o to, aby nie doprowadza¢ do konfliktu celéw);
* przywodcy wyznaczajg misj¢ i wizje organizacji;
* przywddcy stwarzajg wszelkie warunki do tego, aby pracownicy byli zaangazowani
w doskonalenie jakosci (stad potrzeba zapewnienia zasobow? przez przywodcow — co
wynika z normy EN ISO 9001:2008).

Dotychczasowe badania

Z badan nad rolg i znaczeniem przywdédztwa w zarzadzaniu jakoscig wynika, ze:

® przywddztwo jest zaliczane do kluczowych czynnikow osiggania sukcesu w doskona-
leniu jakosci (np. Roberts, 2004);

¢ silne przywodztwo wptywa bezposrednio na zaangazowanie, zarzadzanie ludzmi i za-
rzadzanie procesami, a posrednio na satysfakcje pracownikow oraz na orientacje na
klienta (Calvo-Mora, Leal, Roldan, 2005);

* nalezy dazy¢ do tego, aby menedzerowie jakosci stali sie przywddcami (Lakshman, 2006);

® TQM stwarza warunki do rozwoju przywodztwa (Paulaviciené, 2007);

® przywodztwo transformacyjne ma olbrzymi wptyw na TQM, jezeli koncepcja ta wyraza
sie wysokim poziomem zaufania, innowacyjnoscig, kreatywnoscia i pracg grupowa (Rui,
Emerson, Luis, 2010);

?'W zarzadzaniu jako$cia zwykle wymienia sie zasoby finansowe ludzkie, technologiczne
i organizacyjne.
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* inicjatywa o wdrozeniu TQM powinna pochodzi¢ od najwyzszego kierownictwa (tylko
wowczas wszelkie programy doskonalenia jakosci majg szanse powodzenia) (Soltani,
Ying-Ying, Singh,Wei-Yuan, 2010);

¢ cechami przywddztwa majacego znaczacy wplyw na powodzenie we wdrazaniu TQM
sg: odgrywanie modelowej roli w planowaniu, umiejetnosci stosowania coachingu, pro-
wadzenie przeglagdow osiggnietych wynikow, umiejetnosci komunikacyjne oraz uzna-
wanie podejmowanych wysitkow przez pozostatych pracownikéw (Al-Tarawneh, 2010);

¢ efektywne przywodztwo w TQM wyraza sie umiejetnoscig formutowania jasnej wizji
i misji, poprawnoscia formutowania celéw dziatalnosci, ale rowniez umiejetnosciami
ksztaltowania kultury organizacyjnej (Oakland, 2011);

¢ duze znaczenie dla proceséw formowania si¢ zespotow i jakosci ustug ma przywddztwo
transformacyjne (Lee, Cheng, Yeung, Lai, 2011);

® zachowania przywddcze muszg uwzglednia¢ zarowno wymagania systemow zarzg-
dzania jakoscig, jak i potrzeby klientéw oraz pracownikéw (Backstrom, Ingelsson,
wiklund, 2011).

Praktyczne wykorzystanie zasady ,przywodztwo”

W praktyce sukces w doskonaleniu jakosci zalezy od kilku czynnikow kluczowych, do ktérych
zaliczy¢ mozna:
* inicjatywe wdrozenia programow jakosci (prawie zawsze pochodzi ona od najwyzszego
kierownictwa);

¢ umiejetnosci podtrzymywania zaangazowania (co przeklada sie na rygorystyczne prze-
strzeganie norm w zakresie informowania pracownikéw o osigganych wynikach);

* warunki, jakie stwarza si¢ przetozonym $rednich szczebli zarzgdzania w zakresie samo-
dzielnego wdrazania programow doskonalenia jakosci.

Praktycy zgadzaja si¢ z kilkoma ogolnymi tezami:

1. Osoby petnigce funkcje kierownicze (niekoniecznie przywodcy) muszg stosowacé zasady
zarzadzania przez cele (np. Dale, 1999). Taka koniecznos¢ wynika z tego, ze zasady
zarzgdzania sa wykorzystywane nie tylko w systemach zarzadzania jakoscig, ale
nawet w takich narzedziach, jak np. Quality Function Deployment.

2. Nalezy jednoznacznie okresli¢ obowigzki kierownictwa w zakresie zarzadzania ja-
koscig (mozna w tym celu postuzy¢ sie pkt 5. normy EN ISO 9001:2008, normg PN-ISO
10014:2008, wykorzysta¢ kryteria EFQM oraz zasady opracowane przez prekursorow
TQM — w tabeli 2.1 zamieszczono przyktady).
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Tabela 2.1. Wybrane zadania dla kierownictwa

Kryterium
przywodztwo —
EFQM; wybrany
przyktad dotyczacy
przewodzenia
zgodnego z wizja

Kryteria zgodne
z 1SO 9001:2008

Kryteria zgodne
z ISO 10014

Zadania przywodcow
zgodne z ideami
prekursoréw jakosci
(wybrane przyktady)

Podziat celéw ogdlnych
(np. zapisanych
w polityce jakosci) na cele
szczegotowe dla kazdych
funkgcji i szczebli

Komunikacja zatozen
strategicznych

(z uwzglednieniem zmian
w strategii oraz stopnia
realizacji celow jako$ci)
Umiejetnos¢ zachowania
réwnowagi pomi¢dzy
potrzebami
poszczegolnych
interesariuszy
Podejmowanie decyzji
opartych na faktach
(np.: danych z analizy
proceséw, wynikach
pomiaréw procesow,
wynikach z badania
satysfakcji)
Umiejetnosci
elastycznego
postepowania

(w tym umiejetnosci
dokonywania rewizji
przyjetych celow

i zatozen strategicznych)
Wykorzystywanie
empowermentu
Zachowania etyczne
uwzgledniajgce
spotecznag
odpowiedzialno$¢
biznesu

Dbatos¢ o reputacje
organizacji
Wspieranie nowych
idei, pomystow

(ich weryfikacja,
przeglad i ewentualna
modyfikacja)

Podziat celow dla
odpowiednich szczebli
i funkgcji

Zapewnienie zasobow
Dokonywanie
przegladow zarzadzania
Pomiar i analiza
wskaznikow dla
proceséw

Szkolenie pracownikow
Okreslanie kompetencji
Okreslanie
odpowiedzialnosci

i uprawnien

Budowanie $wiadomosci
jakosci

Stosowanie planow,
programoéw i strategii
(zorientowanych na
zaplanowane korzysci
finansowe, potrzeby
dostawcow,
pracownikow

i spofeczenstwa)
Ustalanie celow

dla zespotow
pracowniczych

lub indywidualnych
pracownikéw
Ksztaltowanie
Srodowiska
sprzyjajacego
Zaangazowaniu
pracownikow

i osigganiu celow
Zachecanie

do wykorzystywania
informacji zwrotnych
Promowanie i wspieranie
grup roboczych
Ustalanie jednosci celu
i kierunku dziatania
Ustalanie wspdlnych
wartosci (etyczne
wzory postepowania)

Budowa zaufania,
wykazywanie
zaangazowania

i eliminacja strachu

Inspirowanie
i motywowanie

Eliminowanie barier
organizacyjnych
Unikanie sloganéw

i rankingéw
pracowniczych
Szkolenie pracownikow
Celowe doskonalenie
systemu zarzadzania
jakoscia

Usuwanie strachu
Zastepowanie kontroli
systemem zapewniania
jakosci opartym na
metodach statystycznych
Ksztattowanie potrzeb
i mozliwosci
doskonalenia jakosci
Informowanie
pracownikow

o wszelkich sukcesach
Ustanowienie celow
doskonalenia
Ksztattowanie systemu
prewencji

Wdrozenie zespotow
ds. doskonalenia jakosci
Zdefiniowanie
odpowiedzialnosci

za jakos¢

Kup ksigzke

Zrédho: opracowanie wtasne na podstawie: Fundamental... (2010: 4),
normy EN ISO 9001:2008 oraz normy PN-ISO 100014:2008
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3. Zmiany podejmowane przez najwyzsze kierownictwo nie moga by¢ rewolucyjne, lecz
ewolucyjne (charakter tych zmian odr6znia TQM od reengineeringu — ktéry w zatozeniu
jest radykalny i fundamentalny). Ewolucyjny charakter zmian jest konieczny po to, aby
nie niszczy¢ przywodztwa juz istniejgcego. Jezeli kierownicy Srednich szczebli zarzg-
dzania czujg zagrozenie dla wtasnych pozycji, to zwykle sabotujg TQM.

4. Przywodcy, doskonalac jako$¢, muszg wykorzystywac wszystkie zasady zarzadzania

jakoscig (podejscie procesowe, systemowe, angazowanie ludzi, podejmowanie decyzji
na podstawie faktow itp.).

5. Podstawy zasady ,przywodztwo” sg zawarte w teoriach prekursoréw TQM. Przywodcy
powinni: eliminowac bariery organizacyjne, unika¢ sloganoéw?, szkoli¢ pracownikow,
pracowa¢ nad udoskonaleniem systemu zarzadzania jakoscig, usuwac strach, zastepowac
kontrole systemem zapewniania jakosci opartym na metodach statystycznych (Deming),
ksztattowac potrzeby i mozliwosci doskonalenia jakosci, informowac pracownikéw
o wszelkich sukcesach, ustanowi¢ cele doskonalenia (Juran), ksztattowa¢ system pre-
wengdji, wdraza¢ zespotly ds. doskonalenia jakosci, definiowa¢ odpowiedzialno$¢ za ja-
kos¢ (Crosby).

ZASADA 3.: ZAANGAZOWANIE PRACOWNIKOW

Zgodnie z normg EN ISO 9000:2005: ,Ludzie na wszystkich szczeblach sg istotg organizacji i ich
catkowite zaangazowanie pozwala na wykorzystanie ich zdolnosci dla dobra organizacji”
(EN ISO 9000:2005, pkt 0.2, s. 7).

Tak sformutowana definicja moze budzi¢ kilka watpliwosci:

1. Okreslenie ,na wszystkich szczeblach” oznacza raczej, ze chodzi o pracownikow wyko-
nujacych rézne zadania (np. bedacych wiascicielami proceséw, petnigcych funkcje kierow-
nicze), a hiekoniecznie o tzw. szczeble w hierarchicznych strukturach organizacyjnych.

2. Okreslenie ,catkowite zaangazowanie” jest bliskie filozofii kaizen.

Kaizen to japonski termin stosowany w celu okreslenia dziatan zwigzanych z doskonale-
niem biezacych procesow. Okreslenie to powstato przez potaczenie dwach japoriskich
stow: kai, ktore oznacza zmiany, oraz zen ttumaczonego jako ,,dobry” lub ,,dla poprawy”.

Kaizen to filozofia postepowania® znajdujaca zastosowanie we wszystkich dziedzinach
zycia (Kaizen..., 2007).

® Typowymi sloganami sg: ,Klient naszym krolem”, ,Chcemy by¢ najlepsi’”.
* Kaizen uznaje sie, podobnie jak TQM, za rodzaj filozofii zarzadzania.
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Catkowite zaangazowanie nie oznacza w tym przypadku $lepego podporzadkowania czy
przedkiadania zycia osobistego nad cele catej organizacji. Okreslenie to odnosi si¢ raczej do
stopniowych, ale cigglych zmian i procesow zwigzanych z doskonaleniem jakosci.

3. Jezeli zaangazowanie ma pozwala¢ ,na wykorzystanie ich zdolnoéci dla dobra orga-
nizacji" (EN ISO 9000:2005, pkt 0.2), to musi by¢ zaangazowaniem ukierunkowanym.
Oznacza to, ze podejmowane wysitki nalezy zintegrowac i zorientowac na osiggniecie
wspolnie zaplanowanych celow.

Dotychczasowe badania

Z dotychczasowych badan wynika, ze:

® w praktyce podstawg podejmowanego wysitku jest zrozumienie celow i istoty TQM
(Dale, 1999);

* brak zaangazowania jest przyczyng upadku programow doskonalenia jakosci (Soltani,
Lai, Gharneh, 2005);

* w procesie utrzymywania programow jakosciowych liczy si¢ gléwnie zaangazowanie
przetozonych $rednich szczebli zarzgdzania (Welikala, Sohal, 2008);

* konieczna jest odpowiednia praktyka zarzgdzania ludzmi, warunkujaca wysoki po-
ziom zaangazowania (Bou, Beltran, 2005);

® zaangazowaniu hie sprzyjajg czeste zmiany dokonywane w sktadzie osobowym (Soltani,
2005);

® zaangazowanie w zarzgdzaniu jakoscig wymaga: szkolenia pracownikéw (Jun, Cai, Shin,
2006), jakosciowej komunikacji, wsparcia udzielanego przez przetozonych, delegowania
uprawnien i wtadzy, wsparcia zawodowego oraz wynagradzania podejmowanego wysitku
(Mills, 2009);

® zaangazowanie jest zalezne od wielu innych wartosci organizacyjnych, np. od sprawie-
dliwoéci (Sharma, Borna, Stearns, 2009) oraz od zaufania (Tan, Lim, 2009);

® zaangazowaniu sprzyja¢ moze praca grupowa, realizacja zasady ,orientacja na klienta”
oraz poprawna komunikacja (Ooi, Arumugam, Safa, Bakar, 2007);

* wplyw na zaangazowanie pracownikow wywiera wiele czynnikéw niezwigzanych
bezposrednio z zarzgdzaniem jakoscig, takich jak: etyka zawodowa (w jakim stopniu
pracownicy przejawiajg zachowania etyczne), postrzegalne delegowanie wiadzy (czy
delegowanie wtadzy jest tylko zabiegiem formalnym), normy istniejgce w organizacji
(w jakim stopniu sprzyjaja one zaangazowaniu), postrzegalny poziom ryzyka (Tang,
Chen, Wu, 2010).
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