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MOTYWOWANIE PRACOWNIKOW
DO JAKOSCI W SWIETLE NORMY
ISO 9000, TQM

Badania rynku przeprowadzone przez General System w 1989 r. wskazywaty, z¢
dziewigciu na dziesigciu badanych klientéw traktowato jakos§¢ zakupionych pro-
duktéw rownorzednie badZ nawet uwazat ja za bardziej znaczaca cechg niz niska
cena. Porownywalne wyniki badan z 1979 r. podaja, ze zaledwie trzech do czterech
klientéw dokonywalo wyboru przy zakupach na podobnych warunkach'. To
zmienne uj¢cie pojmowania jakosci stato sig istotg trendu zmian é6wcezesnych ryn-
kow. Trwaja one do dzis.

Firmy rozwijaja swoja dziatalnos¢, dazac do zaspokajania potrzeb oraz odpo-
wiadajac na oczekiwania klientow. Takie ujgcie prowadzi do strategii niskich kosz-
tow wyprodukowania wyrobu, przy jednoczesnym zapewnieniu jego wysokiej
jakoéci. Realizacja tych zadan jest bardzo §ci$le powiazana z tematyka organizacji
zarzadzania firma, wyrazajaca si¢ w systematyce norm ISO serii 9000 oraz filozo-
fii TQM.

Jako$¢ jest wige nierozerwalnie zwigzana ze strukturami organizacji i zarzadza-
nia przedsigbiorstwem.

TQM to okreslona kultura organizacji, rozumiana jako dazenie do osiaggnigcia
satysfakcji klienta poprzez zintegrowany system narzgdzi, technik i szkolen.

Normy ISO sa krokiem na drodze do TQM - pierwszym, cho¢ niezwykle istot-
nym. Opisuja one system jako$ci, ktérego wdrozenie, udokumentowanie przez
proces certyfikacyjny, pozwala na wykazanie, jaka jest motywacja zatogi w zapew-
nieniu jako$ci, czyli jaka jest jej zdolno$é do zaspokajania potrzeb konsumenta®.

: Materialy z sympozjum ,,Zarzadzanie jakoscig”, Katowice 1996.
2 Ekonomiczno-socjologiczne i etyczne aspekty restrukturyzacji w gospodarce krajow Europy
Srodkowo-Wschodniej, Poznan 1998.
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1. TQM a normy ISO serii 9000

TQM - czyli Total Quality Management — definiowane jest w jezyku polskim jako
zarzadzanie przez jako§¢ (ZPJ)’. Pojgcie TQM nie zostato ujete w pierwszych
Wwydaniach norm IS0, ale z czasem coraz czesciej zaczelo si¢ nim postugiwacé jako
okresleniem pewnego specjalnego rodzaju podejscia. W wydaniu normy ISO 8402
zroku 1994 po raz pierwszy umieszczono jego definicjg. Wedhug tej definicji TQM
t0,,,spos6b zarzadzania organizacja, skoncentrowany na jakosci, oparty na udziale
Wszystkich cztonkéw organizacji i nakierowany na osiagnigcia dhugotrwatego suk-
cesu dzigki zadowoleniu klienta oraz korzy$ciach dla wszystkich cztonkéw
organizacji i dla spofeczenstwa™. Do podstawowych celéw, ktére decyduja o powo-
dzeniu strategii TQM, naleza;

— szczegolna rola kierownictwa,
— zespolone dzialanie personelu, kompleksowy styl my$lenia,

— koncentracja dziatalnosci przedsigbiorstwa na zaspokajaniu potrzeb i wyma-
gan klienta.

TQM, bedac nowa wartoscia, popularyzuje si¢ w spoteczno$ciach dzieki czytel-
nym stowom-kluczom:

»Dobrze za pierwszym razem” — takie ujgcie jest niezwykle skuteczne w anali-
zie kosztow jakosci. Spadek kosztow spowodowany wadliwocia wyrobu przyczy-
nia si¢ skutecznie do osiggnigcia oczekiwanych zyskow,

»Nastepny proces jest Twoim klientem” — ta zasada wskazuje na koniecznoéé
Poswigcenia tej samej uwagi klientom zewngtrznym, jak i wewngtrznym. Tu odpo-
Wiedzialnoé¢ za jako$é wyrobu rozpoczyna si¢ na najnizszym etapie powstania
Produktu, dzigki czemu wady stwierdzone pod koniec cyklu produkcyjnego naleza
do rzadkosci.

» 10 nie moja wina, ale to mdj problem” — wprowadzenie tego postulatu dotyczy
kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa. W firmach zorientowanych na jako$é
0sobami odpowiedzialnymi za nig sq kierownicy najwyzszego szczebla. To oni
tworzg polityke jakosci w przedsigbiorstwie i to oni musza okazywaé swoje petne
Zaangazowanie w jako$¢. Tylko wtedy beda oni w stanie pozyskaé pozostatych
Pracownikow do wdrazania TQM.

TQM jest kolejnym szczeblem ewolucji podejécia do jakoéci, bynajmniej nie
Ostatnim. Na catym §wiecie odpowiednia promocja zasad zarzadzania przez jakoséé
Przeorientowuje si¢ w kierunku CSM (Customer Satisfaction Management), czyli
dazy do optymalizacji satysfakcji konsumenta z zakupionego towaru lub wykona-

. A

[fumaczenie to nie oddaje wiernie oryginalnego znaczenia, gdyz pomija stowo , total”, ktére
Moze oznaczaé ,,catkowite”, ,,zupelne” lub ,.kompleksowe”.

* Norma IS0 8402, Warszawa 1994,




138 Sylwia SZYMANSKA-KOSTECKA

nej ushugi. Ostatnio i te kryteria ulegly weryfikacji na korzy$¢é koncepcji CEM
(Customer Exultation Management), czyli zarzadzania procesem jakos$ci wprowa-
dzajacym konsumenta w stan zachwytu’,

Przed systemami zapewnienia jako$ci w literaturze postugiwano si¢ dwoma
pojgciami: ,kontrola jakosci” oraz ,sterowanie jakoscig”. ,,Kontrola jakosci”
postrzegana jest jako wstep na drodze ewolucji jakosci. Obejmuje: sprawdzenie,
mierzenie lub testowanie jednej lub wigcej cech produktéw i odnoszenie wynikow
do okreslonych wymagan w celu potwierdzenia zgodnos$ci. Zadanie to wykony-
wane jest przez przeszkolony personel i nie dotyczy pracownikéw produkcyjnych.
Wyroby niezgodne ze specyfikacjami sg odrzucane lub przekazywane do popra-
wienia. Natomiast ,,sterowanie jako$cia” jest drugim krokiem ewolucji. Poszerza
ono cele kontroli o wiaczenie dodatkowo do systemu pracownikéw produkcyjnych
1 stworzenie sprzgzen zwrotnych pomigdzy wynikami kontroli a linig produkcyjna.
Na podstawie wynikéw kontroli proces produkcyjny jest modyfikowany w celu
otrzymania produktéw jednoznacznych ze specyfikacja.

W polskich przedsigbiorstwach istniejg komoérki do spraw jakosci (kontrola
jakosci). Wigkszos$¢ pracownikéw zatrudnionych w takich zaktadach, po zadaniu
im pytania: ,,kto jest odpowiedzialny za jako$¢”, odpowie, ze np. kierownik dziatu
produkcji. Taka odpowiedz jest sprzeczna z konwencja TQM. Glownym przeciez
przestaniem koncepcji zarzadzania przez jako$¢ jest jako$¢ wypracowana metoda
zbiorowej odpowiedzialnosci, tzn. jako$¢ moze zostaé osiagnigta tylko wowczas,
gdy kazdy pracownik na kazdym etapie produkcji wykonuje swoja pracg z peina
Swiadomodcia jakos$ci. Kluczowa kwestia w TQM jest postawa najwyzszego
szczebla kierownictwa przedsigbiorstwa. Mowi ona, ze menedzerowie nie moga
obserwowac procesu wdrazania jako$ci, lecz powinni go sami realizowac i stoso-
wac zasady polityki projakosciowej (nieprzypadkowo wszelkie szkolenia w firmie
zaczyna si¢ od kadry kierowniczej).

W literaturze przedmiotu wyrdznia si¢ dwie koncepcje podejscia do tematyki
jakosci:

1) Cechg charakterystyczng ujgcia tradycyjnego (sprzed ery systemow zapew-
nienia jako$ci) jest to, ze tematyka jako$ci wyodrebniona jest w komorkach organi-
zacyjnych specjalnie do tego utworzonych, a zarzadzanie jakoscig jest traktowane
jako oddzielna strefa przedsigbiorstwa. Celem tego sposobu zarzadzania jest
wykrycie wad produktow. Duze znaczenie ma tu struktura organizacyjna z licz-
nymi podziatami wydziatoéw 1 sekcji (wystepuja silne tendencje do separacji i nie-
zalezno$ci). Powoduje to, ze wszystkie decyzje sa podejmowane przez kadrg
kierownicza, a nie przez pracownikéw operacyjnych czy liniowych. W rezultacie
to placa, a nie satysfakcja z wykonanej pracy jest gtéwnym czynnikiem moty-
wujacym pracownikoéw — wéréd zalogi panuje przekonanie, ze rynki zbytu sa na

25| Nowak, Droga do TOM, w: Materialy konferencyjne, Krakow 1997.
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State zapewnione oraz ze jako$¢ wyprodukowanych przez nich wyrobow jest odpo-
Wwiednia.

2) Cechg wyr6zniajaca nowe podejécie do zarzadzania jakoscia w TQM jest
zasada, ktora stanowi, ze wszyscy pracownicy zaangazowani sg w proces produk-
cyjny. Nie ma osoby w przedsigbiorstwie realizujacej odmienna taktyke. Koncep-
cja TQM méwi: kontrola jakosci, wykreowanie i usuwanie wad sa dziataniami
nieskutecznymi, kosztownymi, dlatego oznaczaja strate czasu, przez co gltowny
nacisk potozony jest na zapobieganie problemom. System zapewnienia jakosci
ogranicza liczbg pozioméw w strukturach organizacyjnych przedsigbiorstwa. Do
obowiazk6w kadry kierowniczej nalezy inicjowanie, wspieranie oraz organizowa-
nie dziatan na rzecz podniesienia jako$ci. W ten proces wiaczony jest profesjo-
nalny cykl szkolen, prowadzonych na wszystkich szczeblach organizacyjnych.
Petne zaangazowanie i poczucie wspotodpowiedzialnoéei za postawy projako-
Sciowe powinny dostarczy¢ zespotowi uczucia satysfakcji z pracy oraz zwigkszy¢
motywacj¢ do pracy. TQM podkresla koniecznos¢ zbierania cyklicznie wiadomo-
Sci o oczekiwaniach i wymaganiach klienta, dla pracownikéw oznacza to jedno:
TQM jest procesem, ktéry niezmiennie dazy do doskonatego i wiarygodnego
Zaspokajania potrzeb klienta.

System zarzadzania przez jako$¢ TQM jest starszy od norm ISO serii 9000.
W Japonii i USA wprowadzany byt z duzym powodzeniem bez ich uzycia. Jed-
Nakze wigkszo$¢ teoretykéw uwaza, ze w warunkach europejskich, a szczegdlnie
Polski, wprowadzenie TQM powinno byé poprzedzone wdrozeniem norm ISO (co
W praktyce nastgpuje). Seria norm ISO 9000 jest najpopularniejsza ze wszystkich
migdzynarodowych norm. W latach osiemdziesiatych zastapita wiele norm krajo-
Wych i wojskowych, w tym AQAP (Allied Quality Assurance Publications —na ich
bazie powstaty normy ISO 9000).

Pierwsze normy dotyczace poziomu jako$ci opracowane zostaly na uzytek woj-
ska. W USA na przetomie lat pigédziesiatych i sze§¢dziesiatych na podstawie tego
typu norm powstawaty normy branzowe. I tak w latach siedemdziesiatych nicktore
kraje opracowaly wilasne (krajowe) norm, np. BS4891 w Wielkiej Brytanii lub
Seria CSA-Z299 w Kanadzie. W roku 1977 niemiecki instytut normalizacyjny DIN
Zglosit do ISO wniosek o ujednolicenie norm krajowych. Na tej podstawie
W 1980 r. powotano Komitet Techniczny ISO do spraw zarzadzania jakoscia i jej
Zapewnienia. Komitet ten stworzy! najpierw normg zawierajgca terminologi¢ 1ISO
8402, a w roku 1985 powstaty pierwsze projekty serii ISO 9000. Ta seria ISO byta
Najpierw stosowana w przemysle lotniczym i kosmicznym, wojsku oraz elektrow-
Niach jadrowych. Pézniej norma ISO 9000 okazala si¢ przydatna w zakladach
0 zdecydowanie innych profilach. Dzi$ jest to chyba najbardziej znana seria norm,
ktora odgrywa olbrzymia rolg tak w handlu krajowym, jak i migdzynarodowym.

W International Standard Organisation przyjeto porozumienie o aktualizowaniu
Norm co pigé lat w celu ich przystosowania do weiaz ewoluujacego poziomu tech-
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niki. Termin najblizszej aktualizacji zostat ustalony na rok 2000, ktéry nazwany
zostal Wizja 2000°.

W przegladzie norm zwiazanych z jakoscia podaje si¢ najcze$ciej normy ISO
9000. Sa to:

1.

ISO 8402 — ,Zarzadzanie jakoscig i zapewnienie jako$ci. Terminologia”
(1994).

. ISO 9000 — ,,Normy dotyczace zarzadzania przez jakos¢ i zapewnienia jako-

£ .19,

sci

— ,,Wytyczne wyboru i stosowania” (1994),

—,,0gblne wytyczne stosowania ISO 9001, ISO 9002 i ISO 9003 (1993),

—,, Wytyczne do stosowania normy ISO 9001 podczas opracowania, dostarcza-
nia i obstugiwania oprogramowania” (1991),

~ ,Przewodnik dotyczacy zarzadzania programem niezawodnos$ci” (1993).

. ISO 9001 — ,,Systemy jakosci — model zapewnienia jako$ci w projektowaniu,

pracach rozwojowych, produkcji, instalowaniu i serwisie” (1994).

. ISO 9002 — ,,Systemy jakos$ci — model zapewnienia jako$ci w produkeji,

instalowaniu i serwisie” (1994).

. ISO 9003 —,,Systemy jako$ci — model zapewnienia jako$ci w kontroli i bada-

niach koncowych”.

. ISO 9004 — ,,Zarzadzanie przez jako$¢ i elementy systemu jako$ci”:

- ,,Wytyczne” (1994),

- ,,Wytyczne dotyczace ustug” (1991),

— ,,Wytyczne dotyczace materialow przetwarzanych” (1994),
- ,,Wytyczne doskonalenia jakos$ci” (1993).

Podane tu nazwy norm i daty wprowadzenia odnosza si¢ do norm ogélnych.
Normy polskie nosza nazwe PN-ISO.

2. Motywacje w jakoSci w ramach systeméw zarzadzania
przez jako$¢ (ZPJ)

Podstawowym motywem dziatalnosci firmy jest cheé zysku. Zaklad, ktéry ma
zysk, ma tez zbyt na swoje wyroby, a wigc ma klientow. Konsument kupuje chetnie
produkty firmy. Zatem zaktad zna potrzeby i wymagania klienta i dlatego produ-
kuje towary odpowiedniej jakosci, dostosowanej do oczekiwan nabywcy. Nalezy
podsumowac, ze angazujac si¢ w jakos¢, zwigkszamy jednoczesnie zysk zespoiu
pracowniczego. Osiagnigcie zysku jest celem, czynnikiem motywacyjnym skiero-
wanym wprost do kierownictwa firmy. Ich rozumowanie opieraé ma sig na

A Wawak, Droga do jakosci, w: Materialy konferencyjne, Krakow 1997.
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it ISO 9000

1SO 8402 Zarzadzanie jako$cia i zapewnienie jakosci.

Terminologia jakosci Wytyczne wyboru i stosowania

IS0 9004 o Trzy modele systeméw

_Zarzqdzame jakoscia < zapewnienia jako$ci

1 elementy systemu jakoéci T
ISO 9001 <
ISO 9002 [
ISO 9003 <

Struktura norm serii PN-ISO 9000

Zrodto: J. Sikorski, TOM w pieciu wyktadach, konspekty wyktadow na temat zarzqdzania
Jakosciq. Wyklad 2, Krakow 1997, s. 6

Przestance, ze dobra jako$¢ to wynik dobrej organizacji i dbato$ci o ludzi. Stad

doskonatym sposobem jest generowanie i tworzenie sprawnej organizacji, pamig-

taJQCeJ o nadrzednym celu — polityce jakosci (ukierunkowanej na zarzadzanie ja-
osc1q)

Systemy organizacyjne kreuja pracownicy, sa oni motywowani w rézny sposob,
tWorzq jakosé, ktéra kupuja klienci, a firmie przynosi to zysk. Ford przyjal zasade:
nJCdna( z naczelnych warto$ci w polityce dziatania sa pracownicy, ktorzy sa
Zrodiem naszej sily, oni tworza zespol, ktérego zaangazowanie w jako$¢ buduje
Naszy reputacje”’. W zakladzie pracuja ludzie o ré6znym przygotowaniu zawodo-
Wym, r6znym temperamencie i zroznicowanym zaangazowaniu w sprawy firmy,
dlatego tez poziom czynnikow motywujacych, ktére moga stymulujaco i mobili-
Zujaco wplywaé na pracownika, jest réznorodny. Motywacja pracownikéw to
Pobudzenie do zwickszonego wysitku w kierunku okreslonych celow organizacyj-
Nych, osobistych. Uwarunkowana jest ona chgcig zaspokojenia pewnych potrzeb
lﬂdyw1dualnych Wobec tego dla firmy bardzo wazne jest stworzenie kompromisu

~\‘_ il

D Pctcr%n Nowe pomysly zarzqdzania na lata 90. —~ Doswiadczenia i koncepcje zarzqdza-
nia koncernem FORDA, Warszawa 1993,
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migdzy tym, co jest istotne dla zatrudnionego, a tym, co jest priorytetem dla przed-
sigbiorstwa. Jest to zadanie bardzo trudne, lecz konieczne, bo przeciez tylko ludzie
odpowiednio motywowani mogg zrealizowaé cele firmy.

Motywacje mozna podzieli¢ na trzy rodzaje, na motywacjg ekonomicznag, psy-
chologiczna i moralna.

1) Motywacja ekonomiczna rozumiana jest jako odpowiednia ptaca za wyko-
nana pracg. Moze by¢ wzmacniana elementem udzialéw w osigganych zyskach
przedsiebiorstwa. Jest to chyba najistotniejszy rodzaj motywacji, gdyz gwarantuje
on zaspokojenie podstawowych potrzeb cztowieka, np. fizjologicznych, bezpie-
czenstwa.

2) Motywacja psychologiczna — wykorzystuje si¢ w niej takie elementy, jak:
odpowiedzialno$¢, poprawne stosunki w pracy, wspotzawodnictwo, uznanie
przetozonych, §rodowiska itd. Kazdy z tych elementow ma by¢ rozpatrywany jako
bodziec w ramach relacji: pracownik a jego przetozony. Niedocenienie wspomnia-
nego zwiazku moze wywota¢ nieuzasadnione konflikty oraz utrudnié¢ realizacjg
wszelkich celow migdzy pracownikami a kadra kierownicza. Z kolei umiejgtne
wykorzystywanie czynnikéw psychologicznych potrafi przynosi¢ znaczne efekty
przy niskich kosztach, np. przekazanie odpowiedzialnoéci za wykonang pracg
nobilituje 1 procentuje lepszymi wynikami.

3) Motywacja moralna odwotuje si¢ do takich pojgé, jak etyka zawodowa,
dazenie do awansu, kariery. Stworzenie przez kierownictwo firmy czytelnych $cie-
zek awansu oraz realnych mozliwosci ich realizowania postrzegane bywa przez
pracownikow jako znakomity i efektywny instrument motywacyjny.

MOTIVATING WORKERS TOWARDS QUALITY IN THE LIGHT
OF ISO 9000, TQM

Summary

Management through quality is a comeback to the human structure of management. It
emphasises the fact that the primary aim of a firm is to meet the needs of its customer looking for
best quality products. This aim may be attained only by such an enterprise which will convince
its employees that total quality irrevocably assumes the new quality of management leading to
acceptance of a thesis that no enterprise can be better than the people employed in it. Only the
enterprise which is a community of well motivated people can operate effectively and bring the
desired results.




