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    Wprowadzenie


    Barrie G. Dale w trzecim wydaniu swojego podręcznika Managing Quality (Blackwell Publishers, 2001) pisze, że w ostatnich latach wzrasta zapotrzebowanie na jakościowe produkty. Tak naprawdę jednak nie ma jakiegoś jednego okresu, w którym jakość zaczyna dominować, jest ważniejsza od ceny i innych cech wyrobów i usług. Wiele zależy tutaj od zamożności społeczeństwa, od tradycji, kultury, zwyczajów klienckich itp. Jakość jest jednym z najważniejszych czynników dokonywania wyborów klienckich (nawet jeśli dominuje cena, to klienci porównują cenę do jakości). Jakość kojarzy się z atrakcyjnością, ze wzrostem prestiżu, pozycji społecznej i zawodowej. Znaczenie jakości jest bezsprzeczne, czego jednym z miliona przykładów jest wzrost zainteresowania produktami o wysokiej jakości przez klientów pochodzących z Chin. Nowoczesne start-upy umożliwiają mieszkańcom Chin dokonywanie zakupów produktów o wysokiej jakości online. Założyciele tych platform wiedzą o tym, że jakość jest ważna, atrakcyjna, przyciągająca.


    Koncepcję jakości atrakcyjnej wykorzystuje się już na etapie projektowania nowych wyrobów i usług. Kiedy firma ogłasza, że pracuje nad czymś wyjątkowo atrakcyjnym, to zazwyczaj zwiększa się liczba osób chcących w tym projekcie uczestniczyć. Jakość jest od dawien dawna jednym z najważniejszych czynników osiągania przewagi konkurencyjnej. Coraz więcej inicjatyw zmierza do tego, aby wysokojakościowe wyroby produkować i sprzedawać na skalę masową. Przykładem jest branża spożywcza, gdzie powstają takie sieci jak La Boulangerie (która obecnie jest całkowicie odrębna od marki La Boulange w Starbucks). Firma stosuje wyłącznie składniki organiczne, niezmodyfikowane genetycznie, nie używa sztucznych konserwantów i wykorzystuje w produkcji jedynie jajka pochodzące z ferm, na których kury nie są przetrzymywane w klatkach. Z kolei w branży kosmetycznej w ostatnich kilkunastu latach zwiększono jakość i obniżono ceny. Właśnie dlatego popularna firma Avon w 2015 roku przeżywała poważne problemy finansowe. Pojawili się silni konkurenci, którzy oferowali jakościowe produkty w niewysokich cenach. I tak, w latach 2010 i 2014 sprzedaż firmy Ulta wzrosła z 1,45 miliarda dolarów do 3,2 miliarda dolarów, podczas gdy sprzedaż produktów Avon w USA spadła z 2,2 miliarda dolarów do 1,2 miliarda dolarów (Wahba, 2015).


    Informacje o spadku jakości z różnych powodów są bolesne dla każdej organizacji, a w przypadku spółek giełdowych prawie zawsze są przyczyną obniżenia wartości akcji. W 2017 roku rzecznik trzeciego co do wielkości japońskiego producenta stali, firmy Kobe Steel, poinformował, że sfałszowano dane dotyczące wytrzymałości i trwałości wyrobów z aluminium i miedzi. Firma Kobe Steel dostarcza materiały producentom samochodów Ford, Toyota, Honda, Mazda i Subaru, a także producentom samolotów Boeing i Mitsubishi Heavy Industries. Wartość akcji Kobe natychmiast spadła o 18%, a skandal z obniżoną jakością wyceniono na kwotę 1,6 miliarda dolarów (Kobe Steel scandal..., 2017).


    Jednym ze sposobów na doskonalenie jakości wyrobów i usług jest utrzymywanie i doskonalenie systemów zarządzania jakością według norm ISO. Autor jest przekonany o tym, że systemy te są wprawdzie literką „a” w bogatym alfabecie jakości, ale ich prawidłowe utrzymywanie i doskonalenie może obniżać koszty (bo dzięki systemom doskonalimy procesy) i zwiększać jakość wyrobów i usług, a przynajmniej utrzymywać ją na stałym poziomie.


    Systemy zarządzania jakością są często mocno, ale niesłusznie krytykowane. Systemy jakości są skuteczne i efektywne, tylko niektórzy pracownicy odpowiedzialni za jakość tworzą „bylejakość”. Na przykład, w większości przypadków, kiedy tworzona jest dokumentacja systemowa, opracowywane są procedury i instrukcje jakości, opisuje się stan aktualny. Konsultanci i pracownicy nie zastanawiają się nad tym, co można poprawić, jak zoptymalizować procesy. W konsekwencji wdrożenie systemu przypomina „zakładanie peruki na zawszoną głowę”.


    Systemy jakości są gwarantem „stabilnej jakości”, będącej kluczowym czynnikiem zapewniającym satysfakcję klientów. System zarządzania jakością jest częścią ogólnego systemu zarządzania, czyli „zbioru wzajemnie powiązanych lub wzajemnie odziaływających elementów organizacji do ustanowienia polityk i celów oraz procesów do osiągania tych celów” (PN EN ISO 9000:2015, Systemy zarządzania jakością. Podstawy i terminologia, 2016, s. 21). Zbiór wielu elementów, które są od siebie zależne, nazywamy systemem. W zarządzaniu wykorzystywane jest prawo Ackoffa, który uznał, że „sprawność żadnego systemu, a więc i spółki, nigdy nie równa się sumie sprawności jego części składowych. Jest ona wynikiem ich wzajemnych oddziaływań” (Ackoff, 1993, s. 103). Prawo to można odnieść do wielu podejmowanych działań. Na przykład, powinniśmy o nim pamiętać, dokonując oceny dostawców w ramach systemów zarządzania jakością. Nie zawsze jest tak, że najlepsi dostawcy będą zapewniać najwyższą jakość naszego wyrobu. Bardzo często jest wręcz odwrotnie. Organizacje też są zbiorem różnych systemów, a jednym z nich jest system jakości. Kiedy więc mówimy o systemie jakości, to mamy na uwadze zbiór złożony z takich elementów jak: odpowiedzialność kierownictwa, nadzorowanie procesów, analizowanie danych itp. W praktyce ważne jest to, aby kierownictwo myślało i podejmowało decyzje z uwzględnieniem systemu. Kiedy zmieniasz strukturę organizacyjną (system organizacyjny), to musisz pamiętać o zmieniających się zachowaniach organizacyjnych (systemie społecznym).


    Niniejsze opracowanie zostało w całości poświęcone praktycznym możliwościom wdrażania i utrzymywania systemu zarządzania jakością według najpopularniejszej normy ISO 9001:2015. Nowa norma ISO, w porównaniu z wersją z 2008 roku:


    
      	kładzie większy nacisk na zaangażowanie przywódców,


      	pomaga rozwiązać problemy i identyfikować szanse organizacyjne,


      	posługuje się uproszczonym językiem i wspólną strukturą oraz terminami, które są szczególnie przydatne dla organizacji wykorzystujących wiele innych znormalizowanych systemów zarządzania,


      	w większym stopniu posługuje się podejściem procesowym (ISO 9001:2015 AND THE ADVANTAGES, 2017).

    


    Nowym zagadnieniem w normie ISO 9001 jest zarządzanie wiedzą (Wilson i Campbell, 2016). Istotną zmianą jest wprowadzenie podstawowych zasad zarządzania ryzykiem. Wiele organizacji ma problemy z zarządzaniem ryzykiem. Na przykład, badania wykonane w Niemczech wykazały, że niewielka część firm przeszkoliła pracowników w zakresie metodyki zarządzania ryzykiem (Rybski, Jochem i Homma, 2017). W zarządzaniu ryzykiem — jeśli już występuje — uwzględnia się głównie ryzyko związane z: produkcją wyrobów niezgodnych, brakiem umiejętności i świadomości, dostarczaniem niezgodnych produktów. W wielu przypadkach organizacje nie dokonują oceny ryzyka (Chiarini, 2017). Chociaż w części organizacji — szczególnie w tych produkcyjnych — metodą bardzo popularną jest analiza potencjalnych wad i ich skutków w procesie (PFMEA) (Korn, 2017).


    Problemem, z którym zmagają się organizacje wykorzystujące normę ISO 9001, jest podejście procesowe. Często, kiedy była mowa o procesach, myślano o procesach sformalizowanych i (lub) zapisanych w dokumentacji. Tymczasem proces istnieje, kiedy:


    
      	jego wyjście jest identyfikowalne,


      	jego dane wejściowe i etapy zmierzające do osiągnięcia wyników są rozpoznawane,


      	określona jest jego własność (Fisher, 2016).

    


    Podstawowe założenia dotyczące stosowania podejścia procesowego — zgodnego z normą ISO 9001 — mogą być z powodzeniem wykorzystywane do wdrażania programów lean management.


    Niniejsze opracowanie po pierwsze, zawiera opis i interpretację poszczególnych punktów normy ISO 9001:2015. Po drugie — tam gdzie było to wykonalne, ukazuje aktualny stan wiedzy na temat poszczególnych kryteriów normy. Po trzecie, wskazuje na praktyczne możliwości zastosowania poszczególnych kryteriów normy ISO 9001, a czasami na ich ograniczenia. Autor wykorzystał analizę literatury oraz własne doświadczenia wynikające z pełnienia funkcji audytora i konsultanta jakości. Książka jest przeznaczona dla studentów kierunku zarządzanie, konsultantów jakości, audytorów, pełnomocników i menedżerów jakości.

  


  
    Rozdział 1.

    Kontekst organizacji


    Każda organizacja (a więc spółka, instytucja, zakład budżetowy, jednostka, firma) prowadzi działalność w jakimś kontekście zewnętrznym — ma do czynienia w rozwojem nowych potrzeb klienckich, technologii, z pojawieniem się nowych norm, przepisów prawnych. Zrozumienie i bieżące śledzenie przemian w otoczeniu jest zadaniem kluczowym z punktu widzenia prowadzenia działalności gospodarczej. Każda organizacja ma swoją kulturę, wartości etyczne, organizacyjne, które w dużym stopniu wpływają na sposoby zarządzania, realizowane zadania, zachowania pracowników, ich postawy i motywy. Zanim więc przystąpi się do wdrożenia systemu zarządzania jakością, warto poznać kontekst wewnętrzny i zewnętrzny. Warto zastanowić się nad tym, do czego zmierza konkurencja, jak rozwija się technologia, jakie wartości są naszą silną i słabą stroną. Warto też pamiętać, że to, co dzieje się w kontekście wewnętrznym, jest silnie zdeterminowane przez otoczenie organizacji (zgodnie z truizmem — „organizacja jest systemem otwartym”).


    1.1. Zrozumienie organizacji i jej kontekstu


    1.1.1. Kontekst zewnętrzny (4.1)


    Zgodnie z kryteriami zawartymi w normie ISO 9001:2015 organizacja powinna określać czynniki wewnętrzne i zewnętrzne, które:


    
      	„są istotne dla celu i zakresu oraz kierunku strategicznego organizacji,


      	wpływają na jej zdolność osiągania zamierzonego wyniku działania SZJ” (PN-EN ISO 9001:2015, Systemy zarządzania jakością. Wymagania, 2016, pkt 4.1, s. 10).

    


    Określając kontekst zewnętrzny, należy uwzględnić różne czynniki prawne, technologiczne, rynkowe, społeczne i kulturowe.


    Analiza i przegląd wymagań prawnych powinny być przeprowadzane na bieżąco. Ale zdarza się, że zgodnie z kierunkami strategicznymi organizacja wchodzi na nowe rynki zbytu i dlatego wymagana jest analiza przepisów prawnych, jakie funkcjonują w danym państwie. Analiza czynników społecznych i kulturowych jest powiązana z analizą potrzeb i wymagań klientów (jak wiadomo, kultura wpływa na zachowania rynkowe, wyznacza trendy zakupowe). I dlatego wiedza o tym, co dzieje się w sferze kultury, jest tak ważna. Powstaje pytanie, jak zdobywać dane wejściowe do określenia kontekstu zewnętrznego. W zależności od rodzaju organizacji można korzystać z:


    
      	powszechnie publikowanych artykułów, które ukazują to, co dzieje się w danym obszarze, w danym kraju (np. czynniki kulturowe i społeczne mające wpływ na zachowania klientów można szacować na podstawie publikacji zawartych w „Economist”, w czasopismach zamieszczonych w bazie EBSCO),


      	raportów, jakie przedkładają organizacje międzynarodowe, ale również spółki zależne, agenci handlowi,


      	zasobów wiedzy różnych instytucji krajowych i zagranicznych (np. bardzo dużo informacji można zdobyć, korzystając z pomocy polskich ambasad),


      	wyników badań rynkowych (przeprowadzanych przez samą organizację lub inne podmioty),


      	notatek służbowych z wyjazdów akwizycyjnych, wyjazdów na targi międzynarodowe,


      	notatek służbowych z oceny satysfakcji klientów (szczególnie jeżeli były one przeprowadzane bezpośrednio u klienta-użytkownika różnych wyrobów),


      	badań przeprowadzanych przez wywiadownie gospodarcze i handlowe.

    


    Organizacje, zdobywając potrzebną wiedzę, posługują się zarówno metodami legalnymi (np. kupują produkty konkurencji), jak i tymi zabronionymi — niezgodnymi z prawem (np. kradną technologie). W analizach otoczenia uwzględnia się zarówno czynniki pozytywne, jak i negatywne. Część organizacji wykorzystuje różne metody i narzędzia badań marketingowych (posiłkuje się eksperymentami i badaniami panelowymi, ankietowymi, projekcyjnymi, heurystycznymi itp.).


    W powszechnym użyciu jest analiza SWOT (od ang. strenghts — mocne strony, weaknesses — słabe strony, opportunities — szanse oraz threats — zagrożenia), która jest bardzo przydatna do budowania strategii. Pamiętać jednak należy, że przed określeniem SWOT potrzebna jest rzetelna, obiektywna ocena danych wejściowych. Określanie SWOT na podstawie tego, co wiedzą pracownicy, jest bardzo zawodne.


    W celu uporządkowania podejmowanych działań należy określić rodzaj czynników i ich charakterystykę, osoby odpowiedzialne, sposoby dokonywania przeglądów (tabela 1.1).


    Tabela 1.1. Czynniki zewnętrzne kontekstu


    
      
        
        
        
        
        
      

      
        
          	
            Czynniki zewnętrzne

            —otoczenia

          

          	
            Przedmiot analizy

          

          	
            Odpowiedzialność

          

          	
            Przegląd

          

          	
            Uwagi

          
        


        
          	
            Prawnego

          

          	
            Wykaz dokumentów prawnych

          

          	
            Radca prawny

          

          	
            Przed przeglądem planowanym

          

          	
            Przegląd wymagań prawnych i ocena zgodności prowadzona jest na bieżąco

          
        


        
          	
            Technologicznego

          

          	
            Technologia konkurencji (w tym rozwój technologii w branży)


            Wyniki weryfikacji możliwości realizacyjnych.


            Wyniki weryfikacji możliwości realizacyjnych u podwykonawcy.

          

          	
            Szef produkcji

          

          	
            Przed przeglądem planowanym

          

          	
            Aktualizacja wspólnie ze służbami zbytowymi

          
        


        
          	
            Konkurencyjności

          

          	
            Wyniki analizy konkurencji (wielkości zbytowe)


            Zestawienie cen konkurencji (dotyczy produktów typowych)


            Stosowane przez konkurencję metody sprzedaży, usługi posprzedażowe

          

          	
            Kierownik działu marketingu

          

          	
            Przed przeglądem planowanym

          

          	
        


        
          	
            Rynkowego

          

          	
            Potrzeby klientów zidentyfikowane przez dział marketingu (w oparciu o analizę zapytań ofertowych, wywiady)


            Wyniki identyfikacji nowych projektów konkurencji (informacje o nowo powstających podmiotach mogących stać się konkurencją)


            Wyniki analizy możliwości wejścia w nowe segmenty istniejącego rynku z nowymi produktami

          

          	
            Kierownik działu marketingu

          

          	
            Przed przeglądem planowanym

          

          	
        


        
          	
            Kulturowego, społecznego i ekonomicznego

          

          	
            Informacje o zmianie potrzeb i oczekiwań klientów


            Nowe warunki i trendy ekonomiczne


            Przemiany kulturowe

          

          	
            Pełnomocnik ds. systemów zarządzania jakością

          

          	
            Przed przeglądem planowanym

          

          	
            Analiza wykonywana jest raz w miesiącu (informacje przekazywane są do działu marketingu)

          
        

      
    


    Źródło: opracowanie własne.


    Uwaga — opis wszystkich czynników jest przekazywany pełnomocnikowi przed planowanym przeglądem zarządzania. Czynniki zewnętrzne, jak i wewnętrzne są analizowane przez zarząd spółki.


    1.1.2. Kontekst wewnętrzny


    Do elementów kontekstu wewnętrznego zaliczono wiedzę, wartości, kulturę (PN-EN ISO 9001:2015, Systemy zarządzania jakością. Wymagania, 2016, pkt 4.1, s. 10)[1].


    1.1.2.1. Wiedza


    W określaniu kontekstu wewnętrznego można wprowadzić podział wiedzy na dwa jej rodzaje: wiedzę niejawną lub ukrytą oraz wiedzę „twardą” lub konkretną. Wiedza niejawna jest zawarta w zasobach wiedzy, jaką posiadają pracownicy i inni interesariusze organizacji. Wiedza twarda zawarta jest w dokumentach (normach, regulaminach, raportach, innych publikacjach). Nie ulega wątpliwości, że odpowiednie zarządzanie wiedzą sprzyja doskonaleniu i utrzymaniu jakości (Skrzypek, 2013).


    „Wiedza powstaje z informacji, które są dla odbiorcy istotne i zostały zweryfikowane w praktyce. Weryfikacja polega na ustaleniu (sprawdzeniu), czy sądy i wnioski powstałe w procesie interpretacji są zgodne z rzeczywistością, czyli innymi słowy wiedzę stanowią informacje istotne i empirycznie weryfikowalne. Inne, tzn. te, które są nieistotne i są tylko informacją, która za jakiś czas będzie niepotrzebna (np. dzisiejsza data), nie stanowią wiedzy” (Grabowski i Zając, 2009, s. 19).


    Wiedza jest potrzebna do określania kontekstu zewnętrznego, ale nie mniej istotne jest pozyskiwanie wiedzy służącej do wdrożenia systemu zarządzania jakością oraz do jego utrzymywania i doskonalenia. Niektóre ze źródeł wiedzy przedstawiono w tabeli 1.2.


    Tabela 1.2. Wiedza w kontekście wewnętrznym


    
      
        
        
        
      

      
        
          	
            Etapy

          

          	
            Źródła wiedzy

          

          	
            Wybrane sposoby wykorzystania

          
        


        
          	
            Wdrażanie systemu

          

          	
            Wiedza z innych organizacji


            Opinie audytorów zewnętrznych


            Analiza artykułów naukowych


            Opinie dostawców


            Referencje konsultantów


            Wyniki analizy kontekstu zewnętrznego

          

          	
            Podjęcie decyzji o wyborze konsultantów, odpowiedniej dokumentacji i metod wdrożeniowych

          
        


        
          	
            Utrzymywanie systemu

          

          	
            Wyniki badania procesów (cele jakości, podstawowe wskaźniki)


            Wyniki przeglądów i audytów


            Opinie pracowników (np. pochodzące z programu sugestii)


            Wyniki badania kosztów jakości

          

          	
            Właściwe utrzymanie systemu, dostarczenie danych do przeglądu zarządzania

          
        


        
          	
            Doskonalenie systemu

          

          	
            Wyniki przeglądów i audtów


            Analiza podejmowanych działań zapobiegawczych i korygujących


            Wyniki badania satysfakcji klientów


            Wyniki badania kontekstu zewnętrznego i wewnętrznego


            Opinie interesariuszy


            Badania benchmarkingowe


            Analiza reklamacji


            Analiza źródeł niegodności

          

          	
            Ustalanie nowych wskaźników i mierników dla procesów, doskonalenie dokumentacji, doskonalenie procesów (np. eliminacja marnotrawstwa). Ustalanie planów poprawy jakości

          
        

      
    


    Źródło: opracowanie własne.


    1.1.2.2. Wartości


    Wartości organizacyjne nie są widoczne, są niematerialne, ale ich obecność znacząco wpływa na wyniki ekonomiczne. Wartości organizacyjne (w tym etyczne) tkwią w relacjach między pracownikami. Dotychczasowe badania wskazują na to, że kluczową rolę w doskonaleniu i utrzymywaniu jakości odgrywają następujące wartości: zaangażowanie (Zink, 1995; Dale, 1999), satysfakcja (Bugdol, 2007), zaufanie (Dale i Lascelles, 1997; Keng et al., 2006), sprawiedliwość (np. McBain, 1999; Brooks i Zeitz, 1999).


    Warto przypomnieć, że zaangażowanie jest jedną z podstawowych zasad zarządzania jakością. Satysfakcja pracowników (klientów wewnętrznych) oraz klientów zewnętrznych stanowi kryterium modeli doskonałości (np. EFQM). Problematyka satysfakcji pracowników była bardzo mocno akcentowana przez prekursorów TQM (Ishikawa i Juran). Zaufanie, które coraz częściej jest przedmiotem badań (podobnie jak satysfakcja), jest elementem składowym TQM (Keng et al., 2006). Jest ono przedmiotem oceny w różnych modelach doskonałości-samooceny (CAF — Common Assessment Framework, M. Baldrige). Sprawiedliwość jest wartością odgrywająca kluczową rolę na etapie wdrażania, utrzymania i doskonalenia systemów i koncepcji jakości (np. McBain, 1999; Brooks i Zeitz, 1999).Wszelkie wartości etyczne i organizacyjne są bardzo ważne dlatego, że w ustawicznym doskonaleniu jakości ważną rolę odgrywają etyczne zachowania pracowników (Baccarani, 2008). Brak takich zachowań uniemożliwia stosowanie podejścia procesowego i jest powodem upadku innych wartości, np. zaufania (Nayebpour i Koehn, 2003).


    1.1.2.3. Zaangażowanie


    Już Deming, Juran czy Crosby głosili potrzebę zaangażowania pracowników. Konsekwentne doskonalenie jakości jest źródłem zaangażowania. Na przykład Bou i Beltrán (2005) uznają, że programy TQM wpływają na postawy pracownicze wyrażające się partycypacją i zaangażowaniem. Postawy te muszą być jednak wzmacniane zaangażowaniem najwyższego kierownictwa. Zaangażowanie kadry zarządzającej sprzyja zaangażowaniu pracowników i pozytywnie wpływa na jakość świadczonych usług. Wskazują na to badania przeprowadzone w branży hotelarskiej (np. Elmadağ, Ellinger i Franke, 2008). Zaangażowanie jest jednym z elementów kultury jakości i przyczynia się do realizacji celów jakości (Bou i Beltrán, 2005). Zaangażowanie ze strony najwyższego kierownictwa zorientowane na pracę grupową i empowerment powinny być poprzedzone szkoleniem pracowników (Jun, Cai i Shin, 2006). Szkolenie związane z doskonaleniem jakości (w ramach programów TQM) doprowadzić może do wzrostu zaangażowania i wpływać pozytywnie na realizację polityki jakości (Palo i Padhi, 2003).


    1.1.2.4. Satysfakcja pracowników


    Satysfakcja pracowników może, chociaż nie musi, mieć znaczenie dla jakości realizowanych usług i wytwarzanych produktów. Jeśli taki związek zachodzi (częściej w usługach), to ma on charakter pośredni. Badania wykazują, że istnieje pozytywny związek między jakością życia i etyką a satysfakcją z pracy i zaangażowaniem pracowników (Royuela, López-Tamayo i Suriñach 2009; Koonmee et al., 2010), dlatego wiele organizacji ma profesjonalne programy doskonalenia i pomiaru jakości życia. Satysfakcja pracowników może wpływać pośrednio na satysfakcję klientów, ponieważ — jak dowodzą badania — usatysfakcjonowani pracownicy wykazują się dużym poziomem orientacji na klienta (Wagenheim i Anderson, 2008). W usługach satysfakcja pracowników może wpływać na satysfakcję klientów, ponieważ zadowoleni pracownicy lepiej wykonują swoją pracę (Alireza, Zahra Seyed i Hossein, 2013). Większa satysfakcja pracowników powinna skutkować większą satysfakcją klientów, ale potrzebna jest odpowiednia kultura jakości, szkolenia i komunikacja (Ugboro i Obeng 2000; Jun, Cai i Shin, 2006).


    1.1.2.5. Zaufanie


    Problem zaufania w zarządzaniu jakością jest dostrzegany przez badaczy zarówno na poziomie normatywnym (np. Skrzypek, 2000), jak i na poziomie koncepcji TQM — głównie w wymiarze kulturowym (np. Maccoby, 1994; Coyle-Shapiro, 1995). Badania przeprowadzone pod koniec XX wieku przez Dale’a i Lascellesa (1997) wykazały, że zaufanie między przełożonymi a podwładnymi warunkuje skuteczną implementację systemów zarządzania jakością i dlatego zaufanie organizacyjne jest w dalszym ciągu uznawane za dominujący element składowy TQM (Keng et al., 2006). W początkowym okresie wdrażania, czy to systemów zarządzania jakością, czy to TQM, liczy się zaufanie do przełożonych, którzy powinni je podtrzymywać (Morgan i Zeffane, 2003). Badania dowodzą, że efektywność pracy zespołów (Kiffin-Petersen i Cordery, 2003) zależy w dużej mierze od zaufania do współpracowników i od zarządzania (jego stylów i sposobów, obranych celów itp.). Dzieje się tak m.in. dlatego, że zaufanie interpersonalne wpływa korzystnie na proces pozyskiwania wiedzy, ale również na procesy dzielenia się nią w organizacji uczącej się (Hoe, 2004). Pośrednio zaufanie sprzyja doskonaleniu jakości, ponieważ przyczynia się do poprawy relacji z dostawcami. Obniża poziom niezadowolenia wynikający z chwilowego spadku poziomu wykonawstwa (np. Sungmin, Soonhong i Nobuhide, 2008).


    1.1.2.6. Kultura


    W różnych definicjach dotyczących kultury organizacyjnej podkreśla się zarówno jej elementy materialne, takie jak polityka, procedura, techniki, cele, jak i elementy niematerialne — wierzenia, przekonania pracowników, mity, opowieści. Termin „kultura” odnosi się do norm, wzorów postępowania, ale i do postaw, uczuć, interakcji (Stoner, 1994). Kulturę organizacji zdefiniować można jako „zestaw niematerialnych czynników (np. wartości, wierzenia, mity) i formalnych zasad postępowania zawartych w procedurach, regulaminach, instrukcjach, kodeksach. Czynniki te mają wpływ na funkcjonowanie organizacji. Współdecydują one o tym, jak organizacja reguluje stosunki międzyludzkie, jaka jest jakość życia w miejscu pracy i wreszcie — jaka jest społeczna wiarygodność organizacji. Kultura jest wynikiem działania wielu procesów społecznych, takich jak adaptacja, socjalizacja, internalizacja. Pomimo subiektywnych elementów może być ona przedmiotem diagnozy. Może też stać się — po zdefiniowaniu jej elementów — ogólnym celem zarządzania, szczególnie w obszarze zarządzania zasobami ludzkimi” (Jedynak i Bugdol, 2015, s. 12).


    W zarządzaniu jakością wyróżnia się termin „kultura jakości”. Istnieją bezpośrednie związki między programami kształtowania kultury a programami doskonalenia jakości. Czasami badacze kultury odwołują się do klasycznych teorii zarządzania i organizacji. Termin „kultura jakości” jest bezpośrednio odnoszony do powszechnie znanego terminu „kultura organizacyjna” i nawet niektóre definicje (np. Gryna, 2001) nawiązują bezpośrednio do wzorców, zachowań, norm i wierzeń związanych z jakością. J. Cortad i J. Wood (1995) wymienili pięć wymiarów kreowania kultury jakości: orientację na satysfakcję klienta, orientację na procesy, pracę grupową, otwartą komunikację i wymianę wiedzy, orientację na podejmowanie decyzji bazujących na faktach (Cortad i Wood, 1995, s. 102). Te same wartości zostały później wpisane w katalog zasad zarządzania jakością. Istnieją cztery poziomy kultury jakości: brak nacisku na jakość, wykrywanie błędów, zapobieganie błędom jakości, stałe kreowanie jakości.


    Pewne wskazówki dotyczące kształtowania kultury jakości zawarto w tabeli 1.3. Wyboru elementów kultury jakości dokonano na podstawie elementów składowych i zasad zarządzania przez jakość. W opisie zawarto wartości instrumentalne, gdyż to one wspierają wartości organizacyjne, które opisano w kontekście wewnętrznym.


    Tabela 1.3. Kształtowanie kultury jakości


    
      
        
        
        
      

      
        
          	
            Elementy kultury jakości

          

          	
            Opis

          

          	
            Uwagi

          
        


        
          	
            Orientacja na klienta

          

          	
            Wykonywanie badań dotyczących potrzeb i oczekiwań klientów.


            Wykonywanie badań dotyczących satysfakcji klientów.


            Przekazywanie tej wiedzy wszystkim pracownikom.

          

          	
            Organizacje w wielu przypadkach kreują potrzeby, a nie starają się ich zaspokajać.


            Badania potrzeb i oczekiwań są realizowane niezmiernie rzadko.

          
        


        
          	
            Wartości instrumentalne


            A. Samodzielność


            B. Samokontrola


            C. Odpowiedzialność

          

          	
            A. Samodzielność przejawia się m.in. w samodoskonaleniu.


            Sposobem kształtowania samodzielności jest wprowadzenie zasad samokontroli, stwarzanie możliwości realizacji własnych pomysłów, wdrożenie zadań, które nie są nadzorowane przez kierownictwo.


            B. Zaletą samokontroli jest czas jej przeprowadzania. Inspektorzy nie mogą być obecni na każdym stanowisku pracy, a w związku z tym czas identyfikacji i podejmowania działań korekcyjnych wydłuża się.


            C. Zarządzanie jakością jest nierozerwalnie związane z odpowiedzialnością. Niektórzy badacze (np. Waddock i Bodwell, 2004) posługują się nawet terminem „kompleksowe zarządzanie odpowiedzialnością” (Total Responsibility Management — TRM) (Waddock i Bodwell, 2004).

          

          	
            A. Samodzielność nie zawsze jest oceniana pozytywnie przez przełożonych. Często też brakuje organizacyjnych oraz ekonomicznych warunków do wykorzystania rozwoju samodzielności.


            B. Samokontrola potrzebuje odpowiedniej kultury jakości. Jest ją bardzo trudno wprowadzać w społeczeństwach, gdzie istniał hierarchiczny, scentralizowany podział zadań i represyjna kontrola.


            Samokontrola wymaga dużej dozy zaufania.


            Samokontrola często wymaga monitoringu.


            C. W praktyce należy zapobiegać konfliktowi odpowiedzialności. Nie wszystkie osoby czują się dobrze, kiedy za coś odpowiadają.

          
        


        
          	
            Empowerment

          

          	
            Empowerment uznaje się m.in. za: sposób postępowania przełożonych zmierzający do obdarzenia władzą podwładnych, udzielania im swobody, wolności (np. wolności decydowania o istotnych sprawach organizacji), technikę zarządzania partycypacyjnego, przekonanie o skuteczności własnych działań na tle innych uczestników organizacji, rodzaj umowy społecznej lub psychologicznego kontraktu między przełożonymi a podwładnymi.

          

          	
            Empowerment strukturalny (zmiana struktur organizacyjnych 
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