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Abstract

The impact of organizational behavior on the effectiveness of quality management is an im-
portant research area undertaken by many researchers over recent years. Research shows
that employee behaviors such as commitment, communication, motivation and teamwork in-
fluence the quality of products or services offered by the company, and thus customer satis-
faction. In the light of conducted research, adopting appropriate behaviors and organizational
culture may contribute to increasing the effectiveness of quality management and improving
the organization's results. This is why understanding these issues is crucial for organizations
trying to improve their quality management process.

Employee behavior can influence the effectiveness of quality management in several ways.
Engaged employees are more likely to be involved in improving processes and products, which
translates into higher quality. Effective communication facilitates the resolution of quality prob-
lems and the rapid transfer of information. In turn, motivated employees often take up quality
improvement initiatives and try to achieve set goals.

Taking into account the above considerations and the growing importance of organizational
culture in management, especially in the area of quality management, the question arises:
whether it is possible to influence the effectiveness of quality management through organiza-
tional behavior? This question inspired the author to achieve the goal of solving the research
problem regarding the inclusion of cultural aspects in quality management. To achieve the
assumed goal, a literature review was carried out in the area of conditions and types of organ-
izational behavior and quality management to present the relationship between behaviors and
the effectiveness of the quality management system.

The obtained results allowed for the identification of key behaviors that to the greatest extent
shape the functioning of quality management systems. Among them, commitment and motiva-
tion play a key role, which, with the support of strong pro-quality leadership, is most reflected
in the frequency of pro-quality initiatives, which leads to an increase in quality, customer satis-
faction and achieving better competitiveness on the market.
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1. WSTEP

taczenie elementéw kultury organizacyjnej oraz zarzgdzania jakoscig coraz czesciej
stanowi obszar podejmowanych prac badawczych zaréwno wsréd teoretycznych, jak i prak-
tycznych aspektéw zarzadzania. Opracowanie w 2022 roku normy ISO 10010 poswieconej
zagadnieniom kultury jakosci tylko spotegowato te dziatania i dato impuls do eksploracji nau-
kowej tego zagadnienia [ISO 10010:2022]. Prowadzone dotychczas badania potwierdzaja,
ze aspekty kulturowe odgrywajg niejednokrotnie wazniejszg role niz techniczne i zarzadcze
wymagania systemow jakosci. Pozwalajg zbudowac kulture, ktéra umozliwia cztonkom orga-
nizacji na swobode w podejmowaniu dziatah projakosciowych, ktére same w sobie trudno by-
toby podjaé, zwtaszcza w kontekscie sztywnych i czesto niezrozumiatych standardéw jako$ci,
tj. ISO 9001:2015.

Zainspirowany powyzszg tematykg, podjatem probe przegladu literatury krajowej i mie-
dzynarodowej w celu uzyskania odpowiedzi na pytanie badawcze: jak rézne zachowania or-
ganizacyjne korespondujg z wybranymi wymaganiami normy ISO 9001:2015 oraz jakie zacho-
wania wzmacniajg lub ostabiajg wybrane wymagania normy i tym samym mogg wptywaé na
skuteczno$¢ zarzadzania jakoscig? Uzyskana odpowiedz na pytanie badawcze ma na celu
potwierdzenie przyjetej tezy, ze przyjmujgc odpowiednie zachowania w organizacji mozna od-
dziatywac na skutecznos¢ zarzgdzania jakoscia.

2. METODY BADAN

Opracowanie ma charakter pracy przeglagdowej o charakterze teoriopoznawczym, kté-
rego celem jest przedstawienie kierunku wptywu aspektéw kulturowych — zachowanh organiza-
cyjnych na projakosciowe zarzgdzanie organizacjg. Przegladu dokonano na podstawie analizy
literatury w odniesieniu do réznych typow kultury organizacyjnej, w kontekscie wybranych wy-
magan systemu zarzgdzania jakoscig wg normy ISO 9001:2015.

3. WYNIKI I DYSKUSJA
3.1. Uwarunkowania zachowan organizacyjnych

Kultura organizacyjna oraz jej wptyw na projakosciowe zachowania cztonkéw organi-
zacji odgrywa wazng role wsrod teoretycznych oraz praktycznych probleméw zarzadzania.
W praktyce zarzadzania czesto zdarza sie, ze przyjete w organizacji wartosci kulturowe i am-
bithe zatozenia pozostajg w sferze deklaracji, natomiast w biezgcej dziatalno$ci dominujg za-
chowania dalekie od deklarowanych [Wolniak 2012]. Takie dziatania powoduja, ze zachowania
organizacyjne stajg sie kluczowymi determinantami zachowan cztowieka i mogg stanowi¢ na-
rzedzie ksztattowania postaw i praktyk, a nawet wartosci uznawanych w organizacji [Walczak
2015, Zajgc 2018, Szczepanska i Kosiorek 2017].

Warto$ci najczesciej definiowane sg jako ogdlne, abstrakcyjne zasady wyznaczajgce
wzorce zachowan w danej kulturze czy spoteczenstwie, ktére w efekcie procesu socjalizacji
cztowiek sktonny jest wysoko ceni¢ [Reber 2000]. Mozna je rowniez definiowac jako elementy
podzielane przez wspolnote, ktére z biegiem czasu stajg sie wytworem tozsamosci organizacii,
wyznaczajgcym kierunki i cele dziatania. Stanowig komponent kultury organizacyjnej obejmu-
jacy przedmioty i sytuacje, ktore ludzie cenig i starajg sie osiggnagc¢, uznajgc siebie za cztonka
organizacji [Walczak 2012].
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W krajowej, jak réwniez w miedzynarodowe;j literaturze przedmiotu odnalez¢ mozna
wiele badan poswieconych aspektom kulturowym obejmujgcym swoim zakresem badanie war-
tosci i wynikajgcych z nich zachowan organizacyjnych. Aspekty te czesto petnig role [Robbins
i Judge 2007]:
¢ integrujgca (spoiwo, klej organizacyjny),

e percepcyjng (nadajg jednoznaczng orientacje w postrzeganiu przez pracownikéw celéw
i zadan),

¢ motywacyjng (stanowig wewnetrzne kryteria socjologiczne dla obu stron uktadu psycholo-
gicznego, tj. pracownikéw i pracodawcy, umozliwiajgce wypetnianie wzajemnych oczeki-
wan zawartych w takim kontrakcie).

Moga stanowic¢ takze istotne narzedzie wywierania wptywu na pracownikéw oraz nadajg range

waznosci okreslonym zadaniom, zjawiskom i dziataniom [Lobodzihski 2015]. W literaturze

mozna takze zaobserwowac wiele przyktadow potwierdzajgcych istnienie relacji pomiedzy

praktykami zarzgdzania, a aspektami kulturowymi wynikajgcymi z utrwalonych zachowan czy

postaw [Buchelt 2015]. Na problematyke zachowan organizacyjnych zwraca sie uwage w kon-

tekscie zarowno ksztattowania kultury organizacyjnej, jak i jej relacji z okreslonymi procedu-

rami i zasadami zarzadzania. Badania wskazuja, ze wartos$ci kulturowe wyznaczajg postawy,

ktére wplywajg na reakcje i zachowania cztowieka [Wolniak 2012]. Z kolei obserwowane za-

chowania wynikajg czesto z przywddztwa i zaangazowania cztonkéw organizacji, ktére swoje

zrédto posiadajg w innych aspektach kulturowych [Pocztowski 20071], tj.:

o sprawiedliwosé,

e motywacja,

o rozwdj,

e wspOipraca,

e praca grupowa,

o atmosfera i klimat pracy sprzyjajgcy zgtaszaniu pomystéw i nowych rozwigzan.

Fundamentem zachowan organizacyjnych niewatpliwie jest zaangazowanie organiza-
cyjne wynikajgce z zachowan cziowieka, ktore rozumiane jest powszechnie w kategoriach
osobistej identyfikacji z celami i wartoSciami organizacyjnymi, gotowoscig do dotozenia wszel-
kich wysitkbw na rzecz organizacji i checig kontynuacji uczestnictwa w organizacji [Lewicka
i in. 2020]. To psychologiczna sita, ktéra tgczy pracownikdéw z organizacjami i czyni odejscie
Z nich mniej atrakcyjnym.

Zachowanie cztowieka w organizacji jest uwarunkowane wieloma czynnikami, ktére
w duzym stopniu wywierajg wptyw na jego dziatania. Czynniki te tkwig bezposrednio w kulturze
organizacyjnej, ale takze sg ucielesnione w kazdym pracowniku i zwigzane z jego kompeten-
cjami. Termin ten zostat wprowadzony w 1983 roku przez Batemana i Organa. Oznacza on dzia-
tania, ktore nie wynikajg z opisu stanowiska pracy i formalnie przydzielonych obowigzkéw
i uprawnien. Przejawiajg sie one w podejmowaniu dobrowolnych dziatan nie zwigzanych z for-
malnym przydziatem obowigzkow, kolektywizmem, w dobrowolnym angazowaniu sie w inicja-
tywy, odpowiedzialnoscig za catg organizacje oraz utrzymaniem pozytywnych postaw. Osoby
wykazujgce zachowania organizacyjne zwykle lepiej pracujg w grupach, majg wyzszy poziom
umiejetnosci interpersonalnych, wymagajg dobrej komunikacji, ale rownoczesnie Swietnie ra-
dza sobie w takich sytuacjach, ktore wymagajg wspotdziatania [Smutek 2004, Blakely i in. 2003].
Zachowania mozna zatem odnies¢ zaréwno do relacji wystepujgcych pomiedzy cztonkami or-
ganizacji, jak rowniez w kontekscie konkretnych praktyk organizacyjnych, w tym w obszarze
zarzadzania jakoscig. Obszar ten ze wzgledu na wazng role, jakg odgrywa jakosc
w kazdej organizacji, stanowi niewatpliwie interesujacy przedmiot badan oraz moze stanowic
impuls jej ksztattowania w obszarze miekkich elementéw zarzgdzania. Dlatego odniesienie
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wybranych typow zachowan organizacyjnych do obszaréw wymagan systemu zarzgdzania ja-
koscig wg normy ISO 9001:2015 moze stanowi¢ poczatek dziatan pozwalajgcych potwierdzic¢
teze, ze poprzez stosowanie odpowiednich zachowan organizacyjnych mozna wptywac¢ na sku-
tecznosc¢ i sprawnos¢ zarzadzania jakoscig w organizaciji.

3.2. Typy zachowan organizacyjnych w kontekscie zarzadzania jakoscia

W turbulentnym otoczeniu, w jakim dziatajg organizacje, skuteczne zarzadzanie jako-
Scig jest utrudnione bez wyksztatcenia odpowiednikach postaw, zachowan czy zasad wspoét-
dziatania na réznych szczeblach kultury organizacyjnej. Bo to wkasnie od uznawanych wartosci
i wystepowania odpowiedniego typu zachowanh zalezy w duzym stopniu, czy pracownicy bedg
stosowali sie do przyjetych w organizacji zasad, obowigzujgcych procedur i przyjetych norm,
czy tez nie. Szczegodlnie zachowania, ktére wptywajg na utrzymanie i doskonalenie wdrozo-
nych w organizacjach standardéw jakosci odgrywajg niebagatelng role w budowaniu kultury
opartej na jakosci. Kultura ta przede wszystkim wspiera realizacje polityki i celéw jakosci oraz
realizacje dostarczania wyrobow i ustug spetniajgcych potrzeby i oczekiwania klientéw. W Ta-
beli 1 przedstawiono wybrane typy zachowan organizacyjnych, ktére mogg oddziatywac¢ na
system zarzgdzania jakosciag, przyczyniajgc sie do jego sprawniejszego funkcjonowania
[Bugdol 2013].

Tab. 1. Typy zachowan organizacyjnych w kontekscie systemow zarzgdzania jakoscia.
Tab. 1. Types of organizational behavior in the context of quality management systems.

Typ zachowania Wptyw na system zarzgdzania jakoscig
. Wigzg sie z podejmowaniem dodatkowych rél, zadanh oraz w odpowie-
Zachowania : L . A ) L
obywatelskie dzialnosci za catg organizacje, co wpisuje sie w filozofie ciggtego dosko-

nalenia zarzadzania jakoscig.

Wiagza sie z orientacjg na wymagania klienta, wpisujgc sie w zasade

Zachowania klientow systemu zarzadzania jakoscig — ,Orientacja na Klienta”.

Wigz3 sie z checia realizowania wiasnych interesow, kosztem tzw. dobra

Zachowania egoistyczne . 2 . o
0gotu, szczegdlnie podczas pracy w zespotach jakosciowych.

Wzmacniajg wspotprace miedzy pracownikami np. podczas utrzymania
i doskonalenia systemu zarzgdzania, a takze rozwigzywania probleméw
jakosciowych.

Zachowania
kompetencyjne

Wigz3 sie z silnym ukierunkowaniem na dobro ogétu, a nie realizowanie
wiasnych ambicji i celéw. Zachowania te sg pozadane podczas przepro-
wadzania m.in. niezaleznej oceny dostawcow, audytéw drugiej strony
i audytéw wewnetrznych.

Zachowania etyczne

Wigza sie z ograniczaniem skuteczno$ci funkcjonowania SZJ poprzez
Zachowania nieetyczne | uzupetnianie wstecznie dokumentac;ji, falszowanie raportéw z audytu,
czy formutowanie dziatan, ktdre nie majg pokrycia w rzeczywistosci.

Wiazg sie z mozliwoscig przybrania indywidualnych cech osobowo$ci

Zachowania elastyczne i postaw w zaleznosci od kontekstu SZJ.

Wiazg sie z oczekiwanym sposobem postepowania zarowno podczas

Zachowania pozytywne wdrozenia, jak i funkcjonowania SZJ.

Wigzg sie z dzialaniami, kitére nie wptywajg na skutecznosc
Zachowania negatywne | i efektywno$¢ SZJ, tj. brakiem wizji, celow czy programoéw doskonalenia
jakosci czy niskim zaangazowaniem pracownikéw.
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Odwotujgc sie do zachowan opisanych w Tabeli 1 mozna stwierdzi¢, ze od wystepujg-
cego typu zachowan w duzym stopniu zalezy, jakie bedzie nastawienie do budowania jakosci
oraz w jaki sposéb pozwoli ono wptywac na osigganie celdow wynikajgcych z wymagan sys-
temu zarzadzania jakoscig. Tres¢ Tabeli 1 wskazuje takze na zachowania pozytywne, etyczne
czy obywatelskie jako dziatania w wiekszym stopniu sprzyjajgce podejmowaniu inicjatyw pro-
jakosciowych, anizeli zachowania negatywne, nieetyczne i egoistyczne. Wskazuje to na ist-
nienie zaleznosci pomiedzy zachowaniem organizacyjnym, a systemem zarzgdzania jakoscig,
ktéra moze stac sie przedmiotem dalszej eksploracji i badania jej wptywu w obszarze zacho-
wan organizacyjnych wspierajgcych zarzadzanie jakoscia.

3.3. Zachowania organizacyjne wspierajace zarzadzanie jakoscig

Zarzgdzanie jakos$cig obejmuje bardzo szeroki zakres dziatalno$ci organizacji, a w wielu
przypadkach jest to cata organizacja. Wigze sie to ze spetnieniem szeregu réznych wymagan
normatywnych, prawnych czy wewnetrznych uregulowan, ale takze z zaangazowaniem wielu
pracownikdw. To wiasnie pracownicy jako kluczowy element organizacji odgrywajg istotny
wptyw na skutecznosé projakosciowego zarzgdzania, czynigc czynniki spoteczne waznym ele-
mentem organizaciji [Eniola i in. 2019, Wolniak i Olkiewicz 2019]. Co wiecej, wielu naukowcéw
uwaza, ze aspekty kulturowe winny by¢ rozpatrywane juz na etapie projektowania systemo-
wego zarzgdzania, dzieki czemu mozliwe bedzie ksztaltowanie pozytywnych wzorcow kultu-
rowych juz na samym poczatku [Gunasekaran i in. 2019], zwtaszcza ze, jak uwaza Ikrzykowski
[2000], sposob postepowania, myslenia i zachowania jest bardzo istotny dla wdrazania i utrzy-
mania systemow zarzgdzania jakoscig. Takie stanowisko potwierdzajg rowniez zatozenia kon-
cepcji Total Quality Management (TQM), zgodnie z ktérg jakos¢ winna by¢ uwzgledniana na
kazdym poziome organizacji. Aby jednak takie podejscie istniato w organizacji, niezbedna jest
odpowiednia projakosciowa kultura organizacyjna zwana rowniez kulturg jakosci.

Ksztattowanie projako$ciowej kultury organizacyjnej jest szczegdélnym zadaniem kie-
rownictwa i przejawia sie ono w réznych aspektach funkcjonowania systemoéw zarzgdzania
[Feldman iin. 2019], tj.:

e komunikacja polityki i celow jakosciowych,

¢ uswiadamianie pracownikom roli i wagi doskonalenia jako$ci,

e przetamywanie oporu wobec zmian,

o tworzenie zespotdéw roboczych podnoszacych jakosé,

¢ nacisk na zarzadzanie procesowe,

¢ delegowanie uprawnien,

e przekazywanie odpowiedzialnosci,

e wilasciwy dobor oséb do organizaciji,

e motywowanie i oceny pracownikéw,

o ustalanie kryteriw pomiaru i monitorowania wydajnosci proceséw SZJ,

e wprowadzanie zmian w politykach i procedurach SZJ,

e okreslanie wymagan kwalifikacyjnych dla kandydatéw do pracy i pracownikéw, uwzglednia-
jacych wymagania zaréwno kulturowe, jak i systemu zarzadzania jakoscia,

e tworzenie warunkow i zachecenie pracownikéw do doskonalenia SZJ.

Czynniki te znajdujg swoje odzwierciedlenie w roznych obszarach systeméw zarzgdzania ja-

koscig wg I1SO, a szczegdlnie w [Willis i in. 2016]:

e przywodztwie i zaangazowaniu kierownictwa,

e zaangazowaniu wszystkich pracownikow,

e pracy grupowej,
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e zapewnieniu indywidualnej odpowiedzialnosci za jakosc,

e zasadzie orientacji na klienta,

¢ doskonaleniu organizacii.

Obszary te w roznym zakresie mogg wptywac na ksztattowanie sie zachowan organizacyjnych,
co przedstawiono w Tabeli 2.

Tab. 2. Zakres wplywu obszaru wymagan system zarzadzania jakoscig wg ISO 9001 na zachowania
organizacyjne.
Tab. 2. Scope of influence of organizational culture on the quality management system.

Obszar wymagan systemu
zarzgdzana jakoscig Zachowania organizacyjne wspierajgce zarzgdzanie jakoscig
wg ISO 9001:2015

— kreowanie projakosciowej wizji i polityki organizacji
Przywdédztwo — szersze delegowanie uprawien
— bardziej ptaska struktura organizacyjna, sprzyjajaca wspoétpracy

— wspieranie pracy grupowej
Zaangazowanie pracownikow | — wieksza identyfikacja z SZJ
— wspétudziat w tworzeniu SZJ

— budowanie kultury indywidualnej odpowiedzialnosci

Odpowiedzialno$¢ za jakos¢ o i o o
— odpowiedzialno$¢ w zakresie jakosci

— wieksza efektywnos¢ pracy zespotéw

Praca grupowa — wieksza wspoétpraca pomiedzy zespotami

— szybko$¢ reakcji na zmiany wymagan klienta

Orientacja na klienta — zadowolenie klienta z produktu i obstugi

— zainteresowanie pracownikéw doskonaleniem organizacji

Doskonalenie — zdolnos$¢ do szybkiej adaptacji do zmian

Przyktady zachowan organizacyjnych w kontekscie wybranych obszaréw normy ISO 9001
zaprezentowane w Tabeli 2 wskazujg na istnienie zaleznosci pomiedzy ,twardymi” wymaga-
niami standardu, a ,miekkimi’ elementami kultury organizacyjnej. Pozwala to na odniesienie
konkretnych zachowan do realizacji praktyk zarzgdzania jakoscig, wptywajgc na ich skutecz-
niejszg realizacje. Jeszcze bardziej owg zaleznos¢ mozna zaobserwowac, odnoszac kierunek
wptywu poszczegdlnych kultur organizacyjnych do wymagan systemu zarzadzania jakoscig
wg 1SO 9001:2015, co zobrazowano, wykorzystujac typologie zaproponowane przez Sikor-
skiego [2002] i G. Hofstede [2007].

Typologia kultury organizacyjnej Sikorskiego [2002] zaktada 4 typy kultur: dominaciji,
rywalizacji, wspotdziatania i adaptacji. W kulturze dominacji wazny element stanowi hierarchia
wiadzy, zgodnie z ktérg decyzje i kontrola jest skoncentrowana w rekach niewielkiej grupy
0s0b lub jednej dominujacej jednostki. Pracownicy identyfikujacy sie z tg kulturg czesto majg
ograniczony wptyw na procesy decyzyjne, a komunikacja jest zwykle jednokierunkowa — od wiadz
do pracownikow. W kulturze rywalizacji z kolei konkurencja i osigganie celéw sg podstawo-
wymi motywatorami pracownikéw. W organizacjach cechujgcych sie owag kulturg czesto pro-
muje sie konkurencyjnos¢ miedzy pracownikami i zespotami, a miarg sukcesu sg wyniki osig-
gniete kosztem innych, co moze prowadzi¢ do rywalizacji miedzy pracownikami. W kulturze
wspoétdziatania mowa natomiast o istnieniu silnego dgzenia do pracy zespotowej i wspoétpracy
miedzy pracownikami. Kultura ta promuje otwarty dialog, dzielenie sie wiedzg i doswiadcze-
niem oraz budowanie relacji miedzy pracownikami. Wartosciowane jest osigganie wspdlnych
celéw i sukceséw organizacji jako catosci. Pracownicy identyfikujgcy sie z kulturg adaptacji
sg natomiast gotowi dostosowywac sie do zmieniajgcych sie warunkow i sytuacji. To podejscie
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sprzyja innowacji, elastycznosci i szybkiemu reagowaniu na nowe wyzwania. Pracownicy sg za-
checani do kreatywnego myslenia i podejmowania nowych rozwigzan [Sikorski 2002].

Odnoszac sie do powyzszych typologii podjeto probe przedstawienia, jak wybrane za-
chowania organizacyjne odnoszg sie do wymagan normy ISO 9001. W tym celu wskazano na
kierunek wptywu (pozytywny i negatywny) wymagan normy na podejmowane inicjatywny pro-
jakosciowe, rozumiane jako stopien realizacji celow i polityki jakosci. Z badan wynika, ze za-
chowania bardziej otwarte, innowacyjne, oparte na wspdtpracy i pracy grupowej bardziej
wspierajg osigganie celow i realizacje przyjetej polityki jakosci, anizeli zachowania indywidua-
listyczne oraz ukierunkowane na osiggniecie sukcesu jednostki. Szczegoly badanh przedsta-
wiono w Tabeli 3, gdzie zaprezentowano wybrane obszary wymagan normy ISO 9001:2015
w kontekscie typologii kultury Sikorskiego [2002].

Tab. 3. Wplyw wybranych typow kultury organizacyjnej na skutecznosé systemu zarzgdzania jakoscig.
Tab. 3. The impact of selected types of organizational culture on the effectiveness of the quality manage-
ment system.

Wybrane obszary Typ kultury
wymagan normy Kultura Kultura Kultura Kultura
ISO 9001:2015 dominacji rywalizacji wspoldziatania adaptacji
Orientacja na przyszie N N p p
wymagania klienta
Zaangazowanie N N P P
Komunikacja N N P P
Doskonalenie N N P P
Zarzgdzanie zmiang N N P P
Otwartos¢ na zmiany N N P P
Otwartos$¢ na innowacje P N P P

Objasnienia: kierunek wptywu P — pozytywny, N — negatywny.

Jak wynika z Tabeli 3, kultura dominaciji i rywalizacji, ktére reprezentujg kultury bardziej
indywidualistyczne, w mniejszym stopniu oddziatujg na skutecznos¢ zarzgdzania jakoscig ani-
zeli kultury kolektywistyczne, tj. kultura wspotdziatania czy kultura adaptacji. Potwierdza to,
ze obecny w organizacji typ kultury ma wptyw na zachowania organizacyjne, ktére mogg wzmac-
niac lub ostabiac inicjatywy projakosciowe.

Powyzsze wnioski moze potwierdzi¢ podobne badanie przeprowadzone w oparciu o ty-
pologie wg Hofstede [2007]. Pozwolito ono na dostarczenie argumentéw przemawiajgcych za
uwzglednieniem wymiarow kulturowych w zarzadzaniu jakoscig w kontekscie usprawniania
jakosci w organizacji. Zgodnie z powyzszym badaniem mozna zauwazy¢, iz wysoki poziom
dystansu wobec wtadzy (akceptacja hierarchii spotecznej i organizacyjnej) wptywa pozytywnie
na aspekty spoteczne zarzadzania jako$cig zwtaszcza w obszarze takim jak: ukierunkowanie
na klienta, zarzgdzanie zasobami ludzkimi, zarzgdzanie strategiczne czy przywddztwo. Tym sa-
mym wysoki dystans wobec wiadzy sprzyja wdrazaniu i funkcjonowaniu systeméw zarzadza-
nia jakoscig, gdyz pracownicy chetniej przestrzegajg procedur, bardziej akceptujg nieréwnosci
oraz chetniej akceptujg decyzje przetozonych, co sprzyja realizacji przyjetych celéw jakoscio-
wych i polityki jakosci. Z kolei w przypadku wystepowania zachowan indywidualistycznych,
w zaleznosci od sity ich oddziatywania mogg one pozytywnie wptywaé na ekonomiczne aspekty
doskonalenia organizacji, natomiast negatywnie na obszary systemowe [Wolniak 2019]. Wysoki
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poziom indywidualizmu prowadzi do bezosobowej relacji pomiedzy pracownikiem a praco-
dawca, co przyczynia sie do mniejszego zaangazowania w prace (ciggte doskonalenie), co jest
niezgodne z zatozeniami i zasadami wiekszosci koncepcji jakosciowych. Zatem w organizacji
winna wystepowac réwnowaga pomiedzy podejsciem indywidualistycznym, a kolektywistycz-
nym, aby system zarzadzania jakos$cig funkcjonowat wiasciwie.

Istotnym z punktu widzenia zarzadzania jakoscig jest rowniez poziom akceptacji ryzyka
w dgzeniu do doskonatosci jakosciowej. Z natury wiekszos¢ pracownikéw czuje sie swobodniej
w sytuacji duzej pewnosci i mniejszej zmiennosci sytuacji, co nie sprzyja idei projakosciowego
zarzgdzania, ukierunkowanego na zmiennos$¢ kontekstu organizacji, wymagan stron zaintere-
sowanych czy wykorzystywania nadarzajgcych sie szans. Wdrazanie zmian jest mozliwe tylko
i wylgcznie poprzez wdrazanie nowatorskich, oryginalnych rozwigzan, co wymaga zmiennosci
i akceptaciji ryzyka z tym zwigzanego [Wolniak 2019]. Odnoszgc z kolei zachowania organiza-
cyjne do szeroko pojetej normalizacji, w kulturach o stabym unikaniu niepewnosci panuje ten-
dencja do ograniczania przepisow do minimum. Powoduje to, Ze ludzie niechetnie wdrazajg
i utrzymujg takie koncepcje jak zarzgdzanie jakoscig, ktére wymagajq scistego przestrzegania
przepiséw i norm [Wolniak 2019].

Zachowania organizacyjne w kontekscie réznych typologii kultur organizacyjnych po-
kazuja, ze skuteczne zarzgdzanie jakoscig nie powinno ograniczac sie wytgcznie do spetnienia
technicznych i normatywnych wymagan standardow jakoéci, ale uwzgledniaé na kazdym eta-
pie funkcjonowania réwniez elementy kultury organizacyjnej. Przywodztwo, zaangazowanie
pracownikéw, motywacja to najwazniejsze zachowania, ktérych obecnosé angazuje pracow-
nikdw do poprawy jakosci. Skutecznie funkcjonujgcy system zarzadzania jakoscig to taki,
w ktorym kazdy pracownik zna swoj zakres obowigzkdw, procedury obowigzujgce w organiza-
cji i stosuje sie do nich w sposob niewymuszony. Ponadto wewnetrznie czuje sie odpowiedzialny
za swojg organizacje i jej wyniki, co wykazuje wysokim poziomem zaangazowania. Jak po-
twierdza wielu naukowcdéw, bez zaangazowania i odpowiedniego przywddztwa nie mozna sku-
tecznie wprowadzic, utrzymywac i przede wszystkim doskonali¢ systemu zarzgdzania jakoscig
[Aycan i in. 1999].

4. PODSUMOWANIE

Wprowadzenie koncepcji zarzgdzania jakoscig wigze sie z procesem zmian, przebu-
dowy organizacji oraz jej struktury [Grol i Wensing 2020]. Moze ono dotyczy¢ nowych odpo-
wiedzialnosci, dokumentacji, metod pracy oraz infrastruktury, ale rowniez zmian kulturowych.
Proces wprowadzania zmian w obszarze zarzgdzania jako$cig to, oprécz wdrazania ,technicz-
nych wymagan”, takze transformacja spoteczna, bez ktorej utrzymanie i doskonalenie systemu
zarzgdzania jakoscig jest mocno utrudnione. Wigze sie ona z procesem zmian przyzwyczajen,
bez ktérych trudno jest reagowac na otaczajgcg turbulentng rzeczywisto$¢, innowacje czy zmie-
niajgce sie¢ wymagania stron zainteresowanych. Stad tez wazne, aby rola aspektow spotecz-
nych w systemach zarzgdzania jakoscig stanowita nieodtgczny element budowania strategii
projakosciowe;.

Na podstawie przegladu wybranych pozyciji literaturowych sformutowano wnioski prze-
mawiajgce za uwzglednieniem spotecznych aspektéw (zachowan organizacyjnych) w budo-
waniu skuteczniejszych systeméw zarzadzania jakoscig. Uzyskano réwniez odpowiedz na sfor-
mutowane pytanie badawcze potwierdzajgc, ze zachowania organizacyjne korespondujg z wy-
branymi wymaganiami normy ISO 9001:2015, dzieki czemu moga one byc réznie realizowane
(z r6znym stopniem skutecznosci) w zaleznosci od dominujgcych w organizacji zachowan.
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W oparciu o przeglad literatury wskazano rowniez na typowe zachowania, tj. oparte na
pracy grupowej, przywodztwie oraz zaangazowaniu, jako na gtéwnych kulturowych determi-
nantach jakosci w organizacji. Potwierdzajg one tym samym teze, ze poprzez stosowanie od-
powiednich zachowan organizacyjnych mozna wptywaé na projakosciowe dziatania, pozwala-
jac organizacji doskonali¢ sie w tym zakresie.

Podejmowana tematyka nie wyczerpuje w petni badanego problemu badawczego. Sta-
nowi zaledwie preludium do dalszych badah empirycznych w tym zakresie, zwtaszcza w kon-
tekscie budowania kultury opartej na jakosci, czy skutecznosci podejmowania praktyk zarzg-
dzania jakoscia.

Informacja od Wydawcy

Temat prezentowany podczas Il Konferencji Naukowo- Technicznej ,Nauka-Technologia-Srodowisko”
w dniach 27-29 wrzes$nia 2023 r. w Wisle. Konferencja finansowana przez Ministra Edukacji i Nauki w ramach
programu ,,Doskonata nauka”— modut ,Wsparcie konferencji naukowych” (projekt nr DNK/SP/546599/2022).
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