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Streszczenie: Celem opracowania jest zaprezentowanie ról i obszarów działań menedżerów 
w procesie wprowadzania zmiany organizacyjnej, jaką jest implementacja systemów zarzą-
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1. Wstęp

Rosnąca świadomość kierownictw przedsiębiorstw dotycząca konieczności zwróce-
nia uwagi również na kwestie jakości w przedsiębiorstwach sprawia, że coraz więcej 
firm decyduje się na wdrożenie systemów zarządzania jakością (SZJ). Skuteczność 
wdrożenia systemu jakości w dużej mierze zależy od ludzi (twórców i adresatów tej 
zmiany organizacyjnej), bowiem to człowiek jest podmiotem sprawczym w procesie 
wprowadzania zmiany i od niego zależy osiągnięcie jej celów.

Według niektórych badań osiągnięcie sukcesu w zarządzaniu jakością zaledwie 
w około 10% zależy od wyposażenia technicznego, w około 40% od technologii i aż 
w 50% od ludzi i stylu zarządzania (przywództwo) [Hamrol 2008, s. 96].

Kolejne badania przeprowadzone w trzech dużych organizacjach pokazują, że 
na skuteczność funkcjonowania systemu jakości w znacznym stopniu wpływają: 
przygotowanie i świadomość pracowników; jakość szkoleń dotyczących wdrażane-
go systemu zarządzania jakością; poziom przywództwa i kwalifikacji kadry kierow-
niczej oraz jej przekonanie do SZJ; stosunek kadry do wprowadzenia zmian; umie-
jętność komunikowania i uczenia się oraz zmiana sposobu postrzegania organizacji 
[Ścierski 2007, s. 423-430].

Dużą rolę do odegrania w implementacji systemów zarządzania jakością ma kie-
rownictwo firmy. Jako lider i podmiot odpowiedzialny za wprowadzenie zmiany 
menedżer powinien posiadać oraz wykorzystywać również tzw. miękkie kompeten-
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cje. Menedżerowie niejednokrotnie przywiązują niewielką wagę do społecznych 
aspektów implementacji systemów zarządzania jakością oraz odznaczają się słabą 
wrażliwością w procesie kierowania tą zmianą organizacyjną.

Najpowszechniejszym błędem menedżerów wielu organizacji jest niedocenianie 
oddziaływania wdrażanej zmiany organizacyjnej na ludzi oraz jej psychospołecz-
nych uwarunkowań. Skutkiem tego może być opór emocjonalny pracowników – re-
alizatorów zmiany, zakłócenie bieżącej skuteczności i efektywności prowadzonych 
działań, a ostatecznie niepowodzenie całego procesu zmiany. 

Celem opracowania jest zaprezentowanie ról i obszarów działań menedżerów 
w procesie wprowadzania zmiany organizacyjnej, jaką jest implementacja systemów 
zarządzania jakością ze szczególnym uwzględnieniem społecznego, „miękkiego” 
aspektu powyższych zagadnień.

2. Podmiotowe uwarunkowania zarządzania zmianą organizacyjną  
    (ujęcie modelowe)

Szczególna rola człowieka w procesie dokonywania zmian wiąże się z potrzebą de-
cydowania o tym, jakie zmiany są możliwe, konieczne i wystarczające do osiągnię-
cia wybranych celów, oraz z potrzebą zarządzania procesem zmian, czyli działaniem 
w taki sposób, aby zaprogramowane procesy zmian, przebiegając sprawnie i sku-
tecznie, prowadziły do osiągania określonych celów [Osbert-Pociecha 2009,  
s. 325]. Wymagania te odnoszą się szczególnie do menedżerów przedsiębiorstw,  
stawiając ich w roli liderów zmian odpowiedzialnych za ich skuteczne przeprowa-
dzenie.

Role i zadania menedżerów w procesie wprowadzania zmian można prześledzić 
odnosząc się do różnych modeli opisujących proces zarządzania zmianą. Powszech-
nie znanym modelem jest trójfazowy model przebiegu zmiany, tzw. model K. Lewi-
na [Clarke 1997, s. 105; Robbins 2004, s. 465], obejmujący:
 • Fazę rozmrożenia, tj. przekonania i przygotowania pracowników do zmiany 

(ważne jest na tym etapie wyjaśnienie istoty zmiany, korzyści z jej wprowadzenia, 
podejmowanie działań mających na celu zerwanie z dotychczasowymi rozwią-
zaniami, procedurami, postawami itd.). W fazie tej menedżer może występować 
w roli: inicjatora, kreatora, propagatora zmiany, przywódcy oraz spowiednika.

 • Fazę przeprowadzania zmiany, tj. wdrożenia nowych rozwiązań, wartości, stwo-
rzenia warunków do pojawienia się pożądanych postaw, zachowań osób uczest-
niczących w tym procesie. Na tym etapie kierownik może występować w roli 
kreatora i propagatora zmiany, przywódcy, spowiednika, terapeuty oraz podmio-
tu zainteresowanego konsekwentnym wprowadzeniem zmiany w życie.

 • Fazę zamrożenia, czyli utrwalenia wprowadzonych zmian (w tym nowych wzor-
ców zachowań) poprzez działania wspierające lub wzmacniające nowo wprowa-
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dzone rozwiązania. Menedżer na tym etapie może wejść w rolę propagatora 
zmiany, spowiednika oraz podmiotu zainteresowanego konsekwentnym wpro-
wadzeniem zmiany w życie.
Proces zmian można również opisać, wykorzystując ideę modelu cyklu działania 

zorganizowanego [Broniewska 2007, s. 15], który obejmuje czynności diagnostycz-
ne prowadzące do zidentyfikowania potrzeby i upewnienia się co do konieczności 
zmiany (na tym etapie menedżerowie mogą występować w roli inicjatora zmiany), 
ocenę możliwości jej przeprowadzenia, następnie przygotowanie (tu mogą wystąpić 
w roli kreatora zmiany) i realizację projektu zmiany (mogą tu przyjąć rolę propaga-
tora zmiany, przywódcy, spowiednika, terapeuty oraz podmiotu zainteresowanego 
konsekwentnym wprowadzeniem zmiany w życie) wraz z etapem kontroli i oceny 
wyników zmiany (menedżerowie mogą wystąpić w roli podmiotu zainteresowanego 
konsekwentnym wprowadzeniem zmiany w życie).

Modelem opisującym proces zarządzania zmianą, a koncentrującym się głównie 
na wskazaniu uwarunkowań niezbędnych do skutecznego wprowadzania zmiany 
jest model Kottera [Osbert-Pociecha 2009, s. 326]. Model ten obejmuje osiem nastę-
pujących etapów (na każdym z tych etapów menedżerowie mogą pełnić różne role):
 • uświadomienie pilności wprowadzenia zmiany (rola inicjatora, kreatora, przy-

wódcy i propagatora zmiany),
 • tworzenie zespołu kierującego zmianą (rola organizatora i inspiratora),
 • ustalenie odpowiedniej wizji (rola propagatora, przywódcy),
 • zapewnienie rzetelnej komunikacji (rola propagatora zmiany, spowiednika, tera-

peuty),
 • uprawnienie innych do działania (rola inspiratora, organizatora),
 • odnotowywanie drobnych sukcesów (rola inspiratora, przywódcy),
 • konsekwentne zmierzanie do wyznaczonego celu (rola podmiotu zainteresowa-

nego konsekwentnym wprowadzaniem zmiany w życie),
 • utrwalenie zmiany (rola spowiednika, propagatora, przywódcy oraz podmiotu 

zainteresowanego konsekwentnym wprowadzaniem zmiany w życie).
Zaprezentowane modele wskazują na czynności konieczne do sterowania prze-

biegiem procesu zmiany, przez co podkreślają konieczność udziału człowieka nie 
tylko w charakterze składowej organizacji (przedmiotu), ale także jako podmiotu, 
który poprzez dokonywany świadomie wybór rodzaju, zakresu, momentu zainicjo-
wania zmiany, czasu jej trwania, przebiegu itp. jest w stanie doprowadzić do urze-
czywistnienia się tej zmiany [Osbert-Pociecha 2009, s. 326]. 

Podsumowując, udział menedżerów w procesie implementacji zmian obejmo-
wać może następujące działania: zainicjowanie tego procesu (rola inicjatora zmiany, 
inspiratora, przywódcy), stworzenie odpowiednich rozwiązań (rola kreatora zmiany) 
oraz ukształtowanie warunków umożliwiających implementację tego rozwiązania 
(rola inspiratora, propagatora zmiany, spowiednika, terapeuty, przywódcy, organiza-
tora oraz podmiotu zainteresowanego konsekwentnym wprowadzeniem zmiany 
w życie). Powyższe role i działania, w różnym zakresie i z różnych powodów, bywa-
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ją także cedowane na konsultantów zewnętrznych. Skuteczność tych rozwiązań 
bywa różna. Nieoceniony jest jednak menedżer przekonany do zmiany i autentycz-
nie zaangażowany w jej realizację.

3. Kadra kierownicza w procesie implementacji  
    zarządzania jakością w świetle rozważań teoretycznych

Szczególnie ważne dla skutecznego wdrożenia systemu zarządzania jakością jest 
osobiste zaangażowanie najwyższego kierownictwa przedsiębiorstwa. Menedżero-
wie mogą dać wyraz swemu zaangażowaniu w rozwój firmy poprzez odpowiednie 
postawy, etyczne postępowanie, wykorzystywanie zdolności przywódczych, wyka-
zywanie ciągłego samodoskonalenia poprzez uczestnictwo w szkoleniach oraz dele-
gowanie pracowników na szkolenia.

Znacząca rola kierownictwa firm podkreślana była już przez prekursorów jako-
ści. W.E. Deming postulował jasne określenie odpowiedzialności naczelnego kie-
rownictwa za skuteczne wdrożenie zarządzania jakością. Według niego problemy 
organizacji tkwią w procesie zarządzania. Aby pomóc kierownictwu firm w popra-
wie jakości ich organizacji, zaproponował im kierowanie się 14 zasadami. 

Również P. Crosby dawał wskazówki kadrze kierowniczej, przedstawiając na-
stępujące zasady, które ją obowiązują: słuchania, współpracy, pomocy, przekazywa-
nia informacji, tworzenia, uczenia się, kierowania, przewodzenia. Ponadto stwier-
dził: „Nauczałem już od wielu lat i odkryłem, że jeśli chodzi o doskonalenie jakości, 
to najważniejszy jest przykład osoby zarządzającej” [Skrzypek 2002, s. 162].

W standardzie ISO 9001 także wymaga się, aby najwyższe kierownictwo firmy 
dało świadectwo swojego zaangażowania (pkt 5.1) odnośnie do rozwoju i doskona-
lenia systemu zarządzania jakością. Ma to swoje odzwierciedlenie w demonstrowa-
niu przykładu w tym zakresie i w zadeklarowanej polityce jakości (pkt 5.3), która 
musi być zgodna z celami organizacji oraz powinna zawierać zobowiązanie do speł-
nienia wymagań i ciągłego doskonalenia systemu. Polityka jakości musi być zrozu-
miała dla pracowników i zostać im zakomunikowana. Kierownictwo powinno okre-
ślić wzajemne powiązania, w tym odpowiedzialność i uprawnienia, a także zasady 
komunikacji wewnątrz organizacji (pkt 5.5) [Urbaniak 2004, s. 112-115]. Najwyższe 
kierownictwo zobligowane jest również, by w zaplanowanych odstępach czasu prze-
prowadzać przegląd systemu zarządzania jakością (pkt 5.6) w celu zapewnienia jego 
stałej przydatności, adekwatności i skuteczności.

4. Błędy popełniane przez menedżerów w procesie implementacji 
    systemów zarządzania jakością

Jak już wspomniano we wstępie, implementacja systemów zarządzania jakością nie 
jest wolna od błędów kierownictwa. Do najczęściej wskazywanych w literaturze 
przedmiotu błędów w obszarze społecznym organizacji w procesie implementacji 
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SZJ należą [Borys, Rogala 2011, s. 57-61; Bugdol 2011, s. 62; Hermaniuk, Sikora 
2010, s. 11; Kowalczyk 2008, s. 32; Sebastianelli, Tamimi 2003, s. 48-50; Żemigała 
2008, s. 59]:
 • niewystarczająca znajomość przez kierownictwo firmy idei jakości, norm ja- 

kości,
 • brak zaangażowania ze strony naczelnego kierownictwa,
 • brak podłoża kulturowego sprzyjającego realizacji zasad zarządzania jakością,
 • słaba aktywność kadry kierowniczej w zakresie przełamywania oporu wobec 

wprowadzanych zmian w obszarze jakości,
 • brak troski o szkolenie pracowników,
 • niechęć delegowania uprawnień i odpowiedzialności kierownictwa (w tym naj-

wyższego) na niższe poziomy zarządzania,
 • niedopracowanie zakresu uprawnień i odpowiedzialności za jakość,
 • nieakceptowanie przez menedżerów średniego i niższego szczebla pomysłów 

i sugestii pracowników,
 • nadmierna ingerencja w prace zespołów jakości,
 • rotacja kadr kierowniczych, 
 • utrzymywanie dawnych metod zarządzania, 
 • zbytnie usztywnienie systemu zarządzania jakością, 
 • rozbieżne oczekiwania menedżerów i pracowników,
 • brak powiązań i zależności między systemami motywowania i oceniania a jako-

ścią,
 • wykorzystywanie rezultatów oceny jakości pracy do karania, a nie jako źródło 

uczenia się na błędach,
 • uznanie za osiągnięcia indywidualne, a nie zbiorowe,
 • brak systemu podtrzymywania działań projakościowych.

Z badań ankietowych przeprowadzonych w 2010 r. na grupie 130 przedsię-
biorstw, które wdrożyły system zarządzania jakością wg norm ISO 9001, wynika, iż 
najpoważniejszym problemem w procesie wdrażania SZJ okazał się brak znajomo-
ści istoty SZJ wśród pracowników. Wskazywano również na brak współpracy pra-
cowników oraz kierownictwa [Fajczak-Kowalska, Miłosz 2011 s. 48].

5. Role i zadania menedżerów w obszarze społecznym organizacji  
    w procesie wdrażania SZJ

Jakie role powinni odegrać oraz jakie działania powinni podjąć menedżerowie jako 
liderzy zmiany w zakresie tworzenia pozytywnych warunków wdrożenia SZJ, aby 
uniknąć wymienionych wcześniej błędów?
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5.1. Zaangażowanie najwyższego kierownictwa w proces implementacji zmiany

Skuteczne wdrożenie systemu zarządzania jakością zależy od postawy naczelnego 
kierownictwa. To ono zazwyczaj występuje w roli inicjatora i kreatora (czy współ-
kreatora) tej zmiany organizacyjnej. Wymagana jest zatem znajomość idei zarządza-
nia jakością, przyjęcie postawy aktywnej, zaangażowanie w działania na rzecz jako-
ści, dawanie przykładu pracownikom, konsekwencja w działaniach. Pracownicy 
będą uczestniczyć w realizacji orientacji projakościowej jedynie wtedy, gdy przeko-
nają się o zaangażowaniu się w te działania kierownictwa firmy. Wymaga to często 
od dyrektora lub prezesa zmiany podejścia do pracowników, a często również zmia-
ny sposobu postępowania. Naczelne kierownictwo powinno nadzorować działania 
projakościowe oraz aktywnie w nich uczestniczyć.

5.2. Troska o przywództwo

Zdaniem E. Deminga kierownik – przywódca musi mieć świadomość, że należy 
tworzyć warunki stymulujące rozwój kreatywności pracowników. Powinny to być 
warunki, w których pracownicy nie obawiają się ujawniać posiadanych umiejętno-
ści, nie mają oporów przed zaproponowaniem rozwiązania oraz mogą spierać się 
z przełożonymi.

Z badań nad rolą i znaczeniem przywództwa w zarządzaniu jakością wynika, że:
 • przywództwo jest zaliczane do kluczowych czynników osiągania sukcesu w do-

skonaleniu jakości,
 • silne przywództwo wpływa bezpośrednio na zaangażowanie, zarządzanie ludź-

mi i zarządzanie procesami,
 • należy dążyć do tego, aby menedżerowie jakości stali się przywódcami,
 • TQM stwarza warunki do rozwoju przywództwa,
 • cechami przywództwa mającego znaczący wpływ na powodzenie we wdrażaniu 

TQM są: odgrywanie modelowej roli w planowaniu, umiejętność stosowania 
coachingu, prowadzenie przeglądów osiągniętych wyników, umiejętności ko-
munikacyjne oraz uznawanie wysiłków podejmowanych przez pozostałych pra-
cowników,

 • zachowania przywódcze muszą uwzględniać zarówno wymagania systemów za-
rządzania jakością, jak i potrzeby klientów oraz pracowników [Bugdol, Jedynak 
2012, s. 49-50].
Ważne jest zapewnienie silnego przywództwa przejawiającego się determinacją 

w działaniu oraz czytelną argumentacją potrzeby zmian, również na poziomie naj-
wyższego kierownictwa firmy.
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5.3. Kształtowanie podłoża kulturowego

Kultura projakościowa to kultura oparta na takich wartościach, jak: partnerstwo, za-
ufanie, współpraca, otwartość, samodzielność, kreatywność itd. Niejednokrotnie, 
aby skutecznie wdrożyć SZJ i odpowiednio wykorzystać potencjał społeczny orga-
nizacji, potrzebna jest również zmiana istniejącej kultury organizacyjnej. Tworzenie 
podłoża kulturowego, sprzyjającego wprowadzeniu zmiany, jest jednym z ważniej-
szych zadań stojących przed menedżerami.

Z doświadczeń Toyoty wynika, że tworzenie kultury projakościowej wymaga 
czasu, wysiłku, umiejętności łączenia różnorodności. W przedsiębiorstwach zorien-
towanych projakościowo należy kształtować następujące wartości i postawy: zaan-
gażowanie, aktywność, kreatywność, innowacyjność, staranność, troska o jakość, 
doskonalenie, odpowiedzialność, rozwiązywanie problemów, chęć uczenia się. Jest 
to wielkie wyzwanie dla menedżerów, zwłaszcza w kontekście zmian systemów 
wartości na przestrzeni ostatnich lat, kiedy to zaczął się liczyć szybki zysk, a prym 
wiodą roszczeniowe postawy.

Podejmując powyższe działania, menedżerowie mogą występować w rolach 
propagatora zmiany, inspiratora, przywódcy.

5.4. Przełamywanie oporu pracowników wobec zmiany

Większość ludzi w sposób naturalny opiera się zmianom. Każda zmiana będzie mia-
ła swoich zwycięzców i swoich przegranych. Przewidując, identyfikując, a nawet 
przyjmując opór, menedżerowie stwarzają sobie możliwość przekształcenia otwar-
tych zarzutów w energię napędzającą proces zmian. Zamiast kontratakować, lepiej 
słuchać i rozważać. Niejednokrotnie już samo umożliwienie pracownikom uze-
wnętrznienia swoich obaw i oporów pomaga przekształcić ich w zwolenników 
zmian [Clark 1997, s. 157-158]. 

W gestii menedżerów jako liderów zmiany leży przewidywanie i przezwycięża-
nie oporu wobec zmian. Kluczową sprawą jest identyfikowanie oraz przezwycięża-
nie oporu już na początku procesu zmian (na etapie rozmrażania) – zwiększa to 
prawdopodobieństwo skutecznego wprowadzenia zmiany. Bardzo pomocne mogą 
się okazać różne techniki przezwyciężania oporu wobec zmian, tj.: konsultacje, ana-
liza pola sił, mapa zaangażowania [Clark 1997, s. 149]. Ważne jest również, zwłasz-
cza na etapie przygotowania zmiany, nauczenie menedżerów zarządzania zmianami 
w przedsiębiorstwie.

Każdą zmianę można rozpatrywać w trzech aspektach: racjonalnym, politycz-
nym i emocjonalnym. O ile łatwiej jest przedstawić racjonalne argumenty za prze-
prowadzeniem zmiany (opłaca się utrzymywać wysoką jakość produktów, usług 
itd.), o tyle trudniej jest zapanować nad politycznym (czy warto, czy nam się to 
opłaca? itp.) i emocjonalnym (czy potrafię, czy sobie poradzę? itp.) aspektem zmia-
ny. Relatywnie łatwiejsze jest oddziaływanie na opór o charakterze racjonalnym czy 
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nawet politycznym [Zarębska 2002, s. 165] niż na opór emocjonalny, który wynika 
z subiektywnego postrzegania zagrożeń związanych ze zmianą.

Najpoważniejszy problem, jaki pojawia się w związku z wprowadzaniem zmia-
ny, wynika z ludzkiej psychiki, z emocji – niestety, jest to aspekt często zaniedbywa-
ny, menedżerowie bowiem częściej koncentrują się na technicznych, „twardych” 
aspektach związanych z wprowadzeniem SZJ. Warto w tym momencie przywołać 
model reakcji emocjonalnej na zmianę autorstwa Elizabeth Kubler-Ross, w którym 
autorka wyróżniła pięć postaw względem zmiany: zaprzeczenie, złość, przygnębie-
nie, negocjacje, akceptacja. Każda z tych reakcji wymaga innego oddziaływania na 
osoby reagujące na zmiany w dany sposób. Jest to duże wyzwanie dla menedżerów: 
identyfikacja pojawiających się emocji oraz właściwe reagowanie na nie. W tabeli 1 
zaprezentowano reakcje emocjonalne na zmiany według E. Kubler-Ross.

Tabela 1. Reakcje emocjonalne na zmiany według Elizabeth Kubler-Ross

Reakcja  
emocjonalna Objawy Jak wpływać na osoby reagujące  

na zmiany w ten sposób?
Zaprzeczenie  – Nieprzyjmowanie zmiany  

do wiadomości
 – Zobojętnienie na zmiany
 – Budowanie argumentacji przeciw 
zmianom

 – Udawane zaangażowanie

 – Wyraźne wskazanie na źródła potrzeby 
zmian

 – Przekonanie, że sukces zmiany zależy od 
zaangażowania wszystkich pracowników

 – Informacja o nieuchronności zmiany
 – Danie czasu na zaakceptowanie zmiany

Złość  – Sabotaż i negacja zmiany
 – Brak współpracy

 – Identyfikacja przyczyn złości
 – Oddzielenie aspektu emocjonalnego od ra-
cjonalnego

Przygnębienie  – Utrata wiary w proces zmian
 – Brak woli i chęci zaangażowania 
się w zmianę

 – Podkreślenie pozytywnych działań takiej 
osoby

 – Częsta informacja o wynikach prac nad 
zmianą

Negocjacje  – Chęć kompromisu, aby zachować 
obecną pozycję i przywileje

 – Argumentacja korzyści zmiany
 – Obalenie obaw

Akceptacja  – Chęć do współpracy i osiągnięcia 
celów

 – Poparcie dla zmiany

 – Docenienie i wynagradzanie pracy i zaan-
gażowania

 – Obsadzenie w roli mentora, lidera

Źródło: [Błaszczuk 2006, s. 38].

Kolejne działania ułatwiające przełamywanie oporu przed i w trakcie wdrażania 
SZJ to otwarta komunikacja z pracownikami, stwarzanie możliwości partycypacji 
w zarządzaniu, delegowanie uprawnień, nagradzanie akceptacji zmiany, wspieranie 
pracowników, szkolenia i rozwój pracowników itd. Przy realizacji zadań z tego ob-
szaru menedżerowie mogą występować w roli propagatora zmiany, spowiednika, 
terapeuty oraz podmiotu zainteresowanego konsekwentnym wprowadzeniem zmia-
ny w życie.



Menedżer jako lider zmiany na przykładzie implementacji systemów zarządzania jakością 603

5.5. Szkolenia wstępne i specjalistyczne

Pracownicy często boją się tego, co nieznane, ważne jest zatem wyjaśnienie istoty 
wprowadzanej zmiany oraz przedstawienie płynących z niej korzyści. Dlatego też 
dużego znaczenia nabiera dobrze przeprowadzone szkolenie wstępne (zrealizowane 
już na etapie rozmrożenia), które powinno uświadomić kierownikom oraz pracowni-
kom, że wdrażanie systemu zarządzania jakością nie stwarza dla nich zagrożeń 
w postaci np. redukcji zatrudnienia, ujawnienia niekompetencji, ale wręcz przeciw-
nie – ułatwi im pracę i rozszerzy perspektywę rozwoju osobistego. Pozwoli to wy-
eliminować opór wobec zmiany na początkowym etapie procesu jej wprowadzania. 
Najpoważniejszym problemem przy wdrażaniu systemu jakości w przebadanych 
przez A. Fajczak-Kowalską i P. Miłosza [2011, s. 48] 130 firmach okazał się brak 
znajomości istoty SZJ, a co za tym idzie, można przypuszczać, duży opór wobec 
zmiany. 

Poza szkoleniami wstępnymi, które zazwyczaj mają charakter propagandowy, 
ważne są również szkolenia specjalistyczne, pogłębiające wiedzę ogólną, a przepro-
wadzane na etapie wprowadzania oraz utrwalania zmiany (np. dotyczące narzędzi 
zarządzania jakością). Działania z tego obszaru wymagają wejścia menedżerów  
w rolę organizatora, propagatora zmiany oraz podmiotu zainteresowanego konse-
kwentnym wprowadzeniem zmiany w życie.

5.6. Komunikacja

Informowanie pracowników o podejmowanych działaniach na rzecz jakości, ich ce-
lowości, wspólne uzgadnianie działań oraz słuchanie pracowników to kolejne istot-
ne działania kierowników warunkujące skuteczność wdrożenia SZJ. Sprzyjają one 
aprobacie wprowadzanych zmian, mogą zachęcić do zgłaszania pomysłów, proble-
mów, przyznawania się do popełnionych błędów. Ważna jest zatem częsta i otwarta 
komunikacja (dwustronna), częste spotkania, rozmowy, wspólne celebrowanie suk-
cesów. Tworzy się dzięki temu atmosferę zaufania i partnerstwa w firmie. 

Menedżerowie powinni wspólnie z pracownikami określać rozumienie i znacze-
nie jakości, definiować cele jakościowe oraz je uzgadniać. Umożliwi to eliminowa-
nie ewentualnych rozbieżności w tym zakresie. Związane z tym role, które mogą 
spełniać menedżerowie, to: inicjator i propagator zmiany, terapeuta, spowiednik, 
organizator, podmiot zainteresowany konsekwentnym wprowadzaniem zmiany  
w życie.

5.7. Motywowanie w kierunku jakości

Kolejny obszar wymagający wykorzystania przez menedżerów „miękkich”, spo-
łecznych kompetencji to motywowanie pracowników w kierunku działań projako-
ściowych. Podczas wdrażania SZJ pracownicy zazwyczaj oczekują dodatkowego, 



604 Małgorzata Trenkner 

większego wynagrodzenia, ponieważ zwykle zwiększa się zakres ich obowiązków 
i odpowiedzialności. Wynagrodzenie płacowe powinno być uzależnione między  
innymi od efektów jakościowych pracy oraz od działań i postaw projakościowych 
pracowników. Motywując pracowników pozapłacowo w kierunku działań na rzecz 
jakości, menedżerowie mogą wykorzystać następujące instrumenty: stosowanie po-
chwał, nagród, obdarzanie zaufaniem (powierzanie nowych zadań: ambitnych, wy-
magających pomysłowości, większego zaangażowania się); oferowanie pracowni-
kom symboli statusu, tj.: odznaczenie, przydzielenie lepszego biura itd. Wspólne 
celebrowanie sukcesów jest szczególnym rodzajem pochwały i docenienia pracow-
nika, zachęca go również do dalszych działań na rzecz doskonalenia jakości  
w przedsiębiorstwie. 

Motywowaniem do działań projakościowych powinny zostać również objęte ze-
społy pracownicze. Menedżer może wykorzystać w tym celu następujące instrumen-
ty: rozwijanie ducha zespołu (przez stawianie wyzwań grupowych czy ćwiczenia 
z zakresu budowania zespołu), popieranie propozycji pochodzących od zespołów, 
wspieranie samodzielnych zespołów, wyrażanie uznania dla zespołów itd.

Podejmując powyższe działania, menedżer występuje w roli propagatora zmiany 
oraz podmiotu zainteresowanego konsekwentnym wprowadzaniem zmiany w życie.

5.8. Kształtowanie odpowiedniego systemu oceniania

Ważny jest jasny, czytelny związek między systemem ocen pracowniczych a działa-
niami pracowników na rzecz jakości w przedsiębiorstwie. Menedżerowie powinni 
uwzględnić wśród efektywnościowych kryteriów oceny jakościowe efekty pracy,  
a wśród behawioralnych – działania i postawy projakościowe, zaangażowanie, prze-
strzeganie ustalonych procedur i standardów, współpracę i gotowość niesienia po-
mocy, dbałość o klientów, wykazywanie inicjatywy itp. 

Dobrą praktyką jest stworzenie pracownikowi możliwości dokonania samokon-
troli i samooceny pracy oraz działań podejmowanych na rzecz jakości. Duże znacze-
nie w systemie ocen ma rozmowa oceniająca, która daje pracownikowi możliwość 
wyjaśnienia, w obecności przełożonego, przebiegu działań, ustalenia przyczyn  
problemów, podzielenia się uwagami, informacjami, stworzenia atmosfery zaufania 
i partnerstwa. 

Menedżerowie, podejmując działania z tego obszaru, występują w rolach: propa-
gatora zmiany, spowiednika, przywódcy oraz podmiotu zainteresowanego konse-
kwentnym wprowadzaniem zmiany w życie.

6. Zakończenie

Osiągnięcie sukcesu w implementacji systemów zarządzania jakością w dużej mie-
rze zależy od ludzi. W procesie wdrażania systemów jakości kwestie społeczne są 
jednak niejednokrotnie zaniedbywane. Menedżerowie oraz naczelne kierownictwo 
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firm popełniają w tym obszarze sporo błędów, niedoceniając oddziaływania tej 
zmiany organizacyjnej na ludzi oraz jej psychospołecznych uwarunkowań.

Zarządzanie jakością jest mocno zhumanizowaną koncepcją zarządzania, zależ-
ną w dużej mierze od potencjału społecznego organizacji. To ludzie bowiem tworzą 
i doskonalą jakość w przedsiębiorstwie. Pozytywne nastawienie pracowników do 
działań projakościowych w przedsiębiorstwie, znajomość idei, zasad oraz narzędzi 
zarządzania jakością, projakościowe postawy, zachowania, motywacje pracownicze 
są zatem niezwykle ważne. Rolą menedżera jako lidera zmiany jest stworzenie wa-
runków umożliwiających przygotowanie i wprowadzenie systemu zarządzania jako-
ścią – również w obszarze psychospołecznym organizacji.

Najpierw jednak menedżerowie powinni poznać i zrozumieć istotę i potrzebę 
wdrożenia SZJ, ale również nauczyć się zarządzania zmianami w przedsiębiorstwie. 
Jest to warunek skutecznego wsparcia przez nich procesu implementacji systemu 
zarządzania jakością. Jak wynika z badań przeprowadzonych przez J. Lichtarskiego 
[2006a, s. 5; 2006b, s. 10] na grupie przedsiębiorców i menedżerów oraz przedsta-
wicieli środowiska naukowego, główne siły powstrzymujące menedżerów przed po-
dejmowaniem i realizacją zmian w zarządzaniu tkwią po stronie samych menedże-
rów, a ściślej – w niedoborach ich wiedzy i umiejętności oraz w ich przeciążeniu 
pracą. Należałoby zatem, zdaniem autora, poszukiwać źródeł wzrostu aktywności 
działań doskonalących zarządzanie.

Bardzo dużym wyzwaniem dla menedżerów jest spowodowanie, aby ludzie do-
brze znosili proces zmian. Umiejętność i chęć przygotowania pracowników do 
zmiany, rozwiewanie powstających wątpliwości co do zachodzących wydarzeń oraz 
utrwalanie, „zakotwiczanie” zmiany mają duży wpływ na skuteczne wdrożenie SZJ.

W procesie implementacji systemów zarządzania jakością menedżerowie róż-
nych szczebli zarządzania powinni przyjmować postawy aktywne na poszczegól-
nych etapach przygotowania i wprowadzania zmiany organizacyjnej oraz występo-
wać, w różnym zakresie, w różnych rolach: inicjatora, kreatora zmiany 
organizacyjnej, przywódcy, propagatora zmiany, inspiratora, spowiednika, czasem 
również terapeuty oraz podmiotu zainteresowanego konsekwentnym wprowadza-
niem tej zmiany w życie.
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MANAGER AS A LEADER OF CHANGE  
IN THE IMPLEMENTATION OF QUALITY  
MANAGEMENT SYSTEMS

Summary: The aim of this paper is to present the role and areas of activity of managers in the 
process of implementation of quality management systems seen as an organizational change, 
with particular emphasis on the social, “soft” aspects of these issues.

Keywords: leader of change, organizational change, quality management systems.




