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1. Wstep

Wigkszos¢ specjalistow z zakresu zarzadzania pamigta o tym, ze zaangazowanie
jest jedna z podstawowych zasad zarzadzania jako$cia. Nie ma chyba jednak drugiej
takiej zasady, wokot ktorej nie narostoby tyle nieporozumien i btednych interpreta-
cji. Jakze czegsto zaangazowanie traktowane jest w kategorii ,,pospolitego zrywu”
spowodowanego tym, ze najwyzsze kierownictwo postanowilo wdrozy¢ system za-
rzadzania jakoscia lub dazy¢ do implementacji TQM. Bardzo szybko okazuje sig jed-
nak, Ze osiaganie wlasciwego poziomu zaangazowania jest trudne, a angazowanie
wszystkich do wszystkiego wprowadza batagan organizacyjny.

Juz ponad dziesi¢¢ lat temu John S. Oakland, piszac o zaangazowaniu pracow-
nikow w filozofii TQM, stwierdzit: ,,Kazda osoba w organizacji, zar6wno ze szczytu
struktury organizacyjnej, jak i z jej dotéw, od pracownikéw biurowych po serwisan-
tow i zarzad, musza odgrywac wyznaczona rol¢. Ludzie sa zrodtem idei i innowacji,
a ich doswiadczenie, wiedza i wspotpraca powinny by¢ wykorzystane” [15, s. 47].
Niektorzy audytorzy i konsultanci zbyt dostownie zinterpretowali zalecenia
Oaklanda, nie zauwazajac, ze on sam stwierdzit jednoczesnie, iz zaangazowanie po-
winno by¢ potaczone z motywacja (pisat o entuzjazmie i chaosie) i z tym, iz kazdy
pracownik powinien mie¢ wyznaczona swoja wtasna rol¢ w doskonaleniu jakosci.

Istota kazdego systemu (w tym przypadku spotecznego) jest to, ze suma po-
szczegolnych elementow sktadowych nie decyduje o jego calosciowej sprawnosci.
Myla sig, wige ci, ktorzy uwazaja, ze pelne zaangazowanie wszystkich jest gwarancja
sukcesu. Zaangazowanie jest jednym z elementéw ztozonego systemu spolecznego,
a to oznacza, ze na jego sil¢ i skuteczno$¢ wptywa wiele innych elementow (np. ja-
ko$¢ interakcji) i warto$ci (np. zaufanie i sprawiedliwos¢).

W niniejszym opracowaniu zaprezentowane zostang tylko wybrane problemy za-
angazowania pracownikow. Przedstawiona zostanie typologia zaangazowania. Omo-
wione beda rowniez cechy i zalety zaangazowania, rola zaangazowania w filozofii
TQM oraz w doskonaleniu jakosci ustug.
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2. Rodzaje zaangazowania

W literaturze istnieje stosunkowo duzo réznych typologii zaangazowania pra-
cownikow. Swoje wlasne typologie wprowadzili m.in.: Witt, Kacmar, Andrews [20],
Mayer, Schoorman [13], Boshoff, Mels [4], Bragg [6], Meyer, Smith [14], Arm-
strong [1]. Wymienia si¢ zaangazowanie: efektywne i utrzymujace sig, ,,do zostania
W organizacji”, organizacyjne, w pracy, profesji, nadzoru, typu ,,mie¢”, ,,chciec¢”, ,,po-
winienem”, efektywne 1 normatywne, kalkulacyjne, behawioralne. Rdzne typologie
roznig si¢ od siebie ze wzgledu na nieco odmienne podejscia badawcze. Jednych au-
torow interesuje zwiazek miedzy zaangazowaniem a identyfikacja, innych interesuja
postawy pracownicze, wyniki zaangazowania lub wpltyw systemow zarzadzania na
samo zaangazowanie. Biorac pod uwagg procesy doskonalenia jako$ci, mozemy do-
datkowo wyodrebni¢ zaangazowanie:

e normatywne — wystepujace, gdy pracownicy angazuja si¢ w tworzenie i utrzy-
mywanie procedur, instrukcji regulaminow,

e wymuszone — istniejace, gdy pracownicy boja sig¢ konsekwencji zachowania nie-
zgodnego na przyktad z normami, pracuja pod presja kar, jakie im groza,

e ideowe — wystgpujace, gdy kto$ pracuje dla idei, systemow wartosci, celow nad-
rz¢dnych,

e ecmocjonalne — o fadunku pozytywnym i negatywnym, wyrazajace nasz stosunek
do dziatan projakos$ciowych,

e sinusoidalne — zmienne, zalezne m.in. od stazu pracy (np. nowi pracownicy lub
ci, ktérym powierzono nowe zadania, moga najpierw pracowac entuzjastycznie,
a p6zniej zniechgcac si¢ do pracy),

e przyciagajace i odpychajace — to zaangazowanie pracownikow, do jakiego do-
chodzi pod wptywem obserwacji i oceny zachowania przywodcow,

e oparte na warto$ciach — to zaangazowanie wynikajace z wptywu zidentyfikowa-
nych i zaakceptowanych warto$ci organizacyjnych (to zaangazowanie jest sil-
niejsze od zaangazowania ekonomicznego, kalkulacyjnego, opierajacego sig
wymiang materialng),

e bezposrednie i posrednie — zaangazowanie bezposrednie jest zwiazane z proce-
sami doskonalenia jakosci (np. postugiwanie si¢ narzgdziami jako$ci), natomiast
posrednie to np. czynny udziat w szkoleniu.

3. Cechy i zalety zaangazowania

W ostatnich latach specjalisci z zakresu zarzadzania, socjologii organizacji, psy-
chologii probuja bada¢ zaangazowanie pracownikéw w srodowisku pracy i opisy-
wac je za pomoca roznych teorii, wykorzystujac dotychczasowe wyniki badan i cudze
poglady.
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Rozpatrujac wptyw zaangazowania na jako$¢, nalezy pamigta¢ o tym, ze to za-
angazowanie ma rézne motywy, skutki, wymiary. Zaangazowanie moze wynikac z
r6znych motywow, a motywy te decyduja m.in. o poziomie integracji organizacji.
Trudno jest utrzymywac optymalny poziom integracji. Co wigcej, nie do konca wia-
domo, jak poszczegolne elementy tworzace system spoteczny wptywaja na jakosc¢
interakcji, pracy, a by¢ moze — w konsekwencji — na jako$¢ wyrobow.

Zaangazowanie ma dwa wymiary: zewngtrzny i wewngtrzny. Mozemy obserwo-
wac czyja$ prace, oceniac ja wysoko; widzimy, ze kto$ pracuje lepiej niz inni, chet-
niej przejmuje odpowiedzialnos¢, wykazuje si¢ wigksza aktywnoscia. MoOwimy o
kim$: X jest zaangazowany, Y nie jest zaangazowany. Sadzimy, cz¢sto blednie, ze za-
angazowanie ma swoje przejawy, uzewngtrznia sig, jest wigc mozliwe do zbadania.
Zapominamy przy tym, ze zaangazowanie jest bardzo czgsto negatywne. Uwaza sig,
ze zaangazowanie pracownikéw musi uzyskiwaé wsparcie motywacyjne (nie jest to
zatozenie bledne). Motywacja powinna sprzyja¢ zaangazowaniu, ale mozliwe jest tez
zaangazowanie przeciw istniejacemu systemowi motywacji, jakosci. Dochodzi do
zaangazowania destruktywnego, ktore wynika z gier organizacyjnych.

Zaangazowanie sprzyjajace jakos$ci powinno by¢ zaangazowaniem organizacyj-
nym, ukierunkowanym, elastycznym i majacym ustalone granice.

Zaangazowanie jest pozytywne, gdy jest zaangazowaniem organizacyjnym, wy-
nikajacym, chociaz czgsciowo, z identyfikacji jednostki z organizacja, na rzecz kto-
rej ona pracuje. Takie zaangazowanie zawarte jest w postawach: ,,dokonatem
shusznego wyboru”, ,,jestem dumny z mojej pracy”, ,,pracuj¢ wydajniej, bo chcg po-
magac calej spotecznosci”, ,,jestem w stanie zaakceptowac nowe obowiazki”.

Zaangazowanie pozytywne musi by¢ zaangazowaniem ukierunkowanym. Po-
wstaje jednak pytanie, jak to ukierunkowanie osiagnac¢? Nie ma tez bezposrednich
zwiazkéw miedzy zaangazowaniem a lojalnoscia czy zaufaniem. Mozna by¢ pra-
cownikiem zaangazowanym, gdy chce si¢ osiagnac jakie$ osobiste cele. Mozna by¢
osoba zaangazowana niewyrazajaca zaufania. Co wigcej, zaangazowanie w wielu sy-
tuacjach niszczy zaufanie, ostabia tym samym system wartosci organizacyjnych. By¢
moze dlatego niektérzy badacze gltosza pochwale lenistwa.

Zaangazowanie sprzyjajace jakosci musi by¢ réwniez elastyczne i nie moze wy-
kracza¢ poza wyznaczone granice. Zbyt duzy nacisk na zaangazowanie sprawia, ze
pracownicy tworza fikcyjne rozwiazania. Z taka sytuacja spotykamy si¢ tam, gdzie
istnieje silna, niczym nieuzasadniona presja na innowacje.

Elastycznos$¢ przejawia si¢ m.in. zdolno$cia do przejmowania nowych rol
spotecznych. Natomiast granica zaangazowania jest potrzebna, aby nadmierne zaan-
gazowanie poszczegdlnych pracownikow nie stalo si¢ przyczyna dezintegracji sys-
temu spotecznego (mowa o granicy nie tylko emocjonalnej, ale réwniez o
normatywnej i funkcjonalnej).
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Z wigkszosci badan, ktorych celem byto udowodnienie pozytywnego wptywu za-
angazowania na wyniki ekonomiczne, jakie osiaga organizacja, wynika, ze zaan-
gazowanie: jest spowodowane klimatem zaufania, moze wptywac na produktywnos¢,
zyskownos¢, przyczynia si¢ do osiagania sukcesow w trudnych czasach reorganiza-
cji, wptywa na satysfakcje i lojalnos¢.

Wiele wynikow badan wskazuje na to, ze [6; 9; 16; 17; 21]:

e istnieja posrednie zaleznoSci migdzy zaangazowaniem pracownikow
a zaangazowaniem si¢ klientoéw i wynikami ekonomicznymi,

e organizacje, w ktorych udaje si¢ utrzymac zaangazowanie pracownikow, osiagaja
lepsze wyniki ekonomiczne (zaangazowanie ksztattuje si¢ tam juz na etapie re-
krutacji),

e niedostateczne indywidualne zaangazowanie jest jedna z gtdwnych przyczyn nie-
powodzenia procesu reorganizacji,

e zaangazowanie ma czesto wigkszy wplyw na wyniki dziatalno$ci niz satysfakcja
Z pracy.

4. Zaangazowanie w TQM

Odkad Deming, Juran czy Crosby glosili potrzebg zaangazowania pracownikow
w procesach doskonalenia jako$ci zmianie nie ulegly pryncypialne zasady za-
rzadzania, ale wiedza o zaangazowaniu wzbogacila si¢ (gldéwnie ze wzgledu na
postepy poczynione w zakresie ekonomii behawioralnej). Wiemy na przyktad, ze spa-
dek zaangazowania i motywacji wystgpuje tam, gdzie istnieje poczucie fatszywej
sprawiedliwos$ci (np. w procesach reorganizacji).

W poczatkowym okresie uwazano, ze zaangazowanie pracownikow sprzyja
gléwnie doskonaleniu jako$ci i innowacji. Z czasem uznano, ze zaangazowanie wy-
nika ze $wiadomosci jakosci, a do§wiadczenia organizacji stosujacych z powodze-
niem model EFQM pozwolily réwniez praktykom na uzmystowienie sobie roli
uwarunkowan organizacyjnych w podtrzymywaniu zaangazowania [22]. Model
EFQM odwoluje sig nie tylko do zaangazowania pracownikow, ale zwraca tez uwage
na znaczenie koncepcji empowermentu. Oznacza to, ze w zarzadzaniu jakoscia
uwzglednia sie¢ zarowno czynniki ekonomiczne, psychospoteczne, jak i organiza-
cyjne, ktére moga sprzyjac¢ zaangazowaniu lub je ostabiaé, niszczyc.

Nie ma jednoznacznych pogladow na temat istoty zaangazowania. Jedni prak-
tycy uwazaja, ze potrzebne jest zaangazowanie demonstracyjne, inni — ze zaan-
gazowanie powinno by¢ S$cisle zwiazane z osiaganiem celow i systemem
wynagrodzen. Jeszcze inni badacze mowia o postawach altruistycznych, traktuja tym
samym zaangazowanie pracownikéw jako przejaw misji. Jest prawda, ze zaan-
gazowanie oparte jest nie tylko na chtodnej kalkulacji zyskow i start, ale rowniez na
realizacji potrzeb psychospotecznych. Zaangazowanie opierajace si¢ na bodzcach
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ekonomicznych jest wazne, ale nie wolno zapomina¢ o $rodowisku sprzyjajacym
podtrzymywaniu zaangazowania.

Niektorzy autorzy dowodza, ze TQM jako koncepcja praktycznego zarzadzania
zawiodta, lub postuguja si¢ bardziej dosadnym sformutowaniem, ze ,,jest martwa”.
Niepowodzenia [3] byly i sa zwiazane z gtdwnie z brakiem zrozumienia istoty TQM,
brakiem odpowiedniego poziomu zaangazowania, zniecierpliwieniem (TQM nie
przynosi natychmiastowych korzysci).

Na pewno istnieja pozytywne zwiazki miedzy zaangazowaniem przywodcow
a zaangazowaniem pracownikow i wynikami w zakresie wdrazania TQM (ktore
mozna zmierzy¢ np. skala Lascellesa, Dale’a lub za pomoca kryteriow EFQM). W
wigkszosci organizacji, ktore z powodzeniem wprowadzaja koncepcje TQM, mozna
zaobserwowac sile przywodztwo. Zaangazowanie zmienia si¢, stabnie, wzmacnia
si¢, ale ma sktonnos$¢ do jednoczenia, co oznacza, ze silne przywodztwo w potacze-
niu z ukierunkowanym zaangazowaniem jest w stanie zaangazowac inne osoby z tej
samej organizacji (nawet, jezeli beda znaczne koszty tego procesu). Jezeli istniejq ja-
kie$ przeszkody w zaangazowaniu pracownikow i doskonaleniu jakosci, to tkwia one
wilasnie w braku zaangazowania kierownictwa. W tym sensie zaangazowanie jest jed-
nym z komponentéw przywoddztwa. O ile istnieje zgoda co do tego, ze doskonalenie
jako$ci wymaga zaangazowania ze strony najwyzszego kierownictwa, to nie do konca
wiadomo, jak ten pozadany poziom osiagac. Problem ten tkwi w tym, ze czynniki,
ktore wptywaja na zaangazowanie pracownikow, nie zawsze odgrywaja kluczowa
role w ksztattowaniu zaangazowania liderow. Warto zwro6ci¢ uwage na to, ze zaan-
gazowanie lideréw 1 wynikajaca z niego satysfakcja nie zawsze sprzyjaja zadowole-
niu pracownikow (ale moga sprzyja¢ chwilowemu zaangazowaniu). Presja ze strony
roznych interesariuszy na coraz wyzsze wyniki ekonomiczne sprzyja zaangazowaniu,
ale nie stuzy podtrzymywaniu tego zaangazowania. Czg¢ste zmiany zachodzace w or-
ganizacji wprowadzaja zamet, powoduja, ze systemy wartosci musza ulega¢ swo-
istym ,,przetasowaniom”.

W filozofii TQM wystepuja pojgcia: jakosci zaangazowania, zaangazowania do
jakosci, zaangazowania do TQM. Jako$¢ zaangazowania mozna w duzym uprosz-
czeniu nazwac stopniem, w jakim zaangazowanie pracownikéw wptywa na potrzeby
calej organizacji. Jako$¢ zaangazowania zalezy od praktyki zarzadzania zasobami
ludzkimi i zgodnosci systemu wartosci organizacyjnych. Szczegdlny wptyw na owa
jako$¢ ma poczucie sprawiedliwo$ci, empowerment, programy wsparcia pracowni-
czego i mozliwosci rozwoju zawodowego. Kwestia dyskusyjna jest rola pracy ze-
spotowej w podtrzymywaniu tego =zaangazowania. Brak empowermentu
psychicznego jest rekompensowany empowermentem strukturalnym. Praca w ze-
spole pozwala do pewnego stopnia tagodzi¢ negatywne skutki kontroli menedzer-
skiej. Sprawiedliwos$¢ nie tylko proceduralna i dystrybutywna, ale i subiektywna jest
podstawa systemu warto$ci. Empowerment to gldéwnie usuwanie strachu, a nie tylko
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delegowanie wladzy czy uprawomocnienie. Mozliwos$¢ rozwoju jest stymulatorem
zaangazowania, ale ksztattowanie jako$ci zaangazowania jest trudne nie tylko dla-
tego, ze wymaga powiazania z celami i efektami pracy. Rowniez dlatego, ze istnieje
odwieczny konflikt migdzy réznymi wewngtrznymi graczami. Na przyklad: satys-
fakcja z nadzoru, jaka odczuwajg przetozeni, nie sprzyja zaangazowaniu.

Jeszcze innym pojeciem jest zaangazowanie do jakosci. Jest to rodzaj zaan-
gazowania ukierunkowanego i pozytywnego. Takie zaangazowanie przejawia si¢ w
postawach wobec pracy, ale osadzone jest gteboko w kulturze jakosci.

Zaangazowanie do TQM wynika z przyjetej strategii dzialania i jest niezmiernie
trudne do utrzymania (jak wiadomo, stosunkowo dozo organizacji rezygnuje z
wdrazania TQM). Sktadnikiem tego zaangazowania jest zaangazowanie najwyzszego
kierownictwa. Ten rodzaj zaangazowania wymaga pozytywnych grup odniesienia
(pozytywnych przyktadow udanej implementacji TQM).

O rodzajach zaangazowania napisano juz wczesniej. Kiedy jednak odwotujemy
sig¢ do zwiazkow i relacji, jakie istnieja pomigdzy jakoscia a zaangazowaniem, nalezy
powroci¢ do typologii. Wiemy, Ze rozne dziatania projakosciowe w réznym stopniu
wplywaja na komponenty zaangazowania. Boshoff i Mels [4] stwierdzili, ze zaan-
gazowanie pracownikow jest zaangazowaniem organizacyjnym, zaangazowaniem do
pracy oraz zaangazowaniem wynikajacym z wykonywanej profesji i relacji z
przelozonym. Dla jakosci wazne sa wszystkie cztery komponenty, ale nie moze za-
chodzi¢ konflikt pomigdzy zaangazowaniem do pracy a zaangazowaniem organiza-
cyjnym. Pracownicy musza nie tylko identyfikowa¢ sig¢ z organizacja, uznawac jej
warto$ci organizacyjne, ale rowniez akceptowac inny zakres prac dla dobra ogotu.
Jest to istotne, podczas wdrazania systemow zarzadzania jakoscia i TQM moze bo-
wiem dochodzi¢ do zatargow, a nawet konfliktéw spowodowanych poczuciem nie-
sprawiedliwosci. Twierdzenie, ze zaangazowanie organizacyjne jest domena liderow
a zaangazowanie do pracy — domeng pozostatych pracownikow, jest blgdnym
zatozeniem (jednak z drugiej strony ksztalttowanie zaangazowania organizacyjnego
jest zadaniem trudniejszym).

Zasadniczym problemem jest nie tylko integracja, jaka musi dokonywa¢ si¢ w
organizacji w wymiarze normatywnym, funkcjonalnym, ale przede wszystkim kul-
turowym. Problemem jest ciagle jeszcze niewielka wiedza na temat ludzkich zacho-
wan. Mozemy na przyktad uprawomocnia¢ pracownikow, zaktadajac, ze w ten sposob
sprzyjamy zaangazowaniu. Ale nie zdajemy sobie sprawy z tego, ze w tym samym
czasie wzmacniamy nieformalne systemy kontroli (tworza je sami przetozeni, ktorzy
nie godza si¢ z utrata wiadzy). Gtownym praktycznym problemem jest to, ze nie-
wiele wiemy o mechanizmach motywacyjnych. Wspodtczesnie coraz czesciej znaj-
dujemy dowody na to, Ze stuszne sa zatozenia odnoszace si¢ do teorii ,,malejace;j
krzywej motywacji do pracy”. Ludzie daza do wysokiej jakosci zycia, a jako$¢ ta nie
zawsze pokrywa si¢ z satysfakcja. Co wigcej, okazuje sig, Ze pracownicy maja coraz
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wigkszy wpltyw na swoj wlasny poziom zaangazowania. Odczuwalne mozliwosci
modelowania zaangazowania moga sprzyjac¢ jakosci pracy.

Wplywajac na zaangazowanie, zupelnie nie zauwazamy problemu zaufania.
Tylko nieliczni badacze go dostrzegaja. Na przyktad Bou i Beltran [5] uznaja, ze
TQM wplywa na postawy pracownicze wyrazajace si¢ zaufaniem, partycypacja i za-
angazowaniem (postawy te musza by¢ wzmacniane zaangazowaniem najwyzszego
kierownictwa). Istnieja tez takie organizacje, ktore stosuja wiele technik i narzedzi ja-
kosci, ale nie osiagaja zadowalajacych wynikow we wdrazaniu TQM. Czg$¢ z bada-
czy wini za ten stan rzeczy brak zaangazowania [8]. Nie zauwaza si¢ przy tym innych
wartosci organizacyjnych, ktore wptywaja na sukces w doskonaleniu jakosci, chociaz
uchodza one za wazne czynniki wdrazania TQM (sa one jednak rozpatrywane od-
dzielnie). Prawdziwe zaangazowania wymaga zaufania. Przypomnie¢ wypada, ze ba-
dania nad poziomem wdrazania TQM przeprowadzone przez Dale’a i Lascellesa [7]
wykazaty, ze pomimo implementacji systemow zarzadzania jako$cia przelozeni nie
ufaja pracownikom. Natomiast zaufanie pomigdzy wszystkimi szczeblami struktury
organizacyjnej jest zwiazane z kultura przywodztwa, jest zrodlem satysfakcji pra-
cowniczej i warunkuje zdolno$¢ organizacji do szybkiej adaptacji do zmieniajacego
si¢ otoczenia. Zaufanie jest jednym z najwazniejszych czynnikow wdrazania kon-
cepcji projakosciowych. Zaufanie jednak buduje si¢ latami, a zniszczy¢ je mozna w
jednej chwili.

Zaangazowanie jest nie tylko $ci§le zwiazane z motywacja i zaufaniem. Istnieja
silne zalezno$ci migdzy zaangazowaniem a satysfakcja. Mozna np. przymusi¢ pra-
cownika do wigkszego wysitku. Zadziwiajace jest to, ze wysitek ten jest zrodtem sa-
tysfakcji wynikajacej z faktu, iz pracownikowi udato si¢ co$ zrobi¢, udato si¢ mu
pokona¢ wiasne psychiczne bariery. Czasami wysilek ten jest utozsamiany
Z Zaangazowaniem.

Obecnie uznaje sig, ze zaangazowanie pracownikow jest jednym z wymiarow ja-
kosci stosunkow migdzyludzkich. Dwa inne podstawowe wymiary to satysfakcja i
zaufanie. Te trzy warto$ci moga mie¢ pozytywny wplyw na intencje zachowawcze
[2], co oznacza, ze zaangazowanie jest bardzo potrzebne w trakcie catego procesu
doskonalenia jakos$ci, ale w tym procesie sa takie etapy, ktore wymagaja zaan-
gazowania wzmacniajacego, to jest takiego, ktore pozwoli przejs¢ organizacji na ko-
lejny etap wdrazania TQM. Nie od dzi$§ wiadomo, ze doskonalenie jakos$ci jest
procesem ustawicznym i dlatego strategie zarzadzania zasobami ludzkimi musza sig
opiera¢ na utrzymaniu ciaglego zaangazowania i odpowiedniej motywacji'.

! Proces ksztaltowania zaangazowania opisano np. w ksiazce ,,Warto$ci organizacyjne. Szkice z
teorii organizacji i zarzadzania” (UJ, 2006). Aktualnie przyjmuje sig, ze rozpoczyna sig¢ od procesow re-
krutacji. Badania Meyersa i Beckera wykazaty, ze pracownicy musza by¢ przekonani o swej wartosci,
a takie przekonanie osiagane jest tam, gdzie mamy duza liczbg kandydatéw do zatrudnienia (jest rywa-
lizacja).
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Skoro zaangazowanie jest takim waznym czynnikiem w doskonaleniu jakosci, to
powstaje pytanie, czy w niektérych uzasadnionych przypadkach nalezy je mierzy¢.
Takie pomiary sa zreszta wykonywane, ale dotycza one gléwnie czynnikdéw
wplywajacych na zaangazowanie. Diagnozie podlegaja: zaufanie, satysfakcja,
postawy, bezpieczenstwo pracy, mozliwosci wykorzystania wlasnych umiejgtnosci,
potrzeby pracownicze, postawy najwyzszego kierownictwa, umieje¢tnosci podejmo-
wania nowych wyzwan itd. Mierzac zaangazowanie, powinni§my najpierw zdefi-
niowa¢ to pojecie i ustali¢ sktadniki pomiaru. Niektoére organizacje badaja
zaangazowanie pracownikow, biorac pod uwage liczbe godzin, jaka poswigcaja oni
na pracg w kotach jakosci, grupach produktywnosci, liczbg zgtaszanych dziatan za-
pobiegawczych i korygujacych itd. Wydaje si¢, ze bezposredni poziom zaangazowa-
nia jest czyms$ niewlasciwym. Moze on doprowadzi¢ do niepotrzebnych napigc,
konfliktéw. Natomiast istnieje potrzeba badania srodowiska sprzyjajacego zaan-
gazowania do jako$ci. Na podstawie wynikoéw takich badan najwyzsze kierownic-
two moze podejmowac decyzje dotyczace doskonalenia kultury jakosci. Mozna w
tym celu korzysta¢ z istniejacych juz kwestionariuszy badan i jeszcze lepiej wpro-
wadza¢ wlasne rozwiazania uwzgledniajace specyfike organizacji. Pomocne moga
okazac¢ si¢ kategorie zaangazowania pracowniczego zaproponowane przez America
& Work Study, elementy sktadowe zaangazowania wedlug Boshoffa oraz propozy-
cje badawcze Mowdaya.

5. Zaangazowanie a jako$¢ ushug

Zaangazowanie jest wazne w kazdej organizacji, na kazdym poziomie. Jakos¢
ustug w wigkszym zakresie zalezy jednak od czynnika ludzkiego. To sformutowanie
nie jest odkrywcze, ale jest warte przypomnienia. Oznacza to, ze w doskonaleniu ja-
kosci ustug wigksza role odgrywa zaangazowanie poszczegolnych pracownikow,
ktoére w pewnym tancuchu zdarzen ksztattuje jakos$¢ stosunkéow migdzyludzkich i
wplywa na satysfakcj¢ klienta. W doskonaleniu jakos$ci produktéw bardziej liczy sig
zaangazowanie do innowacji. Jest ono trudne do utrzymania nie tylko ze wzgledu na
niepewnos$¢, jaka towarzyszy procesowi tworczemu, ale i ze wzgledu na trudne wa-
runki rynkowe (np. wysoka jakos¢ innowacyjnych produktéw nie gwarantuje juz suk-
cesu rynkowego).

W jakosci ustug zaangazowanie najwyzszego kierownictwa jest czynnikiem klu-
czowym, ale nie jedynym. Zaangazowanie to musi by¢ w odpowiedni sposob ak-
ceptowane przez pozostatych pracownikow. Istnieje pozytywny zwiazek migdzy
percepcja owego zaangazowania a ocena jakosci ustug, jaka dokonuja klienci [18].
Wysoka ocena $wiadczonych ustlug moze petni¢ funkcje motywacyjna®. Z wielu

2 Teza ta jest dyskusyjna. Wiadomo bowiem, ze wysokie oceny sa rowniez demotywujace. Dlatego
w doskonaleniu jakosci potrzebna jest niewielka doza niepewnosci i niestatosci.



362 Marek Bugdol

badan wynika tez, ze satysfakcja z pracy oraz organizacyjne zaangazowanie pra-
cownikow to dwa czynniki majace stosunkowo silny wplyw na jakos¢ ustug [19].

Powszechnie przyjmuje sig, ze wigkszy wplyw na jako$¢ ustug ma zaangazowa-
nie klienckie (jako czg$¢ orientacji na klienta), a mniejszy — zaangazowanie organi-
zacyjne. Wiemy to z wlasnych obserwacji oraz z teorii o kluczowej roli pracownika
pierwszego kontaktu. Tendencja do dzielenia pracownikow na dwie grupy
(obstugujacych klientow i pracownikow zaplecza) jest jednak niepokojaca. Juz sam
ten podziat sprawia, ze pracownicy sa rdznie traktowani, dochodzi do niesprawied-
liwych podziatow na tych ,,lepszych” i ,,gorszych”.

Na zaangazowanie pracownikow wptywa niewatpliwie zaangazowanie klientow,
a wplyw ten mozna zasadniczo uznaé za pozytywny. Pomigdzy zaangazowaniem pra-
cownikow (szczegdlnie pierwszego kontaktu) a zaangazowaniem klientow nie ma
juz jednak takiej bezposredniej zaleznosci. Co wigcej, im wigkszy jest poziom tego
zaangazowania, tym wigksza grozba utraty klientoéw. W sferze ustugowej ustuga rea-
lizowana dtugo wptywa na podwyzszenie poziomu jakos$ci pozadanej (,,w miarg je-
dzenia apetyt rosnie”). W relacjach bezposrednich poziom jakosci dostatecznej moze
wzrastac, ale strefa tolerancji zaweza si¢. Im wyzszy poziom postrzeganej jakosci,
tym wigkszy poziom zadowolenia i mniejsza tolerancja.

Zaangazowanie kierownictwa w sferze ustugowej jest roznie oceniane przez sa-
mych pracownikoéw. Pozytywnej ocenie zaangazowania kierownictwa stuzy empo-
werment [11]. Taka relacja opieraj si¢ na kalkulacji zyskow i strat.

W ustugach zaangazowanie pracownikow przejawia si¢ rOwniez w sposobie
obstugi klienta, a $cislej — w eksponowanych cechach zachowawczych. Niestety,
coraz czesSciej liczne szkolenia i narzucone procedury sprawiaja, ze wydtuza sig czas
realizacji ustugi, a klienci nie maja kontaktu z zywym cztowiekiem, lecz z ,,cybor-
giem”, ktory zachowuje si¢ zgodnie z ,,instrukcja obstugi klienta”. Jezeli juz decy-
dujemy si¢ na wprowadzenie wzorcOw zaangazowania, to powinniS§my pamigtac o
roznicach kulturowych i indywidualnych.

6. Zakonczenie

Na podstawie dotychczasowych rozwazan mozemy stwierdzic¢, ze:

1. Zaangazowanie sprzyjajace jakosci musi by¢ powiazane z innymi warto$ciami
organizacyjnymi (szczegolnie z zaufaniem). Jakosci sprzyja bowiem nie pojedyncza
warto$¢, ale zidentyfikowany i zaakceptowany system warto$ci. Zarzadzanie tym
systemem moze sprzyjac jakosci (szeroko pojmowanej).

2. Systemy jakosci, a p6zniej TQM musza sprzyjacé sprawiedliwosci procedural-
nej, gdyz jest ona podstawa zaufania i zaangazowania. Wspoétudziat pracownikow w
tworzeniu i doskonaleniu wszelkich procedur jest niezbgdny. Z tego punktu widze-
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nia utrwalany w mediach wizerunek systemu zarzadzania jakoScia jako zbioru ,,wlad-
czych procedur” jest catkowitym nieporozumieniem.

3. Wdrazajac systemy zarzadzania jakos$cia i TQM, nie mozemy angazowac pra-
cownikow, kierujac si¢ dobrymi intencjami lub kryteriami oraz pomystami zapro-
ponowanymi przez kierownictwo. Najpierw nalezy dokonac¢ oceny kompetencji.
Zarzadzanie kompetencjami powinno stanowi¢ podstawe TQM.

4. Zaangazowanie najwyzszego kierownictwa zamierzajace do doskonalenia ja-
kosci ustug musi si¢ opiera¢ na balansie migdzy zaangazowaniem klienckim
a zaangazowaniem organizacyjnym. Zaangazowanie pracownikow w wymiarze za-
chowawczym nie moze by¢ zaangazowaniem podlegajacym standaryzacji.

5. Znaczny wplyw na zaangazowanie pracownikéw ma ich percepcja kosztow i
strat, jakie ponosza w wyniku interakcji przetozony—podwladny, klient—pracownik.
Kalkulacja start i kosztow nie przesadza jednak o poziomie zaangazowania. Wazne
jest doswiadczenie pracownikow z poprzednich relacji i/lub miejsc pracy.

6. Niezmiernie przydatne beda badania, ktore wyjasnia relacje miedzy jakoscia
pracy, wydajnoscia a zaangazowaniem (wiadomo, ze nie zawsze zwigkszone zaan-
gazowanie doprowadza do wyzszej jakoSci pracy).

7. Badania nad spolecznymi czynnikami doskonalenia jako$ci wymagaja nieco in-
nego podejscia. Musza w wigkszym zakresie obejmowac powiazania i zaleznosci (w
uktadzie racjonalnym i emocjonalnym), dokonujaca si¢ dezintegracjg, wirtualizacje
i globalizacjg. Samo stwierdzenie, ze jako$ci sprzyjaja zaangazowanie, praca ze-
spotowa, kultura, komunikacja itp., jest niewystarczajace.
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EMPLOYEES’ COMMITMENT AND QUALITY IMPROVEMENT

Summary

The article presents selected issues connected with employees’ commitment. The typology of com-
mitment has been presented, and the characteristics and advantages of commitment, as well as its role
in TQM philosophy and in service quality improvement have been discussed. The author discusses com-
mitment in the category of an organization value.
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