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BBOOUUQQUUEETTSS,, BBRRIICCKKBBAATTSS aanndd BBLLIINNKKEERRSS:: TTOOTTAALL QQUUAALLIITTYY
MMAANNAAGGEEMMEENNTT aanndd EEMMPPLLOOYYEEEE IINNVVOOLLVVEEMMEENNTT iinn PPRRAACCTTIICCEE

AAddrriiaann WWiillkkiinnssoonn,, GGrraahhaamm GGooddffrreeyy aanndd MMiicckk MMaarrcchhiinnggttoonn

MMaanncchheesstteerr SScchhooooll ooff MMaannaaggeemmeenntt

UUMMIISSTT

PP..OO..BBooxx 8888

MMaanncchheesstteerr

MM6600 11QQDD

FFoorrtthhccoommiinngg OOrrggaanniissaattiioonn SSttuuddiieess 11999977
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AABBSSTTRRAACCTT

TToo iittss aaddvvooccaatteess,, TTQQMM iiss uunneeqquuiivvooccaallllyy ggoooodd aanndd lleeaaddss ttoo tthhee eemmppoowweerrmmeenntt ooff

eemmppllooyyeeeess aanndd ddeesseerrvveeddllyy aattttrraaccttss bboouuqquueettss.. AAlltteerrnnaattiivveellyy,, tthhoossee ffrroomm aa llaabboouurr pprroocceessss

ppeerrssppeeccttiivvee hhuurrll bbrriicckkbbaattss,, aarrgguuiinngg tthhaatt iitt rreepprreesseennttss aann iinntteennssiiffiiccaattiioonn ooff wwoorrkk,, sshhiiffttiinngg

tthhee ffrroonnttiieerr ooff ccoonnttrrooll ffiirrmmllyy iinn mmaannaaggeemmeenntt''ss ffaavvoouurr.. WWee aarrgguuee,, hhoowweevveerr,, tthhaatt bbootthh ooff

tthheessee ppeerrssppeeccttiivveess aarree bblliinnkkeerreedd aanndd tthhee rreeaalliittyy iiss mmoorree ddeeppeennddeenntt oonn llooccaall

cciirrccuummssttaanncceess aanndd mmoottiivveess..

DDeessccrriippttoorrss:: TTQQMM,, eemmppoowweerrmmeenntt,, iinndduussttrriiaall rreellaattiioonnss,, ccoonnttrrooll,, llaabboouurr pprroocceessss

WWoorrddccoouunntt:: 99111199 iinncclluuddiinngg rreeffeerreenncceess aanndd ttiittlleess
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BBOOUUQQUUEETTSS,, BBRRIICCKKBBAATTSS aanndd BBLLIINNKKEERRSS:: TTQQMM aanndd EEII iinn PPRRAACCTTIICCEE11

TThheerree iiss aa bbaassiicc aammbbiigguuiittyy iinn TToottaall QQuuaalliittyy MMaannaaggeemmeenntt ((TTQQMM)) iinn tthhaatt,, wwhhiillee

mmaannaaggeerrss sseeeekk tthhee ccoommmmiittmmeenntt aanndd ccoo--ooppeerraattiioonn ooff tthheeiirr eemmppllooyyeeeess,, iinnccrreeaasseedd ccoonnttrrooll

oovveerr tthhee wwoorrkk pprroocceessss iiss aa ccoorrnneerrssttoonnee ooff TTQQMM.. TThhiiss aammbbiigguuiittyy iiss rreefflleecctteedd iinn tthhee

lliitteerraattuurree ccoonncceerrnniinngg TTQQMM ((WWiillkkiinnssoonn AA..,, 11999922)).. IIttss aaddvvooccaatteess sseeee iitt aass uunniivveerrssaallllyy

bbeenneeffiicciiaall,, iimmpprroovviinngg ccoommppeettiittiivvee aaddvvaannttaaggee aanndd,, aatt tthhee ssaammee ttiimmee,, ''eemmppoowweerriinngg'' tthhee

wwoorrkkffoorrccee aass rreessppoonnssiibbiilliittyy iiss ddeelleeggaatteedd ttoo tthhoossee aaccttuuaallllyy ccaarrrryyiinngg oouutt tthhee ttaasskk.. TThhiiss

iinnccrreeaasseedd rreessppoonnssiibbiilliittyy wwiillll ffoosstteerr pprriiddee,, jjoobb ssaattiissffaaccttiioonn,, aanndd bbeetttteerr wwoorrkk ((OOaakkllaanndd,,

11999955::227700)).. IIttss ccrriittiiccss,, hhoowweevveerr,, ppooiinntt ttoo tthhee ttiigghhtteerr mmaannaaggeerriiaall ccoonnttrrooll iinnvvoollvveedd iinn tthhee

ddrriivvee ttoo rreedduuccee vvaarriiaannccee ((PPaarrkkeerr aanndd SSllaauugghhtteerr,, 11999933)) aanndd tthhee iinnccrreeaasseedd ssuurrvveeiillllaannccee

aarriissiinngg oouutt ooff tthhee qquuaalliittyy mmeeaassuurreemmeenntt ssyysstteemmss iinnttrroodduucceedd ((DDeellbbrriiddggee eett aall,, 11999922;;

SSeewweellll aanndd WWiillkkiinnssoonn BB..,, 11999922 aa..bb)).. FFrroomm tthhiiss llaatttteerr ppeerrssppeeccttiivvee,, TTQQMM iiss sseeeenn aass

aannootthheerr ddeevveellooppmmeenntt iinn tthhee ccaappiittaalliisstt llaabboouurr pprroocceessss iinntteennddeedd ttoo ppuusshh bbaacckk tthhee ffrroonnttiieerrss

ooff ccoonnttrrooll aanndd ssoo iinntteennssiiffyy wwoorrkk..

AA TTQQMM ssyysstteemm ddooeess,, aass tthhee aaddvvooccaatteess aarree kkeeeenn ttoo ppooiinntt oouutt,, eennttaaiill aa ddeevvoolluuttiioonn

ooff rreessppoonnssiibbiilliittiieess ttrraaddiittiioonnaallllyy hheelldd bbyy mmaannaaggeemmeenntt ttoo tthhee lleevveell ooff tteeaamm lleeaaddeerr

oorr ooppeerraattoorr;; hhoowweevveerr,, tthhiiss ddooeess nnoott lleeaadd ttoo aauuttoonnoommyy,, rraatthheerr aann iinnccrreeaassiinngg ((aanndd

iinnccrreeaassiinnggllyy ttaaxxiinngg)) sseett ooff ttaasskkss wwhhiicchh aarree cclloosseellyy mmoonniittoorreedd aanndd ssttrriiccttllyy

ccoonnttrroolllleedd,, ssuucchh tthhaatt ssuubboorrddiinnaattiioonn ooff tthhee wwoorrkkeerr ttoo tthhee ccaappiittaalliisstt iiss mmoorree

ccoommpplleettee ((DDeellbbrriiddggee aatt aall,, 11999922))..

TThhee ccoonnttrraassttiinngg ppeerrssppeeccttiivveess lleeaadd ttoo ddiiffffeerreenntt ccoonncclluussiioonnss -- ssuummmmaarriisseedd iinn ttaabbllee 11 --

bbeeiinngg ddrraawwnn ffrroomm tthhee ssaammee ssiittuuaattiioonn oorr sseett ooff ‘‘ffaaccttss .. TThhiiss ddiivveerrggeennccee iiss cclleeaarrllyy

ddeemmoonnssttrraatteedd wwhheenn tthhee ssuucccceessss ssttoorryy ppoorrttrraayyeedd bbyy WWiicckkeennss ((11998877)),, tthhee PPeerrssoonnnneell

DDiirreeccttoorr aatt NNiissssaann ((UUKK)),, iiss ccoonnttrraasstteedd wwiitthh tthhee ssttrroonngg ccrriittiiqquuee ooff tthhee ssaammee ffaaccttoorryy bbyy

GGaarrrraahhaann aanndd SStteewwaarrtt ((11999922))..

11TThhee ppaappeerr ddrraawwss oonn aa ccuurrrreenntt EEPPSSRRCC--ffuunnddeedd rreesseeaarrcchh pprroojjeecctt,, ''TTQQMM aanndd tthhee HHuummaann RReessoouurrccee

DDiimmeennssiioonn'' aanndd hhaass bbeeeenn ddeevveellooppeedd oouutt ooff aa ppaappeerr pprreesseenntteedd ttoo tthhee EEmmppllooyymmeenntt RReesseeaarrcchh UUnniitt 11999955

CCoonnffeerreennccee,, CCaarrddiiffff BBuussiinneessss SScchhooooll..

WWiicckkeennss rreeffeerrss ttoo tthhee ttrriippoodd ooff NNiissssaann ss ssuucccceessss -- fflleexxiibbiilliittyy,, qquuaalliittyy,, aanndd tteeaammwwoorrkk -- iinn

aann aattmmoosspphheerree ooff ccoonnsseennssuuss,, ccoommmmiittmmeenntt aanndd ttrruusstt.. GGaarrrraahhaann aanndd SStteewwaarrtt,, hhoowweevveerr,,

ccoonnssiiddeerr ‘‘ttrriippoodd ooff ssuubbjjuuggaattiioonn aa mmoorree aapppprroopprriiaattee ddeessccrriippttiioonn.. FFlleexxiibbiilliittyy eeqquuaatteess wwiitthh

llaabboouurr iinntteennssiiffiiccaattiioonn,, qquuaalliittyy wwiitthh iinnccrreeaasseedd ccoonnttrrooll,, aanndd tteeaammwwoorrkkiinngg wwiitthh ppeeeerr

ssuurrvveeiillllaannccee..
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WWee aarrgguuee,, hhoowweevveerr,, tthhaatt bbootthh tthhee pprrooppoonneennttss aanndd ccrriittiiccss ooff TTQQMM aarree bbeeiinngg sseelleeccttiivvee iinn

tthheeiirr pprreessccrriippttiioonnss aanndd aannaallyyssiiss,, wwiitthh tthhee ffoorrmmeerr ffooccuussiinngg oonn tthhee ppoossssiibbiilliittiieess,, tthhee llaatttteerr

tthhee ppiittffaallllss.. IInn sshhoorrtt,, tthheeyy aarree pprreesseennttiinngg aa ppiiccttuurree wwhhiicchh iiss nnoott ssoo mmuucchh wwrroonngg bbuutt

ppaarrttiiaall..

TTaabbllee 11
BBoouuqquueettss BBrriicckkbbaattss

EEdduuccaattiioonn IInnddooccttrriinnaattiioonn

EEmmppoowweerrmmeenntt EEmmaassccuullaattiioonn

LLiibbeerraattiinngg CCoonnttrroolllliinngg

DDeellaayyeerriinngg IInntteennssiiffiiccaattiioonn

TTeeaammwwoorrkk PPeeeerr ggrroouupp pprreessssuurree

RReessppoonnssiibbiilliittyy SSuurrvveeiillllaannccee

PPoosstt--FFoorrddiissmm NNeeoo--FFoorrddiissmm

BBllaammee ffrreeee ccuullttuurree IIddeennttiiffiiccaattiioonn ooff eerrrroorrss

CCoommmmiittmmeenntt CCoommpplliiaannccee

WWhhaatt iiss TTQQMM??

TToottaall qquuaalliittyy mmaannaaggeemmeenntt ((TTQQMM)) hhaass bbeeeenn ddeessccrriibbeedd aass aa ""hhaazzyy,, aammbbiigguuoouuss ccoonncceepptt""

((DDeeaann aanndd BBoowweenn,, 11999944::339944)) aanndd aa ""nnoottoorriioouussllyy iimmpprreecciissee tteerrmm"" ((HHiillll aanndd WWiillkkiinnssoonn

AA..,, 11999955::99)).. TTQQMM iiss aa pphhiilloossoopphhyy ooff mmaannaaggeemmeenntt tthhaatt ccaann,, ppeerrhhaappss,, bbeesstt bbee ccaappttuurreedd

bbyy iittss pprriinncciipplleess,, pprraaccttiicceess aanndd tteecchhnniiqquueess.. TTQQMM iiss bbaasseedd oonn tthhrreeee ffuunnddaammeennttaall

pprriinncciipplleess ((HHiillll aanndd WWiillkkiinnssoonn AA..,, 11999955))::

11.. CCuussttoommeerr oorriieennttaattiioonn.. QQuuaalliittyy mmeeaannss mmeeeettiinngg ccuussttoommeerr rreeqquuiirreemmeennttss -- aanndd tthhee

oorriieennttaattiioonn ooff qquuaalliittyy mmaannaaggeemmeenntt iiss ttoo ssaattiissffyy ccuussttoommeerrss -- bbootthh eexxtteerrnnaall aanndd iinntteerrnnaall..

TThhiiss ccuussttoommeerr oorriieennttaattiioonn pprroovviiddeess aa ccoommmmoonn ggooaall ffoorr aallll oorrggaanniissaattiioonnaall aaccttiivviittiieess aanndd

mmeemmbbeerrss..

22.. PPrroocceessss oorriieennttaattiioonn.. TThhee aaccttiivviittiieess ppeerrffoorrmmeedd wwiitthhiinn aann oorrggaanniissaattiioonn ccaann bbee bbrrookkeenn

ddoowwnn iinnttoo bbaassiicc ttaasskkss oorr pprroocceesssseess,, wwhhiicchh aarree lliinnkkeedd iinn sseerriieess,, oorr ''qquuaalliittyy cchhaaiinnss'',, ttoo

ffoorrmm eexxtteennddeedd pprroocceesssseess.. EEaacchh pprroocceessss iinn tthhee qquuaalliittyy cchhaaiinn hhaass aa ccuussttoommeerr,, ssttrreettcchhiinngg

bbaacckk ffrroomm tthhee eexxtteerrnnaall ccuussttoommeerr,, tthhrroouugghh tthhee vvaarriioouuss iinntteerrnnaall ccuussttoommeerrss,, ttoo tthhee

oorrggaanniissaattiioonn''ss ssuupppplliieerrss..
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33.. CCoonnttiinnuuoouuss iimmpprroovveemmeenntt.. SSaattiissffyyiinngg ccuussttoommeerr rreeqquuiirreemmeennttss iinnvvoollvveess tthhee

ccoonnttiinnuuoouuss iimmpprroovveemmeenntt ooff pprroodduuccttss aanndd pprroocceesssseess.. TThhee mmoosstt eeffffeeccttiivvee mmeeaannss ooff

iimmpprroovveemmeenntt iiss ttoo uussee tthhee ppeeooppllee wwhhoo aaccttuuaallllyy ddoo tthhee jjoobb ttoo iiddeennttiiffyy aanndd iimmpplleemmeenntt

aapppprroopprriiaattee cchhaannggeess..

TThheessee pprriinncciipplleess ooff TTQQMM aarree iimmpplleemmeenntteedd uussiinngg ssttaattiissttiiccaall pprroocceessss ccoonnttrrooll ((SSPPCC))

mmeetthhooddss,, pprroocceessss ssiimmpplliiffiiccaattiioonn,, pprroocceessss rree--eennggiinneeeerriinngg,, mmeeaassuurreemmeenntt ssyysstteemmss,, sseellff--

iinnssppeeccttiioonn aanndd tteeaammwwoorrkkiinngg iinn vvaarriioouuss ffoorrmmss.. HHoowweevveerr,, tthhee mmaannnneerr iinn wwhhiicchh

eemmppllooyyeerrss iimmpplleemmeenntt TTQQMM ddiiffffeerrss wwiiddeellyy.. TTwwoo bbrrooaadd aapppprrooaacchheess ccaann bbee iiddeennttiiffiieedd

uunnddeerr tthhee llaabbeellss ooff ''hhaarrdd'' aanndd ''ssoofftt'' TTQQMM,, tthheessee ccaatteeggoorriieess iiddeennttiiffyyiinngg tthhee mmaaiinn eemmpphhaassiiss

bbeehhiinndd aann oorrggaanniissaattiioonn''ss TTQQMM pprroocceessss.. ''HHaarrdd'' TTQQMM ccoonncceennttrraatteess oonn tthhee ttoooollss aanndd

tteecchhnniiqquueess aanndd tthhee ssyysstteemmaattiicc mmeeaassuurreemmeenntt aanndd ccoonnttrrooll ooff tthhee wwoorrkk pprroocceessss,, eennssuurriinngg

ccoonnffoorrmmaannccee ttoo ppeerrffoorrmmaannccee ssttaannddaarrddss aanndd tthhee rreedduuccttiioonn ooff vvaarriiaabbiilliittyy.. IItt aallssoo tteennddss ttoo

bbee aassssoocciiaatteedd wwiitthh tthhee BBSS55775500 aanndd IISSOO99000000 sseerriieess wwhhiicchh aarree ssyysstteemmss--bbaasseedd aapppprrooaacchheess

ttoo aauuddiitt tthhee ppoolliicciieess aanndd pprraaccttiicceess ooff oorrggaanniissaattiioonnss.. ''SSoofftt'' TTQQMM,, oonn tthhee ootthheerr hhaanndd,,

ppllaacceess mmoorree iimmppoorrttaannccee oonn aarreeaass ssuucchh aass iinnccrreeaassiinngg tthhee ccuussttoommeerr oorriieennttaattiioonn ooff tthhee

oorrggaanniissaattiioonn,, ttrraaiinniinngg,, tteeaammwwoorrkk,, eemmppllooyyeeee ppaarrttiicciippaattiioonn aanndd ccuullttuurree cchhaannggee ((WWiillkkiinnssoonn

AA.. eett aall,, 11999922)).. OObbvviioouussllyy tthhee ttwwoo aapppprrooaacchheess aarree nnoott mmuuttuuaallllyy eexxcclluussiivvee aanndd aann

eemmppllooyyeerr iiss lliikkeellyy ttoo aaddoopptt ffeeaattuurreess ffrroomm bbootthh ccaatteeggoorriieess.. HHoowweevveerr,, tthhee ''ssoofftt'' aanndd ''hhaarrdd''

llaabbeellss ddoo ddeessccrriibbee aa ddiiffffeerreennccee iinn eemmpphhaassiiss tthhaatt iiss eevviiddeenntt oonn tthhee ggrroouunndd,, oonnee wwhhiicchh hhaass

aa ssiiggnniiffiiccaanntt eeffffeecctt oonn tthhee lleevveell ooff ddiissccrreettiioonn ggiivveenn ttoo eemmppllooyyeeeess aanndd tthhee ddeeggrreeee aanndd

nnaattuurree ooff eemmppllooyyeeee iinnvvoollvveemmeenntt..

TThhee NNaattuurree ooff tthhee RReesseeaarrcchh PPrroojjeecctt

TThhee ppaappeerr ddrraawwss oonn aa ccuurrrreenntt EEPPSSRRCC--ffuunnddeedd rreesseeaarrcchh pprroojjeecctt,, ''TTQQMM aanndd tthhee HHuummaann

RReessoouurrccee DDiimmeennssiioonn'',, wwhhiicchh aaiimmss ttoo eexxpplloorree tthhee rreellaattiioonnsshhiipp bbeettwweeeenn TTQQMM aanndd HHRR

pprraaccttiicceess.. TThhee rreesseeaarrcchh iiss bbaasseedd oonn ssiixx mmaannuuffaaccttuurriinngg ccoommppaanniieess ((aatt aa ttoottaall ooff nniinnee

ssiitteess)) ooppeerraattiinngg iinn BBrriittaaiinn.. TThhee ccaassee ssttuuddyy ssiitteess wweerree cchhoosseenn ttoo rreefflleecctt aa ddiivveerrssiittyy ooff

oorrggaanniissaattiioonnaall ttyyppeess -- iinn tteerrmmss ooff oowwnneerrsshhiipp ((BBrriittiisshh,, JJaappaanneessee,, FFrreenncchh aanndd AAmmeerriiccaann));;

eessttaabblliisshhmmeenntt ssiizzee ((ffrroomm 7700 ttoo 11000000++));; aanndd pprroodduucctt mmaarrkkeett ccoonnddiittiioonnss.. TThheeyy aallssoo vvaarryy

iinn tteerrmmss ooff qquuaalliittyy mmaannaaggeemmeenntt aapppprrooaacchh aanndd ddeevveellooppmmeenntt,, tthhoouugghh nnoonnee wwoouulldd ccllaaiimm

ttoo bbee ''wwoorrlldd ccllaassss''.. TThhee rreesseeaarrcchh iiss bbeeiinngg ccaarrrriieedd oouutt uussiinngg sseemmii--ssttrruuccttuurreedd iinntteerrvviieewwss

wwiitthh sseenniioorr aanndd mmiiddddllee mmaannaaggeerrss,, wwiitthh ssuuppeerrvviissoorrss,, aanndd wwiitthh eemmppllooyyeeeess aanndd tthheeiirr uunniioonn

rreepprreesseennttaattiivveess.. TThhee iinntteerrvviieeww ffiinnddiinnggss aarree ttoo bbee aauuggmmeenntteedd bbyy ccaarrrryyiinngg oouutt eemmppllooyyeeee

aattttiittuuddee ssuurrvveeyyss aatt tthhee eessttaabblliisshhmmeennttss,, tthhoouugghh tthhee rreessuullttss ffrroomm tthheessee aarree nnoott yyeett

aavvaaiillaabbllee.. WWhheerree ppoossssiibbllee,, oobbsseerrvvaattiioonnss wweerree aallssoo mmaaddee ooff tteeaamm mmeeeettiinnggss,,
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tteeaammbbrriieeffiinnggss,, aanndd ttrraaiinniinngg sseessssiioonnss.. DDooccuummeennttaarryy eevviiddeennccee,, ssuucchh aass qquuaalliittyy ppoolliicciieess,,

ppeerrssoonnnneell ppoolliicciieess,, aanndd tthhee rreessuullttss ooff eeaarrlliieerr eemmppllooyyeeee aattttiittuuddee ssuurrvveeyyss,, wweerree ccoolllleecctteedd

wwhheerree aapppprroopprriiaattee.. GGiivveenn tthhee mmaannyy ppeerrssppeeccttiivveess oonn ttoottaall qquuaalliittyy mmaannaaggeemmeenntt iinniittiiaattiivveess

tthhaatt aarree lliikkeellyy ttoo bbee pprreesseenntt iinn aannyy oonnee oorrggaanniissaattiioonn -- aanndd tthhee ccoommpplleexx nnaattuurree ooff tthhee

iinntteerraaccttiioonn bbeettwweeeenn tthheessee iinniittiiaattiivveess aanndd ffaaccttoorrss ssuucchh aass iinndduussttrriiaall rreellaattiioonnss hhiissttoorryy,,

hhuummaann rreessoouurrccee ppoolliicciieess,, mmaannaaggeemmeenntt ssttyyllee,, aanndd ccoommppaannyy ccuullttuurree -- wwee wwoouulldd aarrgguuee tthhaatt

mmeetthhooddoollooggiiccaall ttrriiaanngguullaattiioonn ((JJiicckk,, 11997799)) iiss nneeeeddeedd ffoorr aannaallyyssttss ttoo aacchhiieevvee aannyytthhiinngg

mmoorree tthhaann aa ppaarrttiiaall ppeerrssppeeccttiivvee oonn eemmppllooyyeeee iinnvvoollvveemmeenntt aanndd TTQQMM..

TThhee CCoommppaanniieess

EEaassttccoo,, IInndduussttrriiaall
EEaassttccoo iiss aa mmuullttii--eessttaabblliisshhmmeenntt ccoommppaannyy wwhhiicchh,, ssiinnccee aa ttaakkee--oovveerr iinn 11999900,, ffoorrmmss ppaarrtt

ooff aa JJaappaanneessee--oowwnneedd mmuullttii--nnaattiioonnaall.. TThhee ccoommppaannyy mmaannuuffaaccttuurreess bbeeaarriinnggss ffoorr

aauuttoommoottiivvee,, aaeerroossppaaccee aanndd iinndduussttrriiaall uussee.. TThhee ‘‘IInndduussttrriiaall ssiittee wwaass ooppeenneedd iinn 11990000 aanndd

wwaass BBrriittiisshh oowwnneedd uunnttiill tthhee ttaakkee--oovveerr.. TThheerree aarree 778800 eemmppllooyyeeeess aatt tthhiiss ssiittee,, wwiitthh

aannootthheerr 11330000 aatt tthhee ffoouurr ootthheerr UUKK ssiitteess.. TThhiiss ccoommppaarreess ttoo aa ffiigguurree ooff 1155,,000000 2255 yyeeaarrss

aaggoo,, wwiitthh tthhee llaasstt rroouunndd ooff rreedduunnddaanncciieess ooccccuurrrriinngg iinn 11999933.. TThhee ccoommppaannyy eexxppeerriieenncceedd

aa sseevveerree rreecceessssiioonn iinn tthhee eeaarrllyy 11999900ss,, wwiitthh lloosssseess mmaaddee iinn tthhee ffiirrsstt tthhrreeee yyeeaarrss ooff tthhee

ddeeccaaddee.. HHoowweevveerr,, aann iinnccrreeaassee iinn oorrddeerrss,, aanndd pprroodduuccttiioonn gglloobbaalliissaattiioonn ffrroomm JJaappaann ttoo tthhee

UUKK,, hhaass lleedd ttoo aa ddrraammaattiicc iinnccrreeaassee iinn oouuttppuutt aanndd aa rreecceenntt rreettuurrnn ttoo pprrooffiitt.. TThhee ccoommppaannyy

ffiirrsstt eemmbbaarrkkeedd oonn TTQQMM iinn tthhee 11998800ss,, bbuutt tthhiiss wwaass rreeggaarrddeedd aass hhaavviinngg ffaaiilleedd dduuee,,

mmaannaaggeemmeenntt bbeelliieevveedd,, ttoo aa hhaallff--hheeaarrtteedd aapppprrooaacchh.. AA ffrreesshh aatttteemmpptt wwaass mmaaddee iinn 11999911

wwhhiicchh aappppeeaarrss ttoo hhaavvee bbeeeenn mmoorree ssuucccceessssffuull.. TThhee TTQQMM iinniittiiaattiivvee hhaass tthhee ssuuppppoorrtt ooff tthhee

uunniioonnss aanndd,, aafftteerr iinniittiiaall ccyynniicciissmm,, ggrroowwiinngg ssuuppppoorrtt aammoonngg tthhee wwoorrkkffoorrccee.. TThhee sshhooppfflloooorr

aatt EEaassttccoo iiss nnooww oorrggaanniisseedd iinnttoo vvoolluunnttaarryy iimmpprroovveemmeenntt tteeaammss wwhhiicchh aarree bbootthh pprroocceessss

bbaasseedd aanndd ccrroossss--ffuunnccttiioonnaall..

EEaassttccoo,, AAeerroossppaaccee
TThhee AAeerroossppaaccee ssiittee hhaass aa vveerryy ddiiffffeerreenntt ccuullttuurree ttoo tthhaatt ooff tthhee IInndduussttrriiaall ssiittee.. TThheerree iiss

ooppppoossiittiioonn ttoo tthhee ccoonncceepptt ooff TTQQMM aammoonngg eemmppllooyyeeeess,, tthhee uunniioonnss,, aanndd sseeccttiioonnss ooff tthhee

mmaannaaggeemmeenntt.. IItt iiss sseeeenn aass jjuusstt aannootthheerr mmaannaaggeemmeenntt ffaadd tthhaatt iiss iirrrreelleevvaanntt aanndd

uunnnneecceessssaarryy.. NNoott ssuurrpprriissiinnggllyy qquuaalliittyy mmaannaaggeemmeenntt ssuucccceessss ttoo ddaattee hhaass bbeeeenn sslloowweerr tthhaann

aatt IInndduussttrriiaall..
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WWeessttccoo
WWeessttccoo iiss ppaarrtt ooff aann AAmmeerriiccaann oowwnneedd ccoommppaannyy,, wwiitthh tthhiiss ssiittee mmaannuuffaaccttuurriinngg pprroodduuccttss

ffoorr tthhee aauuttoommoottiivvee iinndduussttrryy.. TThheerree aarree jjuusstt oovveerr 660000 eemmppllooyyeeeess oonn tthhee ssiittee,, ooff wwhhoomm

440000 aarree sshhooppfflloooorr wwoorrkkeerrss.. TThhee ssiittee hhaass eexxppeerriieenncceedd ggrroowwiinngg mmaarrkkeett ddeemmaanndd wwhhiicchh hhaass

lleedd ttoo ssiiggnniiffiiccaanntt rreeccrruuiittmmeenntt iinn tthhee ppaasstt ccoouuppllee ooff yyeeaarrss -- 114400 eexxttrraa eemmppllooyyeeeess iinn 11999944

aalloonnee.. CCrroossss--ffuunnccttiioonnaall ((vvoolluunnttaarryy)) aanndd cceellll--bbaasseedd ((ccoommppuullssoorryy)) tteeaammss aarree iinn ppllaaccee..

TThheerree iiss ggeenneerraall ssuuppppoorrtt ffoorr TTQQMM ffrroomm bbootthh tthhee uunniioonnss aanndd tthhee wwoorrkkffoorrccee..

SSoouutthhccoo
SSoouutthhccoo UUKK hhaass sseevveerraall ssiitteess iinn BBrriittaaiinn,, aallll ooff wwhhiicchh hhaavvee jjooiinneedd tthhee ccoommppaannyy tthhrroouugghh

aaccqquuiissiittiioonn.. TThhee ssiittee bbeeiinngg ssttuuddiieedd wwaass ppaarrtt ooff aann AAmmeerriiccaann ccoommppaannyy bbuutt wwaass tthheenn

ttaakkeenn oovveerr bbyy iittss nneeww FFrreenncchh ppaarreenntt iinn 11999933.. TThhee ssiittee pprroodduucceess eelleeccttrriiccaall ddiissttrriibbuuttiioonn

aanndd ccoonnttrrooll eeqquuiippmmeenntt,, uussuuaallllyy aass oonnee--ooffffss oorr iinn ssmmaallll ttoo mmeeddiiuumm bbaattcchheess.. TThheerree aarree

jjuusstt oovveerr 440000 eemmppllooyyeeeess aatt tthhee ssiittee.. TThhee hheeaaddccoouunntt wwaass 775500 sseevveenn yyeeaarrss aaggoo -- tthhee

rreedduuccttiioonn iinn nnuummbbeerrss bbeeiinngg aacchhiieevveedd bbyy aa ccoommbbiinnaattiioonn ooff nnaattuurraall wwaassttaaggee aanndd

rreedduunnddaanncciieess ((bbootthh vvoolluunnttaarryy aanndd ccoommppuullssoorryy)).. SSoouutthhccoo iiss tthhee oonnllyy ssiittee iinnvvoollvveedd iinn tthhee

rreesseeaarrcchh tthhaatt iiss nnoott uunniioonniisseedd.. TThhoouugghh tthhee ccoommppaannyy ss mmaarrkkeett iiss ssuubbjjeecctt ttoo ddeemmaanndd

fflluuccttuuaattiioonnss,, tthhee ddiiffffeerreenntt ddeemmaanndd ppaatttteerrnnss ffoorr tthhee pprroodduuccttss hhaavvee tteennddeedd ttoo eevveenn oouutt iinnttoo

aa ffaaiirrllyy ssttaabbllee ttrraaddiinngg ppiiccttuurree oovveerr tthhee ppaasstt ffeeww yyeeaarrss.. SSoouutthhccoo hhaavvee aa lloonngg hhiissttoorryy ooff

iinnvvoollvveemmeenntt iinn qquuaalliittyy mmaannaaggeemmeenntt,, wwiitthh tthhee ffiirrsstt sstteeppss bbeeiinngg ttaakkeenn iinn 11997722 wwhheenn tthheeyy

mmoovveedd ffrroomm iinnssppeeccttiioonn ttoo qquuaalliittyy aassssuurraannccee.. IInn 11998833 tthheeyy rreecceeiivveedd BBSS 55775500 ppaarrtt 11

aapppprroovvaall ((IISSOO99000011 iinn 11998899)).. IInn 11998888 aa ccoonncceerrtteedd aatttteemmpptt wwaass mmaaddee ttoo iinnccrreeaassee qquuaalliittyy

aawwaarreenneessss bbyy sseennddiinngg aallll eemmppllooyyeeeess oonn aa ttwwoo ddaayy ooffff--ssiittee ttrraaiinniinngg pprrooggrraammmmee,, bbuutt tthhiiss

ffoouunnddeerreedd dduuee ttoo aa llaacckk ooff ttrraaiinniinngg iinn tthhee rreeqquuiirreedd ttoooollss aanndd tteecchhnniiqquueess.. IInn 11999911 cceellll--

bbaasseedd ccoonnttiinnuuoouuss iimmpprroovveemmeenntt tteeaammss wweerree sseett uupp,, aanndd tthheessee llaarrggeellyy sseellff--mmaannaaggiinngg

tteeaammss hhaavvee bbeeccoommee tthhee ccoorrnneerrssttoonnee ooff tthhee TTQQMM aapppprrooaacchh aatt SSoouutthhccoo.. TThhee uussee ooff ppeeeerr

pprreessssuurree hhaass sshhiifftteedd tthhee eemmpphhaassiiss ffoorr ddaayy--ttoo--ddaayy mmaannaaggeemmeenntt ffrroomm eexxtteerrnnaall ccoonnttrrooll ttoo

sseellff--ccoonnttrrooll.. TThheerree iiss ssttrroonngg ssuuppppoorrtt ffoorr tteeaammwwoorrkkiinngg aammoonngg tthhee wwoorrkkffoorrccee,, aanndd aann

oofftteenn ssttaatteedd vviieeww tthhaatt TTQQMM wwoouulldd bbee mmoorree ssuucccceessssffuull iiff ggrroouupp--lleevveell sseenniioorr

mmaannaaggeemmeenntt wweerree aass ccoommmmiitttteedd ttoo iitt aass tthhee wwoorrkkffoorrccee..

BBooaarrddccoo ((MMiiddllaannddss))
BBooaarrddccoo iiss aa BBrriittiisshh oowwnneedd ccoommppaannyy mmaannuuffaaccttuurriinngg ccoorrrruuggaatteedd ppaacckkaaggiinngg.. TThhee

MMiiddllaannddss ssiittee eemmppllooyyss aapppprrooxxiimmaatteellyy 225500 ppeeooppllee aanndd mmaannuuffaaccttuurreess hheeaavvyy dduuttyy

ccoorrrruuggaatteedd ppaacckkaaggiinngg.. AAfftteerr aa ddiiffffiiccuulltt ppeerriioodd iinn tthhee mmiidd 11998800ss,, tthhee ccoommppaannyy hhaass

eexxppeerriieenncceedd rreeaassoonnaabbllyy ssttrroonngg ggrroowwtthh,, wwiitthh aa ssttaabbllee UUKK mmaarrkkeett sshhaarree bbeeiinngg aauuggmmeenntteedd

bbyy ggrroowwtthh iinn EEuurrooppee.. IInnccrreeaasseedd oouuttppuutt hhaass bbeeeenn aacchhiieevveedd tthhrroouugghh ggrreeaatteerr pprroodduuccttiivviittyy

wwiitthh tthhee nnuummbbeerr ooff eemmppllooyyeeeess ssttaayyiinngg rroouugghhllyy ccoonnssttaanntt.. TThhee sshhooppfflloooorr wwoorrkkffoorrccee iiss
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mmoossttllyy mmaallee aanndd sseemmii--sskkiilllleedd.. TThhee qquuaalliittyy mmaannaaggeemmeenntt iinniittiiaattiivvee wwaass iinnssttiiggaatteedd bbyy hheeaadd

ooffffiiccee iinn tthhee llaattee 11998800ss,, bbuutt wwaass hheeaavviillyy aassssoocciiaatteedd wwiitthh tthhee qquuaalliittyy ddeeppaarrttmmeenntt aanndd

bbeeccaammee ccoonnffuusseedd wwiitthh tthhee iimmpplleemmeennttaattiioonn ooff BBSS55775500 ((aacchhiieevveedd iinn 11998888)).. SSiinnccee tthheenn

tthhee ffooccuuss hhaass sshhiifftteedd ttoo bbeeiinngg mmoorree ooff aa ccoommppaannyy--wwiiddee ccoonncceerrnn wwiitthh ggrreeaatteerr eemmpphhaassiiss

oonn tthhee ppeeooppllee iissssuueess.. TThhee ddiirreeccttoorrss ffeelltt,, hhoowweevveerr,, tthhaatt TTQQMM wwaass sseeeenn bbyy eemmppllooyyeeeess aass

bbeeiinngg sseeppaarraattee ttoo tthheeiirr nnoorrmmaall jjoobb aanndd hhaass tthheerreeffoorree bbeeeenn rreeppllaacceedd wwiitthh tthhee ccoonncceepptt ooff

‘‘bbuussiinneessss iimmpprroovveemmeenntt -- ccoonnttiinnuuoouuss iimmpprroovveemmeenntt ffoorrmmiinngg aann iinntteeggrraall ppaarrtt ooff eevveerryyoonnee

ss wwoorrkk.. TThhiiss hhaass bbeeeenn vviieewweedd bbyy mmaannyy eemmppllooyyeeeess aass aa ddee--pprriioorriittiissiinngg ooff TTQQMM..

EEmmppllooyyeeeess aarree nnoott ffoorrmmaallllyy ssttrruuccttuurreedd iinnttoo cceellll--bbaasseedd tteeaammss,, tthhoouugghh ssppeecciiffiicc ccrroossss--

ffuunnccttiioonnaall tteeaammss aarree sseett uupp aass rreeqquuiirreedd bbyy mmaannaaggeemmeenntt.. TThheerree iiss ooppppoossiittiioonn ttoo

tteeaammwwoorrkkiinngg ffrroomm tthhee sshhoopp sstteewwaarrddss aanndd ddoouubbttss aammoonngg tthhee wwoorrkkffoorrccee aabboouutt

mmaannaaggeemmeenntt ss ccoommmmiittmmeenntt ttoo TTQQMM..

BBooaarrddccoo ((SSccoottllaanndd))
TThhee SSccoottttiisshh ssiittee ssppeecciiaalliisseess iinn ppoosstt--pprriinntt ccoorrrruuggaatteedd bbooaarrdd.. TThhiiss iiss aa rreellaattiivveellyy

ddeemmaannddiinngg tteecchhnnoollooggyy bbuutt pprroovviiddeess aa hhiigghheerr qquuaalliittyy pprroodduucctt wwhhiicchh,, ttooggeetthheerr wwiitthh

ssuuppeerriioorr sseerrvviiccee,, aalllloowwss aa pprreemmiiuumm pprriiccee ttoo bbee cchhaarrggeedd.. TThhee ssiittee iiss ccuurrrreennttllyy eennjjooyyiinngg

bbuuooyyaanntt ddeemmaanndd wwiitthh ttuurrnnoovveerr hhaavviinngg ddoouubblleedd iinn tthhee ppaasstt ffiivvee yyeeaarrss,, lleeaaddiinngg ttoo aa tteenn--

ffoolldd iinnccrreeaassee iinn pprrooffiittss.. IInnccrreeaasseedd oouuttppuutt hhaass bbeeeenn aacchhiieevveedd bbyy nneeww mmaacchhiinneerryy,, ssoommee

iimmpprroovveemmeenntt iinn pprroocceesssseess aanndd iinnccrreeaasseedd oovveerrttiimmee wwoorrkkiinngg.. TThheerree hhaass,, tthheerreeffoorree,, bbeeeenn

oonnllyy aa mmiinniimmaall iinnccrreeaassee iinn eemmppllooyyeeee nnuummbbeerrss,, wwiitthh tthhee ccuurrrreenntt hheeaaddccoouunntt ssttaannddiinngg aatt

117700.. TThhee aapppprrooaacchh ttoo TTQQMM aatt BBooaarrddccoo,, SSccoottllaanndd iiss ssiiggnniiffiiccaannttllyy ddiiffffeerreenntt ttoo tthhaatt aatt tthhee

MMiiddllaannddss ssiittee.. TThhee oorriiggiinnaall iimmppeettuuss ccaammee ffrroomm aa vviissiitt bbyy tthhee pprroodduuccttiioonn ddiirreeccttoorr ttoo aa

ffaaccttoorryy iinn tthhee UUSSAA wwhhiicchh wwaass ooppeerraattiinngg wwiitthh aa ssttrroonngg tteeaammwwoorrkkiinngg ccuullttuurree.. TThhee mmaaiinn

oobbjjeeccttiivvee ooff TTQQMM wwaass ddeessccrriibbeedd aass ccrreeaattiinngg aann eennvviirroonnmmeenntt wwhheerree eemmppllooyyeeeess wwaanntteedd

ttoo wwoorrkk eeffffeeccttiivveellyy.. EEmmpphhaassiiss iiss bbeeiinngg ppllaacceedd oonn tthhee ‘‘ssoofftt aassppeeccttss ooff TTQQMM aanndd aa

ddeelliibbeerraatteellyy llooww kkeeyy aapppprrooaacchh hhaass bbeeeenn aaddoopptteedd -- ffoorr eexxaammppllee mmiissssiioonn oorr vviissiioonn

ssttaatteemmeennttss aarree nnoott wwiiddeellyy ddiissppllaayyeedd aanndd nnoo ttiittllee hhaass bbeeeenn ggiivveenn ttoo tthhee TTQQMM iinniittiiaattiivvee..

MMaannaaggeemmeenntt hhaavvee ttaakkeenn aa lloonngg--tteerrmm ppeerrssppeeccttiivvee aanndd aarree aatttteemmppttiinngg ttoo ddeevveelloopp tthhee

rreeqquuiirreedd cchhaannggeess iinn aattttiittuuddee aanndd bbeehhaavviioouurr tthhrroouugghh cchhaannggeess iinn mmaannaaggeemmeenntt ssttyyllee aanndd aa

ssiiggnniiffiiccaanntt iinnccrreeaassee iinn eemmppllooyyeeee iinnvvoollvveemmeenntt.. CCeellll--bbaasseedd tteeaammss hhaavvee bbeeeenn sseett uupp aass ppaarrtt

ooff tthhiiss pprroocceessss,, bbuutt tthhee tteeaammss aarree nnoott aass yyeett iinnvvoollvveedd iinn qquuaalliittyy mmeeaassuurreemmeenntt..

EEmmppllooyyeeeess rreeppoorrtt iimmpprroovveemmeennttss ttoo mmaannaaggeemmeenntt ssttyyllee aanndd tthhee ddeeggrreeee ttoo wwhhiicchh tthheeyy aarree

iinnvvoollvveedd iinn cchhaannggeess..
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WWaalleessccoo
WWaalleessccoo iiss ppaarrtt ooff aa BBrriittiisshh oowwnneedd ggrroouupp ooff ffoouunnddrriieess.. TThhee ssiittee hhaass jjuusstt oovveerr 220000

eemmppllooyyeeeess,, ooff wwhhiicchh 3300 aarree hheeaadd ooffffiiccee ssttaaffff.. IInn rreecceenntt yyeeaarrss tthhee nnuummbbeerr ooff eemmppllooyyeeeess

hhaass iinnccrreeaasseedd sslliigghhttllyy,, tthhoouugghh tthheerree wweerree ffoouurrtteeeenn bblluuee--ccoollllaarr rreedduunnddaanncciieess iinn 11999922..

TThhee ccoommppaannyy ffaacceess aa ttoouugghh mmaarrkkeett ssiittuuaattiioonn aass iitt mmaaiinnllyy ssuupppplliieess ttoo tthhee ccoonnssttrruuccttiioonn

aanndd rrooaadd bbuuiillddiinngg iinndduussttrriieess,, aanndd ccoommppeetteess mmaaiinnllyy oonn pprriiccee.. TThhee ssiittee ggaaiinneedd BBSS55775500

ppaarrtt 22 rreeccooggnniittiioonn iinn 11998899 ((ccoonnvveerrtteedd ttoo IISSOO99000022 iinn 11999955)) bbuutt tthheerree hhaass bbeeeenn lliimmiitteedd

pprrooggrreessss oonn TTQQMM aappaarrtt ffrroomm tthhiiss.. SSoommee vvoolluunnttaarryy ccrroossss--ffuunnccttiioonnaall tteeaammss hhaavvee bbeeeenn sseett

uupp aanndd mmaannyy eemmppllooyyeeeess hhaavvee rreecceeiivveedd ttrraaiinniinngg oonn pprroobblleemm--ssoollvviinngg,, tthhoouugghh eemmppllooyyeeeess

ccoommppllaaiinneedd tthhaatt tthheeyy hhaadd nnoott hhaadd tthhee ooppppoorrttuunniittyy ttoo uussee tthhiiss ttrraaiinniinngg.. MMoovveess ttoo

iinnttrroodduuccee cceellll--bbaasseedd tteeaammss hhaavvee bbeeeenn mmaaddee,, bbuutt tthheessee hhaavvee bbeeeenn ddeellaayyeedd bbeeccaauussee ooff

ootthheerr pprreessssuurreess.. UUnniioonn rreepprreesseennttaattiivveess aanndd ootthheerr eemmppllooyyeeeess ssttaatteedd tthhaatt tthheeyy wwoouulldd

ssuuppppoorrtt TTQQMM iinniittiiaattiivveess iiff oonnllyy mmaannaaggeemmeenntt wwoouulldd iinnttrroodduuccee tthheemm..

NNoorrtthhccoo
NNoorrtthhccoo iiss ppaarrtt ooff aa BBrriittiisshh oowwnneedd mmuullttii--nnaattiioonnaall,, mmaaiinnllyy ssuuppppllyyiinngg pprroodduuccttss ttoo tthhee

aauuttoommoottiivvee iinndduussttrryy.. TThhiiss ssiittee mmaannuuffaaccttuurreess sswwiittcchh ccoonnttrroollss ttoo mmaannyy ooff tthhee mmaajjoorr ccaarr

mmaannuuffaaccttuurreerrss.. DDeemmaanndd iiss ccyycclliiccaall aanndd tthheerree aarree ccoonnssttaanntt pprreessssuurreess ttoo rreedduuccee ccoossttss..

NNoorrtthhccoo ccuurrrreennttllyy eemmppllooyyss 11334400 ppeeooppllee,, bbuutt rreecceenntt yyeeaarrss hhaavvee sseeeenn fflluuccttuuaattiioonnss iinn tthhee

hheeaaddccoouunntt:: 11440000 iinn 11999955,, 11110000 iinn 11999922 aanndd 33550000 iinn tthhee 11997700ss.. TThhee mmaajjoorriittyy ooff tthhee

wwoorrkkffoorrccee aarree bblluuee--ccoollllaarr aanndd aabboouutt tthhrreeee--qquuaarrtteerrss ooff eemmppllooyyeeeess aarree ffeemmaallee.. TThhee

oorriiggiinnaall TTQQMM iiddeeaass wweerree ccooppiieedd ffrroomm aann AAmmeerriiccaann ssiisstteerr ccoommppaannyy,, wwiitthh 11000000

eemmppllooyyeeeess ppuutt tthhrroouugghh qquuaalliittyy aawwaarreenneessss ttrraaiinniinngg iinn 11998899//9900.. AAllll eemmppllooyyeeeess hhaavvee

ssiinnccee bbeeeenn ttrraaiinneedd oonn tthhee ttoooollss aanndd tteecchhnniiqquueess ooff TTQQMM.. OOrriiggiinnaallllyy ddaaiillyy qquuaalliittyy tteeaamm

mmeeeettiinnggss wweerree hheelldd,, bbuutt tthheessee wweerree ccaanncceelllleedd aass iitt wwaass ffeelltt tthhaatt tthhee ccoosstt iinn llaabboouurr ttiimmee

ccoouulldd nnoott bbee jjuussttiiffiieedd.. TThheerree aappppeeaarrss ttoo bbee lliittttllee ddrriivvee bbeehhiinndd TTQQMM ffrroomm sseenniioorr

mmaannaaggeemmeenntt.. TTaasskk--bbaasseedd tteeaammss eexxiisstt iinn mmoosstt,, bbuutt nnoott aallll,, pprroodduuccttiioonn aarreeaass.. OOnnee

mmaannuuffaaccttuurriinngg mmaannaaggeerr ssttaatteedd tthhaatt hhee ccoonnssiiddeerreedd tthhee ‘‘hhaarrdd -- ttoooollss aanndd tteecchhnniiqquueess --

aassppeeccttss ooff TTQQMM ttoo bbee tthhee mmoosstt iimmppoorrttaanntt..

TThhee DDeebbaattee:: EEmmppllooyyeeee IInnvvoollvveemmeenntt uunnddeerr TTQQMM

EEmmppllooyyeeee iinnvvoollvveemmeenntt iiss oofftteenn rreeggaarrddeedd aass bbeeiinngg ffuunnddaammeennttaall ttoo TTQQMM ((OOaakkllaanndd,,

11998899)) aass iitt rreeqquuiirreess eemmppllooyyeeeess ttoo ttaakkee rreessppoonnssiibbiilliittyy ffoorr tthhee qquuaalliittyy ooff tthheeiirr oowwnn wwoorrkk,,

aanndd ddeemmaannddss tthheeiirr aaccttiivvee ppaarrttiicciippaattiioonn iinn tthhee sseeaarrcchh ffoorr ccoonnttiinnuuoouuss iimmpprroovveemmeenntt.. TThhee

eemmppllooyyeerr iinnttrroodduucciinngg TTQQMM sseeeekkss ttoo ggaaiinn eemmppllooyyeeee ccoommmmiittmmeenntt aanndd ccoo--ooppeerraattiioonn

rraatthheerr tthhaann jjuusstt ccoommpplliiaannccee ((WWiillkkiinnssoonn AA.. eett aall,, 11999911,, DDaawwssoonn,, 11999944)),, aanndd tthhiiss rreeqquuiirreess

aa ccuullttuurree cchhaannggee wwhhiicchh iinncclluuddeess tthhee ggrreeaatteerr iinnvvoollvveemmeenntt ooff eemmppllooyyeeeess iinn tthhee ddeecciissiioonn
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mmaakkiinngg pprroocceessss ((HHiillll,, 11999911bb)).. AAccccoorrddiinngg ttoo tthhee TTQQMM gguurruuss,, ssuuppeerrvviissoorryy rroolleess aarree ttaakkeenn

oovveerr bbyy wwoorrkkeerrss,, ppaarrttiiccuullaarrllyy iinn rreellaattiioonn ttoo qquuaalliittyy ccoonnttrrooll.. SSeellff--rreegguullaattiioonn bbyy wwoorrkk

ggrroouuppss rreemmoovveess tthhee nneeeedd ffoorr ttiigghhtt ssuuppeerrvviissiioonn aanndd nnoott oonnllyy ssuussttaaiinnss iinnccrreeaasseedd eeffffoorrtt,, bbuutt

aallssoo lleeaaddss ttoo sseellff--ddeevveellooppmmeenntt ((RRoobbeerrttssoonn eett aall,, 11999922)).. MMiiddddllee mmaannaaggeerrss bbeeccoommee

ffaacciilliittaattoorrss,, eennccoouurraaggiinngg ppaarrttiicciippaattiioonn,, tteeaammwwoorrkk aanndd tthhee ddeelleeggaattiioonn ooff rreessppoonnssiibbiilliittyy

aanndd aaccccoouunnttaabbiilliittyy..

IInn tthheeoorryy,, oonnee mmiigghhtt eexxppeecctt tthhaatt eemmppllooyyeeee ppaarrttiicciippaattiioonn uunnddeerr TTQQMM wwoouulldd ttrraannssllaattee

iinnttoo iinnccrreeaasseedd ttrraaiinniinngg oonn qquuaalliittyy aanndd pprroobblleemm--ssoollvviinngg;; iinnccrreeaasseedd ttoopp--ddoowwnn

ccoommmmuunniiccaattiioonn ooff ccoommppaannyy ppllaannss aanndd ppeerrffoorrmmaannccee,, uussuuaallllyy vviiaa tteeaammbbrriieeffiinnggss;;

iinnccrreeaasseedd bboottttoomm--uupp ccoommmmuunniiccaattiioonn ooff ssuuggggeessttiioonnss ffoorr iimmpprroovveemmeennttss;; tthhee ccrreeaattiioonn ooff

ttaasskk--bbaasseedd wwoorrkk tteeaammss wwhhiicchh mmoonniittoorr tthheeiirr oowwnn wwoorrkk ppeerrffoorrmmaannccee aanndd sseeeekk ttoo

iimmpplleemmeenntt ccoonnttiinnuuoouuss iimmpprroovveemmeenntt;; aanndd tthhee sseettttiinngg uupp ooff ccrroossss--ffuunnccttiioonnaall tteeaammss ttoo

hhaannddllee ppaarrttiiccuullaarr pprroobblleemmss.. HHoowweevveerr,, eemmppiirriiccaall rreesseeaarrcchh iinnddiiccaatteess tthhaatt tthhee iiddeeaalliisseedd

mmooddeell ooff TTQQMM iiss ddiiffffiiccuulltt ttoo ffiinndd iinn pprraaccttiiccee ((WWiillkkiinnssoonn AA.. eett aall 11999933,, DDaawwssoonn 11999955))..

MMaannyy BBrriittiisshh ffiirrmmss hhaavvee pprroocceeeeddeedd iinn aa hhaallff--hheeaarrtteedd aanndd ppaarrttiiaall wwaayy,, aass mmaannaaggeerrss sseeeekk

aa ''qquuiicckk--ffiixx'' ttoo ssaattiissffyy sshhoorrtt--tteerrmm ggooaallss.. SSuucchh aann aapppprrooaacchh mmaayy eemmpphhaassiissee tthhee ''hhaarrdd''

mmeeaassuurreemmeenntt aanndd ccoonnttrrooll aassppeeccttss ooff TTQQMM,, lleeaaddiinngg ttoo aa nneegglleecctt ooff tthhee ''ssoofftt'' ssiiddee wwhhiicchh iiss

mmoorree ccoonncceerrnneedd wwiitthh ccuullttuurree,, ttrraaiinniinngg,, tteeaammwwoorrkk aanndd eemmppllooyyeeee ppaarrttiicciippaattiioonn

((WWiillkkiinnssoonn AA.. eett aall,, 11999922))..

TThhee lliimmiitteedd nnaattuurree ooff eemmppllooyyeeee ppaarrttiicciippaattiioonn uunnddeerr TTQQMM

MMaannyy mmaannaaggeerrss wwee hhaavvee iinntteerrvviieewweedd ccllaaiimm tthhaatt tthheeiirr eemmppllooyyeeeess aarree eemmppoowweerreedd,, bbuutt

nneeaarrllyy aallwwaayyss aadddd tthhee ccaavveeaatt ''aass lloonngg aass tthheeyy cchheecckk wwiitthh mmee ffiirrsstt''.. MMaannaaggeemmeenntt aatt

WWeessttccoo ttaallkkeedd aabboouutt ‘‘ccoonnttrroolllleedd eemmppoowweerrmmeenntt.. IItt wwaass vveerryy cclleeaarr ffrroomm tthhee iinntteerrvviieewwss

tthhaatt,, aalltthhoouugghh mmaannaaggeerrss ssttrreesssseedd tthhee eemmppoowweerrmmeenntt aassppeecctt ooff tthhiiss ccoonncceepptt,, tthhee

eemmppllooyyeeeess wwee ssppookkee ttoo ffeelltt tthhaatt mmuucchh ooff tthhee eemmpphhaassiiss wwaass oonn tthhee ‘‘ccoonnttrroolllleedd'' ppaarrtt ooff iitt..

TThhiiss ccoonnttrrooll wwaass rreeiinnffoorrcceedd bbyy tthhee uussee ooff tteeaammwwoorrkk,, wwhhiicchh rreeppllaacceess eexxtteerrnnaall wwiitthh

hhoorriizzoonnttaall ccoonnttrrooll -- ppeeeerr pprreessssuurree.. TThhuuss,, tthhee ddeeggrreeee ooff ppaarrttiicciippaattiioonn ooffffeerreedd bbyy TTQQMM iiss

ssttrriiccttllyy wwiitthhiinn aann aaggeennddaa sseett bbyy mmaannaaggeemmeenntt aanndd iitt cceerrttaaiinnllyy ddooeess nnoott eexxtteenndd ttoo

ssiiggnniiffiiccaanntt ppoowweerr sshhaarriinngg oorr ppaarrttiicciippaattiioonn iinn hhiigghheerr lleevveell ddeecciissiioonnss ((DDaawwssoonn aanndd

WWeebbbb,,11998899;;WWiillkkiinnssoonn AA..eett aall,,11999922;;RReeeess,,11999966)).. TToo bbee mmeeaanniinnggffuull ''eemmppoowweerrmmeenntt''

mmuusstt rreefflleecctt aa ggeennuuiinnee sshhiifftt iinn tthhee ffooccuuss ooff ppoowweerr ((SSeewweellll aanndd WWiillkkiinnssoonn BB..,,11999922aa)) bbuutt

tthhee lliimmiitteedd nnaattuurree ooff iinnvvoollvveemmeenntt uunnddeerr TTQQMM mmuusstt lleeaadd ttoo qquueessttiioonnss aass ttoo wwhheetthheerr

eemmppoowweerrmmeenntt hhaass rreeaallllyy ooccccuurrrreedd.. TThhee mmaannaaggeerriiaall nnaattuurree ooff eemmppllooyyeeee iinnvvoollvveemmeenntt

uunnddeerr TTQQMM -- aass ooppppoosseedd ttoo iinndduussttrriiaall ddeemmooccrraaccyy -- iiss,, tthheerreeffoorree,, ooppeenn ttoo ccrriittiicciissmm..

HHoowweevveerr,, eemmppllooyyeeeess ddoo sseeeemm ttoo ppeerrcceeiivvee bbeenneeffiittss ffrroomm TTQQMM,, ffoorr eexxaammppllee tthhee
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rreedduuccttiioonn iinn cclloossee ssuuppeerrvviissiioonn aanndd tthhee ooppppoorrttuunniittyy ttoo iinnfflluueennccee tthhee ddaayy--ttoo--ddaayy ddeecciissiioonnss

ccoonncceerrnniinngg tthheeiirr wwoorrkk..

WWiitthhoouutt sseeeekkiinngg ttoo iiggnnoorree tthhee pprrooffiitt--sseeeekkiinngg mmoottiivveess ooff TTQQMM,, nnoorr tthhee mmoorree

ffuunnddaammeennttaall ccoonnfflliiccttss ooff iinntteerreesstt bbeettwweeeenn ccaappiittaall aanndd llaabboouurr tthhaatt aarree iinnvvoollvveedd,, aa

qquueessttiioonn wwhhiicchh sshhoouulldd bbee aasskkeedd iiss wwhheetthheerr tthhee cchhaannggeess iinn wwoorrkkiinngg pprraaccttiicceess uunnddeerr

TTQQMM,, aanndd tthhee ffoorrmmss ooff eemmppllooyyeeee iinnvvoollvveemmeenntt aassssoocciiaatteedd wwiitthh iitt,, aarree aann iimmpprroovveemmeenntt

oonn tthhee pprreevviioouuss eemmppllooyymmeenntt rreellaattiioonnsshhiipp aanndd HHRR pprraaccttiicceess?? IItt iiss aarrgguueedd tthhaatt tthhee

eemmppllooyyeeee iinnvvoollvveemmeenntt ooff tthhee 11998800ss,, uunnddeerr iinniittiiaattiivveess ssuucchh aass TTQQMM,, iiss mmoorree mmaannaaggeerriiaall

tthhaann tthhee iinndduussttrriiaall ddeemmooccrraaccyy ooff tthhee 11997700ss.. TThhiiss mmaayy bbee ttrruuee aanndd iiss cceerrttaaiinnllyy wwoorrtthh

ppooiinnttiinngg oouutt ssoo aass ttoo ccoonntteexxttuuaalliizzee TTQQMM aanndd sseeee iitt wwiitthhiinn iittss lliimmiittss ((WWiillkkiinnssoonn AA.. aanndd

WWiillllmmootttt,, 11999955)).. NNoorr sshhoouulldd wwee bbee ssuurrpprriisseedd iiff TTQQMM ffaaiillss ttoo ssoollvvee tthhee ccoonnttrraaddiiccttiioonnss ooff

ccaappiittaalliissmm.. HHoowweevveerr,, aann eevvaalluuaattiioonn oonn mmoorree pprraaggmmaattiicc lliinneess iiss aarrgguuaabbllyy aa mmoorree

iinntteerreessttiinngg aanndd uusseeffuull tteesstt.. MMoorreeoovveerr,, ccaarree mmuusstt bbee ttaakkeenn ttoo eevvaalluuaattee ccuurrrreenntt eemmppllooyyeeee

iinnvvoollvveemmeenntt pprraaccttiiccee wwiitthh aaccttuuaall eexxppeerriieennccee ooff tthhee 11997700ss,, nnoott aann iiddeeaalliisseedd vviieeww ooff

wwhhaatt ooccccuurrrreedd tthheenn.. HHooww ggrreeaatt wweerree tthhee bbeenneeffiittss ttoo eemmppllooyyeeeess ooff ssoo--ccaalllleedd iinndduussttrriiaall

ddeemmooccrraaccyy iinn tthhee 11997700ss??

TThhoouugghh aacckknnoowwlleeddggiinngg tthhee aarrgguummeenntt tthhaatt TTQQMM iiss ppaarrtt ooff aa pprroocceessss ttoo iinnccoorrppoorraattee

eemmppllooyyeeeess iinnttoo mmaannaaggeerriiaall tthhiinnkkiinngg ((TTuucckkmmaann,, 11999944)) bbyy rreeccoonnssttrruuccttiinngg tthhee wwaayy oonnee

sseeeess oorrggaanniissaattiioonnaall rreellaattiioonnss tthhrroouugghh iimmaaggeess ooff mmaarrkkeettss aanndd ''ccuussttoommeerrss'',, iitt iiss ttoooo eeaassyy ttoo

hhiigghhlliigghhtt hhooww ffaarr eemmppllooyyeeee ppaarrttiicciippaattiioonn uunnddeerr TTQQMM ffaallllss sshhoorrtt ooff iinndduussttrriiaall

ddeemmooccrraaccyy.. PPeerrhhaappss tthhee rreeaall qquueessttiioonn iiss wwhheetthheerr oorr nnoott TTQQMM,, aass ppuutt iinnttoo pprraaccttiiccee,, iiss

ppeerrcceeiivveedd bbyy eemmppllooyyeeeess aass aann iimmpprroovveemmeenntt oonn tthhee pprreevviioouuss rreeggiimmee iinn eeaacchh

oorrggaanniissaattiioonn.. MMoorreeoovveerr,, iitt sshhoouulldd nnoott bbee ttaakkeenn aass ggiivveenn tthhaatt sseenniioorr mmaannaaggeemmeenntt ss

iinntteerrpprreettaattiioonn ooff qquuaalliittyy iiss nneecceessssaarriillyy aaddaapptteedd wwiitthhoouutt cchhaalllleennggee oorr mmooddiiffiiccaattiioonn bbyy

ootthheerr aaccttoorrss iinn tthhee ssoocciiaall pprroocceessss aatt wwoorrkk..

CCllaaiimmss ffoorr eemmppllooyyeeee eemmppoowweerrmmeenntt uunnddeerr TTQQMM

TTQQMM iiss aarrgguueedd bbyy ssoommee ((ee..gg.. IIsshhiikkaawwaa,,11998855;; JJuurraann,, 11998888)) ttoo bbee tthhee aannttiitthheessiiss ooff

sscciieennttiiffiicc mmaannaaggeemmeenntt.. WWoorrkkeerrss ttaakkee ccoonnttrrooll ooff tthhee ddaayy--ttoo--ddaayy ddeecciissiioonnss aaffffeeccttiinngg tthheeiirr

oowwnn wwoorrkk,, aanndd aass eemmppllooyyeeeess ttaakkee oonn mmoorree rreessppoonnssiibbiilliittyy aanndd aaccccoouunnttaabbiilliittyy tthhee ssccooppee

ooff tthheeiirr wwoorrkk iiss eennhhaanncceedd,, sskkiillll lleevveellss rriissee,, aanndd tthhee wwoorrkk eennvviirroonnmmeenntt,, mmoorraallee aanndd

mmoottiivvaattiioonn aallll iimmpprroovvee.. HHoowweevveerr,, tthhee ppiiccttuurree ooff TTQQMM aass aa uunniivveerrssaallllyy bbeenneeffiicciiaall aanndd

eemmppoowweerriinngg ffoorrccee iiss nnoott aacccceepptteedd bbyy aallll wwrriitteerrss oonn TTQQMM.. CCrriittiiccss hhaavvee aarrgguueedd tthhaatt,, wwiitthh

iittss eemmpphhaassiiss oonn rreedduucciinngg vvaarriiaattiioonn ((PPaarrkkeerr aanndd SSllaauugghhtteerr,, 11999933)) aanndd ttiigghhtteerr mmaannaaggeerriiaall

ccoonnttrrooll ooff tthhee pprroodduuccttiioonn pprroocceessss,, TTQQMM iiss ssiimmppllyy aann eexxtteennssiioonn ooff SScciieennttiiffiicc
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MMaannaaggeemmeenntt.. WWhhiillee tthhee rrhheettoorriicc ggiivveess tthhee iimmpprreessssiioonn ooff lleesssseenniinngg mmaannaaggeerriiaall ccoonnttrrooll,,

iitt iiss aarrgguueedd tthhaatt TTQQMM iinntteennssiiffiieess wwoorrkk aanndd iinnccrreeaasseess mmaannaaggeerriiaall ssuurrvveeiillllaannccee aanndd

ccoonnttrrooll ((DDeellbbrriiddggee eett aall,, 11999922)).. QQuuaalliittyy mmeeaassuurreemmeenntt ssyysstteemmss mmoonniittoorr tthhee ppeerrffoorrmmaannccee

ooff iinnddiivviidduuaallss aanndd tteeaammss,, aanndd ppeerrffoorrmmaannccee tthhaatt ddeevviiaatteess ffrroomm ttaarrggeett ccaann bbee eeaassiillyy

iiddeennttiiffiieedd.. AAbboovvee aavveerraaggee ppeerrffoorrmmaannccee ccaann bbee aannaallyysseedd bbyy bbrreeaakkiinngg tthhee wwoorrkk pprroocceessss

ddoowwnn ttoo iittss ccoommppoonneennttss aanndd tthheenn uusseedd ttoo iinntteennssiiffyy tthhee wwoorrkk ooff ootthheerrss -- aa pprroocceessss vveerryy

rreemmiinniisscceenntt ooff TTaayylloorriissmm.. BBeellooww aavveerraaggee ppeerrffoorrmmaannccee ccaann lleeaadd ttoo ddiisscciipplliinnaarryy aaccttiioonn..

TThhee eeffffeecctt ooff tthhiiss ssuurrvveeiillllaannccee iiss ttoo mmaakkee tthhee eexxiissttiinngg ppoowweerr rreellaattiioonnsshhiipp mmoorree aappppaarreenntt,,

tthhuuss ssttrreennggtthheenniinngg iitt ((SSeewweellll aanndd WWiillkkiinnssoonn BB..bb,, 11999922))..

IItt iiss wwoorrtthh nnoottiinngg,, hhoowweevveerr,, tthhaatt ggrraanndd ccllaaiimmss ffoorr tthhee ''eemmppoowweerriinngg'' nnaattuurree ooff TTQQMM wweerree

nnoott eexxpplliicciittllyy mmaaddee bbyy tthhee eeaarrlliieerr qquuaalliittyy gguurruuss ssuucchh aass DDeemmiinngg,, JJuurraann aanndd CCrroossbbyy wwhhoo

wweerree qquuiittee cciirrccuummssppeecctt aabboouutt tthhee nnaattuurree ooff eemmppllooyyeeee iinnvvoollvveemmeenntt uunnddeerr TTQQMM.. IInnddeeeedd

tthhee tteerrmm eemmppoowweerrmmeenntt wwaass rraarreellyy uusseedd iinn tthhee eeaarrllyy qquuaalliittyy mmaannaaggeemmeenntt lliitteerraattuurree,, tthhee

ccoonncceerrnn bbeeiinngg mmoorree wwiitthh mmaannaaggeemmeenntt aaccttiioonn aanndd bbeehhaavviioouurr -- tthhee rroollee ooff tthhee eemmppllooyyeeee

uussuuaallllyy lliimmiitteedd ttoo pprroobblleemm iiddeennttiiffiiccaattiioonn.. FFoorr eexxaammppllee DDeemmiinngg''ss 1144 ppooiinntt ppllaann ffoorr

iinnttrroodduucciinngg qquuaalliittyy mmaannaaggeemmeenntt ((11998866)) iiss ffooccuusseedd oonn tthhee cchhaannggeess mmaannaaggeemmeenntt nneeeedd ttoo

mmaakkee,, wwiitthh nnoo mmeennttiioonn ooff eemmppllooyyeeee iinnvvoollvveemmeenntt oorr eemmppoowweerrmmeenntt.. JJuurraann ((11998888))

mmeennttiioonnss eemmppllooyyeeee iinnvvoollvveemmeenntt oonnllyy iinn ppaassssiinngg,, aanndd wwhheenn hhee ddiissccuusssseess tthhee sseettttiinngg ooff

qquuaalliittyy oobbjjeeccttiivveess aanndd ttaarrggeettss,, eemmppllooyyeeee ppaarrttiicciippaattiioonn iiss nnoott iinnvvoollvveedd.. TThhee ffuunnddaammeennttaall

qquuaalliittyy pprroobblleemm,, aass ppeerrcceeiivveedd bbyy tthhee gguurruuss,, wwaass ttoo ggeett tthhee ssyysstteemmss rriigghhtt.. GGeettttiinngg

eemmppllooyyeeeess iinnvvoollvveedd wwoouulldd bbee aa ffrruuiittlleessss eexxeerrcciissee uunnttiill mmaannaaggeemmeenntt hhaadd aaddddrreesssseedd tthhiiss

uunnddeerrllyyiinngg pprroobblleemm.. TThhee mmoorree eevvaannggeelliiccaall ccoonncceepptt ooff tthhee eemmppoowweerrmmeenntt ooff eemmppllooyyeeeess

eenntteerreedd TTQQMM vviiaa PPeetteerrss ((11998899)) aanndd ootthheerr ''ppoopp mmaannaaggeemmeenntt'' wwrriitteerrss ((HHiillll aanndd WWiillkkiinnssoonn

AA.. 11999955,, 1144--1166)).. TThhiiss lliitteerraattuurree tteennddss ttoo bbee ssuuppeerrffiicciiaall,, ttrriivviiaalliissiinngg tthhee ccoonnfflliicctt aanndd

tteennssiioonnss tthhaatt eexxiisstt wwiitthhiinn oorrggaanniissaattiioonnss ((MMaarrcchhiinnggttoonn,, 11999955)).. TThhuuss,, aattttaacckkss oonn tthhee

lliimmiitteedd nnaattuurree ooff iinnvvoollvveemmeenntt uunnddeerr TTQQMM aarree mmoorree aann aattttaacckk oonn tthhee ppoopp mmaannaaggeemmeenntt

lliitteerraattuurree,, rraatthheerr tthhaann oonn tthhee tthheeoorryy ooff TTQQMM aass eexxpprreesssseedd bbyy tthhee eeaarrlliieerr qquuaalliittyy

mmaannaaggeemmeenntt aaddvvooccaatteess..

TTQQMM aanndd EEmmppllooyyeeee IInnvvoollvveemmeenntt iinn PPrraaccttiiccee

EEmmppllooyyeeee IInnvvoollvveemmeenntt ((EEII)) iiss aann eellaassttiicc aanndd mmuullttii--ddiimmeennssiioonnaall ccoonncceepptt ((CCoolllliinnss,,

11999944)).. TThhee ppaarrttiicciippaattiivvee ssttrruuccttuurree ooff TTQQMM iiss mmaaddee uupp ooff tthhrreeee sseeppaarraattee bbuutt iinntteeggrraatteedd

eelleemmeennttss ((WWiillkkiinnssoonn AA.. eett aall,, 11999922)):: tthhee eedduuccaattiivvee eelleemmeenntt;; cchhaannggeess iinn tthhee wwoorrkk

pprroocceessss iittsseellff;; aanndd tthhee vvaarriioouuss tteeaammss tthhaatt aarree sseett uupp ttoo ttaacckkllee ppaarrttiiccuullaarr oorr oonn--ggooiinngg

pprroobblleemmss.. EEmmppllooyyeeee iinnvvoollvveemmeenntt wwiitthhiinn eeaacchh ooff tthheessee eelleemmeennttss ccaann ttaakkee oonn ddiiffffeerreenntt

ffoorrmmss,, wwiitthh tthhee ddeeggrreeee ooff eemmppllooyyeeee iinnvvoollvveemmeenntt vvaarryyiinngg ggrreeaattllyy.. EEaacchh ooff tthheessee ffoorrmmss
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ccaann tthheemmsseellvveess bbee iimmpplleemmeenntteedd ttoo aa ddiiffffeerreenntt eexxtteenntt bbyy mmaannaaggeemmeenntt,, ffuurrtthheerr iinnccrreeaassiinngg

tthhee vvaarriiaattiioonn iinn eemmppllooyyeeee iinnvvoollvveemmeenntt wwhhiicchh iiss ffoouunndd iinn pprraaccttiiccee.. HHoowweevveerr,, tthhee

vvaarriiaattiioonn iinn eemmppllooyyeeee iinnvvoollvveemmeenntt iinniittiiaattiivveess bbeettwweeeenn oonnee oorrggaanniissaattiioonn aanndd aannootthheerr

mmaayy bbee ccaammoouuffllaaggeedd bbeeccaauussee mmaannaaggeerrss uussee tthhee ssaammee tteerrmmss ttoo ddeessccrriibbee wwhhaatt aarree,, iinn

pprraaccttiiccee,, vvaassttllyy ddiiffffeerreenntt sscchheemmeess..

TThhee eedduuccaattiivvee eelleemmeenntt.. TThhiiss iiss ccoonncceerrnneedd wwiitthh iinnccrreeaassiinngg ccuussttoommeerr aawwaarreenneessss wwiitthhiinn

tthhee oorrggaanniissaattiioonn,, iinnffoorrmmiinngg eemmppllooyyeeeess ooff pprroodduucctt mmaarrkkeett ccoonnddiittiioonnss,, aanndd tthhee

iimmppoorrttaannccee ooff eeaacchh iinnddiivviidduuaall''ss ccoonnttrriibbuuttiioonn ttoo tthhee qquuaalliittyy ooff tthhee ffiinnaall pprroodduucctt..

EExxaammpplleess hheerree aarree hhoouussee jjoouurrnnaallss,, ppoosstteerrss,, ccuussttoommeerr aawwaarreenneessss,, qquuaalliittyy aanndd pprroodduucctt

ttrraaiinniinngg;; aanndd iinnccrreeaasseedd eemmppllooyyeeee ccoonnttaacctt wwiitthh eexxtteerrnnaall aanndd iinntteerrnnaall ccuussttoommeerrss ttoo

uunnddeerrssttaanndd tthheeiirr nneeeeddss aanndd pprroobblleemmss.. AAnn aarrttiiccllee iinn tthhee hhoouussee jjoouurrnnaall ssttrreessssiinngg tthhee

iimmppoorrttaannccee ooff qquuaalliittyy iiss vveerryy mmuucchh aatt tthhee llooww eenndd ooff tthhee eemmppllooyyeeee iinnvvoollvveemmeenntt

ccoonnttiinnuuuumm,, wwhheerreeaass ttrraaiinniinngg aanndd ccuussttoommeerr ccoonnttaacctt aarree llooccaatteedd ffuurrtthheerr aalloonngg iitt..

TThhiiss eelleemmeenntt vvaarriieedd ccoonnssiiddeerraabbllyy bbeettwweeeenn tthhee ccoommppaanniieess.. AAtt WWaalleessccoo tthheerree wwaass nnoo

ttrraaiinniinngg oonn qquuaalliittyy oorr ccuussttoommeerr aawwaarreenneessss aass ppaarrtt ooff tthhee iinndduuccttiioonn pprroocceessss aanndd qquuaalliittyy

ttrraaiinniinngg ffoorr eexxiissttiinngg eemmppllooyyeeeess iinnvvoollvveedd aa pprroobblleemm--ssoollvviinngg ccoouurrssee wwhhiicchh wwaass nnoott

ffoolllloowweedd uupp wwiitthh aannyy rreeaall aaccttiioonn.. AAtt SSoouutthhccoo,, iinn ccoonnttrraasstt,, aallll eemmppllooyyeeeess uunnddeerrwweenntt aa

ttwwoo--ddaayy ooffff--ssiittee qquuaalliittyy aawwaarreenneessss ccoouurrssee,, ffoolllloowweedd bbyy uupp ttoo oonnee hhoouurr ppeerr wweeeekk oonn--

ggooiinngg tteeaammwwoorrkk ddeevveellooppmmeenntt.. TThhiiss ttrraaiinniinngg iiss hhiigghhllyy vvaalluueedd bbyy eemmppllooyyeeeess wwhhoo ffeeeell

tthhaatt iitt iiss nnooww aallmmoosstt ddrriivveenn bbyy tthhee tteeaammss tthheemmsseellvveess.. AAtt bbootthh EEaassttccoo ssiitteess iitt wwaass

ddeecciiddeedd tthhaatt tthheerree wwaass aa nneeeedd ttoo bbuuiilldd tteeaammwwoorrkk aanndd qquuaalliittyy aawwaarreenneessss.. FFoorr tthhee wwoorrkkeerrss

aatt IInndduussttrriiaall tthhiiss wwaass aa vvoolluunnttaarryy ttwwoo--ddaayy sseessssiioonn aatt aa hhoolliiddaayy ppaarrkk.. AAtt AAeerroossppaaccee tthhee

ttwwoo--ddaayy qquuaalliittyy aawwaarreenneessss ttrraaiinniinngg wwaass ccoommppuullssoorryy aanndd tthhoossee rreeffuussiinngg ttoo aatttteenndd wweerree

tthhrreeaatteenneedd wwiitthh ddiissmmiissssaall.. TThhee mmaannaaggeemmeenntt aatt BBooaarrddccoo,, SSccoottllaanndd vviieeww qquuaalliittyy

aawwaarreenneessss ttrraaiinniinngg aass lleessss iimmppoorrttaanntt tthhaann lleeaaddiinngg bbyy eexxaammppllee tthhrroouugghh mmaannaaggeemmeenntt

bbeehhaavviioouurr cchhaannggeess aanndd iinnccrreeaasseedd eemmppllooyyeeee iinnvvoollvveemmeenntt iinn tthhee ddeevveellooppmmeenntt ooff nneeww

iinniittiiaattiivveess..

CChhaannggeess iinn tthhee wwoorrkk pprroocceessss.. AAtt iittss mmoosstt bbaassiicc lleevveell,, tthhiiss ccoouulldd mmeeaann jjuusstt rreemmoovviinngg

iinnssppeeccttoorrss ffrroomm tthhee pprroodduuccttiioonn lliinnee aass wwoorrkkeerrss ttaakkee oonn tthhee rreessppoonnssiibbiilliittyy ffoorr qquuaalliittyy,, oorr

iitt mmaayy iinnvvoollvvee tthhee mmoorree ssiiggnniiffiiccaanntt rreessttrruuccttuurriinngg ooff wwoorrkk uunniittss iinnttoo cceellllss aanndd//oorr tthhee

ccrreeaattiioonn ooff sseemmii--aauuttoonnoommoouuss wwoorrkk ggrroouuppss.. AAggaaiinn tthhee ddiivveerrssiittyy iinn tthhee wwaayyss tthheessee aarree

iimmpplleemmeenntteedd iinnccrreeaasseess tthhee rraannggee ooff eemmppllooyyeeee iinnvvoollvveemmeenntt aaccttuuaallllyy ffoouunndd oonn tthhee

ggrroouunndd.. WWiitthhiinn tthhee ccoommppaanniieess iinnvvoollvveedd iinn oouurr ccuurrrreenntt rreesseeaarrcchh,, rreessttrruuccttuurriinngg iinnttoo wwoorrkk

uunniitt cceellllss vvaarriieedd ffrroomm tthhee mmiinniimmaall ttoo qquuiittee rraaddiiccaall cchhaannggeess ttoo tthhee pprreevviioouuss wwaayyss ooff

wwoorrkkiinngg.. AAtt tthhee lloowweerr eenndd iitt iinnvvoollvveedd jjuusstt tthhee ccrreeaattiioonn ooff ssmmaalllleerr pprroodduucctt wwoorrkk ggrroouuppss
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wwiitthh mmiinniimmaall jjoobb rroottaattiioonn wwiitthhiinn tthhee cceellll,, ffaaiirrllyy ttrraaddiittiioonnaall ssuuppeerrvviissiioonn -- tthhoouugghh

ssuuppeerrvviissoorrss wweerree rreennaammeedd tteeaamm--lleeaaddeerrss -- aanndd lliittttllee ddeevveellooppmmeenntt ooff aannyy tteeaamm ssppiirriitt.. AAtt

SSoouutthhccoo,, iinn ccoonnttrraasstt,, tthheeyy hhaavvee ddeevveellooppeedd llaarrggeellyy sseellff--mmaannaaggiinngg tteeaammss wwhhoo ccaann sseett tthheeiirr

oowwnn pprroodduuccttiioonn ttaarrggeettss,, ddeetteerrmmiinnee ttaasskk aallllooccaattiioonn,, mmaakkee mmaannyy ddeecciissiioonnss oonn tthhee mmeetthhoodd

ooff wwoorrkkiinngg,, ddeecciiddee oonn oovveerrttiimmee rreeqquuiirreemmeennttss,, rreeccrruuiitt aanndd ttrraaiinn tteemmppoorraarryy wwoorrkkeerrss wwhheenn

tthheeyy ffeeeell tthheeyy aarree nneeeeddeedd,, aanndd eelleecctt tthheeiirr oowwnn qquuaalliittyy tteeaamm lleeaaddeerrss..

TThhee vvaarriioouuss tteeaammss sseett uupp ttoo ssoollvvee pprroobblleemmss.. TThheessee ttaakkee tthhee ffoorrmm ooff qquuaalliittyy cciirrcclleess,,

qquuaalliittyy aaccttiioonn tteeaammss,, pprroobblleemm ssoollvviinngg ggrroouuppss,, eettcc.. HHeerree aaggaaiinn,, pprraaccttiiccee iinn tthhee ccoommppaanniieess

vvaarriieess ccoonnssiiddeerraabbllyy wwiitthh ssiiggnniiffiiccaanntt ddiiffffeerreenncceess iinn tthhee lleevveell ooff mmaannaaggeerriiaall iinnppuutt aanndd

ccoonnttrrooll.. AAtt NNoorrtthhccoo tthhee aaggeennddaa ffoorr eeaacchh mmeeeettiinngg iiss pprree--sseett bbyy mmaannaaggeemmeenntt wwiitthh tthhee

ssuuppeerrvviissoorr ssiittttiinngg iinn ttoo eennssuurree tthhee wwoorrkkeerrss ddoonn''tt wwaassttee ttiimmee oonn ""iiddllee ggoossssiipp"".. AAtt

SSoouutthhccoo,, EEaassttccoo aanndd WWeessttccoo,, iinn ccoonnttrraasstt,, tthhee wwoorrkkeerrss aarree mmoorree ffrreeee ttoo ddeecciiddee wwhhaatt

pprroobblleemmss tthheeyy ccoonnssiiddeerr mmoosstt iimmppoorrttaanntt wwiitthhiinn tthheeiirr oowwnn wwoorrkk eennvviirroonnmmeenntt,, aanndd hhooww ttoo

ttaacckkllee tthhoossee pprroobblleemmss.. AAtt NNoorrtthhccoo tthhee wwoorrkkiinngg ppaarrttyy sseett uupp aass ppaarrtt ooff tthhee pprroocceessss ttoo

ggiivvee nneeww lliiffee ttoo tthhee TTQQMM pprroocceessss iiss sseeeenn aass aa wwaayy ooff mmaarrggiinnaalliissiinngg tthhee uunniioonnss,, wwhheerreeaass

aatt EEaassttccoo,, IInndduussttrriiaall,, uunniioonn rreepprreesseennttaattiivveess aarree aaccttiivveellyy iinnvvoollvveedd iinn tthhee wwoorrkkiinngg ppaarrttiieess..

MMaannyy ooff tthhee eemmppllooyyeeeess iinntteerrvviieewweedd ffeelltt tthhaatt tthheerree hhaadd bbeeeenn bbeenneeffiittss ttoo tthheemm ffrroomm tthhee

cchhaannggeess iinnttrroodduucceedd uunnddeerr tthhee uummbbrreellllaa ooff TTQQMM.. TThheeyy rreeppoorrtteedd ggrreeaatteerr iinnppuutt iinnttoo hhooww

tthheeiirr wwoorrkk wwaass ccaarrrriieedd oouutt aanndd hhooww cchhaannggeess wweerree iinnttrroodduucceedd.. TThheeyy rreecceeiivveedd mmoorree

iinnffoorrmmaattiioonn ffrroomm mmaannaaggeemmeenntt aanndd wweerree aabbllee ttoo mmaakkee ssuuggggeessttiioonnss wwhhiicchh wweerree mmoorree

lliikkeellyy ttoo bbee aaccttiioonneedd.. TThheessee bbeenneeffiittss mmaayy bbee ccoonnssiiddeerreedd ttrriivviiaall iinn tthhee wwiiddeerr ccoonntteexxtt ooff

tthhee oovveerraallll ppoowweerr rreellaattiioonnsshhiipp,, bbuutt iimmpprroovveemmeennttss iinn jjoobb ssaattiissffaaccttiioonn aarree ooff iimmppoorrttaannccee

ttoo wwoorrkkeerrss.. EEmmppllooyyeeeess aatt SSoouutthhccoo,, EEaassttccoo,, WWeessttccoo aanndd BBooaarrddccoo--SSccoottllaanndd rreeppoorrtteedd tthhaatt

tthhee nneeww iinniittiiaattiivveess hhaadd iinnccrreeaasseedd jjoobb ssaattiissffaaccttiioonn,, eevveenn tthhoouugghh tthheeyy wweerree wwoorrkkiinngg

hhaarrddeerr,, bbeeccaauussee tthheeyy ccoouulldd nnooww iinnfflluueennccee tthhee wwaayy tthheeyy wwoorrkkeedd aanndd bbeeccaauussee tthheeiirr jjoobbss

wweerree mmoorree iinntteerreessttiinngg.. JJoobb sseeccuurriittyy,, ssaaffeettyy aanndd tthhee wwoorrkk eennvviirroonnmmeenntt wweerree aallssoo ffeelltt ttoo

hhaavvee iimmpprroovveedd iinn mmaannyy ccaasseess..
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HHooww ttoo bbee ffoorr QQuuaalliittyy??

GGiivveenn tthhee nneeeedd ffoorr eeaacchh oorrggaanniissaattiioonn ttoo aaddaapptt TTQQMM ttoo iittss oowwnn ssiittuuaattiioonn aanndd

rreeqquuiirreemmeennttss,, tthhee ppaarrttiieess iinnvvoollvveedd hhaavvee aann ooppppoorrttuunniittyy ttoo iimmpprriinntt tthheeiirr ppeerrssoonnaall

oobbjjeeccttiivveess oonn tthhee pprroocceessss ((PPrreeeeccee aanndd WWoooodd,, 11999955)).. DDrraawwiinngg oonn FFoouuccaauulltt,, MMuunnrroo

((11999955::113311)) aarrgguueess tthhaatt iitt iiss nnoott aa qquueessttiioonn ooff bbeeiinngg ffoorr oorr aaggaaiinnsstt qquuaalliittyy -- ""wwhhoo ccaann bbee

aaggaaiinnsstt qquuaalliittyy??"" TThhee qquueessttiioonn sshhoouulldd bbee ""HHooww ttoo bbee ffoorr qquuaalliittyy??"" HHooww ddoo tthhee ddiiffffeerreenntt

ppaarrttiieess iinnvvoollvveedd rreesshhaappee tthheeiirr iinntteerreessttss iinn tthhee ccoonntteexxtt ooff qquuaalliittyy?? TThhee eexxtteenntt ooff

mmaannaaggeemmeenntt ddoommiinnaannccee aacchhiieevveedd vviiaa hhuummaann rreessoouurrccee mmaannaaggeemmeenntt aanndd ccuullttuurraall ccoonnttrrooll

tteecchhnniiqquueess iiss ppeerrhhaappss oovveerrssttaatteedd iinn mmuucchh ooff tthhee FFoouuccaauullddiiaann--bbaasseedd aannaallyyssiiss.. EEmmppllooyyeeeess

aarree nnoott ssiimmppllyy ppaassssiivvee aaggeennttss wwhheenn ffaacceedd wwiitthh tthheessee nneeww mmaannaaggeemmeenntt pprraaccttiicceess aanndd

wwiillll rreeaacctt iinn ffoorrmmaall aanndd iinnffoorrmmaall wwaayyss ((TThhoommppssoonn aanndd AAcckkrrooyydd,, 11999955)).. NNoott tthhaatt aallll

eemmppllooyyeeee rreessiissttaannccee sshhoouulldd nneecceessssaarriillyy bbee sseeeenn aass lliinnkkeedd ttoo tthhee ppootteennttiiaall iinnccrreeaassee iinn

ccoonnttrrooll iimmpplliicciitt iinn tthhee nneeww mmaannaaggeemmeenntt pprraaccttiicceess.. AAss TThhoommppssoonn aanndd AAcckkrrooyydd

((iibbiidd::661177)) aallssoo aarrgguuee,, tthhee eexxtteenntt ttoo wwhhiicchh eemmppllooyyeeee ‘‘mmiissbbeehhaavviioouurr ccaann bbee sseeeenn aass

ssiimmppllyy aa rreessppoonnssee ttoo mmaannaaggeerriiaall iinniittiiaattiivveess iiss lliimmiitteedd,, wwiitthh tthhoossee mmiissbbeehhaavviinngg hhaavviinngg

tthheeiirr oowwnn aaggeennddaass aanndd pprriioorriittiieess..

DDeessppiittee aacckknnoowwlleeddggiinngg tthhaatt nnoott aallll rreessiissttaannccee iiss lliinnkkeedd ddiirreeccttllyy ttoo nneeww mmaannaaggeemmeenntt

pprraaccttiicceess,, iitt iiss ssttiillll iinnffoorrmmaattiivvee ttoo ccoonnssiiddeerr hhooww tthhrreeee ooff tthhee ppaarrttiieess -- mmiiddddllee mmaannaaggeerrss,,

eemmppllooyyeeeess aanndd uunniioonnss -- ccaann uussee tthhee qquuaalliittyy bbaannnneerr iinn tthheeiirr oowwnn iinntteerreessttss,, aanndd ssoo ggaaiinn

ssoommee bbeenneeffiitt ffrroomm ootthheerrwwiissee ppootteennttiiaallllyy tthhrreeaatteenniinngg cchhaannggeess ttoo wwoorrkkiinngg pprraaccttiicceess aanndd

mmaannaaggeemmeenntt ssttyyllee..

((aa)) MMiiddddllee MMaannaaggeemmeenntt::

TTQQMM tthheeoorryy ssuuggggeessttss tthhaatt iitt cchhaannggeess tthhee rroollee ooff mmiiddddllee mmaannaaggeerrss ffrroomm hhoollddeerrss ooff

eexxppeerrtt ppoowweerr ttoo ffaacciilliittaattoorrss.. RReemmoovvaall ooff eexxppeerrtt ppoowweerr iiss ppeerrcceeiivveedd aass aa ssiiggnniiffiiccaanntt

tthhrreeaatt ttoo mmaannyy mmiiddddllee mmaannaaggeerrss aanndd tthheeyy mmaayy tthheerreeffoorree rreessiisstt tthhee iinnttrroodduuccttiioonn ooff TTQQMM

-- oorr aalltteerrnnaattiivveellyy ggoo aalloonngg wwiitthh iitt bbuutt eemmpphhaassiissee tthhee ''hhaarrdd'',, ccoonnttrroolllliinngg aassppeeccttss ooff TTQQMM --

aass aa wwaayy ooff mmaaiinnttaaiinniinngg tthhee eexxiissttiinngg ppoowweerr rreellaattiioonnsshhiipp.. NNoorr ccaann iitt bbee aassssuummeedd tthhaatt

mmiiddddllee mmaannaaggeerrss aanndd ssuuppeerrvviissoorrss wwiillll bbee iinn ssuuppppoorrtt ooff ggrreeaatteerr eemmppllooyyeeee iinnvvoollvveemmeenntt..

MMaannyy wwiillll sseeee mmoovveess ttoowwaarrddss eemmppllooyyeeee eemmppoowweerrmmeenntt aass ''ssoofftt'' mmaannaaggeemmeenntt

((MMaarrcchhiinnggttoonn eett aall,, 11999933)),, rreemmoovviinngg tthheeiirr aauutthhoorriittyy oovveerr ssuubboorrddiinnaatteess..

YYeett iitt iiss nnoott aallll nneeggaattiivvee ffoorr tthhee mmiiddddllee mmaannaaggeerr.. TThhee lliitteerraattuurree oonn eemmppllooyyeeee

ppaarrttiicciippaattiioonn hhaass tteennddeedd ttoo iiggnnoorree tthhee ddeessiirree aammoonngg mmaannaaggeerriiaall eemmppllooyyeeeess ffoorr mmoorree

iinnfflluueennccee aanndd iinnvvoollvveemmeenntt ((HHiillll,, 11999955)).. IInn ssoommee ccaasseess mmiiddddllee mmaannaaggeerrss mmaayy ffeeeell tthhaatt
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tthheeyy tthheemmsseellvveess ggaaiinn iinnfflluueennccee oovveerr ddeecciissiioonnss ttaakkeenn eellsseewwhheerree iinn tthhee oorrggaanniissaattiioonn tthhaatt

aaffffeecctt tthheeiirr wwoorrkk.. SSoommee mmaayy aallssoo ffeeeell tthhaatt iitt ggiivveess tthheemm aa cchhaannccee ttoo sshhooww tthheeiirr iinniittiiaattiivvee

aanndd ssoo iinnccrreeaassee tthheeiirr ccaarreeeerr pprroossppeeccttss ((iibbiidd)).. TThhoouugghh tthhee ffooccuuss ooff lliittttllee rreesseeaarrcchh ttoo ddaattee,,

TTQQMM mmaayy wweellll bbee mmoorree eemmppoowweerriinngg ttoo mmiiddddllee mmaannaaggeerrss tthhaann ttoo ootthheerr eemmppllooyyeeeess ((HHiillll,,

11999911bb)).. DDeessppiittee lloossiinngg aa ddeeggrreeee ooff ffuunnccttiioonnaall eexxppeerrtt ppoowweerr,, mmaannaaggeerrss mmaayy ''eennrrooll''

qquuaalliittyy aass aann eexxppeerrttiissee iinn iittss oowwnn rriigghhtt.. IIff ''ccuussttoommeerr iiss kkiinngg'' aanndd tthhee ppuusshh ffoorr qquuaalliittyy iiss

ccuussttoommeerr ddrriivveenn,, tthheenn tthhee mmiiddddllee mmaannaaggeerr wwiitthh hhiiss oorr hheerr qquuaalliittyy eexxppeerrttiissee ccaann bbeeccoommee

ssppookkeessppeerrssoonn ffoorr tthhee ccuussttoommeerr aanndd ssoo mmaayy bbee aabbllee ttoo pprrootteecctt tthheeiirr oowwnn ppoowweerr bbaassee

((MMuunnrroo,, 11999955::114466)).. MMiiddddllee mmaannaaggeerrss mmaayy aallssoo uussee tthheeiirr oowwnn ssuurrvveeyy ddaattaa ooff ccuussttoommeerr

ssaattiissffaaccttiioonn wwiitthh tthheeiirr uunniitt''ss ppeerrffoorrmmaannccee ttoo cchhaalllleennggee tthhee rraattiinnggss ooff sseenniioorr mmaannaaggeemmeenntt

((WWiillkkiinnssoonn AA..,, 11999944))..

AAss mmiigghhtt bbee eexxppeecctteedd,, tthhee rreeaaccttiioonn ooff mmiiddddllee mmaannaaggeemmeenntt vvaarriieedd ccoonnssiiddeerraabbllyy,, tthhoouugghh

mmoorree wwiitthhiinn ccoommppaanniieess tthhaann bbeettwweeeenn tthheemm.. FFoorr ssoommee mmiiddddllee mmaannaaggeerrss tthhee cchhaannggee ttoo aa

mmoorree ppaarrttiicciippaattiivvee aapppprrooaacchh mmaattcchheedd tthheeiirr oowwnn pprreeffeerrrreedd ssttyyllee aanndd aalllloowweedd tthheemm ttoo

‘‘sshhiinnee .. FFoorr ootthheerrss tthhee ddeessiirreedd cchhaannggeess hhaadd pprroovveedd aa ddiiffffiiccuulltt ttrraannssffoorrmmaattiioonn aanndd iinnddeeeedd

ssoommee hhaadd bbeeeenn rree--llooccaatteedd ttoo ootthheerr jjoobbss wwiitthhiinn tthhee ccoommppaannyy oorr hhaadd bbeeeenn mmaaddee

rreedduunnddaanntt,, oofftteenn aass ppaarrtt ooff aa ddeellaayyeerriinngg pprroocceessss.. FFoorr aa tthhiirrdd ggrroouupp tthheerree hhaadd bbeeeenn aa

ccaallccuullaattiivvee cchhaannggee iinn bbeehhaavviioouurr ttoo eeiitthheerr kkeeeepp tthheeiirr ppoossiittiioonn oorr mmaaiinnttaaiinn tthheeiirr cchhaanncceess

ooff pprroommoottiioonn.. TThhee ooppppoorrttuunniittyy ttoo ddeelleeggaattee mmaannyy ddaayy ttoo ddaayy ddeecciissiioonnss ttoo tteeaamm lleevveell hhaadd

aalllloowweedd tthheemm ttoo ccoonncceennttrraattee oonn pprroovviiddiinngg nnuummbbeerrss aanndd ggrraapphhiiccss ttoo ccoonnffiirrmm ttoo sseenniioorr

mmaannaaggeemmeenntt hhooww wweellll tthheeiirr sseeccttiioonn wwaass ppeerrffoorrmmiinngg..

MMuunnrroo aarrgguueess tthhaatt ddeelleeggaattiioonn mmaayy nnoott lleeaadd ttoo aa rreedduuccttiioonn iinn ppoowweerr ffoorr mmaannaaggeerrss,, aanndd

tthhaatt iinn pprraaccttiiccee iitt iiss nnoott aa qquueessttiioonn ooff ddeelleeggaattiioonn bbuutt ddiissttaanncciinngg.. AAllll aaccccoouunnttaabbiilliittyy iiss

ppllaacceedd oonn ssuubboorrddiinnaatteess,, wwhhaatt hhee ccaallllss tthhee ''TTeefflloonn aapppprrooaacchh ttoo aaccccoouunnttaabbiilliittyy''.. AAlltthhoouugghh

uussiinngg tthhee rrhheettoorriicc ooff eemmppoowweerrmmeenntt,, ''mmaannaaggeemmeenntt bbyy ddiissttaannccee'' ggiivveess tthhee ssuubboorrddiinnaattee nnoo

aalllloowwaabbllee eexxccuusseess ffoorr mmiissssiinngg ttaarrggeettss,, tthheeyy mmuusstt bbee aacchhiieevveedd -- ""IIttss yyoouurr pprroobblleemm nnooww,,

yyoouu ddeeaall wwiitthh iitt"".. RRaatthheerr tthhaann eemmppoowweerriinngg ssuubboorrddiinnaatteess ''mmaannaaggeemmeenntt bbyy ddiissttaannccee''

mmaakkeess tthhee lliiffee ooff tthhee mmaannaaggeerr eeaassiieerr aanndd ppuuttss pprreessssuurree oonn ssuubboorrddiinnaatteess.. TThhiiss ppooiinntt wwaass

mmaaddee bbyy aa tteeaamm lleeaaddeerr aatt SSoouutthhccoo wwhhoo ffeelltt tthhaatt hhee hhaadd bbeeeenn ggiivveenn aallll tthhee rreessppoonnssiibbiilliittyy

ooff hhiiss mmaannaaggeerr,, bbuutt wwiitthhoouutt tthhee aauutthhoorriittyy oorr aacckknnoowwlleeddggeemmeenntt ffoorr tthhee aacchhiieevveemmeennttss tthhee

tteeaamm hhaadd mmaaddee..

PPrreeeeccee aanndd WWoooodd ((11999955)) aallssoo nnoottee tthhaatt tthhoouugghh mmeeaassuurreemmeenntt ssyysstteemmss aarree aa cceennttrraall ppaarrtt

ooff TTQQMM,, mmaannaaggeerrss mmaayy ttaakkee mmeeaassuurreemmeennttss wwiitthh ootthheerr oobbjjeeccttiivveess iinn mmiinndd.. TThheessee ootthheerr

oobbjjeeccttiivveess mmaayy iinncclluuddee iinnccrreeaassiinngg ccoonnttrrooll oovveerr ssuubboorrddiinnaatteess,, ffeennddiinngg ooffff pprreessssuurree ffrroomm

ssuuppeerriioorrss,, aanndd aass aa bbaassiiss ffoorr rreewwaarrdd oorr ppuunniisshhmmeenntt..
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((bb)) EEmmppllooyyeeeess::

GGiivveenn tthhee wwoorrkk iinntteennssiiffiiccaattiioonn aanndd tthhee iinnccrreeaasseedd mmoonniittoorriinngg aassssoocciiaatteedd wwiitthh TTQQMM,, tthhee

ppoossiittiivvee rreessppoonnssee ooff eemmppllooyyeeeess ttoo TTQQMM ffoouunndd iinn ssoommee ssttuuddiieess ((ee..gg.. HHiillll,, 11999911aa;;

WWiillkkiinnssoonn AA.. eett aall,, 11999911)) aanndd iinn oouurr rreesseeaarrcchh ccoouulldd bbee tthhoouugghhtt ssuurrpprriissiinngg.. CCrriittiiccss aarrgguuee

tthhaatt TTQQMM iiss ppaarrtt ooff aa pprroocceessss ttoo ccoonnttrrooll wwoorrkkeerrss'' ssuubbjjeeccttiivviittyy ((TTuucckkmmaann,, 11999955::7744)),, wwiitthh

eexxtteerrnnaall ccoonnttrrooll lleeggiittiimmiisseedd bbyy tthhee ddeemmaannddss ooff tthhee ccuussttoommeerr aanndd tthhee mmaarrkkeett.. EEmmppllooyyeeeess

bbeeccoommee iimmmmeerrsseedd iinn tthhee llooggiicc ooff tthhee mmaarrkkeett aanndd ssoo iinnccoorrppoorraatteedd iinnttoo mmaannaaggeerriiaall

tthhiinnkkiinngg.. AA sseenniioorr sstteewwaarrdd aatt EEaassttccoo ffeelltt tthhaatt tthhee mmeessssaaggee tthhaatt eemmppllooyyeeeess nneeeeddeedd ttoo

wwoorrkk hhaarrddeerr ffoorr tthhee ccoommppaannyy ttoo ssuurrvviivvee wwaass nnooww uunnddeerrssttoooodd oonn tthhee sshhooppfflloooorr aanndd aann

eemmppllooyyeeee aatt SSoouutthhccoo ssttaatteedd tthhaatt ppaayy nneeggoottiiaattiioonnss wweerree lleessss ccoonnffrroonnttaattiioonnaall nnooww aass

eemmppllooyyeeeess ttrruusstteedd mmaannaaggeemmeenntt ttoo ppaayy tthheemm wwhhaatt tthhee ccoommppaannyy ccoouulldd aaffffoorrdd..

HHoowweevveerr,, HHiillll ((11999955::5500)) aarrgguueess tthhaatt eemmppllooyyeeeess aarree nnoott ""ccuullttuurraall ddooppeess"" oorr eeaassiillyy

""sseedduucceedd bbyy tthhee rrhheettoorriicc"" ooff TTQQMM,, aanndd tthheeiirr ssuuppppoorrtt iiss ddeeppeennddeenntt uuppoonn ttrruusstt iinn

mmaannaaggeemmeenntt aanndd tthhee ppeerrcceeiivveedd bbeenneeffiittss ttoo tthheemmsseellvveess.. IInnddeeeedd,, rreesseeaarrcchh iinnttoo rreettaaiilliinngg

bbyy HHiillll aanndd hhiiss ccoolllleeaagguueess ffoouunndd tthhaatt tthhee ddiissccoouurrssee ooff qquuaalliittyy aanndd ccuussttoommeerr sseerrvviiccee wwaass

aa ddoouubbllee--eeddggeedd sswwoorrdd wwhheerreebbyy eemmppllooyyeeeess ccoouulldd ''rreeccoonnssttiittuuttee'' mmaannaaggeemmeenntt aass mmuucchh aass

mmaannaaggeemmeenntt ''rreeccoonnssttiittuuttiinngg'' eemmppllooyyeeeess ((RRoosseenntthhaall eett aall 11999977)) TThhee eemmppllooyyeeeess wwee hhaavvee

iinntteerrvviieewweedd aarree uunnddeerr nnoo iilllluussiioonnss aass ttoo sseenniioorr mmaannaaggeemmeenntt''ss oobbjjeeccttiivveess bbeehhiinndd tthhee

iinnttrroodduuccttiioonn ooff TTQQMM.. TThheessee oobbjjeeccttiivveess wweerree ggiivveenn aass:: ""ttoo iimmpprroovvee ccuussttoommeerr sseerrvviiccee"";;

""ttoo mmaakkee tthhee ccoommppaannyy mmoorree ccoommppeettiittiivvee"";; aanndd,, mmoorree bblluunnttllyy,, ""ttoo iinnccrreeaassee pprrooffiittss"".. NNoo

eemmppllooyyeeee ffeelltt tthhaatt iinniittiiaattiivveess hhaadd aannyytthhiinngg ttoo ddoo wwiitthh iimmpprroovviinngg tthheeiirr wwoorrkkiinngg lliiffee -- tthhaatt

wwaass aa ppoossssiibbllee ssiiddee--eeffffeecctt,, nnoott aa mmaannaaggeemmeenntt oobbjjeeccttiivvee.. CCoonnsseeqquueennttllyy,, wwoorrkkeerrss ddoo nnoott

bbuuyy iinnttoo TTQQMM iinn aann uunnccoonnddiittiioonnaall wwaayy.. TThhoouugghh tthhee rreeaaccttiioonn ooff eemmppllooyyeeeess ttoo TTQQMM iiss

oofftteenn ppoossiittiivvee,, HHiillll ((11999955::4455)) nnootteess tthhaatt ""qquuaalliittyy mmaannaaggeemmeenntt iiss nnoott uunniivveerrssaallllyy

wweellccoommeedd"" aanndd nnoott aallll eemmppllooyyeeeess aatt aannyy ggiivveenn lleevveell iinn tthhee oorrggaanniissaattiioonn aarree kkeeeenn ttoo ggeett

iinnvvoollvveedd.. FFuurrtthheerrmmoorree,, aass TThhoommppssoonn aanndd AAcckkrrooyydd hhaavvee aarrgguueedd,, mmuucchh rreesseeaarrcchh

oovveerrssttaatteess tthhee eeffffeeccttiivveenneessss ooff mmaannaaggeemmeenntt pprraaccttiicceess aanndd ‘‘iinnnnoovvaattoorryy eemmppllooyymmeenntt

pprraaccttiicceess aanndd iinnffoorrmmaall oorrggaanniissaattiioonn wwiillll ccoonnttiinnuuee ttoo ssuubbvveerrtt mmaannaaggeerriiaall rreeggiimmeess

((11999955::2299)).. AAtt aa ssiisstteerr ppllaanntt ttoo WWaalleessccoo,, eemmppllooyyeeeess wweerree rreelluuccttaanntt ttoo ggeett iinnvvoollvveedd iinn

TTQQMM ttrraaiinniinngg aanndd tteeaammwwoorrkkiinngg bbeeccaauussee,, eemmppllooyyeeeess ccllaaiimmeedd,, tthheeyy wweerree mmoorree

ccoonncceerrnneedd wwiitthh ggeettttiinngg tthheeiirr wwoorrkk ddoonnee .. MMaannaaggeemmeenntt aacckknnoowwlleeddggeedd tthhaatt tthhiiss rreeaaccttiioonn

wwaass mmoosstt lliikkeellyy aa wwaayy ttoo ggeett aatt mmaannaaggeemmeenntt bbyy rreeffuussiinngg ttoo ddoo wwhhaatt mmaannaaggeemmeenntt aasskkeedd

tthheemm,, bbuutt tthhaatt iitt wwaass hhaarrdd ffoorr mmaannaaggeemmeenntt ttoo aarrgguuee aaggaaiinnsstt tthhiiss eexxpprreesssseedd ddeessiirree ttoo

wwoorrkk hhaarrddeerr.. AAtt nneeaarrllyy aallll tthhee ssiitteess,, tthhee iinnttrroodduuccttiioonn ooff aa ‘‘mmoorree ccaarriinngg mmaannaaggeemmeenntt

ssttyyllee aanndd tthhee hhaarrmmoonniissaattiioonn ooff ccoonnddiittiioonnss hhaadd lleedd ttoo aann iinnccrreeaassee iinn aabbsseenntteeeeiissmm,, wwhhiicchh
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mmaannaaggeemmeenntt hhaadd ttoo ccllaammpp ddoowwnn oonn,, oofftteenn rreevveerrttiinngg ttoo mmoorree aauuttooccrraattiicc mmaannaaggeemmeenntt

ssttyylleess iinn tthhee pprroocceessss.. TThhee rreeaaccttiioonn ooff eemmppllooyyeeeess ttoo TTQQMM iiss lliikkeellyy ttoo vvaarryy ffrroomm oonnee

oorrggaanniissaattiioonn ttoo aannootthheerr ddeeppeennddiinngg oonn tthhee ssttyyllee ooff mmaannaaggeemmeenntt aanndd aapppprrooaacchh ttoo TTQQMM

ffoouunndd wwiitthhiinn tthhaatt oorrggaanniissaattiioonn.. WWoorrkkeerrss rreeaacctt ttoowwaarrddss mmaannaaggeerriiaall iinniittiiaattiivveess

((WWiillkkiinnssoonn AA..,, 11999944)),, bbaassiinngg tthheeiirr rreessppoonnssee oonn hhooww tthheeyy iinntteerrpprreett mmaannaaggeemmeenntt''ss

bbeehhaavviioouurr..

MMaannaaggeemmeenntt ssttyyllee aappppeeaarrss ttoo bbee oonnee ooff tthhee mmaaiinn ffaaccttoorrss iinn ddeetteerrmmiinniinngg eemmppllooyyeeee

rreeaaccttiioonn.. EEmmppllooyyeeeess wwhhoo wweerree ppoossiittiivvee aabboouutt tthhee cchhaannggeess wweerree cclleeaarr tthhaatt rreecceennttllyy

mmaannaaggeemmeenntt ssttyyllee hhaadd ddrraammaattiiccaallllyy iimmpprroovveedd,, aass aatt BBooaarrddccoo--SSccoottllaanndd,, SSoouutthhccoo,,

WWeessttccoo aanndd EEaassttccoo--IInndduussttrriiaall.. TThhee eemmppllooyyeeeess wwhhoo eexxpprreesssseedd ddoouubbttss aabboouutt qquuaalliittyy

mmaannaaggeemmeenntt tteennddeedd ttoo bbee tthhoossee wwhhoo wweerree lleessss ccoonnvviinncceedd aabboouutt tthhee ddeepptthh ooff cchhaannggeess iinn

mmaannaaggeemmeenntt aattttiittuuddeess aanndd bbeehhaavviioouurr,, ee..gg.. BBooaarrddccoo--MMiiddllaannddss aanndd EEaassttccoo--AAeerroossppaaccee..

IItt iiss,, hhoowweevveerr,, nnoott oonnllyy ccuurrrreenntt mmaannaaggeemmeenntt aaccttiioonnss tthhaatt aarree aann iimmppoorrttaanntt iinnfflluueennccee..

TThhee aaccttiioonnss ooff mmaannaaggeemmeenntt iinn tthhee ppaasstt aarree aallssoo aa ssiiggnniiffiiccaanntt ffaaccttoorr ddeetteerrmmiinniinngg

eemmppllooyyeeee aattttiittuuddeess.. AAtt EEaassttccoo,, tthhee nneeww mmaannaaggeemmeenntt tteeaamm hhaadd iinnttrroodduucceedd sseevveerraall ssiinnggllee

ssttaattuuss ppoolliicciieess aanndd eevveenn aa ttwwoo yyeeaarr nnoo rreedduunnddaannccyy pprroommiissee,, bbuutt tthheessee wweerree aallll iinniittiiaallllyy

mmeett wwiitthh ccyynniicciissmm ffrroomm tthhee eemmppllooyyeeeess bbeeccaauussee ooff tthhee aaccttiioonnss aanndd bbrrookkeenn pprroommiisseess ooff

tthhee pprreevviioouuss mmaannaaggeemmeenntt ggrroouupp.. AAtt WWeessttccoo,, iinn ccoonnttrraasstt,, mmaannaaggeerrss wweerree rreeppoorrtteedd ttoo

oofftteenn llaappssee bbaacckk iinnttoo aauuttooccrraattiicc bbeehhaavviioouurr,, bbuutt tthhiiss wwaass eexxccuusseedd bbyy eemmppllooyyeeeess bbeeccaauussee

tthheeyy kknneeww tthhaatt ""tthheeiirr iinntteennttiioonnss wweerree rriigghhtt""..

((cc)) UUnniioonnss::

UUnniioonnss aarree rraarreellyy,, iiff aatt aallll,, mmeennttiioonneedd iinn tthhee wwrriittiinnggss ooff tthhee qquuaalliittyy gguurruuss,, aanndd tthhee

iinndduussttrriiaall rreellaattiioonnss aassppeeccttss ooff TTQQMM oofftteenn ccaann bbee nneegglleecctteedd bbyy eemmppllooyyeerrss.. TTQQMM,, lliikkee

mmuucchh ooff tthhee pprreessccrriippttiivvee wwrriittiinngg oonn HHRRMM,, iiss uunniittaarriisstt iinn aapppprrooaacchh aanndd iiss rreeggaarrddeedd aass

eesssseennttiiaallllyy aa mmaannaaggeemmeenntt ppoolliiccyy aanndd oouuttssiiddee tthhee uunniioonn sspphheerree ooff iinnfflluueennccee.. HHoowweevveerr,,

bbeeccaauussee TTQQMM iinnvvoollvveess cchhaannggeess iinn wwoorrkkiinngg pprraaccttiicceess aanndd jjoobb ccoonnttrrooll -- ttrraaddiittiioonnaall aarreeaass

ooff uunniioonn ccoonncceerrnn -- iinndduussttrriiaall rreellaattiioonnss iissssuueess bbeeccoommee iinnccrreeaassiinnggllyy iimmppoorrttaanntt aatt lloowweerr

lleevveellss iinn tthhee hhiieerraarrcchhyy ((WWiillkkiinnssoonn AA.. eett aall,, 11999922))..

KKuummaarr aarrgguueess ((11999955::4400)) tthhaatt tthhee nnaattuurree ooff mmaannaaggeemmeenntt iinnssppiirreedd cchhaannggeess ttoo wwoorrkkppllaaccee

pprraaccttiiccee wwhhiicchh sseeeekk ttoo aacchhiieevvee ggrreeaatteerr eeffffiicciieennccyy aanndd fflleexxiibbiilliittyy ""ppoosseess sseerriioouuss

cchhaalllleennggeess ttoo uunniioonnss,, tthhrreeaatteenniinngg tthheeiirr ttrraaddiittiioonnaall rroollee ooff ddeeffeennddiinngg aanndd aaddvvaanncciinngg

wwoorrkkeerr rriigghhttss"" aanndd ""hhaass tthhee ppootteennttiiaall ooff sseerriioouussllyy hhaarrmmiinngg tthhee uunniioonnss"".. TThhiiss,, KKuummaarr

nnootteess,, lleeaavveess uunniioonnss wwiitthh aa ddiilleemmmmaa oonn wwhheetthheerr,, aanndd hhooww,, ttoo ssuuppppoorrtt oorr rreejjeecctt tthhee
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iinniittiiaattiivveess.. CCeerrttaaiinnllyy TTQQMM aanndd iittss aassssoocciiaatteedd eemmppllooyyeeee iinnvvoollvveemmeenntt iinniittiiaattiivveess ccaann bbee

uusseedd aass aa wwaayy ttoo aaccttiivveellyy mmaarrggiinnaalliissee tthhee uunniioonnss oorr,, aalltteerrnnaattiivveellyy,, mmaannaaggeerrss ccaann sseeeekk ttoo

uussee iitt aass aa wwaayy ttoo bbuuiilldd aa hhiigghh ttrruusstt,, oorr ''ppaarrttnneerrsshhiipp'' rreellaattiioonnsshhiipp ((IIPPAA,, 11999922;; GGooddffrreeyy

aanndd MMaarrcchhiinnggttoonn,, 11999966)) wwiitthh tthhee sstteewwaarrddss.. IInn oouurr rreesseeaarrcchh wwee hhaavvee ccoommee aaccrroossss bbootthh ooff

tthheessee aapppprrooaacchheess.. AAtt BBooaarrddccoo,, tthhee ggrroouupp HHRR DDiirreeccttoorr mmaaddee nnoo sseeccrreett ooff tthhee ffaacctt tthhaatt

iinnccrreeaasseedd ddiirreecctt ccoommmmuunniiccaattiioonn aanndd ootthheerr qquuaalliittyy mmaannaaggeemmeenntt iinniittiiaattiivveess wweerree ppaarrttllyy

sseeeenn aass aa wwaayy ttoo mmaarrggiinnaalliissee tthhee uunniioonnss aanndd aa ssiimmiillaarr vviieeww wwaass eexxpprreesssseedd aatt NNoorrtthhccoo..

BByy ccoonnttrraasstt aatt EEaassttccoo tthhee iinnttrroodduuccttiioonn ooff TTQQMM hhaadd iinnvvoollvveedd aa cclloosseerr rreellaattiioonnsshhiipp wwiitthh

tthhee uunniioonnss aanndd aa ggrreeaatteerr uussee ooff jjooiinntt wwoorrkkiinngg ppaarrttiieess ttoo hhaannddllee aarreeaass ssuucchh aass ppeennssiioonnss

aanndd aabbsseenntteeeeiissmm.. FFiittzzggeerraalldd aanndd RRaaiinnnniiee ((11999944)) aarrgguuee tthhaatt tthhee llaatttteerr aapppprrooaacchh mmaayy aallssoo

lleeaadd ttoo aa lloossss ooff wwoorrkkppllaaccee uunniioonn ppoowweerr aass iitt iiss ssuubbsseerrvviieenntt ttoo aa uunniittaarriisstt ppeerrssppeeccttiivvee

aanndd tthhee mmaannaaggeemmeenntt qquuaalliittyy aaggeennddaa.. FFrroomm oouurr rreesseeaarrcchh ttoo ddaattee,, iitt sshhoouulldd bbee nnootteedd tthhaatt

wwhheerree tthhiiss aapppprrooaacchh hhaass bbeeeenn aaddoopptteedd,, nneeiitthheerr tthhee uunniioonnss nnoorr mmaannaaggeemmeenntt ppeerrcceeiivvee

tthheerree ttoo hhaavvee bbeeeenn aannyy rreedduuccttiioonn iinn uunniioonn ppoowweerr..

TTQQMM,, ttoo bbee ssuucccceessssffuull,, ccaann nnoott bbee iimmppoosseedd oonn tthhee wwoorrkkffoorrccee aanndd,, tthheerreeffoorree,, wwhheerree tthhee

ccoommppaannyy hhaass hhiigghh uunniioonn mmeemmbbeerrsshhiipp,, uunniioonn ssuuppppoorrtt wwiillll aallmmoosstt cceerrttaaiinnllyy bbee rreeqquuiirreedd..

CCaassee ssttuuddyy eevviiddeennccee ffrroomm tthhee UUSSAA ((KKoocchhaann eett aall,, 11999955)) ssuuggggeessttss tthhaatt tthhee kkeeyy ttoo uunniioonn

ssuuppppoorrtt iiss tthhee ffuullll iinnvvoollvveemmeenntt ooff uunniioonn rreepprreesseennttaattiivveess iinn tthhee TTQQMM pprroocceessss.. TThhiiss ggiivveess

uunniioonnss tthhee ppootteennttiiaall ttoo iinnfflluueennccee tthhee pprroocceessss iinn aa wwaayy tthhaatt iiss mmoorree bbeenneeffiicciiaall ttoo

tthheemmsseellvveess.. MMoohhrrmmaann eett aall ((11999955)) rreeppoorrtt tthhaatt,, iinn tthhee UUSSAA aatt lleeaasstt,, uunniioonniisseedd ffiirrmmss aarree

mmoorree lliikkeellyy ttoo uussee qquuaalliittyy ccoouunncciillss,, wwhhiicchh sstteeeerr TTQQMM aawwaayy ffrroomm aann iinnddiivviidduuaalliissttiicc

aapppprrooaacchh ttoo aa mmoorree ccoolllleeccttiivvee oonnee.. TThhiiss mmaattcchheess tthhee iinnccrreeaasseedd uussee ooff jjooiinntt wwoorrkkiinngg

ppaarrttiieess rreeppoorrtteedd aatt EEaassttccoo.. IInn ggaaiinniinngg tthhee ssuuppppoorrtt ooff tthhee uunniioonnss,, tthhee rroollee ooff tthhee uunniioonn

rreepprreesseennttaattiivvee mmaayy bbee eennhhaanncceedd,, ccrreeaattiinngg nneeww ssoouurrcceess ooff ppoowweerr ((KKoocchhaann eett aall,, 11999955))..

NNoott tthhaatt tthhiiss iiss ddeettrriimmeennttaall ttoo TTQQMM,, aass MMoohhrrmmaann ((11999955)) aallssoo ffoouunndd tthhaatt tthhee ggrreeaatteerr tthhee

iinnvvoollvveemmeenntt ooff tthhee uunniioonnss,, tthhee ggrreeaatteerr tthhee ppoossiittiivvee iimmppaacctt ooff tthhee TTQQMM pprroocceessss.. IInn oouurr

rreesseeaarrcchh,, mmaannaaggeerrss ggeenneerraallllyy ffeelltt tthhaatt tthhee uunniioonnss hhaadd nnoott bbeeeenn aa bbaarrrriieerr ttoo tthhee

iinnttrroodduuccttiioonn ooff TTQQMM aanndd iiff aannyytthhiinngg tthheeiirr iimmppaacctt hhaadd bbeeeenn ppoossiittiivvee.. TThheerree hhaadd,,

hhoowweevveerr,, bbeeeenn rreessiissttaannccee ffrroomm sshhoopp sstteewwaarrddss aatt EEaassttccoo,, AAeerroossppaaccee -- wwhheerree tthhee

iinnttrroodduuccttiioonn ooff tteeaammwwoorrkkiinngg hhaadd bbeeeenn ppoossttppoonneedd wwhheenn iinndduussttrriiaall aaccttiioonn wwaass tthhrreeaatteenneedd

oovveerr tteeaammwwoorrkkiinngg bboonnuuss ppaayymmeennttss -- aanndd aatt BBooaarrddccoo,, MMiiddllaannddss,, wwhheerree tteeaammwwoorrkkiinngg

wwaass aallssoo rreedduucceedd iinn ssccooppee bbeeccaauussee ooff sshhoopp sstteewwaarrdd rreessiissttaannccee.. AAtt NNoorrtthhccoo,, mmaannaaggeemmeenntt

ssttaatteedd tthhaatt tthheeyy ccoouulldd nnoott iinnttrroodduuccee cchhaannggeess wwiitthhoouutt ccoonnssiiddeerriinngg tthhee rreessppoonnssee ooff tthhee

sstteewwaarrddss bbeeccaauussee tthhaatt wwoouulldd iinnccrreeaassee tthhee rriisskk ooff iinndduussttrriiaall aaccttiioonn.. HHoowweevveerr,, mmoosstt ooff tthhee

sshhoopp sstteewwaarrddss iinntteerrvviieewweedd ffeelltt tthhaatt tthheeyy hhaadd hheellppeedd tthhee pprroocceessss,, ffoorr eexxaammppllee bbyy

eemmpphhaassiissiinngg tthhee nneeeedd ffoorr mmaannaaggeemmeenntt aanndd tthhee uunniioonnss ttoo wwoorrkk ttooggeetthheerr aanndd iinn eennssuurriinngg

ccoonnssiisstteenntt mmaannaaggeemmeenntt pprraaccttiiccee..
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TThhee uunniioonnss ccaann aallssoo uussee mmaannaaggeemmeenntt''ss nneeeedd ffoorr uunniioonn ssuuppppoorrtt aanndd eemmppllooyyeeee

ccoommmmiittmmeenntt ttoo ppuusshh ffoorr iimmpprroovveemmeennttss iinn wwoorrkkiinngg ccoonnddiittiioonnss aanndd HHRR pprraaccttiicceess.. TThheessee

ggaaiinnss ggiivvee tthhee iimmpprreessssiioonn ooff uunniioonn eeffffeeccttiivveenneessss,, ssoo ssttrreennggtthheenniinngg tthheeiirr ppoossiittiioonn aanndd

ssttaannddiinngg.. TThhee aabbssttrraacctt nnaattuurree ooff ''qquuaalliittyy'' ccaann aallssoo bbee uusseedd bbyy tthhee uunniioonnss,, aalllloowwiinngg tthheemm

ttoo aapppprroopprriiaattee qquuaalliittyy ffoorr tthheeiirr oowwnn ppuurrppoosseess aanndd ssoo uussee iitt aass aa mmeeaannss ttoo cchhaalllleennggee

mmaannaaggeemmeenntt.. FFoorr eexxaammppllee tthhee TTUUCC hhaass iinnttrroodduucceedd tthhee ''QQuuaalliittyy WWoorrkk AAssssuurreedd

SSeerrvviicceemmaarrkk'' iinn tthhee ppuubblliicc sseeccttoorr,, aann aawwaarrdd ggiivveenn ttoo bbooddiieess wwhhiicchh ddeemmoonnssttrraattee tthheeiirr

ccoommmmiittmmeenntt ttoo qquuaalliittyy ssttaaffff aanndd sseerrvviicceess ((TTUUCC,, 11999944)).. TThhee ddeeffiinniittiioonn ooff qquuaalliittyy

mmaannaaggeemmeenntt iiss tthhuuss eexxtteennddeedd ttoo iinncclluuddee ccoommmmiittmmeenntt ttoo eemmppllooyyeeee rreeccrruuiittmmeenntt,, ttrraaiinniinngg

aanndd ddeevveellooppmmeenntt.. IInn ggeenneerraall tthhee sstteewwaarrddss wwee iinntteerrvviieewweedd ffeelltt tthhaatt TTQQMM wwaass nnoott aa

tthhrreeaatt ttoo tthhee uunniioonnss iinn tthheeiirr wwoorrkkppllaacceess aanndd,, iinn ffaacctt,, ggaavvee tthheemm mmaannyy ooff tthhee cchhaannggeess

tthheeyy hhaadd bbeeeenn rreeqquueessttiinngg ffoorr yyeeaarrss,, ssuucchh aass iimmpprroovveedd ccoommmmuunniiccaattiioonn aanndd ttrraaiinniinngg..

SSoommee sstteewwaarrddss rreeppoorrtteedd tthhaatt tthheeyy hhaadd bbeeeenn aabbllee ttoo aarrgguuee ffoorr ggrreeaatteerr ccoonnssuullttaattiioonn,, mmoorree

mmaannaaggeemmeenntt ccoonnssiisstteennccyy,, iimmpprroovveedd wwoorrkkiinngg ccoonnddiittiioonnss aanndd bbeetttteerr hheeaalltthh aanndd ssaaffeettyy.. AAss

KKuummaarr aarrgguueess ((11999955::7711))

""........wwoorrkk rreeoorrggaanniissaattiioonn aallssoo pprreesseennttss nneeww ooppppoorrttuunniittiieess ttoo iinnccrreeaassee llaabboouurr''ss rroollee

aanndd iinnfflluueennccee iinn eenntteerrpprriissee ddeecciissiioonn--mmaakkiinngg bbaasseedd oonn tthheeiirr oowwnn iinnddeeppeennddeenntt

aaggeennddaa oonn hhuummaanniissaattiioonn ooff tthhee wwoorrkkppllaaccee""..

TTQQMM iiss,, tthheerreeffoorree,, nnoott ssoommeetthhiinngg tthhaatt ccaann bbee ccoonncclluussiivveellyy ddeessccrriibbeedd aass bbeenneeffiicciiaall oorr

ddeettrriimmeennttaall ttoo tthhee ppaarrttiieess iinnvvoollvveedd.. AAlltthhoouugghh ppootteennttiiaallllyy tthhrreeaatteenniinngg ttoo mmiiddddllee

mmaannaaggeerrss,, eemmppllooyyeeeess aanndd tthheeiirr uunniioonnss,, uunnddeerr cceerrttaaiinn ccoonnddiittiioonnss iitt mmaayy aallssoo bbee uusseedd bbyy

eeaacchh ooff tthheemm ttoo ffuurrtthheerr tthheeiirr oowwnn iinntteerreessttss..

TTQQMM iinn CCoonntteexxtt

EEmmppllooyyeerrss iimmpplleemmeenntt TTQQMM wwiitthh aa vvaarriieettyy ooff oobbjjeeccttiivveess,, iinn aa vvaasstt rraannggee ooff pprroodduucctt

mmaarrkkeettss,, wwhhiicchh uussee ddiiffffeerreenntt pprroodduuccttiioonn tteecchhnnoollooggiieess.. TThheessee oorrggaanniissaattiioonnss aarree ooff

ddiiffffeerreenntt ssiizzeess aanndd ffaaccee ddiiffffeerreenntt mmaarrkkeett ccoonnddiittiioonnss.. LLaawwlleerr ((11999933::33)) aarrgguueess tthhaatt ""TTQQMM

...... nneeeeddss ttoo ttaakkee ccoonnddiittiioonnss aatt eeaacchh ccoommppaannyy iinnttoo aaccccoouunntt"".. SSiimmiillaarrllyy,, aannyy aannaallyyssiiss ooff

TTQQMM nneeeeddss ttoo ttaakkee aann oorrggaanniissaattiioonn''ss eemmppllooyymmeenntt aanndd iinndduussttrriiaall rreellaattiioonnss hhiissttoorryy,, iittss

ccuullttuurree aanndd mmaarrkkeett ccoonnddiittiioonnss,, aanndd tthhee iinntteennttiioonnss ooff sseenniioorr mmaannaaggeemmeenntt iinnttoo aaccccoouunntt..

TThhee rrhheettoorriicc ooff sseenniioorr mmaannaaggeemmeenntt,, aanndd tthhee nnaammeess ggiivveenn ttoo tthheeiirr TTQQMM aanndd eemmppllooyyeeee

iinnvvoollvveemmeenntt iinniittiiaattiivveess,, ssoouunndd ssuuppeerrffiicciiaallllyy ssiimmiillaarr wwhheenn ccoommppaarriinngg oorrggaanniissaattiioonnss,, bbuutt

tthhee mmoottiivveess aanndd pprraaccttiiccee ccaann vvaarryy ddrraammaattiiccaallllyy ((WWiillkkiinnssoonn AA,, 11999955)).. FFoorr eexxaammppllee,,
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mmaannaaggeerrss mmaayy rreeppoorrtt tthhaatt tteeaamm bbrriieeffiinnggss aarree hheelldd oonn aa rreegguullaarr bbaassiiss,, bbuutt wwhhaatt ddooeess tthhiiss

mmeeaann iinn pprraaccttiiccee?? IItt ccoouulldd rraannggee ffrroomm ttwwiiccee--yyeeaarrllyy mmeeeettiinnggss wwhheerree mmaannaaggeemmeenntt rreeaadd

oouutt aa pprreeppaarreedd ssttaatteemmeenntt ooff tthhee ccoommppaannyy''ss ffiinnaanncciiaall ppeerrffoorrmmaannccee wwiitthh nnoo ooppppoorrttuunniittyy

ffoorr qquueessttiioonnss,, tthhrroouugghh ttoo ddaaiillyy tteeaamm mmeeeettiinnggss wwhheerree qquueessttiioonnss aanndd ssuuggggeessttiioonnss ffrroomm

wwoorrkkeerrss aarree aaccttiivveellyy eennccoouurraaggeedd..

TTQQMM iinniittiiaattiivveess ccaann nnoott bbee aannaallyysseedd iinn iissoollaattiioonn ffrroomm tthhee ootthheerr ccoommppaannyy ppoolliicciieess tthhaatt

iimmppaacctt oonn tthhee eemmppllooyymmeenntt rreellaattiioonnsshhiipp.. TThhee ccrreeddiibbiilliittyy aanndd aacccceeppttaannccee ooff aannyy qquuaalliittyy

iinniittiiaattiivvee iiss ppaarrttllyy ggoovveerrnneedd bbyy mmaannaaggeemmeenntt''ss ttrreeaattmmeenntt ooff tthhee wwoorrkkffoorrccee ((GGuueesstt,,11999922)),,

aanndd tthheerreeffoorree tthhee oorrggaanniissaattiioonn''ss HHRR ppoolliicciieess aanndd tthhee lleevveell ooff ttrruusstt iinn mmaannaaggeemmeenntt nneeeedd

ttoo bbee ccoonnssiiddeerreedd.. FFoorr eexxaammppllee,, HHiillll ((11999911bb)) ffoouunndd tthhaatt ppoossiittiivvee eemmppllooyyeeee aasssseessssmmeennttss

ooff tthhee qquuaalliittyy pprrooggrraammmmee iinn tthhee ccoommppaannyy hhee ssttuuddiieedd wweerree rreeiinnffoorrcceedd bbyy ootthheerr iimmppoorrttaanntt

cchhaannggeess iinn ppeerrssoonnnneell ppoolliiccyy,, ssuucchh aass aa mmoovvee ttoowwaarrddss ssiinnggllee--ssttaattuuss.. FFrroomm aa ddiiffffeerreenntt

ppeerrssppeeccttiivvee,, SSeewweellll aanndd WWiillkkiinnssoonn BB.. ((11999922aa)) aarrgguuee tthhaatt tthhee wwoorrkkeerrss iinn tthheeiirr ccaassee ssttuuddyy

ppuutt uupp wwiitthh tthhee iinnccrreeaasseedd ssuurrvveeiillllaannccee aanndd ccoonnttrrooll ooff TTQQMM ppaarrttllyy bbeeccaauussee ooff aa ffeeaarr ooff

ddiissmmiissssaall.. MMaannaaggeemmeenntt ddiidd nnoott ffeeeell tthheeyy ccoouulldd rreellyy oonn tthhee ggooooddwwiillll ooff tthhee wwoorrkkffoorrccee

aanndd ssoo iinnttrroodduucceedd aa ttiigghhtt mmoonniittoorriinngg aanndd ddiisscciipplliinnaarryy mmeecchhaanniissmm.. TThhiiss mmaayy ssaayy mmoorree

aabboouutt mmaannaaggeemmeenntt aanndd tthhee eemmppllooyymmeenntt rreellaattiioonnsshhiipp aatt tthhaatt ccoommppaannyy tthhaann iitt ddooeess aabboouutt

TTQQMM.. SSiimmiillaarrllyy MMccAArrddllee eett aall ((11999955)) ssttaattee tthhaatt tthhee wwiilllliinnggnneessss ooff tthhee eemmppllooyyeeeess iinn

tthheeiirr ccaassee ssttuuddyy ttoo aacccceepptt tthhee iinntteennssiiffiiccaattiioonn ooff wwoorrkk,, ccaauusseedd bbyy TTQQMM,, wwaass rreellaatteedd ttoo

tthhee rraattiioonnaalliissaattiioonn pprroocceessss ccaarrrriieedd oouutt pprriioorr ttoo iittss iinnttrroodduuccttiioonn.. TThhee rreessppoonnssiibbiilliittyy ffoorr

eennhhaanncceedd ccoonnttrrooll wwaass sshhiifftteedd aawwaayy ffrroomm mmaannaaggeemmeenntt oonn ttoo eexxtteerrnnaall ffoorrcceess,, ii..ee.. tthhee

mmaarrkkeett,, aanndd ffeeaarr ooff rreedduunnddaannccyy bbeeccaammee aa kkeeyy mmoottiivvaattoorr..

TThhee aapppprrooaacchh ttaakkeenn bbyy mmaannaaggeemmeenntt aanndd ootthheerr ccoonntteexxttuuaall ffaaccttoorrss cceerrttaaiinnllyy hhaadd aann

iimmppaacctt oonn eemmppllooyyeeee rreeaaccttiioonn ttoo tthhee TTQQMM iinniittiiaattiivveess iimmppoosseedd oonn tthheemm.. OOwwnneerrsshhiipp

aappppeeaarrss ttoo bbee oonnee iimmppoorrttaanntt ffaaccttoorr iinn tthhaatt iitt ccaann ppaarrttllyy ddeetteerrmmiinnee mmaannaaggeemmeenntt ssttyyllee.. AAtt

EEaassttccoo,, tthhee nneeww JJaappaanneessee oowwnneerrss hhaadd ssttrreesssseedd tthhee iimmppoorrttaannccee ooff aa ppaarrttiicciippaattoorryy

aapppprrooaacchh,, aanndd hhaadd mmaaddee iinnvveessttmmeenntt iinn tthhee ppllaannttss ccoonnddiittiioonnaall oonn aa cchhaannggee iinn

mmaannaaggeemmeenntt ssttyyllee.. HHoowweevveerr,, eemmppllooyyeeee rreessppoonnssee ttoo tthhee nneeww oowwnneerrsshhiipp wwaass iinnfflluueenncceedd

bbyy tthheeiirr ppeerrcceeppttiioonn ooff llooccaall mmaannaaggeemmeenntt.. AAtt IInndduussttrriiaall tthhee cchhaannggee iinn oowwnneerrsshhiipp wwaass

wweellccoommeedd aanndd tthhee nneeww mmaannaaggeerrss iinnttrroodduucceedd sseeeenn aass aann iimmpprroovveemmeenntt oonn tthhee ppaasstt

rreeggiimmee.. TThheerree wwaass aa ggeenneerraall ffeeeelliinngg ooff aa nneeww ssttaarrtt wwhhiicchh hheelldd oouutt tthhee pprroommiissee ooff ggrreeaatteerr

jjoobb sseeccuurriittyy aanndd tthhee TTQQMM iinniittiiaattiivvee hhaadd bbeeeenn llaarrggeellyy iinntteerrnnaalliisseedd.. AAtt tthhee AAeerroossppaaccee ssiittee,,

iinn ccoonnttrraasstt,, mmoosstt ooff tthhee pprreevviioouuss mmaannaaggeemmeenntt tteeaamm rreemmaaiinneedd iinn ppllaaccee aanndd TTQQMM wwaass

ssttiillll sseeeenn aass eexxtteerrnnaallllyy iimmppoosseedd.. AAtt SSoouutthhccoo,, tthhee cchhaannggee iinn oowwnneerrsshhiipp wwaass sseeeenn mmoorree

nneeggaattiivveellyy bbyy eemmppllooyyeeeess,, wwhhoo ffeelltt tthhaatt iitt wwaass hhaavviinngg aa ddeettrriimmeennttaall iimmppaacctt oonn tthhee

pprrooggrreessss iinn tteeaammwwoorrkkiinngg tthhaatt tthheeyy hhaadd mmaaddee.. TThhee nneeww oowwnneerrsshhiipp hhaadd iinnttrroodduucceedd aa
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mmoorree nneeggaattiivvee rreessppoonnssee aammoonnggsstt eemmppllooyyeeeess wwhhoo ffeelltt tthhaatt tthheeiirr hhaarrdd wwoorrkk wwaass nnooww

bbeeiinngg ttaakkeenn ffoorr ggrraanntteedd bbyy aa ccoommppaannyy tthhaatt hhaadd lliittttllee iinntteerreesstt iinn tthheemm..

DDoowwnnssiizziinngg iiss aa ffaaccttoorr tthhaatt mmiigghhtt bbee pprreeddiicctteedd ttoo hhaavvee aa ccoonnssiiddeerraabbllee,, aanndd nneeggaattiivvee,,

iimmppaacctt oonn eemmppllooyyeeee ccoommmmiittmmeenntt aanndd tthheerreeffoorree ssuuppppoorrtt ffoorr TTQQMM.. WWhhyy ssuuppppoorrtt cchhaannggeess

aaiimmeedd aatt iinnttrroodduucciinngg ggrreeaatteerr eeffffiicciieennccyy iiff tthhee oonnllyy oouuttccoommee wwaass uunneemmppllooyymmeenntt??

MMaannaaggeemmeenntt aatt mmoosstt ooff tthhee ccoommppaanniieess hhaadd uunnddeerrssttoooodd tthhiiss ppootteennttiiaall bbaarrrriieerr ttoo tthhee

aacccceeppttaannccee ooff tthhee nneeww iinniittiiaattiivveess,, aanndd hhaadd eeiitthheerr iinnttrroodduucceedd wwrriitttteenn nnoo--rreedduunnddaannccyy

ppoolliicciieess,, aass aatt EEaassttccoo,, oorr hhaadd aatttteemmpptteedd ttoo mmiinniimmiissee tthhee iimmppaacctt ooff rreedduunnddaanncciieess bbyy

iinnccrreeaasseedd uussee ooff eeaarrllyy rreettiirreemmeennttss aanndd rreeddeeppllooyymmeenntt.. IInn pprraaccttiiccee,, hhoowweevveerr,, tthhee

rreellaattiioonnsshhiipp iiss nnoott aass ssttrraaiigghhttffoorrwwaarrdd aass mmiigghhtt bbee eexxppeecctteedd.. AAtt WWeessttccoo,, oonnee ppaarrtt ooff tthhee

ssiittee hhaadd eexxppeerriieenncceedd rreegguullaarr rreedduuccttiioonnss iinn tthhee hheeaaddccoouunntt,, wwhhiillee iinn tthhee ootthheerr sseeccttiioonn

tthheerree hhaadd bbeeeenn ccoonnssiiddeerraabbllee rreeccrruuiittmmeenntt.. IInn tthhee ffiirrsstt aarreeaa TTQQMM aanndd tteeaammwwoorrkkiinngg hhaadd

bbeeeenn aaccttiivveellyy ssuuppppoorrtteedd bbyy tthhee wwoorrkkffoorrccee wwhhoo ssaaww iitt aass aa wwaayy ooff ppoossssiibbllyy mmiinniimmiissiinngg

jjoobb lloosssseess aass wweellll aass iinnccrreeaassiinngg jjoobb ssaattiissffaaccttiioonn.. HHoowweevveerr,, iinn tthhee mmoorree bbuuooyyaanntt sseeccttiioonn

tthhee llaarrggee nnuummbbeerr ooff nneeww rreeccrruuiittss hhaadd ddiilluutteedd tthhee ccuullttuurree tthhaatt hhaadd bbeeeenn ddeevveellooppeedd ssoo

ccrreeaattiinngg aa nneeww bbaarrrriieerr ttoo TTQQMM..

EEmmppllooyyeeee iinnvvoollvveemmeenntt uunnddeerr TTQQMM hhaass aa ccoommpplleexx aanndd mmuullttii--ddiimmeennssiioonnaall nnaattuurree aanndd

aannyy aannaallyyssiiss iinn tthhiiss aarreeaa nneeeeddss ttoo bbee tteemmppeerreedd bbyy aann uunnddeerrssttaannddiinngg ooff tthhee vvaasstt vvaarriiaattiioonn

tthhaatt ooccccuurrss iinn ddiiffffeerreenntt oorrggaanniissaattiioonnss.. IItt iiss nneecceessssaarryy ttoo ddeellvvee bbeenneeaatthh tthhee rrhheettoorriicc aanndd

jjaarrggoonn uusseedd bbyy mmaannaaggeemmeenntt aanndd ttoo uunnddeerrssttaanndd tthhee ccoonntteexxtt iinnttoo wwhhiicchh TTQQMM iinniittiiaattiivveess

aarree bbeeiinngg iinnttrroodduucceedd..

CCoonncclluussiioonnss

TToo iittss aaddvvooccaatteess,, TTQQMM iiss uunneeqquuiivvooccaallllyy ggoooodd aanndd bbeenneeffiicciiaall ttoo aallll ppaarrttiieess iinnvvoollvveedd,, aanndd

ddeesseerrvveeddllyy aattttrraaccttss bboouuqquueettss aanndd uunniivveerrssaall aaccccllaaiimm.. AAlltteerrnnaattiivveellyy,, ffrroomm aa llaabboouurr pprroocceessss

ppeerrssppeeccttiivvee,, iitt rreepprreesseennttss aann iinntteennssiiffiiccaattiioonn ooff wwoorrkk,, sshhiiffttiinngg tthhee ffrroonnttiieerr ooff ccoonnttrrooll

ffiirrmmllyy iinn mmaannaaggeemmeenntt''ss ffaavvoouurr.. TThhee pprroobblleemm iiss tthhaatt eeaacchh ooff tthheessee ppeerrssppeeccttiivveess iiss

bblliinnkkeerreedd aanndd tthhee rreeaalliittyy iiss mmoorree ddeeppeennddeenntt oonn llooccaall cciirrccuummssttaanncceess aanndd mmoottiivveess tthhaann

eeiitthheerr aarrgguummeenntt wwoouulldd ssuuggggeesstt.. WWhhiillee iitt mmiigghhtt bbee rree--aassssuurriinngg ttoo sshhoowweerr TTQQMM wwiitthh

bboouuqquueettss,, tthhiiss iiggnnoorreess tthhee uunniittaarriisstt ppeerrssppeeccttiivvee aanndd mmaannaaggeerriiaall nnaattuurree ooff eemmppllooyyeeee

iinnvvoollvveemmeenntt uunnddeerr TTQQMM.. AAtt tthhee ssaammee ttiimmee,, wwhhiillsstt aaccaaddeemmiicc ccrreeddiibbiilliittyy mmaayy bbee

eennhhaanncceedd bbyy hhuurrlliinngg bbrriicckkbbaattss,, TTQQMM ccaann ooffffeerr ggrreeaatteerr jjoobb ssaattiissffaaccttiioonn aanndd iiss,, iinn ggeenneerraall,,

ggrreeeetteedd ppoossiittiivveellyy bbyy eemmppllooyyeeeess aanndd sshhoopp sstteewwaarrddss.. IItt mmaayy aallssoo bbee ppoossssiibbllee ffoorr tthhee

ddiiffffeerreenntt ppaarrttiieess ttoo uussee tthhee qquuaalliittyy bbaannnneerr iinn tthheeiirr oowwnn iinntteerreessttss.. QQuuaalliittyy mmaannaaggeemmeenntt iiss

iimmpplleemmeenntteedd iinn aa vvaarriieettyy ooff vveerrssiioonnss,, ddiissppllaayyiinngg sseevveerraall ffaacceess,, aanndd eemmppllooyyeeee
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iinnvvoollvveemmeenntt uunnddeerr TTQQMM iiss mmuullttii--ddiimmeennssiioonnaall wwiitthh rreeaalliittyy oofftteenn oobbssccuurreedd bbyy rrhheettoorriicc

aanndd jjaarrggoonn.. WWhhiillee iitt iiss aallwwaayyss ppoossssiibbllee ttoo pprroovviiddee ffiinnddiinnggss ttoo ssuuppppoorrtt aa tthheeoorryy,, aa

bbrrooaaddeerr ppeerrssppeeccttiivvee ggiivveess aa mmoorree ccoommpplleettee ppiiccttuurree wwhheerree ppeeooppllee mmaayy bbee wwoorrkkiinngg hhaarrddeerr

bbuutt aallssoo eennjjooyyiinngg ggrreeaatteerr jjoobb ssaattiissffaaccttiioonn.. TThheerree iiss aa nneeeedd ttoo rreemmoovvee tthhee bblliinnkkeerrss aanndd ppuutt

TTQQMM iinniittiiaattiivveess iinnttoo tthhee ccoonntteexxtt ooff eeaacchh oorrggaanniissaattiioonn,, ssttuuddyyiinngg nnoott oonnllyy tthhee mmaarrkkeett

ssiittuuaattiioonn,, tthhee iinndduussttrriiaall rreellaattiioonnss hhiissttoorryy aanndd tthhee HHRR pprraaccttiicceess uusseedd,, bbuutt aallssoo hhooww

''qquuaalliittyy'' iiss uunnddeerrssttoooodd aanndd uusseedd bbyy aallll tthhee ppaarrttiieess iinnvvoollvveedd..

RReeffeerreenncceess

CCoolllliinnss DDaavviidd ((11999944)) ''TThhee DDiisseemmppoowweerriinngg LLooggiicc ooff EEmmppoowweerrmmeenntt'' EEmmppoowweerrmmeenntt iinn
OOrrggaanniizzaattiioonnss 22 ((22)):: 1144--2211

DDaawwssoonn PPaattrriicckk ((11999944)) ''TToottaall QQuuaalliittyy MMaannaaggeemmeenntt'' iinn JJ SSttoorreeyy ((eedd)) NNeeww WWaavvee MMaannuuffaaccttuurriinngg
SSttrraatteeggiieess,, LLoonnddoonn,, PPaauull CChhaappmmaann PPuubblliisshhiinngg

DDaawwssoonn PPaattrriicckk ((11999955)) MMaannaaggiinngg QQuuaalliittyy iinn tthhee MMuullttii--CCuullttuurreedd WWoorrkkppllaaccee iinn WWiillkkiinnssoonn
AAddrriiaann aanndd WWiillllmmootttt HHuugghh ((eeddss)),, MMaakkiinngg QQuuaalliittyy CCrriittiiccaall,, LLoonnddoonn,, RRoouuttlleeddggee:: 117733--
119933

DDaawwssoonn PPaattrriicckk aanndd WWeebbbb JJaanneett ((11998899)) ''NNeeww PPrroodduuccttiioonn AArrrraannggeemmeennttss:: TThhee TToottaallllyy FFlleexxiibbllee
CCaaggee??'' WWoorrkk,, EEmmppllooyymmeenntt aanndd SSoocciieettyy 33 ((22)):: 222211--223388

DDeeaann JJaammeess aanndd BBoowweenn DDaavviidd ((11999944))''MMaannaaggeemmeenntt TThheeoorryy aanndd TToottaall QQuuaalliittyy::iimmpprroovviinngg
rreesseeaarrcchh aanndd pprraaccttiiccee tthhrroouugghh tthheeoorryy ddeevveellooppmmeenntt'' AAccaaddeemmyy ooff MMaannaaggeemmeenntt RReevviieeww
1199((33)):: 339922--441188

DDeellbbrriiddggee RRiicckk,, TTuurrnnbbuullll PPeetteerr aanndd WWiillkkiinnssoonn BBaarrrryy ((11999922)) ''PPuusshhiinngg bbaacckk tthhee FFrroonnttiieerrss::
MMaannaaggeemmeenntt ccoonnttrrooll aanndd wwoorrkk iinntteennssiiffiiccaattiioonn uunnddeerr JJIITT//TTQQMM ffaaccttoorryy rreeggiimmeess'' NNeeww
TTeecchhnnoollooggyy,, WWoorrkk aanndd EEmmppllooyymmeenntt 77((22)):: 9977--110066

DDeemmiinngg WW.. EEddwwaarrddss ((11998866)) OOuutt ooff tthhee CCrriissiiss CCaammbbrriiddggee,, MMAA,, MMIITT PPrreessss
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