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Niektóre metody zespo³owego
zarz¹dzania jakoœci¹

Wspó³czesny rynek stawia przed producentami coraz wy¿sze wymagania co do
jakoœci ich wytworów. Powsta³o w zwi¹zku z tym wiele metod organizacji i zarz¹-
dzania, w których ten problem jest szczególnie uwzglêdniony. Symptomatyczne
jest przy tym, ¿e narzêdzia te nakierowane s¹ na zespo³owe formy pracy. Do nich
zaliczyæ mo¿na miêdzy innymi metodê Kaizen, kó³ jakoœci oraz metodê opracowa-
n¹ w Koncernie Forda w Stanach Zjednoczonych. Niniejsz¹ publikacjê poœwiêco-
no zaprezentowaniu w³aœnie tych metod.

1. Kaizen – metoda ci¹g³ego udoskonalania

W latach 50. japoñskie przedsiêbiorstwa podejmuj¹c próbê ekspansji na rynki
zagraniczne, a w szczególnoœci na rynek pó³nocno-amerykañski, oferowa³y pro-
dukty tanie, ale niestety niskiej jakoœci. Taka strategia nie przynios³a spodziewa-
nych efektów. Zmusi³o to japoñskich mened¿erów do rewizji swoich pogl¹dów.
Opieraj¹c siê na osi¹gniêciach amerykañskich prekursorów zarz¹dzania jakoœci¹,
opracowali oni szereg w³asnych, unikalnych metod, które opiera³y siê w du¿ej mie-
rze na mentalnoœci i tradycjach kulturowych Japoñczyków.

Jedn¹ z nich jest Kaizen – metoda ci¹g³ego udoskonalania. Jej stosowanie ma
na celu ci¹g³e likwidowanie strat i braków wystêpuj¹cych w procesach produkcyj-
nych oraz administracyjno-biurowych. Jest to d¹¿enie do idealnej sytuacji, w któ-
rej ka¿dy wykonawca, ka¿de urz¹dzenie przeznacza ca³y swój czas produkcyjny
wy³¹cznie na tworzenie wartoœci dodanej produktu [Wickens 1995, s. 29]. Takie
dzia³ania prowadz¹ do polepszania jakoœci oferowanych wyrobów oraz zwiêkszaj¹
produktywnoœæ procesów wytwarzania tak, aby osi¹gn¹æ i zwiêkszyæ zadowolenie
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klientów oraz czyni¹ wykonywan¹ pracê ³atwiejsz¹. W metodzie Kaizen wykorzy-
stuje siê wiedzê wszystkich pracowników do udoskonalania sposobu funkcjonowa-
nia przedsiêbiorstwa. Poszczególni pracownicy traktowani s¹ jako Ÿród³o wiado-
moœci o wykonywanej przez nich pracy (wykonawca wie wiêcej ni¿ ktokolwiek
o swojej pracy). Zadaniem kadry mened¿erskiej jest odpowiednie motywowanie
podleg³ych pracowników do tego, aby wykorzystywali oni swoj¹ wiedzê do polep-
szania jakoœci produktów i zwiêkszania w³asnej produktywnoœci.

Jako jedna z pierwszych metodê Kaizen stosowa³a japoñska firma samochodo-
wa Toyota [Baer 1995, s. 95]. Sukcesy tej firmy przyczyni³y siê do wzrostu zaintere-
sowania t¹ metod¹. W Toyocie personel by³ zachêcany do odszukiwania wszelkich
problemów, bez wzglêdu na ich wielkoœæ, okreœlania przyczyn ich powstawania,
projektowania, testowania i wdra¿ania rozwi¹zañ likwiduj¹cych zdefiniowane dys-
funkcje.

W literaturze polskiej podawane s¹ nastêpuj¹ce etapy postêpowania w meto-
dzie Kaizen:

– definiowaanie problemu,
– analiza problemu,
– rozpoznanie przyczyn,
– planowanie œrodków,
– realizacja,
– kontrola wyników,
– standaryzacja [Kryk 1996, s. 15].
Widaæ tu, ¿e w Kaizen na pierwszym miejscu k³adzie siê nacisk na œwiadomoœæ

problemów. Po implementacji jednego rozwi¹zania proces ten rozpoczyna siê od
pocz¹tku, jest on permanentny.

Inne etapy postêpowania wyró¿nia w metodzie Kaizen Japanese Human Rela-
tions Assn. (JHRA):

– identyfikacja problemu,
– projektowanie rozwi¹zania optymalnego,
– wdro¿enie rozwi¹zania [Kinni 1995, s. 52].
Identyfikacja problemu. Wyst¹pienie problemu jest punktem inicjuj¹cym pro-

ces ci¹g³ego udoskonalania. JHRA wyró¿nia trzy podstawowe grupy problemów:
– problemy „zauwa¿one” – reprezentuj¹ one ró¿nice pomiêdzy stanem rzeczy-

wistym a wymaganiami standardowego procesu,
– „odkopane” – wynikaj¹ z prognoz przysz³ych trendów rozwojowych obecnych

problemów,
– „tworzone” – stanowi¹ wynik procesu poszukiwania idealnego sposobu wy-

konania danej operacji, a tak¿e badañ nad standardami o wy¿szym poziomie od
obecnego [tam¿e, s. 52].

Projektowanie rozwi¹zania optymalnego. W metodzie Kaizen wymagane jest,
aby proponowane rozwi¹zanie nie tylko likwidowa³o symptomy problemów, ale
równie¿ przyczyny ich powstawania. Zapobieganie powstawaniu problemów jest
zasadniczym celem Kaizen. Przekazanie odpowiedzialnoœci za swoje stanowisko
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pracy wykonawcom ulepsza ich pracê, a jednoczeœnie pozwala im odbieraæ pierw-
sze korzyœci p³yn¹ce z dokonanych zmian.

Do pracy nad rozwi¹zaniem problemu zapraszani s¹ bezpoœredni wykonawcy.
Swoje uwagi, wnioski i propozycje mog¹ zg³aszaæ na spotkaniach odkrywczych.

Wdro¿enie rozwi¹zania. Odpowiedzialnoœæ za decyzje dotycz¹ce wyboru roz-
wi¹zania optymalnego oraz za implementacje jest przekazywana wykonawcom.
Kierownicy mog¹ braæ udzia³ w opracowywaniu i wdra¿aniu nowych rozwi¹zañ,
ale wiêkszoœæ pracy i ostateczne uwagi nale¿¹ do wykonawców udoskonalanych
procesów. Dodatkowo ka¿dy pracownik mo¿e sam, bez zbêdnych procedur biuro-
kratycznych (przy okreœlonym górnym limicie), dokonaæ zakupu niezbêdnych na-
rzêdzi korzystaj¹c z funduszy przedsiêbiorstwa.

Kaizen jest nie tylko metod¹ postêpowania, ale równie¿ filozofi¹ dzia³ania.
Niezbêdne wiêc okazaæ siê mog¹ zmiany w dotychczasowej misji, wizji przedsiê-
biorstwa, zgodne z zasadami Kaizen. Wymagana mo¿e byæ tak¿e przebudowa sys-
temu motywacyjnego i wynagrodzeñ. Poniewa¿ we wszystkich etapach Kaizen bior¹
udzia³ wykonawcy procesów, nale¿y ich odpowiednio przygotowaæ poprzez zapo-
znanie ich z narzêdziami badawczymi i metodami organizatorskimi, wykorzysty-
wanymi w projektowaniu nowych rozwi¹zañ. Wi¹¿e siê to z przeprowadzeniem
ró¿nych kursów i szkoleñ. Popierane i odpowiednio motywowane jest równie¿ samo-
doskonalenie siê pracowników. Zmianie ulega równie¿ rola, jak¹ pe³ni dyrektor.
Z zarz¹dzaj¹cego staje siê on przywódc¹ zespo³u [Kryk 1996, s. 15]. Równie¿ kie-
rownicy wszystkich szczebli, przywódcy zwi¹zkowi i liderzy nieformalni powinni
wspieraæ dyrektora w dzia³aniach zmierzaj¹cych do przekonania pozosta³ej czêœci
za³ogi do nowej metody.

Du¿y wp³yw na efektywne wykorzystanie metody Kaizen ma znajomoœæ d³ugo-
falowych planów i strategii rozwoju przedsiêbiorstwa przez szeregowych pracow-
ników. Wa¿na jest odpowiednia transformacja tych wartoœci na cele i plany opera-
cyjne poszczególnych jednostek organizacyjnych.

Niezbêdne mo¿e okazaæ siê zatrudnienie osób, które zapocz¹tkuj¹ i bêd¹ nad-
zorowa³y proces ci¹g³ego udoskonalania. Powinny one znaæ bardzo dok³adnie wszel-
kie za³o¿enia i zasady Kaizen, jak równie¿ techniki pomocnicze wykorzystywane
w tej metodzie. Wymagane jest równie¿, aby zna³y one przyk³ady praktycznego
wykorzystania Kaizen.

Kaizen, mimo ¿e nie jest metod¹ m³od¹, wci¹¿ siê rozwija, co sprawia, ¿e poja-
wiaj¹ siê nowe techniki pomocnicze w niej wykorzystywane. Oprócz znanych i prezen-
towanych technik, pojawiaj¹ siê nowe, takie jak ruch 5S oraz spotkania odkrywcze.

Ruch 5S jest wykorzystywany do kszta³towania kultury organizacyjnej, w której
kierownicy i ich podw³adni poprzez szerok¹ komunikacjê realizuj¹ wspólny cel –
ci¹g³e udoskonalanie [Abramovitch 1995, s. 85]. Pracownicy s¹ zachêcani i odpo-
wiednio motywowani do zmiany swego stylu ¿ycia i pracy, w oparciu o piêæ podsta-
wowych elementów bêd¹cych akronimem piêciu japoñskich s³ów:

– SEIRI: pozbywanie siê wszelkich niepotrzebnych rzeczy z miejsca pracy,
– SEITON: uporz¹dkowanie wszystkiego w miejscu pracy,
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– SEISO: czyszczenie wszystkiego w miejscu pracy,
– SEIKETSU: utrzymanie porz¹dku i schludnych warunków we wszystkich

miejscach pracy,
– SHITSUKE: dyscyplina w pracy [Sato 1995, s. 33].
Powy¿sze dzia³ania s¹ podstaw¹ ulepszenia pracy, zapewniaj¹ odpowiedni¹,

wysok¹ jakoœæ wyrobów, niskie koszty wytwarzania oraz stwarzaj¹ bezpieczeñstwo
pracy. Dodatkowo ich stosowanie przyczynia siê do poprawy wizerunku firmy.
Wa¿ne jest, aby dzia³ania zwi¹zane z realizacj¹ ruchu 5S podejmowali wszyscy pra-
cownicy, zarówno szczebla najni¿szego, jak i dyrekcja zak³adu.

Te za³o¿enia dotycz¹ nie tylko sposobu wykonywania pracy, ale równie¿ odno-
sz¹ siê do ¿ycia osobistego ka¿dego z pracowników. Wi¹¿e siê to z twierdzeniem,
¿e je¿eli ktoœ nie potrafi zatroszczyæ siê o siebie, to w jaki sposób bêdzie w stanie
dbaæ o swoj¹ pracê? [Abramovitch 1995, s. 87].

Spotkania odkrywcze. W trakcie etapu identyfikacji problemów mog¹ byæ wy-
korzystywane spotkania odkrywcze. Polegaj¹ one na zaproszeniu grup pracowni-
ków do wybranego pomieszczenia, a nastêpnie prosi siê ich o zastanowienie siê
nad obszarami, które wymagaj¹ udoskonaleñ [Kinni 1995, s. 58]. Dodatkowo
w celu budowy wzajemnego zaufania wykorzystywane s¹ na pierwszych spotka-
niach odpowiednie chwyty organizatorskie. W póŸniejszym okresie po zdefiniowa-
niu problemów te same grupy, wspierane i kierowane przez moderatorów wyko-
rzystywane s¹ do projektowania rozwi¹zañ udoskonalonych.

Aby metoda Kaizen mog³a byæ stosowana w danym przedsiêbiorstwie musz¹
byæ spe³nione nastêpuj¹ce warunki:

– d¹¿enie wszystkich pracowników do poprawy jakoœci produktów i do ulep-
szania pracy,

– funkcjonowanie w³aœciwego systemu szkolenia i dokszta³cania pracowników,
– sprawny i niczym niezak³ócony przep³yw informacji,
– wykorzystywane s¹ zasady pracy grupowej,
– funkcjonuje odpowiedni system wynagrodzeñ i motywacji,
– nastêpuje delegowanie uprawnieñ i odpowiedzialnoœci.
W wyniku stosowania metody Kaizen osi¹ga siê zwiêkszenie wydajnoœci, re-

dukcjê kosztów dzia³alnoœci i wdra¿ania nowych rozwi¹zañ, co mo¿e przyczyniæ siê
do obni¿enia cen oferowanych wyrobów. W koñcowym efekcie poprawia siê wize-
runek firmy w oczach klientów i wzrasta jej konkurencyjnoœæ.

2. Metoda kó³ jakoœci

Metoda kó³ jakoœci to usystematyzowany sposób uzyskiwania wysokiej pro-
duktywnoœci i jakoœci efektów prowadzonej dzia³alnoœci drog¹ wykorzystania tkwi¹-
cej (ale czêsto w praktyce ukrytej) w pracownikach inicjatywy, chêci doskonalenia
organizacji, warunków i wyników realizowanych procesów oraz posiadanej przez
nich teoretyczno-praktycznej wiedzy na temat wykonywanej  pracy. Metoda ta
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oparta jest nie tyle na umiejêtnoœciach pojedynczego pracownika, lecz na efekcie
synergii wyników dzia³añ drog¹ pracy zespo³owej. Czyni to z niej szczególnie ko-
rzystny sposób poprawy funkcjonowania firmy. Zasadniczym elementem metody
s¹ zorganizowane ochotniczo grupy pracowników, zazwyczaj jednej komórki orga-
nizacyjnej, regularnie analizuj¹ce i poszukuj¹ce rozwi¹zañ istniej¹cych w ich pracy
problemów, nazywane ko³ami jakoœci.

Twórc¹ idei kó³ jakoœci jest profesor Uniwersytetu w Tokio dr Kaoru Ishikawa.
Pierwszych dwadzieœcia kó³ jakoœci, których cz³onkowie dyskutowali na temat proble-
mów jakoœci i poszukiwali sposobów ich rozwi¹zania, za³o¿onych zosta³o w 1961 r.
[Gustafson, Kleiner 1994, s. 16]. Ide¹ przewodni¹ ich funkcjonowania sta³a siê
teza mówi¹ca, ¿e jakoœæ produkowanych wyrobów zale¿y od wszystkich pracowni-
ków, a nie tylko od wyspecjalizowanych s³u¿b jakoœci i nadzoru technicznego. Teza
ta zosta³a poparta badaniami empirycznymi. S. Yoshida badaj¹c w Japonii 194
problemy produkcyjne stwierdzi³, ¿e przyjmuj¹c znajomoœæ problemów przez ro-
botników za 100%, kierownictwo zna je tylko w 4%, mistrzowie w 79%,
a brygadziœci w 97% [Broniewska 1996, s. 33].

Na pocz¹tku lat 70. metoda wzbudzi³a zainteresowanie w Stanach Zjednoczo-
nych. Pionierskie zastosowania znalaz³a w zak³adach Lockheeda i w Procter &
Gamble. Jednak szereg pierwszych zastosowañ kó³ jakoœci na gruncie amerykañ-
skim zakoñczy³ siê niepowodzeniem. By³ to efekt chêci szybkiego wdro¿enia kó³
jakoœci i odnoesienia sukcesu, co spowodowa³o nieprzestrzeganie fundamentalnej
zasady dobrowolnoœci udzia³u pracowników w pracy kó³ jakoœci. Pod koniec lat 70.
ko³a rozpoczêto tworzyæ w przedsiêbiorstwach Europy Zachodniej. Stosuj¹ je np.
Philips, Siemens, BMW. Natomiast w Japonii pod koniec lat 80. istnia³o ju¿ milion
kó³ jakoœci, zrzeszaj¹cych ponad 10 milionów cz³onków [Gustafson, Kleiner 1994,
s. 16; Kromen 1982].

W procedurze stosowania metody kó³ jakoœci w przedsiêbiorstwie wyró¿niæ
mo¿na nastêpuj¹ce etapy postêpowania:

– przygotowawczy,
– szkolenia,
– inicjacji pracy kó³ (ko³a) jakoœci,
– pracy kó³ (ko³a) jakoœci.
Etap przygotowawczy. Na etap pierwszy sk³adaj¹ siê dwie fazy postêpowania:
– akcji informacyjnej,
– budowania struktury organizacyjnej instytucji kierowania prac¹ kó³ jakoœci.
Podczas dyskusji prowadzonych z praktykami zarz¹dzania na temat mo¿liwo-

œci stosowania w polskich przedsiêbiorstwach kó³ jakoœci niejednokrotnie spotyka
siê twierdzenia mówi¹ce, ¿e ich wdro¿enie jest niemo¿liwe. Za g³ówn¹ przyczynê
uznaje siê niski poziom zaanga¿owania polskich pracowników w sprawy przedsiê-
biorstwa i niewielki stopieñ samodzielnego inicjowania dzia³añ maj¹cych na celu
rozwi¹zanie powstaj¹cych w pracy problemów. Bol¹czk¹ jest równie¿ panuj¹ce
w wielu instytucjach przekonanie o tym, ¿e od rozwi¹zywania problemów s¹ kie-
rownicy i s³u¿by specjalistyczne, a zadaniem pracownika jest jedynie wykonywanie



Daniel Gach, Bogusz Miku³a, Arkadiusz Potocki9 6

przydzielonych mu zadañ. Dla kierowników problemem jest natomiast ogranicza-
nie siê pracowników do realizacji formalnie przydzielonych zadañ, niezwracanie
uwagi na koniecznoœæ wykonania prac nie ujêtych w ich zakresach czynnoœci i opór
wobec zadañ zlecanych dodatkowo. W wielu takich przypadkach jest to efekt wy-
stêpuj¹cej w systemie kierowania dysfunkcji, tworz¹cej zatrudnionym w organiza-
cji ludziom trening bezradnoœci. St¹d niezwykle wa¿ny, a jednoczeœnie trudny, sta-
je siê pierwszy krok wdra¿ania kó³ jakoœci okreœlany jako akcja informacyjna, ale
faktycznie bardziej z³o¿ony ni¿ wskazuje sama nazwa. Chc¹c na trwa³e wdro¿yæ
w przedsiêbiorstwie system kó³ jakoœci, nale¿y w rzeczywistoœci niejednokrotnie
skrupulatnie przygotowaæ i konsekwentnie zrealizowaæ program przekszta³cenia
postaw pracowników oraz ich aktywizacji.

Wstêpne dzia³ania procesu kszta³towania w³aœciwych postaw na rzecz zaanga-
¿owania pracowników w tworzenie kó³ jakoœci powinny obejmowaæ:

– zapoznanie pracowników w zrozumia³y dla nich sposób z ekonomiczn¹ sytu-
acj¹ przedsiêbiorstwa,

– poinformowanie o zajmowanej pozycji na rynku i istniej¹cych konkurentach,
przedstawienie misji i za³o¿eñ strategicznych firmy oraz dzia³añ prowadzonych
w stosunku do konkurencji,

– zapoznanie za³ogi z istniej¹cymi problemami przedsiêbiorstwa, które dot¹d
by³y znane jedynie kierownikowi i s³u¿bom specjalistycznym,

– zapoznanie z planowanymi zmianami organizacyjnymi i technicznymi,
– poinformowanie pracowników o ryzyku, które niesie z sob¹ brak dokonywa-

nia zmian i adaptacji do nowych warunków panuj¹cych w otoczeniu,
– przekonanie o koniecznoœci tworzenia kó³ jakoœci dzia³aczy zwi¹zków zawo-

dowych (i cz³onków rady zak³adowej) oraz uzyskanie z ich strony autentycznego
poparcia,

– szkolenie kierownictwa i pracowników.
W trakcie tych dzia³añ konieczne jest ze strony naczelnego kierownictwa oka-

zanie szczególnego poparcia dla podejmowanych przez pracowników d¹¿eñ w kie-
runku tworzenia kó³ jakoœci. Wskazane dzia³ania musz¹ wykorzystywaæ nastêpuj¹-
ce sposoby informowania i komunikacji: pisemna informacja na tablicach og³oszeñ
i w gazecie zak³adowej lub wydanie specjalnego biuletynu, przekazywanie infor-
macji przy wykorzystaniu radiowêz³a, zebrania, wyk³ady, æwiczenia, seminaria, po-
kazy filmowe na temat funkcjonowania kó³ jakoœci, bezpoœrednie informowanie
przez kierowników swoich podw³adnych drog¹ luŸno prowadzonych rozmów.

Informowanie pisemne i przez radiowêze³ to sposoby proste, ale u³atwiaj¹ce
znacznie nag³oœnianie programu tworzenia kó³ jakoœci i idei ich funkcjonowania.
Wykorzystanie tych mediów ma przede wszystkim na celu zachêcenie pracowni-
ków do udzia³u w zebraniach, szkoleniach, a tak¿e wymiany miêdzy sob¹ i kierow-
nictwem informacji oraz pogl¹dów na temat koncepcji kó³ jakoœci, sytuacji i pro-
blemów firmy. Prowadz¹c kampaniê informacyjn¹ warto tu odnieœæ siê do misji
przedsiêbiorstwa oraz wartoœci ³¹cz¹cych ludzi w zbiorowym dzia³aniu (mobilizu-
j¹cych do pracy w danej organizacji).
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Zebrania stanowi¹ jedn¹ z najbardziej tradycyjnych form przekazu informacji
i komunikowania. Ich ogromnym plusem jest mo¿liwoœæ bezpoœredniej i bie¿¹cej
wymiany pogl¹dów oraz opinii. Efektywnoœæ tych procesów zale¿y od umiejêtnego
przygotowania i przeprowadzenia zebrañ. Bior¹c pod uwagê, ¿e maj¹ one przyczy-
niaæ siê do zmiany pogl¹dów i postaw pracowników warto zaleciæ, aby by³y organi-
zowane w pomieszczeniach normalnie niedostêpnych dla zwyk³ych pracowników
(np. salach konferencyjnych dyrekcji). Bêdzie to wyrazem poparcia przez dyrekcjê
prowadzonych dzia³añ. Równie¿ drobny poczêstunek powinien wzmocniæ poczu-
cie uznania dla anga¿uj¹cych siê pracowników. Wsparcie przez dyrekcjê uwidoczni
równie¿ obecnoœæ jej cz³onków na zebraniach za³ogi. Warto te¿ zwróciæ uwagê na
znaczenie „przypadkowych” dyskusji z pracownikami podczas rutynowych obcho-
dów wydzia³ów przedsiêbiorstwa przez cz³onków dyrekcji.

Chc¹c ukszta³towaæ w³aœciwe postawy u pracowników w pierwszej kolejnoœci
nale¿y uzyskaæ przekonania proinnowacyjne i zaanga¿owanie w procesy zmian u kie-
rowników najni¿szego szczebla zarz¹dzania. Jest to niezmiernie wa¿ne, gdy¿ kie-
rownicy ci drog¹ bezpoœredniego informowania swoich podw³adnych w trakcie luŸno
prowadzonych rozmów lub zebrañ na temat istoty kó³ jakoœci mog¹ odegraæ zasad-
nicz¹ rolê w procesie anga¿owania podw³adnych w ich tworzenie. St¹d wa¿ne staje
siê szkolenie kierowników, w trakcie którego winni oni zrozumieæ nowe tendencje
w zarz¹dzaniu i autentycznie przej¹æ do praktyki zarz¹dzanie innowacyjne, które
stanowi miêdzy innymi „mechanizm tworzenia, rozwijania i promowania nowych
pomys³ów i rozwi¹zañ” [Gniewek 1997].

Uzyskanie pewnego stopnia zaanga¿owania pracowników w proces tworzenia
kó³ jakoœci jest konieczne jeszcze przed rozpoczêciem szczegó³owych szkoleñ za-
³ogi. Brak takiego zaanga¿owania mo¿e spowodowaæ, ¿e pracownicy przyst¹pi¹ do
kursów bez przekonania, nie staraj¹c siê zrozumieæ idei metody i sposobów funk-
cjonowania kó³ jakoœci. Mo¿na te¿ wysun¹æ wniosek, aby nie zobowi¹zywaæ pra-
cowników do udzia³u w szkoleniach, ale raczej udzia³ ten promowaæ. Zastosowaæ
mo¿na ró¿ne œrodki zachêty, np. przyznaæ dodatkowy dzieñ urlopu, premiê, dodat-
kowe œwiadczenie socjalne lub zni¿kê przy okazji organizowanych przez przedsiê-
biorstwo imprez kulturalno-wypoczynkowych.

Zmieniæ musz¹ siê równie¿ relacje miêdzy kierownikami i podw³adnymi. Wy-
korzystanie partycypacyjnego stylu kierowania oraz przyznawanie pracownikom
wiêkszych zakresów samodzielnoœci w dzia³aniu powinno przyczyniæ siê do wy-
kszta³cenia poczucia uznania ich fachowoœci.

W celu zaanga¿owania pracowników do pracy w ko³ach jakoœci warto tak¿e
wzbogaciæ system ocen pracowniczych o kryterium umo¿liwiaj¹ce ocenê pracow-
ników w zale¿noœci od uczestnictwa w pracach kó³ jakoœci. Konieczne jest równie¿
stworzenie systemu wynagrodzeñ, uzale¿niaj¹cego poziom p³ac od uzyskiwanych
przez pracowników (tak zespo³owo, jak i pojedynczo) efektów pracy.

Druga faza pierwszego etapu postêpowania polega na zaprojektowaniu i zbu-
dowaniu struktury instytucji kierowania prac¹ kó³ jakoœci. Jeœli przewiduje siê wpro-
wadzenie kó³ jakoœci w ca³ym szeregu komórek organizacyjnych du¿ego przedsiê-
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biorstwa, konieczne jest w pierwszej kolejnoœci powo³anie grupy steruj¹cej. W jej
sk³ad wchodz¹ kierownicy œredniego szczebla zarz¹dzania oraz pracownicy s³u¿by
organizatorskiej. Grupa ta powo³uje nastêpnie pe³nomocników kó³ i ich kierowni-
ków. G³ówne funkcje poszczególnych szczebli kierowania prac¹ kó³ przedstawia
tabela 1. Schemat przyk³adowej struktury organizacyjnej instytucji kierowania ko-
³ami jakoœci, w tym przypadku na sta³e w ni¹ wbudowanymi komórkami doradczy-
mi wspomagaj¹cymi pracê kó³, przedstwia rys. 1.

Tabela 1. Hierarchia i funkcje organów instytucji kó³ jakoœci

Kierownictwo szczebla 
naczelnego

Inicjowanie procesu, zdecydowane popieranie pracy kół 
jakości

Grupa sterująca

Organy instytucji kierowania
pracą kół jakości Główne zadania

Koncepcja, planowanie realizacji, rozstrzyganie o hierarchii 
problemów i rozwiązań, utrzymanie łączności, podejmowanie 
decyzji personalnych – powoływanie i odwoływanie pełno-
mocników oraz kierowników kół (zatwierdzanie moderato-
rów), organizacja i koordynacja współpracy kół jakości 
z właściwymi służbami przedsiębiorstwa w trakcie prac 
wdrożeniowych projektów

Pełnomocnik
(opiekun koła) 

Współudział w rozstrzyganiu hierarchii problemów, szkole-
nie kierowników kół (moderatorów), pomoc w organizacji 
pracy kół

Kierownicy kół
(moderatorzy) 

Szkolenie członków kół, organizowanie pracy kół, czuwanie 
nad właściwą atmosferą pracy, inspirowanie

Koła jakości Wybór problemów do analizy, analiza problemów i znajdowa-
nie rozwiązań

Źród³o: opracowanie w³asne na podstawie [Kromen 1982].

Etap szkolenia. Na tym etapie prowadzone jest szkolenie kierowników kó³ ja-
koœci, którymi w pocz¹tkowym okresie funkcjonowania zespo³ów s¹ wybrani pra-
cownicy bezpoœredniego nadzoru (kierownicy najni¿szego szczebla zarz¹dzania).
W miarê rozwoju zastosowania metody ich funkcje przejmuj¹ wyró¿niaj¹cy siê cz³on-
kowie kó³, tzw. moderatorzy. W planie szkolenia kierowników (moderatorów) kó³
winny znaleŸæ siê zagadnienia dotycz¹ce sposobów rozwi¹zywania problemów (me-
tod heurystycznych), technik audiowizualnych (wykorzystywanych podczas szko-
leñ cz³onków kó³, jak i podczas prezentacji problemów), technik zbierania, rejestracji
i analizy informacji, projektowania rozwi¹zañ organizacyjnych, organizacji i spo-
sobów pracy kó³ jakoœci, wdra¿ania zmian organizacyjnych. Zdobyt¹ wiedzê kie-
rownicy kó³ jakoœci maj¹ za zadanie stopniowo przekazywaæ ich cz³onkom. Wœród
nauczanych, a nastêpnie praktycznie stosowanych metod i technik, koniecznie musz¹
znaleŸæ siê miêdzy innymi: metoda ABC, metoda burzy mózgów i jej odmiany (np.
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Philips 66), technika kartowania, technika drzewa celów, histogramy, wykresy ope-
racyjne, diagram ryby, analiza wartoœci organizacji, badanie metod pracy.

Grupa 
sterująca

Konsul-
tanci

Pełnomocnik

KJ KJ KJ KJ KJ

KJ KJ

Konsul-
tanci

Pełnomocnik

KJ KJ KJ KJ KJ

KJKJ

Rys. 1. Sztabowo-liniowa struktura kierowania prac¹ kó³ jakoœci
źród³o: opracowanie w³asne.

Inicjacja pracy kó³ jakoœci. Etap ten to powo³anie kó³ jakoœci i rozpoczêcie ich
pracy. Przebiega on a¿ do momentu uznania nowej formy kszta³towania jakoœci za
trwa³y element struktury organizacyjnej przedsiêbiorstwa. Do tej chwili kierownic-
two przedsiêbiorstwa musi wszelkimi mo¿liwymi sposobami wspieraæ nowo po-
wsta³e grupy pracownicze, nawet mimo wystêpowania wielu problemów organiza-
cyjnych i nik³ych pocz¹tkowych efektów ich pracy.

Do najwa¿niejszych zasad budowy kó³ jakoœci zaliczyæ nale¿y;
– stworzenie mo¿liwoœci pracy w ko³ach jakoœci oraz aktywnego uczestnictwa

wszystkim pracownikom danej czêœci przedsiêbiorstwa, w której s¹ one organizowane,
– udzia³ pracowników w pracy ko³a jest absolutnie dobrowolny,
– cz³onkowie ko³a jakoœci winni wywodziæ siê z jednej komórki organizacyjnej,

chyba ¿e rozwi¹zywane problemy wykraczaj¹ poza zakres funkcjonowania tej komórki,
– cz³onkowie ko³a mog¹ podj¹æ decyzjê (w sposób demokratyczny) o wyklu-

czeniu z jego prac pracownika niezdyscyplinowanego, utrudniaj¹cego prace zwi¹-
zane z rozwi¹zywaniem problemów lub czêsto opuszczaj¹cego zebrania ko³a.
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Tworzenie systemu kó³ jakoœci jest procesem dynamicznym. Pocz¹tkowo sto-
sunkowo niewielki procent zatrudnionych pracowników mo¿e wyra¿aæ chêæ uczest-
nictwa w ich pracy, ale stopniowo grupa ta powinna siê powiêkszaæ. Dlatego te¿
wyst¹piæ mo¿e koniecznoœæ organizowania dodatkowych szkoleñ dla nowych cz³on-
ków kó³ ju¿ istniej¹cych1 oraz tworzonych. Nowo powstaj¹ce grupy pracowników
trzeba nastêpnie podporz¹dkowaæ w³aœciwym pe³nomocnikom. Podstawowym kry-
terium przyporz¹dkowania pe³nomocnikom nowo wyodrêbnionych kó³ jakoœci jest
pochdzenie ich cz³onków z komórki, a dalej jednostki organizacyjnej. Stanowi to
u³atwienie w procesie doboru rozwi¹zywanych problemów i podczas wyznaczania
momentów oraz d³ugoœci czasu trwania zebrañ kó³ jakoœci.

Podczas tworzenia kó³ jakoœci wa¿nym zagadnieniem staje siê liczba uczestni-
cz¹cych w ich pracach cz³onków. Wskazówk¹ s¹ tu wyniki badañ przeprowadzo-
nych nad prac¹ ma³ych grup. W badaniach tych wyró¿niaj¹ siê dwa podejœcia –
modelowanie matematyczne i symulacja laboratoryjna. Badania przeprowadzone
w ramach pierwszego z wymienionych podejœæ wskazuj¹, ¿e optymalna wielkoœæ
grupy waha siê od 3 do 13 osób. Laboratoryjne eksperymenty nad optymaln¹ ilo-
œci¹ cz³onków grupy w zale¿noœci od poziomu wykonania zadania, przeprowadzo-
ne pod kierownictwem P. Yettona wskazuj¹, ¿e grupa winna liczyæ od 2 do 6 osób
[Kreitner, Kinicki 1992, s. 331–332]. Natomiast w literaturze podejmuj¹cej proble-
matykê kó³ jakoœci wnioskowana iloœæ cz³onków grupy najczêœciej waha siê w gra-
nicach od 3 do 13. Zaleciæ wiêc mo¿na, aby grupa rozwi¹zuj¹ca problemy pod
kierownictwem moderatora ³¹cznie z nim nie by³a mniejsza od 3 i wiêksza od 10,
za  optymaln¹ mo¿na uznaæ liczbê szeœciu osób. Oczywiœcie efekty pracy cz³onków
grupy determinowane s¹ nie tylko ich liczb¹, ale równie¿ cechami osobowoœci po-
szczególnych osób, umiejêtnoœciami (tak¿e wspó³pracy z innymi ludŸmi), posiada-
n¹ wiedz¹ specjalistyczn¹, motywami podjêcia pracy w kole jakoœci.

Do najwa¿niejszych zasad funkcjonowania kó³ jakoœci zaliczyæ nale¿y nastêpuj¹ce:
– zebrania cz³onków ko³a odbywaj¹ siê okresowo (1–2 razy w tygodniu lub raz

na dwa tygodnie) w miejscu pracy i trwaj¹ przeciêtnie 1–2 godzin (pamiêtaæ nale-
¿y, ¿e iloœæ zebrañ ko³a jakoœci w miesi¹cu zale¿y ostatecznie od woli jego cz³on-
ków, a determinuje j¹ miêdzy innymi faza pracy nad problemem oraz stopieñ za-
awansowania w jego rozwi¹zywaniu, st¹d czêstotliwoœæ spotkañ w ró¿nych okre-
sach czasu mo¿e byæ zmienna),

– zebrania organizowane s¹ w czasie regulaminowym pracy lub po jej zakoñ-
czeniu, ale wówczas konieczne jest dodatkowe wynagrodzenie osób bior¹cych udzia³
w zebraniu zgodnie z zasadami przyjêtymi w przedsiêbiorstwie,

– udzia³ we wszystkich zebraniach pracowników, którzy zobowi¹zali siê uczest-
niczyæ w pracy ko³a jakoœci jest obowi¹zkowy, zwolnieñ z udzia³u w zebraniach
ko³a na proœbê pracownika dokonuje kierownik (moderator) ko³a.

1 Jedna z zasad metody kó³ jakoœci mówi, ¿e nie wolno ograniczaæ dostêpu do pracy w ko³ach jakoœci pracow-
nikom komórki organizacyjnej, na terenie której one dzia³aj¹. Przystêpowanie nowych pracowników do dzia³aj¹-
cych ju¿ przez pewien czas kó³ jakoœci niesie jednak pewne niebezpieczeñstwa. Nowy cz³onek zespo³u mo¿e bo-
wiem zostaæ odrzucony lub mo¿e nast¹piæ zachwianie spójnoœci grupy.
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W trakcie pierwszych zebrañ ko³a jakoœci prowadzone jest przez jego kierow-
nika szkolenie pracowników. Po zakoñczeniu szkoleñ ko³o rozpoczyna swoj¹ pra-
cê od zg³aszania przez ka¿dego z cz³onków ró¿nego rodzaju problemów wystêpu-
j¹cych na codzieñ w jego pracy (jakoœæ uzyskiwanych informacji, jakoœæ wyników
pracy, warunki pracy, organizacja przestrzeni pracy, stosunki miêdzyludzkie, in-
strumentalizacja pracy, metody realizacji zadañ, przebieg poszczególnych czynno-
œci itp.).

Poniewa¿ pierwsze zebrania ko³a jakoœci s¹ szczególnie istotne ze wzglêdu na
koniecznoœæ utworzenia w³aœciwego klimatu pracy, zwróciæ trzeba uwagê na swo-
bodê wypowiedzi cz³onków na temat poruszonych problemów. Nie mo¿na dopu-
œciæ do monopolizowania i zdominowania dyskusji przez któregoœ z cz³onków gru-
py, wyodrêbnienia siê mniejszoœci, radykalizacji postaw, negatywnych czy agresyw-
nych reakcji na ró¿nice zdañ, namawiania do przyjêcia z góry okreœlonych opinii
(np. wytworzonych przez kierownictwo), dominacji sk³onnoœci pos³ugiwania siê
myœlowymi stereotypami. Kierownik ko³a zwróciæ musi szczególn¹ uwagê na oso-
by, które maj¹ tendencjê do monopolizowania dyskusji, agresywnych zachowañ,
przyjmowania postaw trudno przekszta³calnych, negowania wszystkiego i narzeka-
nia, „mordowania” ka¿dej nowej idei czy b³aznowania. Jeœli stwierdzi, ¿e w jego
zespole znajduj¹ siê pracownicy z tendencjami ku opisanym zachowaniom, winien
wczeœniej opracowaæ strategie postêpowania z nimi, tak, aby nie dopuœciæ do roz-
³amu grupy. Dodatkowo zachowane musz¹ byæ nastêpuj¹ce zasady:

– nale¿y d¹¿yæ, aby ka¿dy cz³onek wniós³ uwagi, pomys³y, propozycje,
– nie wolno dopuœciæ do jakichkolwiek dyskusji mog¹cych prowadziæ do kon-

fliktów miêdzy cz³onkami zespo³u,
– wszyscy uczestnicy grupy sporz¹dzaj¹ wraz z kierownikiem, spis zg³oszonych

uwag,
– cz³onkowie otrzymuj¹ ten spis na piœmie,
– spis ten winien byæ wywieszony na tablicy og³oszeñ w miejscu pracy [Potocki

1992, s. 92–93].
Na kolejnych zebraniach stara siê wymienione problemy zhierarchizowaæ we-

d³ug wa¿noœci ich wp³ywu na uzyskiwane efekty pracy. Ustalona hierarchia proble-
mów wskazuje kolejnoœæ, wed³ug której bêd¹ one poddawane analizie i rozwi¹za-
niu. Lista problemów w ustalonej kolejnoœci zostaje nastêpnie przekazana grupie
steruj¹cej, która dokonuje jej oceny i mo¿e wprowadziæ w niej zmiany, lecz wów-
czas konieczne jest jasne, rzeczowe uzasadnienie dokonanych korekt.

Po ustaleniu hierarchii wystêpuj¹cych problemów, czyli jednoczeœnie wyborze
najbardziej istotnego, cz³onkowie ko³a przystêpuj¹ do prac nad jego rozwi¹zaniem.
Nastêpuj¹ kolejno fazy zbierania informacji, analizy, poszukiwania rozwi¹zañ (przy
zastosowaniu metod heurystycznych), oceny i wyboru rozwi¹zania optymalnego
oraz projektowania. W przypadku rozwi¹zywania problemów szczególnie skom-
plikowanych, których zaprojektowanie rozwi¹zania wykracza poza mo¿liwoœci kwa-
lifikacyjne cz³onków ko³a, faza projektowania mo¿e byæ zast¹piona sformu³owa-
niem zaleceñ. Koñcowa faza cyklu pracy ko³a to zaprezentowanie projektu kie-
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rownictwu przedsiêbiorstwa, które nastêpnie podejmuje decyzjê o jego wdro¿eniu
b¹dŸ odrzuceniu. Odrzucenie uzyskanego przez ko³o rozwi¹zania danego proble-
mu musi zostaæ konkretnie uzasadnione (pisemnie). Po uzyskaniu akceptacji pro-
jektu, nastêpuje jego wdro¿enie, które powinno dokonywaæ siê przy aktywnym
uczestnictwie cz³onków ko³a, pod nadzorem w³aœciwego kierownika komórki or-
ganizacyjnej, a jeœli z³o¿onoœæ problemu tego wymaga – przy wspó³pracy specjali-
stów konsultantów. Odbywaj¹ce siê zebrania cz³onków ko³a poœwiêcone s¹ w tej
fazie opracowaniu  harmonogramu wdro¿enia, analizie wykonanych prac, ocenie
przebiegu wdro¿enia, a tak¿e, jeœli zachodzi potrzeba, wprowadzeniu niezbêdnych
korekt w projekcie.

Od chwili rozpoczêcia poszukiwania rozwi¹zañ problemu do zakoñczenia wdra-
¿ania projektu, w pracy zespo³u wyst¹piæ mo¿e szereg zak³óceñ zwi¹zanych z opo-
rami wobec zmian. Mog¹ go przejawiaæ nie tylko pracownicy, uczestnicz¹cy w pra-
cy ko³a jakoœci, ale tak¿e nie nale¿¹cy do niego, np. kierownicy. Zaznaczyæ nale¿y,
¿e metoda kó³ jakoœci zawiera sama w sobie mechanizmy przezwyciê¿nia oporów
wobec zmian u osób pracuj¹cych w kole. Dokonuje siê to g³ównie drog¹ uczestnic-
twa w procesie zmian oraz otrzymania pe³nej informacji o ich rodzaju i zakresie.

Ko³a jakoœci powo³ywane s¹ na czas nieokreœlony, dlatego dalsze fazy pracy
posiadaj¹ cykl zamkniêty (rys. 2). Fazy identyfikacji problemów i ustalania ich hie-
rarchii s¹ powtarzalne, gdy¿ praca nad rozwi¹zaniem jednego problemu trwa za-
zwyczaj kilkanaœcie tygodni. Dlatego te¿ przy rozpoczêciu nowego cyklu pracy ko³a
konieczna jest aktualizacja problemów i ich hierarchii.

Etap pracy ko³a (kó³) jakoœci. Etap ten nastêpuje, gdy stworzony system kó³
jakoœci uznaæ mo¿na za trwa³y element struktury organizacyjnej przedsiêbiorstwa.
Nie oznacza to jednak, ¿e mo¿na zmiejszyæ stopieñ uwagi poœwiêconej przez kie-
rownictwo nowemu systemowi kszta³towania jakoœci. Zmianie ulega jedynie ro-
dzaj problemów rozwi¹zywanych przez kierownictwo i grupê steruj¹c¹. W ka¿dym
kole mog¹ bowiem wystêpowaæ konflikty interpersonalne czy okresy niepowodzeñ
w rozwi¹zywaniu problemów, powoduj¹ce za³amanie spójnoœci grupy i os³abienie
klimatu innowacji. W celu likwidacji takich sytuacji oraz przeciwdzia³ania ich po-
wstawaniu zaleca siê organizowanie co pewien okres dla ka¿dego zespo³u sesji
treningu psychologicznego z ukierunkowaniem na wzrost spójnoœci oraz polepsze-
nie wspó³pracy cz³onków grupy, prowadzonej przez specjalistów zewnêtrznych.

Tworz¹c ko³a jakoœci, kierownictwo przedsiêbiorstwa, a w szczególnoœci kie-
rownicy poszczególnych kó³ musz¹ wiedzieæ, ¿e rozwojem funkcjonowania ka¿dej
grupy rz¹dz¹ okreœlone mechanizmy. Mimo ¿e wiêkszoœæ pracowników tworz¹cych
ko³o jakoœci zna siê wzajemnie bardzo dobrze, to przyst¹pienie do pracy w zespole
o specyficznych celach wymusza na nich zapoznanie siê z now¹ rol¹ organizacyjn¹,
a nastêpnie zaakceptowanie i jej odgrywanie. Powodowaæ to mo¿e w pocz¹tkowym
okresie pracy ka¿dego z kó³ jakoœci wyst¹pienie wielu negatywnych zaburzeñ dzia-
³ania. Mog¹ one mieæ postaæ agresywnych wypowiedzi podwa¿aj¹cych ideê two-
rzenia kó³ i wyra¿aj¹cych niezadowolenie ataków w kierunku osoby formalnego
lidera (kierownika ko³a), czy odchodzenia pracowników z kó³ jakoœci, w których
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pracownicy zdeklarowali siê uczestniczyæ. Zjawiska te s¹ przede wszystkim efek-
tem walki o w³adzê i presti¿ w grupie. Po kilku zebraniach zespó³ stopniowo powi-
nien przyst¹piæ do rozwi¹zywania konfliktów i rozpocz¹æ proces konsolidacji. Roz-
poznawana jest struktura ról, tworzone s¹ normy grupy, jak równie¿ zaczyna wzra-
staæ spójnoœæ zespo³u. Procesy te w du¿ej mierze uzale¿nione s¹ od z³o¿onoœci
struktury ról, przywództwa nieformalnego, norm i typu klimatu organizacyjnego,
który wystêpuje na stanowiskach pracy cz³nków ko³a jakoœci. Spoistoœæ grupy de-
terminowana jest przez wiele czynników, np. przez atrakcyjnoœæ interpersonaln¹.
Kierownictwo mo¿e jednak wspomagaæ wzrost spójnoœci cz³onków zespo³u pobu-
dzaj¹c konkurencjê miêdzygrupow¹ (przez informowanie pracowników ca³ego
przedsiêbiorstwa o efektach pracy poszczególnych kó³ jakoœci) i silnie wspieraj¹c
pracê ka¿dego z kó³ drog¹ stosowania pozytywnych ocen.

Prezentacja rozwiązania
kierownictwu przez

członków koła jakości

Podjęcie decyzji
o wdrożeniu projektu

w życie lub jego odrzuceniu
Kierownictwo

Wybór i projektowanie
rozwiązania optymalnego
Członkowie koła jakości

Ustalenie hierarchii
problemów

Członkowie koła
jakości

Grupa sterująca

Zbieranie informacji,
analiza i poszukiwanie

rozwiązań
Członkowie koła

jakości

Identyfikacja
problemów

Członkowie koła
jakości

Wdrożenie projektu
Członkowie koła

jakości, specjaliści

Specjaliści
jako konsultanci

DANE*

*DANE – to informacje zbierane we wszystkich fazach cyklu pracy ko³a jakoœci, gromadzone
i wykorzystywane przez wszystkie podmioty uczestnicz¹ce

Rys. 2. Cykl pracy ko³a jakoœci
Źród³o: opracowanie w³asne na podstawie [Schonberger, Knod 1988, s. 602].

Powy¿sze uwagi z pewnoœci¹ obrazuj¹, jak istotna jest funkcja kierownictwa
w tworzeniu kó³ jakoœci oraz jak wielce proces ten jest pracoch³onny. Energia wy-



Daniel Gach, Bogusz Miku³a, Arkadiusz Potocki1 0 4

datkowana przez kierownictwo w tym procesie powinna jednak wielokrotnie zwró-
ciæ siê choæby w postaci obni¿enia kosztów jakoœci i poprawy atmosfery w pracy.

Ko³a jakoœci s¹ przede wszystkim form¹ dzia³ania kolektywnego. Podstawow¹
rolê odgrywaj¹ stosunki wspó³pracy, ale znacz¹cy staje siê tak¿e proces grupowego
uczenia siê [Matczewski 1995, s. 204]. G³ówne korzyœci, jakie zosta³y zaobserwo-
wane w wyniku stosowania metody to:

– wzrost motywacji do pracy poprzez ukierunkowanie na wspó³pracê, zrozu-
mienie zasad gospodarnoœci, przyznanie odpowiedzialnoœci za wdro¿enia pomy-
s³ów i powstaj¹ce koszty,

– identyfikacja z przedsiêbiorstwem mierzona gotowoœci¹ do rozwi¹zywania
problemów w miejscu pracy i indywidualn¹ kreatywnoœci¹,

– polepszenie siê sposobu kierowania ludŸmi przez kierowników ni¿szego
szczebla,

– zacieœnienie wspó³pracy miêdzy kierownictwem a pracownikami,
– ujawnienie siê u pracowników si³ twórczych i inicjatywy [por.: Wyrwicka 1996;

Kromen 1982].
Podsumowuj¹c, trzeba niew¹tpliwie stwierdziæ, ¿e funkcjonowanie w przedsiê-

biorstwie kó³ jakoœci stanowi¹cych formê „forum dla kreowania nowych pomys³ów
i rozwi¹zañ” [Wyrwicka 1996, s. 21], sprzyja wzrostowi innowacyjnoœci i umiejêt-
noœci pracowników (wiedzy i doœwiadczenia). Dodatkowo bardzo mo¿liwe do uzy-
skania s¹ korzyœci ekonomiczne, p³yn¹ce ze wzrostu wydajnoœci, jakoœci, produk-
tywnoœci, obni¿enia kosztów, które s¹ wynikiem wdra¿anych innowacji. Wykazano
bowiem badaniami, ¿e w dzia³alnoœci kó³ jakoœci stosunek dochodów do poniesio-
nych nak³adów kszta³tuje siê w stosunku 2:1 [Kwiatkowska-Wasik 1985, s. 5].

3. Metoda zespo³owego zarz¹dzania jakoœci¹ D. Petersena

Dyrektor koncernu Forda Donald Petersen uwa¿a, ¿e jeœli firma, niezale¿nie
od jej wielkoœci, chce stale ulepszaæ jakoœæ pracy i jakoœæ swoich wyrobów, winna
zadbaæ o to, aby poinformowani zostali o tym wszyscy pracownicy, nie tylko zajmu-
j¹cy najwy¿sze stanowiska w hierarchii organizacyjnej. „My u Forda odkryliœmy, ¿e
najlepszym sposobem zebrania pomys³ów od trzystu siedemdziesiêciu tysiêcy pra-
cowników by³o organizowanie zebrañ w grupach, zwanych zespo³ami twórczego
zaanga¿owania, które spotyka³y siê regularnie na dyskusjach o poprawie warunków
pracy, procesu wytwarzania i systemu komunikacji wewn¹trz zak³adów. [...] Prawie
dwie trzecie naszych pracowników partycypowa³o w ró¿nych formach zebrañ
i narad dotycz¹cych jakoœci produkcji, dziel¹c siê swymi uwagami i pomys³ami; bez
tych pomys³ów nie odnieœlibyœmy sukcesu. Praca w grupach jest rzecz¹ wiele lep-
sz¹ od samodzielnego urzeczywistnienia marzeñ. Ludzie dziel¹ siê pomys³ami
i uzupe³niaj¹ cudze projekty; w trakcie tzw. burzy mózgów dochodzi siê do idei
niemo¿liwych do osi¹gniêcia samodzielnie. W tych przedsiêbiorstwach, gdzie ist-
nieje zwyczaj wspólnego dzia³ania, pomys³y nie docieraj¹ do wielu osób, bowiem
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s¹ reprezentowane jedynie zwierzchnikom. Ci, jeœli s¹ przeciwni jakiejœ idei, wrzu-
caj¹ je po prostu do kosza i tak umiera wiêkszoœæ dobrych pomys³ów” [Petersen,
Hillkirk 1993, s. 29]. Ta wypowiedŸ praktyka kieruj¹cego znan¹ na œwiecie firm¹
nie wymaga chyba komentarza. Idea partycypacji w tym przedsiêbiorstwie znala-
z³a swój konkretny wyraz w innowacjach, mimo ¿e i w tym przedsiêbiorstwie wystê-
powa³y opory kadry kierowniczej w stosunku do zarz¹dzania partycypacyjnego.

Nawi¹zuj¹c do doœwiadczeñ D. Petersena w koncernie Forda, nale¿y podkre-
œliæ, ¿e stosowanie jego metody zarz¹dzania innowacyjno-partycypacyjnego obok
korzyœci dla mened¿erów i firmy jako ca³oœci, przynosi tak¿e korzyœci z uczestnic-
twa dla pracowników. Wed³ug W.P. Anthony’ego s¹ one nastêpuj¹ce:

– wiêksza sk³onnoœæ do akceptowania ró¿nych zmian organizacyjnych,
– nastêpuje poprawa stosunków na linii: mened¿er–podw³adny, mened¿er–zwi¹zki

zawodowe,
– spotêgowanie wiêzi miêdzy pracownikami a przedsiêbiorstwem,
– wzrost zaufania do sposobu zarz¹dzania firm¹,
– u³atwienie kierowania podw³adnymi,
– poprawa jakoœci decyzji,
– polepszenie komunikacji góra–dó³ i odwrotnie,
– ugruntowanie pracy zespo³owej [Anthony 1987, s. 27].
Okazuje siê jednak, ¿e podstawowym warunkiem osi¹gania wymienionych ko-

rzyœci ze stosowania innowacyjno-partycypacyjnego zarz¹dzania, jest posiadanie
przez podw³adnych „[...] wysokich umiejêtnoœci, inteligencji i profesjonalnych do-
œwiadczeñ, które to czynniki pozwol¹ im wzi¹æ autentyczny udzia³ w procesach
podejmowania decyzji” [tam¿e s. 12]. W.P. Anthony postuluje dokonanie rozró¿-
nienia miêdzy zarz¹dzaniem konsultacyjnym a partycypacyjnym. Zarz¹dzanie kon-
sultacyjne jest pewnym krokiem na drodze demokratyzacji stosunków w przedsiê-
biorstwach, ale w swej istocie sprowadza siê tylko do biernego udzia³u pracowni-
ków w rozwi¹zywaniu problemów i podejmowaniu decyzji. Zarz¹dzanie partycy-
pacyjne pozwala na bezpoœredni udzia³ pracowników w podejmowaniu ró¿nych
decyzji. Zarówno w³adza, jak i si³a jest podzielona miêdzy mened¿era i podw³ad-
nych i jest jednoczeœnie skoncentrowana w grupie. Oczywiœcie mog¹ byæ przypadki
pozorowania zarz¹dzania konsultacyjnego przez tzw. ³askawych autokratów, jed-
nak kierownik stosuj¹cy zarz¹dzanie innowacyjno-partycypacyjne jest liderem,
koleg¹ „i pierwszym poœród równych” [tam¿e s. 12]. Z ca³ym przekonaniem mo¿na
stwierdziæ, ¿e prezentowana ni¿ej metoda jest narzêdziem zarz¹dzania innowacyj-
no-partycypacyjnego. Aby zachêciæ do wdro¿enia tej metody D. Petersen propo-
nuje praktyczne wskazówki. Po pierwsze nale¿y znaleŸæ sposób na przekonanie
kierowników wszystkich komórek organizacyjnych do tego, ¿e produkt czy us³uga
musz¹ byæ stale ulepszane. Po drugie winny byæ organizowane spotkania pewnych
grup pracowników z klientami, na których wyjaœniaj¹ oni dlaczego ceni¹ sobie bar-
dziej wyroby konkurentów i sprecyzuj¹ zarzuty wobec jakoœci us³ug lub produktów
naszej firmy. Po trzecie nale¿y odwiedzaæ konkurentów i samemu przekonaæ siê co
robi¹ od nas lepiej. Po czwarte D. Petersen uwa¿a, ¿e na wszystkich zebraniach
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i spotkaniach z pracownikami i agentami nale¿y k³aœæ nacisk na sprawy jakoœci,
przy czym nale¿y je prowadziæ tak, aby do dyskusji wci¹gn¹æ mo¿liwie wszystkich
[Petersen, Hillkirk 1993, s. 28].

Dalej D. Petersen prezentuje zarys swej metody, która sk³ada siê z oœmiu na-
stêpuj¹cych etapów postêpowania:

– ujawnienie ksiêgowoœci,
– powo³anie grup sterowania,
– szukanie pomocy z zewn¹trz,
– znalezienie miejsca eksperymentowania,
– nag³aœnianie projektów,
– aktywizowanie grupy sterowania,
– obserwacje i wnioski,
– nag³aœnianie pomys³ów [tam¿e s. 31–33].
Ujawnienie ksiêgowoœci. Wydaje siê bardzo interesuj¹ce, ¿e D. Petersen

w Fordzie zaczyna³ podobnie jak G. Bardet pod Pary¿em, który stosuj¹c zarz¹dza-
nie partycypacyjne, tak¿e ujawni³ swoj¹ ksiêgowoœæ pracownikom [Friedmann 1966,
s. 312–317]. Oczywiœcie udostêpnianie za³odze ksiêgowoœci dotyczy sytuacji finan-
sowej ogólnej, wskazuj¹cej na pewne k³opoty, bariery i ich skutki finansowe. To ma
tak¿e swój pozytywny aspekt w kontaktach miêdzy kierownictwem przedsiêbior-
stwa a zwi¹zkami zawodowymi.

Powo³anie grup sterowania. W drugim etapie powo³uje siê zespo³y odpowie-
dzialne za innowacje w poszczególnych komórkach organizacyjnych (dzia³ach,
wydzia³ach lub zak³adach w przypadku przedsiêbiorstwa wielozak³adowego). Jed-
nak sam fakt powo³ania takich grup sk³adaj¹cych siê z szeregowych pracowników,
przedstawicieli zwi¹zków zawodowych i kierownictwa ma daæ g³ównie do zrozu-
mienia ogó³owi pracowników, ¿e bez udzia³u za³ogi w rozwi¹zywaniu problemów
firmy jej kierownictwo sobie nie poradzi. Nie chodzi te¿ o to, by wytworzyæ mecha-
nizmy dzia³ania wœród kierowników, aby wydawali polecenia „od dziœ spotykamy
siê co miesi¹c, aby dyskutowaæ nad popraw¹ sytuacji firmy”. To nie mo¿e byæ na-
kaz. Chodzi tu o wytworzenie atmosfery, klimatu dla inicjatywy raczej oddolnej,
a grupy steruj¹ce maj¹ tej inicjatywie s³u¿yæ.

Poszukiwanie pomocy z zewn¹trz. Etap trzeci polega na anga¿owaniu specjali-
stów z zewn¹trz organizacji. Oczywiœcie najlepiej jest jeœli problemy danego przed-
siêbiorstwa potrafi¹ samodzielnie rozwi¹zaæ jego pracownicy. Chodzi jednak o to,
¿e przez zaanga¿owanie doradców zewnêtrznych mo¿na wdra¿aæ nawyki pracy
zespo³owej, nauczyæ pracowników pos³ugiwania siê metodami heurystycznymi (in-
wentycznymi) itp. Zatrudnienie np. psychologów (ale nie tylko) mo¿e przyczyniæ
siê do prze³amania barier nieufnoœci u pracowników. Oczywiœcie brak pewnych
specjalistów, niezbêdnych przy rozwi¹zywaniu niektórych problemów w przedsiê-
biorstwie, mo¿e byæ uzupe³niony przez okresowe zaanga¿owanie zewnêtrznych
doradców z okreœlonych dziedzin.

ZnaleŸæ miejsce eksperymentowania. Czwarty etap w metodzie D. Petersena to
szukanie odpowiednich miejsc eksperymentowania. Polega na wyborze komórki
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organizacyjnej lub procesu, na których dokonywana jest próba implementacji przy-
sz³ej innowacji. Chodzi tu o ograniczenie ewentualnych strat finansowych z tytu³u
mo¿liwych k³opotów organizacyjnych, zwi¹zanych z samym procesem projektowa-
nia, jak i wdro¿enia zmian.

Nag³aœnianie projektów. „Po zorganizowaniu grup pilotuj¹cych nale¿y rozg³o-
siæ wœród mened¿erów i pracowników, ¿e przygotowuje siê eksperyment i uczest-
niczenie w nim nie bêdzie ani nagradzane, ani karane. Jest to doœwiadczenie, któ-
re powinno wykazaæ, czy pracownicy lubi¹ swoj¹ pracê, czy nie. £atwiej bêdzie
nak³oniæ niektórych do zaanga¿owania siê w twórcze wspó³dzia³anie. U Forda za-
stosowaliœmy metodê informacji w gazetkach zwi¹zkowych i biuletynach wewn¹trz
zak³adowych. Zachêciliœmy ludzi do brania udzia³u w spotkaniach i szkoleniach,
ale nikogo nie zmusiliœmy do tego” [Petersen, Hillkirk 1993, s. 31–32].

Ten etap, jak siê wydaje, zasadniczo ró¿ni tê metodê od kó³ jakoœci, w których
to praca zespo³ów w godzinach nadliczbowych jest odpowiednio wynagradzana,
zaœ sam proces opracowywania i eksperymentowania nie jest tak nag³aœniany.

Aktywizacja grup sterowania. Zdaniem D. Petersena, najwa¿niejszy krok w jego
metodyce to aktywizacja grup sterowania. W tym celu grupa pilota¿owa winna
przedstawiæ kilka wybranych problemów do rozwi¹zania, na pocz¹tek niezbyt trud-
nych. Tu wskazana jest dyskusja na ich temat miêdzy dan¹ grup¹ pilota¿ow¹
a grup¹ steruj¹c¹. W ka¿dym zespole winien byæ przynajmniej jeden pracownik,
który potrafi nawi¹zaæ kontakty z innymi, jest przy tym energiczny. Jego g³ówna
funkcja to organizowanie procesów komunikacyjnych w zespole, a tak¿e okreso-
wych i systematycznych spotkañ grupy.

Wa¿n¹ rolê w tym etapie ma do spe³nienia grupa pilota¿owa, ona ma bowiem
za zadanie wspomaganie pracy grup sterowania (zespo³ów pracowników). Grupa
sterowania winna zbieraæ informacje o pracy zespo³ów pracowniczych, o przebie-
gu dyskusji, zg³aszanych pomys³ach itd. Ona te¿ prezentuje naczelnemu kierow-
nictwu zg³aszane pomys³y, sugestie i ¿yczenia pracowników.

Obserwacja i wnioskowanie. Siódmy etap w metodzie polega na obserwowaniu
pracy zespo³ów pracowniczych (grup sterowania). Tu D. Petersen stoi
w opozycji w stosunku do zasad funkcjonowania kó³ jakoœci, stawia bowiem na
spontanicznoœæ. Owszem nale¿y obserwowaæ zespo³y pracownicze i efekty ich dzia-
³ania. „Proszê nie zapisywaæ wyników i nie porównywaæ ich, bo to zabija w ludziach
wszelk¹ spontanicznoœæ i swobodê wypowiedzi. Nale¿y zadowoliæ siê ustnym opi-
sem przebiegu spotkañ. Dobrze jest zasi¹œæ wœród pracowników i oceniæ ich na-
strój. Czy oczekuj¹ nastêpnego zebrania? Czy rozmawiaj¹ prywatnie na temat swojej
pracy i metod jej ulepszenia, czy mo¿e tylko pod¹¿aj¹ bezmyœlnie za innymi?” [tam¿e
s. 32].

D. Petersen uwa¿a, ¿e nie nale¿y spodziewaæ siê natychmiastowych efektów
pracy grup steruj¹cych. Grupy sterowania funkcjonuj¹ na najni¿szym poziomie
w hierarchii organizacyjnej i mo¿e siê zdarzyæ, ¿e poziom wykszta³cenia pracowni-
ków mo¿e byæ na pocz¹tku barier¹ w zrozumieniu tego, czym jest praca zespo³o-
wa. W³aœnie przekonanie ludzi o sensownoœci pracy zespo³owej jest wa¿nym zada-
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niem i jednoczeœnie trudnym do realizacji, st¹d te¿ jest procesem wzglêdnie d³ugo-
trwa³ym. Ludzie oczekuj¹ zachêty i dlatego otrzymanie od ka¿dego z nich jakiegoœ
pomys³u nale¿y uznaæ za sukces. Dlatego te¿ zebrania pracowników nie mog¹ byæ
organizowane w sposób przypadkowy. Chodzi o to, aby „(...) by³y zwo³ywane nie
w celu opowiadania bajek i snucia marzeñ, ale w celu promowania nowego sposo-
bu pracy” [tam¿e s. 33]. Na zebraniach takich nale¿y zachêcaæ ludzi do myœlenia,
do wyci¹gania wniosków i wyra¿ania chêci dzia³ania.

Nag³aœnianie pomys³ów. „Trzeba poinformowaæ jak najwiêcej oœrodków decy-
zyjnych o w³asnych pomys³ach. Nale¿y nag³oœniæ eksperyment i poinformowaæ
o jego skutkach maksymaln¹ liczbê mened¿erów. Ponadto pracuj¹cy w zespo³ach
na pewno pochwal¹ siê odniesionymi sukcesami i ludzie zaczn¹ mówiæ miêdzy sob¹
o nowych przedsiêwziêciach” [tam¿e s. 33].

Jak przyznaje Petersen, proces wci¹gania pracowników do partycypacji w  pierw-
szej fazie stwarza wiele trudnoœci. „Jedynymi ludŸmi, którzy chêtnie przystosowuj¹
siê do nowych metod, bêd¹ zapaleñcy i urodzeni eksperymentatorzy; w ka¿dym
œrodowisku jest ich pewna liczba. Na nich i tylko na nich mo¿emy liczyæ w pierw-
szej fazie dzia³ania [tam¿e]”. Jeœli w pierwszej fazie stosowania tej metody uda siê
do niej przekonaæ jedn¹ trzeci¹ pracowników, to ju¿ jest sukces, gdy¿ zdaniem
Petersena za t¹ jedn¹ trzeci¹ pójdzie reszta. „Ta jedna trzecia przekonanych to
naturalni przywódcy, którzy potrafi¹ przezwyciê¿yæ sceptycyzm innych. Zasada ta
sprawdza siê w ka¿dej sytuacji ¿yciowej, gdy siê wdra¿a jakiekolwiek innowacje”
[tam¿e].

Zaprezentowana wy¿ej metoda zosta³a przez jej Autora okreœlona w sposób
ogólny i, jak siê wydaje, wymaga dalszych badañ i uszczegó³owieñ. Zarz¹dzanie
partycypacyjne w krajach wysoko rozwiniêtych, preferuj¹ce zespo³owoœæ przynosi
znaczne efekty w firmach, gdzie jest stosowane. Nad efektywnoœci¹ tych metod
podjêto ju¿ badania. Okaza³o siê, ¿e producent takich samochodów jak Mercedes,
który uchodzi za najwy¿szy jakoœciowo produkt w tej bran¿y, za swój sukces uzna³,
¿e dziêki zespo³owym metodom rozwi¹zywania problemów, w ostatnich latach ob-
ni¿y³ straty jakoœciowe o 0,5% [Zeyer 1995, s. 287].
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Methods of Team Quality Management

In the paper three methods of quality management are presented: Kaizen mathod, quality
circles method and D. Petersen’s method. The first two methods were developed in Japan, the
third one at the Ford Concern, USA. Their common feature is the team work in the process of
solving problems and implementing improvements. The discussion of the methods covers the
stages of the procedure as well as the rules and principles applied.


