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Wspotczesny rynek stawia przed producentami coraz wyzsze wymagania co do
jakosci ich wytworéw. Powstato w zwiazku z tym wiele metod organizacji i zarza-
dzania, w ktorych ten problem jest szczegdlnie uwzgledniony. Symptomatyczne
jest przy tym, ze narzedzia te nakierowane sa na zespotowe formy pracy. Do nich
zaliczy¢ mozna migdzy innymi metodg Kaizen, kot jakos$ci oraz metodg opracowa-
na w Koncernie Forda w Stanach Zjednoczonych. Niniejsza publikacjg¢ poswigco-
no zaprezentowaniu witasnie tych metod.

1. Kaizen - metoda ciggtego udoskonalania

W latach 50. japonskie przedsigbiorstwa podejmujac probe ekspansji na rynki
zagraniczne, a w szczegdlnosci na rynek pdéinocno-amerykanski, oferowaty pro-
dukty tanie, ale niestety niskiej jakosci. Taka strategia nie przyniosta spodziewa-
nych efektow. Zmusito to japonskich menedzerow do rewizji swoich pogladow.
Opierajac si¢ na osiagnigciach amerykanskich prekursoréw zarzadzania jakoscia,
opracowali oni szereg witasnych, unikalnych metod, ktore opieraty si¢ w duzej mie-
rze na mentalno$ci i tradycjach kulturowych Japonczykow.

Jedna z nich jest Kaizen — metoda ciaglego udoskonalania. Jej stosowanie ma
na celu ciagte likwidowanie strat i brakow wystepujacych w procesach produkcyj-
nych oraz administracyjno-biurowych. Jest to dazenie do idealnej sytuacji, w kto-
rej kazdy wykonawca, kazde urzadzenie przeznacza caty swdj czas produkcyjny
wylacznie na tworzenie warto$ci dodanej produktu [Wickens 1995, s. 29]. Takie
dziatania prowadza do polepszania jakosci oferowanych wyrobow oraz zwigkszaja
produktywnos$¢é procesdw wytwarzania tak, aby osiagnac i zwigkszy¢ zadowolenie
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klientow oraz czynia wykonywana prace tatwiejsza. W metodzie Kaizen wykorzy-
stuje si¢ wiedz¢ wszystkich pracownikow do udoskonalania sposobu funkcjonowa-
nia przedsigbiorstwa. Poszczegdlni pracownicy traktowani sa jako zrédto wiado-
mosci o wykonywanej przez nich pracy (wykonawca wie wigcej niz ktokolwiek
0 swojej pracy). Zadaniem kadry menedzerskiej jest odpowiednie motywowanie
podlegtych pracownikow do tego, aby wykorzystywali oni swoja wiedz¢ do polep-
szania jakosci produktow i zwigkszania wlasnej produktywnosci.

Jako jedna z pierwszych metod¢ Kaizen stosowala japonska firma samochodo-
wa Toyota [Baer 1995, s. 95]. Sukcesy tej firmy przyczynity si¢ do wzrostu zaintere-
sowania ta metoda. W Toyocie personel byl zachgcany do odszukiwania wszelkich
problemow, bez wzgledu na ich wielkos¢, okres§lania przyczyn ich powstawania,
projektowania, testowania i wdrazania rozwigzan likwidujacych zdefiniowane dys-
funkcje.

W literaturze polskiej podawane sa nastgpujace etapy postgpowania w meto-
dzie Kaizen:

— definiowaanie problemu,

— analiza problemu,
rozpoznanie przyczyn,

— planowanie $rodkéw,

— realizacja,

— kontrola wynikéw,

— standaryzacja [Kryk 1996, s. 15].

Wida¢ tu, ze w Kaizen na pierwszym miejscu kladzie si¢ nacisk na $wiadomos$¢
problemow. Po implementacji jednego rozwiazania proces ten rozpoczyna si¢ od
poczatku, jest on permanentny.

Inne etapy postgpowania wyrdéznia w metodzie Kaizen Japanese Human Rela-
tions Assn. (JHRA):

— identyfikacja problemu,

— projektowanie rozwiazania optymalnego,

— wdrozenie rozwigzania [Kinni 1995, s. 52].

Identyfikacja problemu. Wystapienie problemu jest punktem inicjujacym pro-
ces ciaglego udoskonalania. JHRA wyroéznia trzy podstawowe grupy probleméw:

— problemy ,,zauwazone” — reprezentuja one roznice pomigdzy stanem rzeczy-
wistym a wymaganiami standardowego procesu,

— ,,odkopane” — wynikaja z prognoz przysztych trendéow rozwojowych obecnych
problemow,

— ,tworzone” — stanowia wynik procesu poszukiwania idealnego sposobu wy-
konania danej operacji, a takze badan nad standardami o wyzszym poziomie od
obecnego [tamze, s. 52].

Projektowanie rozwiqzania optymalnego. W metodzie Kaizen wymagane jest,
aby proponowane rozwigzanie nie tylko likwidowato symptomy problemow, ale
rowniez przyczyny ich powstawania. Zapobieganie powstawaniu problemow jest
zasadniczym celem Kaizen. Przekazanie odpowiedzialnosci za swoje stanowisko
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pracy wykonawcom ulepsza ich pracg, a jednocze$nie pozwala im odbieraé pierw-
sze korzysci ptynace z dokonanych zmian.

Do pracy nad rozwiazaniem problemu zapraszani sa bezposredni wykonawecy.
Swoje uwagi, wnioski i propozycje moga zglasza¢ na spotkaniach odkrywczych.

Wdrozenie rozwigzania. Odpowiedzialno$¢ za decyzje dotyczace wyboru roz-
wigzania optymalnego oraz za implementacje jest przekazywana wykonawcom.
Kierownicy moga bra¢ udziat w opracowywaniu i wdrazaniu nowych rozwigzan,
ale wigkszo$¢ pracy i ostateczne uwagi naleza do wykonawcoéw udoskonalanych
procesow. Dodatkowo kazdy pracownik moze sam, bez zbgdnych procedur biuro-
kratycznych (przy okreslonym goérnym limicie), dokonac¢ zakupu niezbednych na-
rzedzi korzystajac z funduszy przedsigbiorstwa.

Kaizen jest nie tylko metoda postgpowania, ale rowniez filozofia dziatania.
Niezbedne wigc okazaé si¢ moga zmiany w dotychczasowej misji, wizji przedsig-
biorstwa, zgodne z zasadami Kaizen. Wymagana moze by¢ takze przebudowa sys-
temu motywacyjnego i wynagrodzen. Poniewaz we wszystkich etapach Kaizen biora
udziat wykonawcy procesow, nalezy ich odpowiednio przygotowac poprzez zapo-
znanie ich z narzedziami badawczymi i metodami organizatorskimi, wykorzysty-
wanymi w projektowaniu nowych rozwigzan. Wiaze si¢ to z przeprowadzeniem
r6znych kursow i szkolen. Popierane i odpowiednio motywowane jest rowniez samo-
doskonalenie si¢ pracownikow. Zmianie ulega rowniez rola, jaka peini dyrektor.
Z zarzadzajacego staje sig on przywddca zespotu [Kryk 1996, s. 15]. Rowniez kie-
rownicy wszystkich szczebli, przywodey zwiazkowi i liderzy nieformalni powinni
wspiera¢ dyrektora w dzialaniach zmierzajacych do przekonania pozostatej czgsci
zalogi do nowej metody.

Duzy wplyw na efektywne wykorzystanie metody Kaizen ma znajomo$¢ dtugo-
falowych plandw i strategii rozwoju przedsigbiorstwa przez szeregowych pracow-
nikéw. Wazna jest odpowiednia transformacja tych wartosci na cele i plany opera-
cyjne poszczegdlnych jednostek organizacyjnych.

Niezbedne moze okazaé si¢ zatrudnienie osob, ktore zapoczatkuja i beda nad-
zorowaly proces ciagtego udoskonalania. Powinny one zna¢ bardzo doktadnie wszel-
kie zalozenia i zasady Kaizen, jak rowniez techniki pomocnicze wykorzystywane
w tej metodzie. Wymagane jest rOwniez, aby znaty one przyklady praktycznego
wykorzystania Kaizen.

Kaizen, mimo Ze nie jest metoda mloda, wciaz si¢ rozwija, co sprawia, ze poja-
wiaja si¢ nowe techniki pomocnicze w niej wykorzystywane. Oprocz znanych i prezen-
towanych technik, pojawiaja si¢ nowe, takie jak ruch 5S oraz spotkania odkrywcze.

Ruch 58 jest wykorzystywany do ksztalttowania kultury organizacyjnej, w ktorej
kierownicy i ich podwladni poprzez szeroka komunikacje realizuja wspdlny cel —
ciagte udoskonalanie [Abramovitch 1995, s. 85]. Pracownicy sa zachecani i odpo-
wiednio motywowani do zmiany swego stylu Zycia i pracy, w oparciu o pi¢¢ podsta-
wowych elementow bedacych akronimem pigciu japonskich stow:

— SEIRI: pozbywanie si¢ wszelkich niepotrzebnych rzeczy z miejsca pracy,

— SEITON: uporzadkowanie wszystkiego w miejscu pracy,
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— SEISO: czyszczenie wszystkiego w miejscu pracy,

— SEIKETSU: utrzymanie porzadku i schludnych warunkéw we wszystkich
miejscach pracy,

— SHITSUKE: dyscyplina w pracy [Sato 1995, s. 33].

Powyzsze dzialania sq podstawa ulepszenia pracy, zapewniaja odpowiednia,
wysoka jako§¢ wyrobow, niskie koszty wytwarzania oraz stwarzaja bezpieczenstwo
pracy. Dodatkowo ich stosowanie przyczynia si¢ do poprawy wizerunku firmy.
Wazne jest, aby dziatania zwiazane z realizacja ruchu 5S podejmowali wszyscy pra-
cownicy, zard6wno szczebla najnizszego, jak i dyrekcja zaktadu.

Te zalozenia dotycza nie tylko sposobu wykonywania pracy, ale rowniez odno-
szg sig¢ do zycia osobistego kazdego z pracownikoéw. Wiaze si¢ to z twierdzeniem,
ze jezeli kto$ nie potrafi zatroszczy¢ si¢ o siebie, to w jaki sposob bedzie w stanie
dba¢ o swoja pracg? [Abramovitch 1995, s. 87].

Spotkania odkrywcze. W trakcie etapu identyfikacji probleméw moga by¢ wy-
korzystywane spotkania odkrywcze. Polegaja one na zaproszeniu grup pracowni-
koéw do wybranego pomieszczenia, a nastgpnie prosi si¢ ich o zastanowienie si¢
nad obszarami, ktore wymagaja udoskonalen [Kinni 1995, s. 58]. Dodatkowo
w celu budowy wzajemnego zaufania wykorzystywane sa na pierwszych spotka-
niach odpowiednie chwyty organizatorskie. W pdzniejszym okresie po zdefiniowa-
niu problemdéw te same grupy, wspierane i kierowane przez moderatoréw wyko-
rzystywane sa do projektowania rozwiazan udoskonalonych.

Aby metoda Kaizen mogta by¢ stosowana w danym przedsigbiorstwie musza
by¢ spetnione nastepujace warunki:

— dazenie wszystkich pracownikéw do poprawy jakosci produktéw i do ulep-
szania pracy,

— funkcjonowanie wlasciwego systemu szkolenia i doksztatcania pracownikow,

— sprawny i niczym niezaktocony przeptyw informacji,

— wykorzystywane sa zasady pracy grupowej,

— funkcjonuje odpowiedni system wynagrodzen i motywacji,

— nastgpuje delegowanie uprawnien i odpowiedzialnos$ci.

W wyniku stosowania metody Kaizen osiaga si¢ zwigkszenie wydajnosci, re-
dukcje kosztow dziatalno$ci i wdrazania nowych rozwigzan, co moze przyczynié si¢
do obnizenia cen oferowanych wyrobow. W koncowym efekcie poprawia si¢ wize-
runek firmy w oczach klientow 1 wzrasta jej konkurencyjno$¢.

2. Metoda két jakosci

Metoda kot jakoSci to usystematyzowany sposdb uzyskiwania wysokiej pro-
duktywnosci 1 jako$ci efektow prowadzonej dzialalnosci droga wykorzystania tkwia-
cej (ale czegsto w praktyce ukrytej) w pracownikach inicjatywy, checi doskonalenia
organizacji, warunkow i wynikéw realizowanych proceséw oraz posiadanej przez
nich teoretyczno-praktycznej wiedzy na temat wykonywanej pracy. Metoda ta
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oparta jest nie tyle na umiejetnosciach pojedynczego pracownika, lecz na efekcie
synergii wynikow dziatan droga pracy zespotowej. Czyni to z niej szczegdélnie ko-
rzystny sposéb poprawy funkcjonowania firmy. Zasadniczym elementem metody
sq zorganizowane ochotniczo grupy pracownikow, zazwyczaj jednej komorki orga-
nizacyjnej, regularnie analizujace i poszukujace rozwigzan istniejacych w ich pracy
probleméw, nazywane kotami jakosci.

Tworca idei kot jakosci jest profesor Uniwersytetu w Tokio dr Kaoru Ishikawa.
Pierwszych dwadzies$cia kot jakosci, ktorych czlonkowie dyskutowali na temat proble-
moéw jakosei i poszukiwali sposobdw ich rozwiazania, zalozonych zostato w 1961 r.
[Gustafson, Kleiner 1994, s. 16]. Idea przewodnia ich funkcjonowania stata sie
teza mowiaca, ze jakos¢ produkowanych wyrobow zalezy od wszystkich pracowni-
kow, a nie tylko od wyspecjalizowanych stuzb jakosci 1 nadzoru technicznego. Teza
ta zostala poparta badaniami empirycznymi. S. Yoshida badajac w Japonii 194
problemy produkcyjne stwierdzil, ze przyjmujac znajomos$¢ probleméw przez ro-
botnikow za 100%, kierownictwo zna je tylko w 4%, mistrzowie w 79%,
a brygadzisci w 97% [Broniewska 1996, s. 33].

Na poczatku lat 70. metoda wzbudzita zainteresowanie w Stanach Zjednoczo-
nych. Pionierskie zastosowania znalazta w zaktadach Lockheeda i w Procter &
Gamble. Jednak szereg pierwszych zastosowan kot jakosci na gruncie amerykan-
skim zakonczyt si¢ niepowodzeniem. Byt to efekt checi szybkiego wdrozenia kot
jakosci 1 odnoesienia sukcesu, co spowodowato nieprzestrzeganie fundamentalnej
zasady dobrowolno$ci udziatu pracownikéw w pracy kot jakosci. Pod koniec lat 70.
kota rozpoczeto tworzy¢ w przedsigbiorstwach Europy Zachodniej. Stosuja je np.
Philips, Siemens, BMW. Natomiast w Japonii pod koniec lat 80. istniato juz milion
kot jakosci, zrzeszajacych ponad 10 miliondéw czlonkéw [Gustafson, Kleiner 1994,
s. 16; Kromen 1982].

W procedurze stosowania metody kot jakosci w przedsigbiorstwie wyréznié
mozna nastgpujace etapy postepowania:

— przygotowawczy,

— szkolenia,

— inicjacji pracy kot (kota) jakosci,

— pracy kot (kota) jakosci.

Etap przygotowawczy. Na etap pierwszy skladaja si¢ dwie fazy postgpowania:

— akcji informacyjnej,

— budowania struktury organizacyjnej instytucji kierowania praca kot jakosci.

Podczas dyskusji prowadzonych z praktykami zarzadzania na temat mozliwo-
$ci stosowania w polskich przedsigbiorstwach kot jakosci niejednokrotnie spotyka
si¢ twierdzenia mowiace, ze ich wdrozenie jest niemozliwe. Za gtowna przyczyng
uznaje si¢ niski poziom zaangazowania polskich pracownikéw w sprawy przedsig-
biorstwa i niewielki stopien samodzielnego inicjowania dziatan majacych na celu
rozwiazanie powstajacych w pracy problemow. Bolaczka jest rowniez panujace
w wielu instytucjach przekonanie o tym, ze od rozwiazywania probleméw sa kie-
rownicy i stuzby specjalistyczne, a zadaniem pracownika jest jedynie wykonywanie
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przydzielonych mu zadan. Dla kierownikéw problemem jest natomiast ogranicza-
nie si¢ pracownikow do realizacji formalnie przydzielonych zadan, niezwracanie
uwagi na konieczno$¢ wykonania prac nie ujetych w ich zakresach czynnosci i opér
wobec zadan zlecanych dodatkowo. W wielu takich przypadkach jest to efekt wy-
stgpujacej w systemie kierowania dysfunkcji, tworzacej zatrudnionym w organiza-
cji ludziom trening bezradnos$ci. Stad niezwykle wazny, a jednoczesnie trudny, sta-
je si¢ pierwszy krok wdrazania kot jakosci okreslany jako akcja informacyjna, ale
faktycznie bardziej ztozony niz wskazuje sama nazwa. Chcac na trwate wdrozy¢
w przedsigbiorstwie system kot jakosci, nalezy w rzeczywisto$ci niejednokrotnie
skrupulatnie przygotowac i konsekwentnie zrealizowa¢ program przeksztalcenia
postaw pracownikow oraz ich aktywizacji.

Wstepne dziatania procesu ksztaltowania wlasciwych postaw na rzecz zaanga-
zowania pracownikow w tworzenie kot jakosci powinny obejmowac:

— zapoznanie pracownikow w zrozumiaty dla nich sposéb z ekonomiczng sytu-
acja przedsigbiorstwa,

— poinformowanie o zajmowanej pozycji na rynku i istniejacych konkurentach,
przedstawienie misji i zatozen strategicznych firmy oraz dziatan prowadzonych
w stosunku do konkurencji,

— zapoznanie zatogi z istniejacymi problemami przedsigbiorstwa, ktore dotad
byty znane jedynie kierownikowi i stuzbom specjalistycznym,

— zapoznanie z planowanymi zmianami organizacyjnymi i technicznymi,

— poinformowanie pracownikéw o ryzyku, ktore niesie z sobg brak dokonywa-
nia zmian i adaptacji do nowych warunkéw panujacych w otoczeniu,

— przekonanie o konieczno$ci tworzenia kot jakosci dziataczy zwiazkow zawo-
dowych (i czlonkéw rady zaktadowej) oraz uzyskanie z ich strony autentycznego
poparcia,

— szkolenie kierownictwa i pracownikow.

W trakcie tych dziatan konieczne jest ze strony naczelnego kierownictwa oka-
zanie szczegolnego poparcia dla podejmowanych przez pracownikow dazen w kie-
runku tworzenia kot jakosci. Wskazane dzialania musza wykorzystywaé nastepuja-
ce sposoby informowania i komunikacji: pisemna informacja na tablicach ogloszen
1 w gazecie zaktadowej lub wydanie specjalnego biuletynu, przekazywanie infor-
macji przy wykorzystaniu radiowezla, zebrania, wyktady, ¢wiczenia, seminaria, po-
kazy filmowe na temat funkcjonowania kot jakosci, bezposrednie informowanie
przez kierownikow swoich podwtadnych droga luzno prowadzonych rozmoéw.

Informowanie pisemne i przez radiowgzet to sposoby proste, ale utatwiajace
znacznie nagto$nianie programu tworzenia kot jakosci i idei ich funkcjonowania.
Wykorzystanie tych mediow ma przede wszystkim na celu zachecenie pracowni-
kéw do udziatu w zebraniach, szkoleniach, a takze wymiany migdzy soba i kierow-
nictwem informacji oraz pogladow na temat koncepcji kot jakosci, sytuacji i pro-
blemoéw firmy. Prowadzac kampanie informacyjna warto tu odnie$¢ si¢ do misji
przedsigbiorstwa oraz wartosci taczacych ludzi w zbiorowym dziataniu (mobilizu-
jacych do pracy w danej organizacji).
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Zebrania stanowia jedna z najbardziej tradycyjnych form przekazu informacji
i komunikowania. Ich ogromnym plusem jest mozliwos¢ bezposredniej i biezacej
wymiany pogladoéw oraz opinii. Efektywnos¢ tych proceséw zalezy od umiejgtnego
przygotowania i przeprowadzenia zebran. Biorac pod uwage, ze maja one przyczy-
nia¢ si¢ do zmiany pogladow i postaw pracownikow warto zaleci¢, aby byly organi-
zowane w pomieszczeniach normalnie niedostepnych dla zwyktych pracownikow
(np. salach konferencyjnych dyrekcji). Bedzie to wyrazem poparcia przez dyrekcje
prowadzonych dzialan. Réwniez drobny poczgstunek powinien wzmocni¢ poczu-
cie uznania dla angazujacych si¢ pracownikéw. Wsparcie przez dyrekcj¢ uwidoczni
roéwniez obecno$¢ jej cztonkoéw na zebraniach zatogi. Warto tez zwroci¢ uwage na
znaczenie ,,przypadkowych” dyskusji z pracownikami podczas rutynowych obcho-
doéw wydzialow przedsigbiorstwa przez cztonkéw dyrekeji.

Chcac uksztattowaé wtasciwe postawy u pracownikow w pierwszej kolejnosci
nalezy uzyskac przekonania proinnowacyjne i zaangazowanie w procesy zmian u kie-
rownikdéw najnizszego szczebla zarzadzania. Jest to niezmiernie wazne, gdyz kie-
rownicy ci droga bezposredniego informowania swoich podwladnych w trakcie luzno
prowadzonych rozméw lub zebran na temat istoty kot jakosci moga odegraé¢ zasad-
nicza rolg¢ w procesie angazowania podwtadnych w ich tworzenie. Stad wazne staje
si¢ szkolenie kierownikow, w trakcie ktorego winni oni zrozumie¢ nowe tendencje
w zarzadzaniu i autentycznie przeja¢ do praktyki zarzadzanie innowacyjne, ktore
stanowi migdzy innymi ,,mechanizm tworzenia, rozwijania i promowania nowych
pomystoéw i rozwiazan” [Gniewek 1997].

Uzyskanie pewnego stopnia zaangazowania pracownikow w proces tworzenia
kot jakosci jest konieczne jeszcze przed rozpoczeciem szczegdtowych szkolen za-
logi. Brak takiego zaangazowania moze spowodowaé, ze pracownicy przystapia do
kurséw bez przekonania, nie starajac si¢ zrozumie¢ idei metody i sposobow funk-
cjonowania kot jako$ci. Mozna tez wysunaé wniosek, aby nie zobowiazywac pra-
cownikow do udzialu w szkoleniach, ale raczej udzial ten promowac. Zastosowaé
mozna rozne $rodki zachety, np. przyzna¢ dodatkowy dzien urlopu, premig, dodat-
kowe $wiadczenie socjalne lub znizke przy okazji organizowanych przez przedsig-
biorstwo imprez kulturalno-wypoczynkowych.

Zmieni¢ musza si¢ réwniez relacje migdzy kierownikami i podwladnymi. Wy-
korzystanie partycypacyjnego stylu kierowania oraz przyznawanie pracownikom
wigkszych zakresow samodzielnosci w dzialaniu powinno przyczynié¢ si¢ do wy-
ksztatcenia poczucia uznania ich fachowosci.

W celu zaangazowania pracownikéw do pracy w kotach jako$ci warto takze
wzbogaci¢ system ocen pracowniczych o kryterium umozliwiajace oceng pracow-
nikéw w zaleznosci od uczestnictwa w pracach kot jakosci. Konieczne jest rowniez
stworzenie systemu wynagrodzen, uzalezniajacego poziom ptac od uzyskiwanych
przez pracownikow (tak zespotowo, jak i pojedynczo) efektow pracy.

Druga faza pierwszego etapu postgpowania polega na zaprojektowaniu i zbu-
dowaniu struktury instytucji kierowania pracg kot jakosci. Jesli przewiduje si¢ wpro-
wadzenie kot jakosci w catym szeregu komoérek organizacyjnych duzego przedsig-
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biorstwa, konieczne jest w pierwszej kolejnosci powotanie grupy sterujacej. W jej
sktad wchodza kierownicy $redniego szczebla zarzadzania oraz pracownicy stuzby
organizatorskiej. Grupa ta powoluje nastgpnie pelnomocnikow kot i ich kierowni-
kow. Gtowne funkcje poszczegolnych szczebli kierowania praca kot przedstawia
tabela 1. Schemat przyktadowej struktury organizacyjnej instytucji kierowania ko-
fami jakosci, w tym przypadku na stale w nia wbudowanymi komorkami doradczy-
mi wspomagajacymi prace kol, przedstwia rys. 1.

Tabela 1. Hierarchia i funkcje organow instytucji kot jakosci

Organy instytucji kierowania

praca kot jakodl Gtoéwne zadania

Kierownictwo szczebla Inicjowanie procesu, zdecydowane popieranie pracy kot
naczelnego jakosci
Grupa sterujaca Koncepcja, planowanie realizacji, rozstrzyganie o hierarchii

problemoéw i rozwiazan, utrzymanie facznosci, podejmowanie
decyzji personalnych — powotywanie i odwolywanie peino-
mocnikéw oraz kierownikow kot (zatwierdzanie moderato-
réw), organizacja i koordynacja wsp6lpracy kot jakosci

z wlaSciwymi stuzbami przedsiebiorstwa w trakcie prac
wdrozeniowych projektow

Petnomocnik Wspotudzial w rozstrzyganiu hierarchii probleméw, szkole-

(opiekun kota) nie kierownikow kot (moderatoréw), pomoc w organizacji
pracy kot

Kierownicy kot Szkolenie cztonkdw kol, organizowanie pracy kol, czuwanie

(moderatorzy) nad wlasciwa atmosfera pracy, inspirowanie

Kota jakosci Wyb6r probleméw do analizy, analiza probleméw i znajdowa-

nie rozwigzan

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie [Kromen 1982].

Etap szkolenia. Na tym etapie prowadzone jest szkolenie kierownikow kot ja-
kosci, ktorymi w poczatkowym okresie funkcjonowania zespoléw sa wybrani pra-
cownicy bezposredniego nadzoru (kierownicy najnizszego szczebla zarzadzania).
W miarg rozwoju zastosowania metody ich funkcje przejmuja wyrdzniajacy sig czton-
kowie kot, tzw. moderatorzy. W planie szkolenia kierownikoéw (moderatorow) kot
winny znalez¢ sig¢ zagadnienia dotyczace sposobow rozwigzywania probleméw (me-
tod heurystycznych), technik audiowizualnych (wykorzystywanych podczas szko-
len cztonkow kot, jak i podczas prezentacji problemow), technik zbierania, rejestracji
i analizy informacji, projektowania rozwiazan organizacyjnych, organizacji i spo-
sobow pracy kot jakoSci, wdrazania zmian organizacyjnych. Zdobyta wiedzeg kie-
rownicy kot jakosci maja za zadanie stopniowo przekazywac ich cztonkom. Wsrod
nauczanych, a nastepnie praktycznie stosowanych metod i technik, koniecznie musza
znalez¢ si¢ migdzy innymi: metoda ABC, metoda burzy mozgéw i jej odmiany (np.
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Philips 66), technika kartowania, technika drzewa celow, histogramy, wykresy ope-
racyjne, diagram ryby, analiza warto$ci organizacji, badanie metod pracy.

Grupa
sterujaca

’
’
.
’
’

K Pelnomocnik Petnomocnik
Ras

(5] [35] [} [ 3] & 15 i

Rys. 1. Sztabowo-liniowa struktura kierowania praca kot jakosci
zrodlo: opracowanie wiasne.

Inicjacja pracy kol jakosci. Etap ten to powolanie ko6t jako$ci i rozpoczegcie ich
pracy. Przebiega on az do momentu uznania nowej formy ksztaltowania jako$ci za
trwaly element struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa. Do tej chwili kierownic-
two przedsigbiorstwa musi wszelkimi mozliwymi sposobami wspiera¢é nowo po-
wstate grupy pracownicze, nawet mimo wystgpowania wielu probleméw organiza-
cyjnych i niktych poczatkowych efektéw ich pracy.

Do najwazniejszych zasad budowy kot jakosci zaliczy¢ nalezy;

— stworzenie mozliwo$ci pracy w kotach jako$ci oraz aktywnego uczestnictwa
wszystkim pracownikom danej czgéci przedsigbiorstwa, w ktérej sa one organizowane,

— udziat pracownikow w pracy kota jest absolutnie dobrowolny,

— cztonkowie kota jakosci winni wywodzi¢ si¢ z jednej komorki organizacyjnej,
chyba ze rozwiazywane problemy wykraczaja poza zakres funkcjonowania tej komorki,

— cztonkowie kota moga podja¢ decyzje (w sposob demokratyczny) o wyklu-
czeniu z jego prac pracownika niezdyscyplinowanego, utrudniajacego prace zwia-
zane z rozwiazywaniem problemoéw lub czgsto opuszczajacego zebrania kota.
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Tworzenie systemu kot jakoSci jest procesem dynamicznym. Poczatkowo sto-
sunkowo niewielki procent zatrudnionych pracownikéw moze wyrazaé¢ cheé uczest-
nictwa w ich pracy, ale stopniowo grupa ta powinna si¢ powigksza¢. Dlatego tez
wystapi¢ moze konieczno$¢ organizowania dodatkowych szkolen dla nowych czton-
kow kot juz istniejacych! oraz tworzonych. Nowo powstajace grupy pracownikow
trzeba nastepnie podporzadkowaé wlasciwym pelnomocnikom. Podstawowym kry-
terium przyporzadkowania pelnomocnikom nowo wyodregbnionych kot jakosci jest
pochdzenie ich cztonkow z komorki, a dalej jednostki organizacyjnej. Stanowi to
utatwienie w procesie doboru rozwigzywanych probleméw i podczas wyznaczania
momentéw oraz dlugosci czasu trwania zebran kot jakosci.

Podczas tworzenia kot jakosci waznym zagadnieniem staje si¢ liczba uczestni-
czacych w ich pracach cztonkow. Wskazowka sa tu wyniki badan przeprowadzo-
nych nad praca matych grup. W badaniach tych wyrdzniaja si¢ dwa podejscia —
modelowanie matematyczne i symulacja laboratoryjna. Badania przeprowadzone
w ramach pierwszego z wymienionych podejs¢ wskazuja, ze optymalna wielko$§¢
grupy waha si¢ od 3 do 13 osob. Laboratoryjne eksperymenty nad optymalna ilo-
$cig cztonkow grupy w zaleznosci od poziomu wykonania zadania, przeprowadzo-
ne pod kierownictwem P. Yettona wskazuja, ze grupa winna liczy¢ od 2 do 6 0sob
[Kreitner, Kinicki 1992, s. 331-332]. Natomiast w literaturze podejmujacej proble-
matyke kot jakosci wnioskowana ilo$¢ cztonkoéw grupy najczesciej waha si¢ w gra-
nicach od 3 do 13. Zaleci¢ wigc mozna, aby grupa rozwiazujaca problemy pod
kierownictwem moderatora tacznie z nim nie byta mniejsza od 3 i wigksza od 10,
za optymalna mozna uzna¢ liczbg szesciu osob. Oczywiscie efekty pracy cztonkow
grupy determinowane sg nie tylko ich liczba, ale rowniez cechami osobowosci po-
szczegolnych osob, umiejetnosciami (takze wspotpracy z innymi ludzmi), posiada-
na wiedza specjalistyczna, motywami podjecia pracy w kole jakosci.

Do najwazniejszych zasad funkcjonowania kot jakosci zaliczy¢ nalezy nastgpujace:

— zebrania cztonkow kota odbywaja si¢ okresowo (1-2 razy w tygodniu lub raz
na dwa tygodnie) w miejscu pracy i trwaja przecigtnie 1-2 godzin (pamigtaé nale-
7y, ze ilo§¢ zebran kota jakosci w miesigcu zalezy ostatecznie od woli jego czlon-
koéw, a determinuje ja migdzy innymi faza pracy nad problemem oraz stopien za-
awansowania w jego rozwigzywaniu, stad czestotliwos$¢ spotkan w roéznych okre-
sach czasu moze by¢ zmienna),

— zebrania organizowane sa w czasie regulaminowym pracy lub po jej zakon-
czeniu, ale wowczas konieczne jest dodatkowe wynagrodzenie osob bioracych udziat
w zebraniu zgodnie z zasadami przyjetymi w przedsigbiorstwie,

— udzial we wszystkich zebraniach pracownikow, ktorzy zobowiazali si¢ uczest-
niczy¢ w pracy kota jakosci jest obowiazkowy, zwolnien z udziatu w zebraniach
kota na prosbe pracownika dokonuje kierownik (moderator) kota.

! Jedna z zasad metody kot jakosci mowi, ze nie wolno ogranicza¢ dostgpu do pracy w kotach jakosci pracow-
nikom komorki organizacyjnej, na terenie ktorej one dziataja. Przystgpowanie nowych pracownikow do dziataja-
cych juz przez pewien czas kot jakosci niesie jednak pewne niebezpieczenstwa. Nowy cztonek zespolu moze bo-
wiem zosta¢ odrzucony lub moze nastapi¢ zachwianie spojnosci grupy.
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W trakcie pierwszych zebran kota jako$ci prowadzone jest przez jego kierow-
nika szkolenie pracownikow. Po zakonczeniu szkolen koto rozpoczyna swoja pra-
ce od zglaszania przez kazdego z cztonkow roéznego rodzaju problemdéw wystepu-
jacych na codzien w jego pracy (jakos$¢ uzyskiwanych informacji, jako§¢ wynikow
pracy, warunki pracy, organizacja przestrzeni pracy, stosunki migdzyludzkie, in-
strumentalizacja pracy, metody realizacji zadan, przebieg poszczegdlnych czynno-
$ci itp.).

Poniewaz pierwsze zebrania kota jakosci sa szczegdlnie istotne ze wzgledu na
konieczno$¢ utworzenia wtasciwego klimatu pracy, zwroci¢ trzeba uwage na swo-
bode wypowiedzi cztonkow na temat poruszonych problemow. Nie mozna dopu-
sci¢ do monopolizowania i zdominowania dyskusji przez ktoregos$ z cztonkow gru-
py, wyodrebnienia si¢ mniejszosci, radykalizacji postaw, negatywnych czy agresyw-
nych reakcji na réznice zdan, namawiania do przyjecia z gory okreslonych opinii
(np. wytworzonych przez kierownictwo), dominacji sklonnosci postugiwania si¢
mys$lowymi stereotypami. Kierownik kota zwroci¢ musi szczegdlng uwage na oso-
by, ktore maja tendencje do monopolizowania dyskusji, agresywnych zachowan,
przyjmowania postaw trudno przeksztatcalnych, negowania wszystkiego i narzeka-
nia, ,,mordowania” kazdej nowej idei czy btaznowania. Jesli stwierdzi, ze w jego
zespole znajduja sig¢ pracownicy z tendencjami ku opisanym zachowaniom, winien
wczesniej opracowaé strategie postgpowania z nimi, tak, aby nie dopusci¢ do roz-
tamu grupy. Dodatkowo zachowane musza by¢ nastgpujace zasady:

— nalezy dazy¢, aby kazdy cztonek wnidst uwagi, pomysty, propozycje,

— nie wolno dopusci¢ do jakichkolwiek dyskusji mogacych prowadzi¢ do kon-
fliktow migdzy czlonkami zespotu,

— Wszyscy uczestnicy grupy sporzadzaja wraz z kierownikiem, spis zgloszonych
uwag,

— czlonkowie otrzymuja ten spis na pismie,

— spis ten winien by¢ wywieszony na tablicy ogltoszen w miejscu pracy [Potocki
1992, s. 92-93].

Na kolejnych zebraniach stara si¢ wymienione problemy zhierarchizowaé we-
dhug waznos$ci ich wplywu na uzyskiwane efekty pracy. Ustalona hierarchia proble-
moéw wskazuje kolejnosé, wedtug ktorej beda one poddawane analizie i rozwiaza-
niu. Lista probleméw w ustalonej kolejnosci zostaje nastgpnie przekazana grupie
sterujacej, ktora dokonuje jej oceny i moze wprowadzi¢ w niej zmiany, lecz wow-
czas konieczne jest jasne, rzeczowe uzasadnienie dokonanych korekt.

Po ustaleniu hierarchii wystgpujacych probleméw, czyli jednoczesnie wyborze
najbardziej istotnego, czlonkowie kota przystgpuja do prac nad jego rozwiazaniem.
Nastepuja kolejno fazy zbierania informacji, analizy, poszukiwania rozwiagzan (przy
zastosowaniu metod heurystycznych), oceny i wyboru rozwigzania optymalnego
oraz projektowania. W przypadku rozwiazywania probleméw szczegdlnie skom-
plikowanych, ktérych zaprojektowanie rozwigzania wykracza poza mozliwosci kwa-
lifikacyjne czlonkow kota, faza projektowania moze by¢ zastapiona sformutowa-
niem zalecen. Koncowa faza cyklu pracy kota to zaprezentowanie projektu kie-
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rownictwu przedsigbiorstwa, ktore nastepnie podejmuje decyzje o jego wdrozeniu
badz odrzuceniu. Odrzucenie uzyskanego przez kolo rozwiazania danego proble-
mu musi zosta¢ konkretnie uzasadnione (pisemnie). Po uzyskaniu akceptacji pro-
jektu, nastepuje jego wdrozenie, ktore powinno dokonywaé si¢ przy aktywnym
uczestnictwie cztonkow kota, pod nadzorem wtasciwego kierownika komorki or-
ganizacyjnej, a jesli ztozono$¢ problemu tego wymaga — przy wspotpracy specjali-
stow konsultantow. Odbywajace si¢ zebrania czlonkow kota poswiecone sa w tej
fazie opracowaniu harmonogramu wdrozenia, analizie wykonanych prac, ocenie
przebiegu wdrozenia, a takze, jesli zachodzi potrzeba, wprowadzeniu niezbgdnych
korekt w projekcie.

Od chwili rozpoczecia poszukiwania rozwiazan problemu do zakonczenia wdra-
zania projektu, w pracy zespolu wystapi¢ moze szereg zaklocen zwiazanych z opo-
rami wobec zmian. Moga go przejawia¢ nie tylko pracownicy, uczestniczacy w pra-
cy kota jakosci, ale takze nie nalezacy do niego, np. kierownicy. Zaznaczy¢ nalezy,
ze metoda kot jako$ci zawiera sama w sobie mechanizmy przezwycigznia oporow
wobec zmian u 0s6b pracujacych w kole. Dokonuje si¢ to gtdwnie droga uczestnic-
twa w procesie zmian oraz otrzymania petnej informacji o ich rodzaju i zakresie.

Kota jakosci powotywane sa na czas nieokreslony, dlatego dalsze fazy pracy
posiadaja cykl zamknigty (rys. 2). Fazy identyfikacji problemoéw i ustalania ich hie-
rarchii sa powtarzalne, gdyz praca nad rozwiazaniem jednego problemu trwa za-
zwyczaj kilkanascie tygodni. Dlatego tez przy rozpoczgciu nowego cyklu pracy kota
konieczna jest aktualizacja problemow i ich hierarchii.

Etap pracy kola (kol) jakosci. Etap ten nastgpuje, gdy stworzony system kot
jakosci uzna¢ mozna za trwaly element struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa.
Nie oznacza to jednak, ze mozna zmiejszy¢ stopien uwagi pos§wigconej przez kie-
rownictwo nowemu systemowi ksztattowania jako$ci. Zmianie ulega jedynie ro-
dzaj probleméw rozwiazywanych przez kierownictwo i grupe sterujaca. W kazdym
kole moga bowiem wystegpowac konflikty interpersonalne czy okresy niepowodzen
w rozwiazywaniu problemoéw, powodujace zatamanie spdjnosci grupy i ostabienie
klimatu innowacji. W celu likwidacji takich sytuacji oraz przeciwdziatania ich po-
wstawaniu zaleca si¢ organizowanie co pewien okres dla kazdego zespotu sesji
treningu psychologicznego z ukierunkowaniem na wzrost spojnosci oraz polepsze-
nie wspolpracy cztonkow grupy, prowadzonej przez specjalistow zewngtrznych.

Tworzac kota jakoS$ci, kierownictwo przedsigbiorstwa, a w szczegdlnosci kie-
rownicy poszczegolnych kot musza wiedzie¢, ze rozwojem funkcjonowania kazdej
grupy rzadza okreslone mechanizmy. Mimo ze wigkszo$¢ pracownikow tworzacych
koto jakosci zna si¢ wzajemnie bardzo dobrze, to przystapienie do pracy w zespole
o specyficznych celach wymusza na nich zapoznanie si¢ z nowa rola organizacyjna,
a nastgpnie zaakceptowanie i jej odgrywanie. Powodowaé to moze w poczatkowym
okresie pracy kazdego z kot jakos$ci wystapienie wielu negatywnych zaburzen dzia-
fania. Moga one mie¢ posta¢ agresywnych wypowiedzi podwazajacych ideg two-
rzenia kot i wyrazajacych niezadowolenie atakow w kierunku osoby formalnego
lidera (kierownika kota), czy odchodzenia pracownikow z kot jakosci, w ktorych
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pracownicy zdeklarowali si¢ uczestniczy¢. Zjawiska te sa przede wszystkim efek-
tem walki o wtadzg i prestiz w grupie. Po kilku zebraniach zespoét stopniowo powi-
nien przystapi¢ do rozwigzywania konfliktéw i rozpoczaé proces konsolidacji. Roz-
poznawana jest struktura roél, tworzone sa normy grupy, jak réwniez zaczyna wzra-
sta¢ spdjnos¢ zespotu. Procesy te w duzej mierze uzaleznione sa od zlozonosci
struktury rol, przywddztwa nieformalnego, norm i typu klimatu organizacyjnego,
ktory wystepuje na stanowiskach pracy czinkéw kota jakosci. Spoistos¢ grupy de-
terminowana jest przez wiele czynnikow, np. przez atrakcyjno$¢ interpersonalng.
Kierownictwo moze jednak wspomagaé wzrost spojnosci cztonkow zespotu pobu-
dzajac konkurencj¢ migdzygrupowa (przez informowanie pracownikéw calego
przedsigbiorstwa o efektach pracy poszczegolnych kot jakosci) i silnie wspierajac
prace kazdego z kot droga stosowania pozytywnych ocen.

Wdrozenie projektu Identyfikacja
Czlonkowie kota > probleméw
jakosci, specjali§ci Czionkowie kota
jakoSci
A
¥ N Ustalenie hierarchii
Podjecie decyzji probleméw
o wdrozeniu projektu Czlonkowie kota
w zycie lub jego odrzuceniu jakosci
Kierownictwo Grupa sterujgca
DANE*
) ) ) Zbieranie informacji,
b rezentacja rozwiazania analiza i poszukiwanie
kierownictwu przez rozwigzan
cztonkow kota jakosci Cztonkowie kota
jakosci
A
Wybdr i projektowanie L SpecjaliSci
rozwiazania optymalnego jako konsultanci
Czlonkowie kota jakoSci

*DANE - to informacje zbierane we wszystkich fazach cyklu pracy kota jakosci, gromadzone
i wykorzystywane przez wszystkie podmioty uczestniczace

Rys. 2. Cykl pracy kota jakosci
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Schonberger, Knod 1988, s. 602].

Powyzsze uwagi z pewnoscia obrazuja, jak istotna jest funkcja kierownictwa
w tworzeniu kot jakos$ci oraz jak wielce proces ten jest pracochtonny. Energia wy-
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datkowana przez kierownictwo w tym procesie powinna jednak wielokrotnie zwro-
ci¢ si¢ chocby w postaci obnizenia kosztéw jakosci i poprawy atmosfery w pracy.

Kota jakos$ci sa przede wszystkim forma dziatania kolektywnego. Podstawowa
role odgrywaja stosunki wspolpracy, ale znaczacy staje si¢ takze proces grupowego
uczenia si¢ [Matczewski 1995, s. 204]. Gléwne korzysci, jakie zostaty zaobserwo-
wane w wyniku stosowania metody to:

— wzrost motywacji do pracy poprzez ukierunkowanie na wspotprace, zrozu-
mienie zasad gospodarnosci, przyznanie odpowiedzialno$ci za wdrozenia pomy-
stow i powstajace koszty,

— identyfikacja z przedsigbiorstwem mierzona gotowosciag do rozwiazywania
problemoéw w miejscu pracy i indywidualng kreatywnoscia,

— polepszenie si¢ sposobu kierowania ludzmi przez kierownikow nizszego
szczebla,

— zacie$nienie wspotpracy miedzy kierownictwem a pracownikami,

— ujawnienie si¢ u pracownikow sil tworczych i inicjatywy [por.: Wyrwicka 1996;
Kromen 1982].

Podsumowujac, trzeba niewatpliwie stwierdzi¢, ze funkcjonowanie w przedsig-
biorstwie kot jakosci stanowiacych forme ,,forum dla kreowania nowych pomystow
1 rozwigzan” [Wyrwicka 1996, s. 21], sprzyja wzrostowi innowacyjnosci i umiejet-
no$ci pracownikow (wiedzy i doswiadczenia). Dodatkowo bardzo mozliwe do uzy-
skania sg korzysci ekonomiczne, ptynace ze wzrostu wydajnosci, jakosci, produk-
tywnosci, obnizenia kosztow, ktore sa wynikiem wdrazanych innowacji. Wykazano
bowiem badaniami, ze w dziatalnosci kot jakosci stosunek dochodéw do poniesio-
nych naktadéw ksztaltuje si¢ w stosunku 2:1 [Kwiatkowska-Wasik 1985, s. 5].

3. Metoda zespotowego zarzadzania jakoscig D. Petersena

Dyrektor koncernu Forda Donald Petersen uwaza, ze jesli firma, niezaleznie
od jej wielkos$ci, chce stale ulepszac jakos¢ pracy i jakos¢ swoich wyrobow, winna
zadba¢ o to, aby poinformowani zostali o tym wszyscy pracownicy, nie tylko zajmu-
jacy najwyzsze stanowiska w hierarchii organizacyjnej. ,,My u Forda odkryli§my, ze
najlepszym sposobem zebrania pomystow od trzystu siedemdziesigciu tysigcy pra-
cownikow byto organizowanie zebran w grupach, zwanych zespotami tworczego
zaangazowania, ktore spotykaty si¢ regularnie na dyskusjach o poprawie warunkow
pracy, procesu wytwarzania i systemu komunikacji wewnatrz zaktadow. [...] Prawie
dwie trzecie naszych pracownikow partycypowalo w réznych formach zebran
i narad dotyczacych jako$ci produkcji, dzielac si¢ swymi uwagami i pomystami; bez
tych pomystow nie odnies$libySmy sukcesu. Praca w grupach jest rzecza wiele lep-
sza od samodzielnego urzeczywistnienia marzen. Ludzie dziela si¢ pomystami
i uzupelniaja cudze projekty; w trakcie tzw. burzy moézgéw dochodzi si¢ do idei
niemozliwych do osiagnigcia samodzielnie. W tych przedsigbiorstwach, gdzie ist-
nieje zwyczaj wspolnego dziatania, pomysty nie docierajg do wielu osdb, bowiem
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sg reprezentowane jedynie zwierzchnikom. Ci, jesli sa przeciwni jakiej$ idei, wrzu-
caja je po prostu do kosza i tak umiera wigkszo$¢ dobrych pomystow” [Petersen,
Hillkirk 1993, s. 29]. Ta wypowiedz praktyka kierujacego znana na §wiecie firma
nie wymaga chyba komentarza. Idea partycypacji w tym przedsigbiorstwie znala-
zta swoj konkretny wyraz w innowacjach, mimo ze i w tym przedsigbiorstwie wyste-
powaty opory kadry kierowniczej w stosunku do zarzadzania partycypacyjnego.

Nawiazujac do doswiadczen D. Petersena w koncernie Forda, nalezy podkre-
$li¢, ze stosowanie jego metody zarzadzania innowacyjno-partycypacyjnego obok
korzys$ci dla menedzeréow i firmy jako cato$ci, przynosi takze korzysci z uczestnic-
twa dla pracownikow. Wedlug W.P. Anthony’ego sa one nastgpujace:

— wigksza sktonno$¢ do akceptowania ré6znych zmian organizacyjnych,

— nastgpuje poprawa stosunkow na linii: menedzer—podwtadny, menedzer—zwiazki
zawodowe,

— spotggowanie wig¢zi migedzy pracownikami a przedsigbiorstwem,

— wzrost zaufania do sposobu zarzadzania firma,

— ufatwienie kierowania podwtadnymi,

— poprawa jakos$ci decyzji,

— polepszenie komunikacji gora—dot i odwrotnie,

— ugruntowanie pracy zespotowej [Anthony 1987, s. 27].

Okazuje si¢ jednak, ze podstawowym warunkiem osiggania wymienionych ko-
rzysci ze stosowania innowacyjno-partycypacyjnego zarzadzania, jest posiadanie
przez podwtadnych ,,[...] wysokich umiejgtnosci, inteligencji i profesjonalnych do-
$wiadczen, ktore to czynniki pozwola im wziaé autentyczny udzial w procesach
podejmowania decyzji” [tamze s. 12]. W.P. Anthony postuluje dokonanie rozroz-
nienia migdzy zarzadzaniem konsultacyjnym a partycypacyjnym. Zarzadzanie kon-
sultacyjne jest pewnym krokiem na drodze demokratyzacji stosunkéw w przedsig-
biorstwach, ale w swej istocie sprowadza si¢ tylko do biernego udziatu pracowni-
koéw w rozwigzywaniu problemow i podejmowaniu decyzji. Zarzadzanie partycy-
pacyjne pozwala na bezpo$redni udziat pracownikow w podejmowaniu roéznych
decyzji. Zardwno wtadza, jak i sita jest podzielona migdzy menedzera i podwtad-
nych i jest jednoczesnie skoncentrowana w grupie. Oczywiscie moga by¢ przypadki
pozorowania zarzadzania konsultacyjnego przez tzw. taskawych autokratow, jed-
nak kierownik stosujacy zarzadzanie innowacyjno-partycypacyjne jest liderem,
kolega ,,i pierwszym posrod rownych” [tamze s. 12]. Z catym przekonaniem mozna
stwierdzi¢, ze prezentowana nizej metoda jest narzedziem zarzadzania innowacyj-
no-partycypacyjnego. Aby zacheci¢ do wdrozenia tej metody D. Petersen propo-
nuje praktyczne wskazowki. Po pierwsze nalezy znalez¢ sposéb na przekonanie
kierownikow wszystkich komorek organizacyjnych do tego, ze produkt czy usluga
musza by¢ stale ulepszane. Po drugie winny by¢ organizowane spotkania pewnych
grup pracownikéw z klientami, na ktérych wyjasniaja oni dlaczego cenia sobie bar-
dziej wyroby konkurentdw i sprecyzuja zarzuty wobec jakosci ustug lub produktéw
naszej firmy. Po trzecie nalezy odwiedza¢ konkurentow i samemu przekonaé sig co
robia od nas lepiej. Po czwarte D. Petersen uwaza, ze na wszystkich zebraniach
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i spotkaniach z pracownikami i agentami nalezy kta$¢ nacisk na sprawy jakosci,
przy czym nalezy je prowadzi¢ tak, aby do dyskusji wciagna¢ mozliwie wszystkich
[Petersen, Hillkirk 1993, s. 28].

Dalej D. Petersen prezentuje zarys swej metody, ktora sklada si¢ z o$miu na-
stepujacych etapdw postgpowania:

— ujawnienie ksiggowosci,

— powotanie grup sterowania,

— szukanie pomocy z zewnatrz,

— znalezienie miejsca eksperymentowania,

— naglasnianie projektow,

— aktywizowanie grupy sterowania,

— obserwacje i wnioski,

— naglas$nianie pomystow [tamze s. 31-33].

Ujawnienie ksiegowosci. Wydaje sig¢ bardzo interesujace, ze D. Petersen
w Fordzie zaczynal podobnie jak G. Bardet pod Paryzem, ktéry stosujac zarzadza-
nie partycypacyjne, takze ujawnit swoja ksiggowos¢ pracownikom [Friedmann 1966,
s. 312-317]. Oczywiscie udostepnianie zalodze ksiggowosci dotyczy sytuacji finan-
sowej ogolnej, wskazujacej na pewne klopoty, bariery i ich skutki finansowe. To ma
takze swoj pozytywny aspekt w kontaktach miedzy kierownictwem przedsigbior-
stwa a zwiazkami zawodowymi.

Powotanie grup sterowania. W drugim etapie powotuje si¢ zespoty odpowie-
dzialne za innowacje w poszczegdlnych komorkach organizacyjnych (dziatach,
wydziatach lub zaktadach w przypadku przedsigbiorstwa wielozaktadowego). Jed-
nak sam fakt powotania takich grup sktadajacych sie z szeregowych pracownikow,
przedstawicieli zwiazkow zawodowych i kierownictwa ma daé¢ gléwnie do zrozu-
mienia ogétowi pracownikow, ze bez udzialu zatogi w rozwiazywaniu problemow
firmy jej kierownictwo sobie nie poradzi. Nie chodzi tez o to, by wytworzy¢ mecha-
nizmy dziatania wsroéd kierownikéw, aby wydawali polecenia ,,od dzi$ spotykamy
si¢ co miesiac, aby dyskutowaé nad poprawa sytuacji firmy”. To nie moze by¢ na-
kaz. Chodzi tu o wytworzenie atmosfery, klimatu dla inicjatywy raczej oddolnej,
a grupy sterujace maja tej inicjatywie stuzyc.

Poszukiwanie pomocy z zewnqtrz. Etap trzeci polega na angazowaniu specjali-
stow z zewnatrz organizacji. Oczywiscie najlepiej jest jesli problemy danego przed-
sigbiorstwa potrafia samodzielnie rozwiazaé jego pracownicy. Chodzi jednak o to,
ze przez zaangazowanie doradcéw zewngtrznych mozna wdrazaé nawyki pracy
zespotowej, nauczy¢ pracownikow postugiwania si¢ metodami heurystycznymi (in-
wentycznymi) itp. Zatrudnienie np. psychologow (ale nie tylko) moze przyczynic
si¢ do przetamania barier nieufnosci u pracownikéw. Oczywiscie brak pewnych
specjalistow, niezbednych przy rozwiazywaniu niektorych probleméw w przedsig-
biorstwie, moze by¢ uzupetniony przez okresowe zaangazowanie zewngtrznych
doradcow z okreslonych dziedzin.

Znalezé miejsce eksperymentowania. Czwarty etap w metodzie D. Petersena to
szukanie odpowiednich miejsc eksperymentowania. Polega na wyborze komorki
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organizacyjnej lub procesu, na ktorych dokonywana jest proba implementacji przy-
szlej innowacji. Chodzi tu o ograniczenie ewentualnych strat finansowych z tytutu
mozliwych ktopotdw organizacyjnych, zwigzanych z samym procesem projektowa-
nia, jak i wdrozenia zmian.

Naglasnianie projektow. ,,Po zorganizowaniu grup pilotujacych nalezy rozgto-
si¢ wérdod menedzerow i pracownikdéw, ze przygotowuje si¢ eksperyment i uczest-
niczenie w nim nie bgdzie ani nagradzane, ani karane. Jest to doswiadczenie, kto-
re powinno wykazaé, czy pracownicy lubia swoja prace, czy nie. Latwiej bedzie
naktoni¢ niektérych do zaangazowania si¢ w tworcze wspotdziatanie. U Forda za-
stosowalismy metode¢ informacji w gazetkach zwiazkowych i biuletynach wewnatrz
zaktadowych. Zachgcili$my ludzi do brania udzialu w spotkaniach i szkoleniach,
ale nikogo nie zmusili§my do tego” [Petersen, Hillkirk 1993, s. 31-32].

Ten etap, jak si¢ wydaje, zasadniczo ro6zni te¢ metode od kot jakosci, w ktorych
to praca zespotow w godzinach nadliczbowych jest odpowiednio wynagradzana,
za§ sam proces opracowywania 1 eksperymentowania nie jest tak naglasniany.

Aktywizacja grup sterowania. Zdaniem D. Petersena, najwazniejszy krok w jego
metodyce to aktywizacja grup sterowania. W tym celu grupa pilotazowa winna
przedstawi¢ kilka wybranych problemow do rozwiazania, na poczatek niezbyt trud-
nych. Tu wskazana jest dyskusja na ich temat migdzy dang grupa pilotazowa
a grupa sterujaca. W kazdym zespole winien by¢ przynajmniej jeden pracownik,
ktory potrafi nawigzaé kontakty z innymi, jest przy tym energiczny. Jego glowna
funkcja to organizowanie procesoOw komunikacyjnych w zespole, a takze okreso-
wych 1 systematycznych spotkan grupy.

Wazna rolg w tym etapie ma do speinienia grupa pilotazowa, ona ma bowiem
za zadanie wspomaganie pracy grup sterowania (zespoldw pracownikéw). Grupa
sterowania winna zbiera¢ informacje o pracy zespotdw pracowniczych, o przebie-
gu dyskusji, zgtaszanych pomystach itd. Ona tez prezentuje naczelnemu kierow-
nictwu zglaszane pomysty, sugestie 1 zZyczenia pracownikow.

Obserwacja i wnioskowanie. Siddmy etap w metodzie polega na obserwowaniu
pracy zespolow pracowniczych (grup sterowania). Tu D. Petersen stoi
w opozycji w stosunku do zasad funkcjonowania kot jakos$ci, stawia bowiem na
spontaniczno$¢. Owszem nalezy obserwowaé zespoty pracownicze i efekty ich dzia-
fania. ,,Prosze nie zapisywaé wynikow 1 nie poréwnywac ich, bo to zabija w ludziach
wszelka spontanicznos¢ i swobode wypowiedzi. Nalezy zadowoli¢ sig¢ ustnym opi-
sem przebiegu spotkan. Dobrze jest zasia$¢ wsrdd pracownikéw i oceni¢ ich na-
stroj. Czy oczekuja nastgpnego zebrania? Czy rozmawiajq prywatnie na temat swojej
pracy i metod jej ulepszenia, czy moze tylko podazaja bezmy$lnie za innymi?” [tamze
s. 32].

D. Petersen uwaza, ze nie nalezy spodziewac si¢ natychmiastowych efektow
pracy grup sterujacych. Grupy sterowania funkcjonuja na najnizszym poziomie
w hierarchii organizacyjnej i moze si¢ zdarzy¢, ze poziom wyksztalcenia pracowni-
kéw moze by¢ na poczatku bariera w zrozumieniu tego, czym jest praca zespoto-
wa. Wlasnie przekonanie ludzi o sensownos$ci pracy zespolowej jest waznym zada-
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niem i jednocze$nie trudnym do realizacji, stad tez jest procesem wzglednie dtugo-
trwatym. Ludzie oczekuja zachgty i dlatego otrzymanie od kazdego z nich jakiego$
pomyshu nalezy uzna¢ za sukces. Dlatego tez zebrania pracownikdéw nie moga by¢
organizowane w sposob przypadkowy. Chodzi o to, aby ,,(...) byly zwolywane nie
w celu opowiadania bajek i snucia marzen, ale w celu promowania nowego sposo-
bu pracy” [tamze s. 33]. Na zebraniach takich nalezy zachgca¢ ludzi do mys$lenia,
do wyciagania wnioskéw i wyrazania chegci dziatania.

Naglasnianie pomystow. ,,Trzeba poinformowacé jak najwigcej osrodkow decy-
zyjnych o wtasnych pomystach. Nalezy nagtos$ni¢ eksperyment i poinformowad
o jego skutkach maksymalna liczb¢ menedzeréw. Ponadto pracujacy w zespolach
na pewno pochwala si¢ odniesionymi sukcesami i ludzie zaczng mowi¢ migdzy soba
o nowych przedsigwzigciach” [tamze s. 33].

Jak przyznaje Petersen, proces wciagania pracownikow do partycypacji w pierw-
szej fazie stwarza wiele trudnosci. ,,Jedynymi ludzmi, ktorzy chetnie przystosowuja
si¢ do nowych metod, beda zapalency i urodzeni eksperymentatorzy; w kazdym
srodowisku jest ich pewna liczba. Na nich i tylko na nich mozemy liczy¢ w pierw-
szej fazie dziatania [tamze]”. Jesli w pierwszej fazie stosowania tej metody uda sig
do niej przekona¢ jedna trzecia pracownikow, to juz jest sukces, gdyz zdaniem
Petersena za ta jedna trzecia pojdzie reszta. ,,Ta jedna trzecia przekonanych to
naturalni przywodcy, ktorzy potrafig przezwycigzy¢ sceptycyzm innych. Zasada ta
sprawdza si¢ w kazdej sytuacji zyciowej, gdy si¢ wdraza jakiekolwiek innowacje”
[tamze].

Zaprezentowana wyzej metoda zostala przez jej Autora okreslona w sposob
ogdblny i, jak si¢ wydaje, wymaga dalszych badan i uszczegétowien. Zarzadzanie
partycypacyjne w krajach wysoko rozwinigtych, preferujace zespotowos$¢ przynosi
znaczne efekty w firmach, gdzie jest stosowane. Nad efektywnoscia tych metod
podjeto juz badania. Okazato sig, ze producent takich samochodéw jak Mercedes,
ktory uchodzi za najwyzszy jakosciowo produkt w tej branzy, za swodj sukces uznal,
ze dzigki zespotowym metodom rozwiazywania problemow, w ostatnich latach ob-
nizyt straty jakosSciowe 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.



