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Drogi Czytelniku,

Materiaty do mojej ksigzki, ktory udostgpniam Ci obecnie w aktualnie istniejacej czesci, zbieram
od roku 1996 — od chwili kiedy zafascynowata mnie idea kompleksowego zarzgdzania jakoscig
(ang. total quality management, skr. TQM). Czerpi¢ ten material z siedmiu podstawowych zro-
det:

1 Ponad dziesigcioletnich doswiadczen uzyskanych — i stale wzbogacanych — przy wdra-
zaniu TQM w firmie A.Blikle Sp. z o.0.

2 Spotkan z wybitnymi specjalistami-dydaktykami z zakresu TQM glownie w osobach (al-
fabetycznie) Helmut Gliser, prof. Jacek Koronacki, Jim Murray oraz Sp. prof. Leszek
Wasilewski.

3 Uczestnictwa w konferencjach organizowanych w latach 1996-1999 przez The British
Deming Association.

4 Stazu w japonskim centrum prowadzonym przez The Association for Overseas Technical
Scholarship, ktory odbylem w roku 2000.

5 Bogatej literatury przedmiotu uzyskanej w duzej mierze w trakcie konferencji wymienio-
nych w pkt.3.

6 Spotkan ze stluchaczami moich kurséw 1 konwersatoriéw prowadzonych od roku 1997
oraz listow jakie do mnie piszg.

7 Prowadzonych przeze mnie szkolen na indywidualne zlecenie firm 1 instytucji.

Jestem pewien, ze 1 Ty Czytelniku mozesz wnie$¢ wiele cennych uwag do niniejszego tekstu. Za
wszelkie takie uwagi dotyczace zard6wno meritum jak i ukladu materiatu, za wlasne przyktady
oraz wskazanie, ktore czgsci tekstu sa niejasne lub powinny by¢ poglebione, bede Ci szczerze
oddany.

Pisz do mnie na adres andrzej.blikle@blikle.pl. Cho¢ nie jestem pewien, czy na wszystkie
uwagi bed¢ miat czas odpowiedzie¢, wszystkie starannie zanotuje 1 wykorzystam (po uzyskaniu
Twojej zgody) przy przygotowywaniu kolejnych wersji mojej ,,rodzacej si¢” ksiazki. Jej zakres
obejmie ogdlne zasady TQM, narzedzia pracy kot jakosci, zasady budowania relacji migdzyludz-
kich w zespole, w tym zasady komunikacji interpersonalnej, rozwigzywanie konfliktow, zarza-
dzanie procesowe 1 zarzadzanie wiedza, statystyczne metody sterowania procesami w tym tzw.
karty kontrolne Shewharta oraz by¢ moze jeszcze kilka innych zagadnien.

Podziekowania

Sktadam serdeczne podzigkowanie wszystkim moim czytelnikom, ktory nadsytajg swoje uwagi o
ksigzce, a w szczegdlnosci Stanistawowi Budkowskiemu i1 Pawtowi Sawickiemu za niestrudzone
zglaszanie poprawek redakcyjnych i merytorycznych.


mailto:andrzej.blikle@blikle.pl
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Zmiany wprowadzone w wersji z 4 maja 2009

Poprawiony podzial na strony i aktualizacja spisu tresci. Jedna literéwka.

Zmiany wprowadzone w wersji z 3 maja 2009
Nowy rozdziat 4.10

Zmiany wprowadzone w wersji z 21 marca 2009
Jedynie korekty redakcyjne i literowki.

Zmiany wprowadzone w wersji z 9 marca 2009

Redakcyjna zmiana definicji kija i marchewki na str.62.

Zmiany wprowadzone w wersji z 8 marca 2009
Liczne korekty redakcyjne i nowy Przyktad 22.

Zmiany wprowadzone w wersji z 28 lutego 2009

Dla utatwienia czytelnikowi zorientowania si¢ w strukturze ksiazki, cato§¢ zostata podzielona na
czesci. W zwigzku z tym Roz.1 1 Roz.2 otrzymaly nowe tytuly, jednakze ich tres¢ nie zostata
zmieniona. Poza drobnymi korektami redakcyjnymi zadnej istotnej zmianie nie ulegly tez pozo-
stale rozdziaty wersji z 14 lutego 2009. Dodatem natomiast rozdzialy poswigcone zarzadzaniu
wiedza, zwanego tez zarzadzaniem procesowym (Roz.7 i Roz.8) oraz kotom jako$ci (Roz.10 i
Roz.11).

Zmiany wprowadzone w wersji z 14 lutego 2009

W stosunku do wersji ksigzki z 3 maja 2007 niniejsza wersja zawiera drobne zmiany redakcyjne
w Roz.1 oraz nieco wigksze w Roz.2, ktéry zostal tez rozbudowany o Roz.2.3. Najwigksze jed-
nak zmiany pojawiajg si¢ w pozostatej czesci ksigzki.

Roz.3 z poprzedniej wersji zostal znacznie rozbudowany i zastgpiony rozdziatami od 3 do 6.
W miejsce hasta ,,zarzadzanie bez kar i nagrod”, ktore wymagalo wyjasniania, Zze sa nagrody i
kary dobre i zte, toksyczne i nietoksyczne, postanowilem wprowadzi¢ ,,zarzadzanie bez kija i
marchewki”. Kij to toksyczne kary, a marchewka to toksyczne nagrody. Teraz moge powiedzie¢,
7e s toksyczne nagrody-marchewki i nietoksyczne nagrody — mite konsekwencje. Ze sa tok-
syczne kary-kije i nietoksyczne kary — niemite konsekwencje. Obok archetypu kija i marchewki,
archetypu zwigzanego z modelem wtadzy, wprowadzam archetyp stonca i deszczu, ktory jest ar-
chetypem modelu wspoipracy. Cala dyskusje na temat kar i nagrod umieszczam w kontekscie dy-
lematu lidera — wiladza, czy wspotpraca. Staram si¢ tez przekonaé¢ Czytelnika, ze kazda mar-
chewka stuzy jedynie do tego, by zrobi¢ z niej kij, a kazdy kij moze by¢ wykorzystany (i jakze
czgsto bywa!) przeciwko tym, ktorzy go stworzyli.
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O sobie

Jestem profesorem zwyczajnym w Instytucie Podstaw Informatyki Polskiej Akademii Nauk,
cztonkiem Europejskiej Akademii Nauk (Academia Europaea), prezesem zarzadu firmy ,,A.Bli-
kle Sp. z 0.0.”, prezesem zarzadu stowarzyszenia Inicjatywa Firm Rodzinnych, cztonkiem hono-
rowym 1 bytym prezesem Polskiego Towarzystwa Informatycznego, wiceprezesem Komitetu Ma-
zowieckiej Nagrody Jakos$ci, przewodniczacym Rady Centrum im. Adama Smitha, cztonkiem
rady fundacji FOR (Fundacja Obywatelskiego Rozwoju), cztonkiem zarzadu oraz bylym preze-
sem stowarzyszenia Nowy Swiat (stowarzyszenie przedsigbiorcow Traktu Krolewskiego w War-
szawie), cztonkiem Rady Jezyka Polskiego przy Prezydium PAN oraz cztonkiem kilkunastu in-
nych zawodowych 1 spotecznych organizacji. Od majg 2008 jestem tez ekspertem firmy szkole-
niowej (szkolenia dla menadzeroéw i sprzedawcow) Brian Tracy International Polska.

Zarzadzanie kompleksowa jakoscia studiuje, wykladam 1 wdrazam w mojej firmie od roku
1996. Wiedzg¢ czerpi¢ zarowno z literatury, jak i z licznych spotkan z trenerami i praktykami tej
metody, jakie mialem okazje odby¢ w Polsce, Anglii i Japonii. W latach 1996-99 uczestniczytem
w corocznych konferencjach Brytyjskiego Towarzystwa Imienia Deminga (w roku 1999 jako wy-
ktadowca). W roku 2000 bytem [J z ramienia ONZ-owskiej agendy Umbrella [J kierownikiem
naukowym grupy polskich przedsigbiorcoéw 1 trenerow jakosci biorgcej udziat w szkoleniu na te-
mat TQM prowadzonym przez The Association for Overseas Technical Scholarship w Japonii.

Od roku 1997 prowadz¢ wlasne konwersatorium na temat TQM, na ktdrego spotkania przyby-
wa do 100 oséb. W latach 1999-2001 bylem przewodniczacym Komitetéw Programowych oraz
wyktadowcg trzech kolejnych Miedzynarodowych Szkot Jakosci organizowanych w Polsce przez
agende ONZ — Umbrella. W latach 2001 i 2002 prowadzitem kursy menedzerskie (w wymiarze
36 godzin) na temat TQM organizowane przez Warszawski Klub Rotarianski przy wspédtudziale
Szkoty Businesu Politechniki Warszawskiej. W marcu 1 listopadzie 2006 oraz w marcu i w maju
2007 prowadzitem krotki kurs TQM dla studentéow studium podyplomowego w Szkole Glownej
Handlowej w Warszawie. Prowadzilem rowniez szkolenia na temat metody TQM oraz jej wybra-
nych aspektow na indywidualne zamowienia wielu firm, a takze dla instytucji z sektora o§wiaty i
nie tylko. Osobom zainteresowanym moge wysta¢ moja oferte szkoleniowa. Prosze pisa¢ do
mnie na adres andrzej.blikle@blikle.pl.
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Wprowadzenie
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1 Wstep

1.1 Dla kogo jest ta ksigzka

Wiedza o tym jak wytwarza¢ konkurencyjne produkty wysokiej jakosci oraz oferowac takie ustu-
gi dzieli sie, z grubsza rzecz biorgc, na dwie czgsci:

1 wiedzg branzowa obejmujaca metody wytwarzania produktow (ustug) danej branzy, np.
samochodow, wyrobow cukierniczych, ustug bankowych, itp.

2 wiedze pozabranzowg oferujaca ludziom posiadajagcym wiedze branzowa metody zapew-
nienia statej zgodnos$ci produktu ze standardem oraz stalego doskonalenia tego standardu
zgodnie z oczekiwaniami klienta.

Jezeli cukiernik nie potrafi wykona¢ wysokiej jakosci tortu czekoladowego, nalezy go wysta¢ na
szkolenie branzowe w zakresie cukiernictwa. Jezeli kierownik pracowni cukierniczej, w ktorej
zatrudniono fachowych cukiernikow nie potrafi doprowadzi¢ do tego, aby dzien po dniu partie
tortow byly wykonywane na czas i zgodnie z przyjetym standardem, nalezy go wysta¢ na kurs za-
rzadzania kompleksowg jakoscia, czyli na kurs pozabranzowej wiedzy o jakosci.

Niniejsza ksigzka jest poswigcona tym menedzerom, ktorzy dysponujg wystarczajaca wiedzg
w zakresie jako$ci w swojej branzy, chcg natomiast posigs¢ wiedz¢ pozabranzowa dajaca im
przewage nad konkurentami, ktorzy tej wiedzy jeszcze nie maja, oraz wyrdwnujaca ich szanse
wobec tych konkurentow, ktorzy owa wiedz¢ juz opanowali.

W ksiazce staram si¢ podawac jak najwiecej przyktadow z zycia wzigtych. Tak si¢ sklada, ze
najczesciej sa to przyklady z zycia duzych organizacji gospodarczych. Jest tak, poniewaz gldwnie
takie przyktady mozna znalez¢ w literaturze oraz w krazacych przekazach ustnych. Nie nalezy
jednak wycigga¢ stad wniosku, ze stosowalno$¢ opisywanej metody ogranicza si¢ do takich wta-
$nie organizacji. Jest ona do zastosowania zarowno w firmie kilkuosobowej, jak i1 zatrudniajace;j
kilkadziesiat tysiecy pracownikow'. Oczywiscie w matych organizacjach wdrozenie jest prostsze
i tansze, niz w duzych.

Zarzgdzanie kompleksowq jakoscig to uniwersalna metoda podnoszenia spraw-
nosci dziatania w pracy zespotowej.

'"Opisowi takiego zastosowania w latach 1990-tych w Koncernie Forda po$wiecona jest w catosci ksigzka
[Petersen 93]. Sg to wielce pouczajgce wspomnienia bytego prezesa firmy Donalda Petersena z jego
wieloletniej wspétpracy z Edwardsem Demingiem.
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Zarzadzanie kompleksowa jakoscig jest stosowalna wszedzie tam, gdzie ludzie tacza swoje
wysitki dla osiggniecia wspdlnych celow. Przyktady wdrozen mozna znalez¢ zarowno w firmach
produkcyjnych, jak i handlowych oraz ustugowych, w administracji rzagdowej i samorzadowej, w
organizacjach pozarzadowych, a takze w sluzbie zdrowia, szkolnictwie, policji 1 wojsku. We
wszystkich tego typu organizacjach zarzadzanie kompleksowg jakoscig jest juz gdzie$ na swiecie
stosowane, a tez coraz czgsciej 1 w Polsce. OczywiScie najwigcej zastosowan spotykamy w orga-
nizacjach gospodarczych, chociazby ze wzgledu na ich liczbe.

1.2 Cele organizacji gospodarczej

Kapitalizm wymyslili Sowieci, Zeby socjalizm byt lepszy.
Stanistaw Tym

W roku 1989 zachtysnelismy si¢ kapitalizmem. Po latach radzieckiego socjalizmu nareszcie
przestano nam wmawiac¢, ze pracujemy dla dobra ..., dla budowania ..., dla wykonania 1 przekro-
czenia ... . Nareszcie mogliSmy otwarcie powiedzie¢ sobie 1 innym, ze tworzenie zysku — 1 nic
innego — jest motorem dziatania kazdej organizacji gospodarcze;j.

Poglad, ze maksymalizacja zysku jest celem kazdej firmy wigze si¢ historycznie z epoka
wcezesnego kapitalizmu, cho¢ juz 1 wtedy wielu przedsigbiorcéw uwazato, ze co najmniej tak
wazna jak zysk, moze by¢ renoma firmy>. W rzeczywistosci to czy zysk jest, czy tez nie jest, lub
czy powinien by¢ gldéwnym celem kazdej organizacji gospodarczej jest sprawa catkowicie arbi-
tralnego wyboru witascicieli (akcjonariuszy) firmy, a nie uniwersalnym prawem ekonomii.
Spojrzmy bowiem co dzieje si¢ z przychodami kazdej firmy. Otdz sa one w catosci rozchodowy-
wane na pokrycie roznego rodzaju wynagrodzen. W kazdym cyklu gospodarczym typowa firma
musi bowiem wynagrodzi¢:

dostawcow surowcow, produktdéw, energii i ustug,
dostawcoOw pracy (pracownikow),

skarb panstwa i organizacje pochodne (ZUS itp.),
dostawcow kapitalow obcych (np. banki),
dostawcow kapitatéw wiasnych (wiascicieli)

Nnhwh =

Wynagrodzenie dostawcow kapitatow wlasnych, czyli wlascicieli, to wlasnie zysk. Zysk jest wiec
jednym z kosztow prowadzenia firmy! Jest jednym z kosztow, wérdd wielu. Czy zatem maksy-
malizacja zysku jest jedynym celem jaki zawsze przed zarzadem powinni stawia¢ wlasciciele? Z
pewnoscig nie jest to imperatyw, a to czy zysk ma by¢ gtownym celem firmy, zalezy od r6znych
uwarunkowan jakim sg poddani jej wilasciciele.

Jezeli wlascicielem firmy jest migdzynarodowy holding, ktéry chce wyprowadzi¢ zyski do
kraju o nizszych podatkach, to bedzie on maksymalizowat wynagrodzenia dostawcow pochodza-
cych z innej jego firmy. Jezeli firma jest spotka pracownicza, to wlasciciele mogg by¢ zaintereso-
wani maksymalizacja wynagrodzen za prace. Jezeli firma zostala nabyta na gieldzie w celu szyb-
kiego podniesienia jej wartosci 1 sprzedania, to celem postawionym przed zarzadem bedzie za-
pewne jak najszybszy wzrost zysku. Rzecz w tym, ze jezeli bedzie to warunek bezwzgledny, a w
dodatku zapewniajacy zarzadowi wysoka premig, to wzrost zysku zostanie zapewne osiggniety
kosztem rabunkowej gospodarki wewnatrz firmy — brak inwestycji w odnowe bazy materialnej,

2 Miedzy innymi tak zawsze uwazali, i to jeszcze w XIX wieku, kolejni wiasciciele firm A.Blikle i E.Wedel
(zrédto: pokoleniowy przekaz rodzinny)
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pogorszenie jakosci produktow, zte wynagrodzenia i warunki pracy pracownikow, a takze tzw.
,kreatywna ksiegowo$¢. Tak prowadzona firma moze osiggna¢ spektakularny wzrost zysku w
krotkim czasie, by po jej nabyciu przez nowego wlasciciela gwaltownie straci¢ swoja warto$¢.
Innym patologicznym celem stawianym przed zarzagdem moze tez by¢ obnizenie wartosci firmy

przez minimalizacj¢ zysku, po to by kto§ mégt jg tanio kupié.

Opisane tu réznorodne cele wlascicieli firmy nie sg rzadkoscia, ale nie sg tez regula. Istnieja
bowiem firmy, ktore stawiaja sobie za cel wieloletnig obecnos$¢ na rynku i przynoszenie pozyt-
kéw wszystkim swoim interesariuszom, a wiec wszystkim pieciu grupom dostawcoOw plus spote-
czenstwu. Cele takie stawiajg sobie m.in. wielopokoleniowe firmy rodzinne, a takze firmy, kto-
rych znaczgce pakiety akcji nalezg do funduszy powierniczych i emerytalnych, dla ktérych godzi-
wy zysk w dlugim okresie czasu jest znacznie wazniejszy od wysokich zyskow w krotkim okre-
sie. Coraz wigcej tez menedzeréw rozumie, ze dlugowiecznos$¢ firmy i realizacja przez nig uzy-
tecznych spotecznie celéw jest bardzo waznym elementem budujacym wizerunek firmy w oczach
nie tylko klientow, ale tez pracownikéw i akcjonariuszy. Firmy realizujace takg wiasnie misje w
dtuzszej perspektywie czasu sg bardziej konkurencyjne od swoich krotko blyszczacych sidstr me-
teorow. Wiele takich firm zostato opisanych w ksigzce ,,Moral Capitalizm” [ Young 03] autorstwa
Stevena Younga dostepnej rowniez w wersji polskojezycznej ,,Etyczny Kapitalizm” [ Young 05].

Oczywiscie dlugowiecznos$¢ firmy, a takze jej wewngetrzna stabilno$é, nie jest mozliwa bez
stalego zaspakajania potrzeb wszystkich interesariuszy [1 w tym wilascicieli. Tam wige, gdzie
zysk nie jest celem, nie przestaje by¢ koniecznos$cig, bez realizacji ktorej firma nie moze trwac®.
Jest takg samg konieczno$cig jak placenie wynagrodzen pracownikom, nalezno$ci dostawcom,
podatkow panstwu. Pod tym wzgledem organizm gospodarczy mozna porowna¢ do organizmu
biologicznego, ktory aby zy¢, musi w zrownowazony sposob jes¢, pi¢, oddychac i ruszac si¢. Za-
burzenie proporcji pomiedzy tymi czynno$ciami skraca czas zycia organizmu. Kto je, aby zy¢,
moze zy¢ dtugo i szczesliwie. Kto zyje, aby jes¢ [l zyje krocej. Nie jest to ani zle, ani dobrze. To
tylko sprawa wyboru.

Jest jeszcze jedna analogia pomigdzy $wiatami gospodarki i1 biologii. Ot6z sa firmy-grzyby i
firmy-drzewa. Firmy grzyby rosng szybko i niekiedy szybko daja wysoki zysk. Ich czas zycia jest
jednak krotki. Np. z listy najwiekszych korporacji publikowanej przez magazyn FORBES w cig-
gu 20 lat znika ponad polowa. Sa to firmy, w ktorych zarzady i rady nadzorcze majg krotkie ka-
dencje i1 bardzo wysokie premie od zysku. Perspektywy strategiczne takich cial sag wigc ograni-
czone bardzo silng presja na szybki wynik i1 zasada, Ze ,,po nas cho¢by potop”. Firmy-drzewa
maja perspektywe kilkudziesigcioletnig i dtuzszg. Takim firmom warto jest inwestowa¢ w wielo-
letnig renome przez budowanie zaufania wszystkich interesariuszy — klientow, dostawcow, pra-
cownikow 1 spoteczefstwa. To do takich wiasnie firm jest adresowana moja ksigzka.

1.3 Spoleczenstwo wiedzy

Na przetomie XIX 1 XX wieku opinia publiczna fascynowata si¢ postaciami wielkich posiada-
czy: Rothschildow, Fordow, Poznanskich. Nieco pdzniej, w niektérych kregach intelektualnych
Europy Zachodniej, zaczgta pojawiac si¢ fascynacja sowieckim kapitalizmem panstwowym czyli
komunizmem. W rzeczywisto$ci bowiem, komunizm [ a w bardziej ucywilizowanej postaci so-

3Tak wtasnie stato sie w przypadku szeroko opisywanego przez prase catego $wiata amerykanskiej firmy
Enron.

4 Nalezy tez pamietac, ze zysk to nie tylko wynagrodzenie wtascicieli, ale tez zasdb pozwalajgcy na
sptacanie kredytéw, a wiec niezbedny dla rozwoju firmy.
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cjalizm U to nie alternatywa dla kapitalizmu, a jedynie najbardziej jego nieefektywna odmiana.
Odmiana, w ktorej na rynku panuje jeden kapitalista [J panstwo.

Dla przyjrzeniu si¢ rozumowaniu prowadzacemu do tak z pozoru kontrowersyjnej tezy, prze-
sledzmy majace poczatek w feudalizmie cztery fazy rozwoju gospodarczych ustrojow $wiata, o
ktorych bardzo przekonywajaco pisze w swojej ksigzce ,,Spoteczenstwo post-kapitalistyczne”
Peter Drucker® (ang. [Drucker 93] i pol. [Drucker 99]). Rozpocznijmy od feudalizmu.

Zdaniem Druckera, z gospodarczego punktu widzenia, feudalizm mozna okresli¢ jako ustrdj,
w ktorym glownymi aktorami sceny gospodarczej sa posiadacze srodkow produkcji: feudalowie i
rzemies$lnicy. Zjawiskiem typowym dla feudalizmu jest brak rynku §rodkéw produkcji, ktére naj-
czesciej przechodzg z ojca na syna droga dziedziczenia. Typowy jest rowniez fakt, ze w okresie
feudalnym dziedziny wiedzy, ktore dzi§ nazwalibySmy ,,technicznymi”, nie sg dostgpne w otwar-
tym systemie nauczania. Naukami dostgpnymi na uczelniach publicznych (Sredniowiecznych
uniwersytetach) sa matematyka, gramatyka, muzyka, medycyna, retoryka,... Natomiast wiedza
zwigzana z wykonywaniem zawodow rzemie$lniczych takich jak kowalstwo, murarstwo, bednar-
stwo, mlynarstwo itp. jest wiedza tajemna, bo pilnie strzezong przez powotane do tego celu orga-
nizacje zawodowe [ cechy.

Za przetomowe wydarzenie zmieniajgce ten stan rzeczy Drucker uznaje powstanie w roku
1747 pierwszej na swiecie politechniki — Ecole des Pont et Chaussée w Lyonie. Od tego czasu
nauki techniczne przestajg by¢ zarezerwowane dla waskiej grupy adeptow. Ich rozwdj powoduje
gwalttowne zwigkszenie podazy Srodkow produkcji, co prowadzi do powstania rynku narze¢dzi i
warsztatow pracy. Srodkoéw produkcji nie trzeba juz dziedziczy¢ 0 mozna je nabyé. Inicjatywa
gospodarcza przechodzi wigc z rak wlascicieli tych srodkéw w rece wiascicieli kapitatu. Zaczyna
dziata¢ dobor naturalny przedsigbiorstw. Lepsze wypieraja z rynku gorsze. Rodzi si¢ kapitalizm
dajac poczatek drugiemu okresowi gospodarczej historii swiata. Upowszechnienie 1 wzrost wie-
dzy technicznej powoduje pojawienie si¢ kluczowych wynalazkéw ery wezesnego kapitalizmu
U maszyny parowej i elektrycznosci.

W poczatkach kapitalizmu organizacja produkcji ma charakter gniazdowy. Kazdy produkt, np.
strzelba, czy powdz jest wykonywany w cato$ci przez jednego robotnika lub niewielkg ich grupe.
Nieznana jest tez standaryzacja [ kazda cz¢$¢ koncowego produktu jest indywidualnie dopaso-
wywana do pozostatych. To powoduje, ze produkcja jest mato efektywna, a wytwarzane produkty
drogie. Niska wydajnos¢ pracy powoduje tez, ze pomimo wysokiej ceny produktu koncowego,
wytwarzajacy go robotnik zarabia bardzo niewiele. Popyt na produkty przemystowe jest wiec
ograniczony do waskiego kregu ludzi zamoznych oraz instytucji panstwowych takich jak np. ar-
mia (zakupy broni). Powstaje sytuacja, w ktorej nieliczni bogaci sg coraz bogatsi, a bardzo liczni
biedni coraz biedniejsi. Wigkszo$¢ ekonomistow konca XIX wieku uwaza, ze jezeli nic si¢ w
tym stanie rzeczy nie zmieni, to nastgpi wybuch spoteczny. W rzeczywistosci, lokalne wybuchy
pojawiaja si¢ w calej Europie tego okresu. W kregach ekonomistéw zaczynaja si¢ ksztattowac
dwie krancowo rézne koncepcje zapobiezenia katastrofie: koncepcja marksowska [ ,,sprawie-
dliwego” podziatu dobr wytworzonych, oraz koncepcja Taylorowska [1 podniesienia wydajnosci

pracy.

Frederick Winslow Taylor (1856—1915) amerykanski inzynier i ekonomista, twérca jednego z

® Peter F.Drucker (1909-2005) jest jednym z najwybitniejszych metodologéw i praktykéw zarzadzania
jakosciag. Byt doradcg najwiekszych korporaciji gospodarczych. W wykladzie satelitarnym skierowanym w
potowie lat 1990-tych do menedzeréw z bytej Jugostawii (autor wystuchat jego wyktadu) caty antenowy
czas poswiecit modelowi przedsiebiorstwa, ktérego podstawowym zasobem jest wiedza, a naczelnym
zadaniem menedzera — ksztaltowanie stosunkéw i postaw wsréd pracownikow.
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pierwszych systemow organizacji pracy zaproponowal nastgpujace zasady pracy wytworczej

Kazda zlozong operacje¢ produkcyjng nalezy roztozy¢ na operacje proste.

» Kazda operacje prosta nalezy bardzo doktadnie opisaé, opis nalezy konsultowac z wyko-
nawca (!) tej operacji.

* Po dokonaniu opisu wszystkich operacji prostych nalezy ustali¢ kolejnos$¢ ich wykonywa-
nia.

* Jeden pracownik wykonuje jedng operacj¢. Ponad wszystko ceniona jest doktadnos$¢ wy-
konania, a wszelkie odstgpstwa od narzuconych procedur sg surowo karane.

* O pozycji w hierarchii zarzadzania procesem produkcyjnym decyduje wiedza techniczna.

Taylor uwazal, ze wydajno$¢ pracownika mozna podnies$¢ jedynie przez szkolenie, oraz ze przy
wlasciwie zorganizowanym szkoleniu czas nauki rzemiosta mozna skroci¢ z kilku lat do kilku ty-
godni. Skutki taylorowskiej rewolucji produktywnosci przerosty wigzane z nig oczekiwania. Od
wprowadzenia metod Taylora produktywnos$¢ w krajach rozwinigtych podwajala si¢ §rednio co
18 lat by w latach 1990-tych osiagnaé¢ ponad 50-krotny jej wzrost ([Drucker 93] str.34). To spo-
wodowato wzrost ptac na stanowiskach pracowniczych i w rezultacie zwielokrotnienie sity na-
bywczej klasy pracownikow najemnych. W rezultacie, wiele produktow uznawanych dotychczas
za luksusowe stato si¢ dostepnych szerokiej grupie nabywcoOw. Znamiennym przykladem tego
stanu rzeczy byto wprowadzenie przez Henry Forda w roku 1907 popularnego samochodu Ford
T w cenie 7508.

Czgs¢ wzrostu produktywnos$ci zostala pochtonigta przez zwigkszona konsumpcje, natomiast
ponad jedna trzecia wykorzystana na wydluzenie czasu wypoczynku. Jeszcze w roku 1910 robot-
nicy pracowali tak dlugo jak od zarania dziejow tj. okoto 3.000 godzin rocznie. W latach 1990-
tych Japonczycy pracowali 2.000 godzin rocznie, Amerykanie 1850, Niemcy nie wigcej niz
1.600.

Zwigkszenie produktu narodowego umozliwito obrdcenie jego czesci na cele spoteczne. Poja-
wily sie ubezpieczenia i powszechna edukacja. W spoteczenstwie amerykanskim nastgpito dale-
ko idgce wyréwnanie dostepu do wielu dobr konsumpcyjnych takich jak mieszkania, samochody,
energia, edukacja, podroze. Rewolucji taylorowskiej przypisuje si¢ rowniez zwycieski udziat Sta-
néw Zjednoczonych w II Wojnie Swiatowej. Jak si¢ okazuje, Hitler nie traktowat USA jako po-
tencjalnego przeciwnika, wiedziat bowiem ze Amerykanom brakuje dwoch przemystow potrzeb-
nych do prowadzenia dziatan wojskowych na europejskim teatrze wojennym. Byly to przemyst
stoczniowy, konieczny dla stworzenia floty zdolnej do przerzucenia i zaopatrywania armii z dala
od ich zaplecza, oraz przemysl optyczny, konieczny m. in. do wytwarzania celownikow 1 lorne-
tek. Dzigki metodologii Taylora (i Deminga, o czym po6zniej) oba te przemysty udato si¢ rozwi-
ng¢ w niespodziewanie krotkim czasie.

Powr6t amerykanskich zotierzy po II Wojnie Swiatowej do ojczyzny stat si¢ zaczynem dla
kolejnej gospodarczej rewolucji swiata [l rewolucji gospodarki wiedzy. Po zakonczeniu wojny
rzad amerykanski ogtosil®, ze kazdy wracajacy do ojczyzny weteran moze otrzymaé bezplatny
wstep na uczelni¢ wyzszg w wybranym przez siebie kierunku. Byt to gest wobec tych, ktérzy z
daleka od swych doméw gotowi byli wyda¢ walke imperium zta. Ten szlachetny gest to zapewne
najlepsza inwestycja, jakiej kiedykolwiek dokonat rzad amerykanski, dal bowiem podwaliny pod
dzisiejsza potege gospodarczg 1 militarng Standw Zjednoczonych. W kilka lat po ogloszeniu edu-

¢ Byt to tzw. US Gl Bill of Rights.
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kacyjnego przywileju dla weteranow, na rynku pracy pojawila si¢ nienotowana dotychczas liczba
dobrze wyksztalconych fachowcoéw, co spowodowato gwaltowny wzrost konkurencyjnosci
przedsiebiorstw oraz zwrdcenie uwagi menedzerow na wiedzg pracownikéw jako na jeden z naj-
wazniejszych zasobow firmy. W rezultacie menedzerowie stali si¢ odpowiedzialni nie tylko za
produkcje, ale tez za wykorzystanie i pomnazanie zasobow wiedzy w przedsiebiorstwie. Wiedza
wyktadang na uczelniach stata si¢ tez umiejetnos$¢ zarzadzania, ktérg do tej pory mozna bylo na-
by¢ jedynie metoda ,,praktyki przy mistrzu”.

Jak pisze Peter Drucker w cytowanej juz ksigzce, w gospodarkach krajow rozwinigtych fotele
menedzerskie zaczeli opuszcza¢ wielcy posiadacze ustepujac miejsca wielkim specjalistom, i to
nie od technologii, ale od zarzadzania. Wtadza w organizacjach gospodarczych przechodzita z
rak ludzi, ktorzy maja, w rece ludzi, ktérzy wiedza. Na nich tez koncentrowato si¢ zainteresowa-
nie opinii publiczne;.

Bardzo znamiennym przykladem takiego zjawiska jest historia firmy IBM , ktora swoja pote-
ge zawdzigcza dwom najemnym(!) menedzerom: Thomasowi Watsonowi Starszemu oraz jego
synowi Thomasowi Watsonowi Mtodszemu, z ktorych zaden nie posiadat wiecej niz kilka pro-
cent akcji tej firmy. W okresie Il Wojny Swiatowej IBM zaopatrywat armie amerykanska w ma-
szyny liczace na karty dziurkowane, ktore obstugiwatly catg logistyke armii. Po zakonczeniu woj-
ny firma odkupita te maszyny bardzo tanio i rownie tanio wydzierzawita je amerykanskim przed-
sigbiorstwom. Dzigki temu szybko i prawie bez naktadow stworzyta olbrzymi rynek przysztych
klientéw komputerow. Wprowadzenie w to miejsce ,,prawdziwych” komputeréw byto juz tylko
sprawa czasu, a przy tym zabiegiem niemal czysto technicznym. Podczas gdy dla przedsie-
biorstw europejskich komputeryzacja prowadzita do prawdziwej rewolucji organizacyjnej, w fir-
mach amerykanskich sprowadzata si¢ do unowoczes$nienia znanej juz technologii.

Drugim, obok gospodarki wiedzy, czynnikiem przyczyniajacym si¢ do odstepowania przez
wiascicieli wladzy w przedsigbiorstwach na rzecz specjalistow, bylo powigkszanie si¢ liczby firm
notowanych na gietdach. Towarzyszyta temu prawidtowo$¢, ze im wicksza organizacja, tym bar-
dziej rozproszona, réznorodna i bezimienna grupa jej wiascicieli. W chwili ukazywania si¢
wspomniane] ksigzki Druckera, juz ponad polowa udzialow amerykanskich spoétek gietdowych
nalezata do funduszy powierniczych i emerytalnych, a wigc do organizacji zarzadzajacych bardzo
duzymi pieniedzmi w imieniu milionéw bardzo matych inwestorow. Fundusze te to — jak nazy-
wa je Drucker — kapitalisci bez kapitatu.

Spoteczenstwo, w ktorym wiedza decyduje o pozycji zawodowej i spotecznej, Drucker nazy-
wa spoleczenstwem wiedzy 1 w tym modelu upatruje formacji, ktora zastapi [J a wlasciwie juz
zastepuje [J kapitalizm. W spoteczenstwie wiedzy kazdy zatrudniony wnosi do firmy powazny
element swojego warsztatu pracy, jakim jest jego wiedza. Ta cze$¢ warsztatu jest nierzadko
znacznie kosztowniejsza od materialnej, pochodzacej od pracodawcy i t¢ cze$¢ warsztatu pra-
cownik zabiera ze sobg, gdy zmienia prace. Pomiedzy pracownikiem i pracodawca wytwarza si¢
wiec naturalna rownowaga sit. Do ochrony swoich intereséw pracownik nie potrzebuje juz
zwigzkéw zawodowych. Jego interes chroni rynek pracy. Dlatego tez, pracownicy o wysokim po-
ziomie wiedzy, ktorzy dziatajg na wolnym rynku pracy, nie tworzg takich zwigzkow’.

Wobec powszechnej i praktycznie nieograniczonej dostgpnosci na rynku wszystkich tradycyj-
nych zasobow niezbednych do prowadzenia dziatalnosci gospodarczej — zasobow materialnych,

" Przyktadem pracownikdw o wysokim poziomie wiedzy, ktdrzy jednak w Polsce i w wielu krajach
europejskich nie dziatajg na wolnym rynku pracy, sg lekarze i pielegniarki. Stad ich strajki i domaganie sie
wyzszego wynagrodzenia. Czy kto$ styszat o strajkach bankowcéw, ekonomistow, informatykéw lub
adwokatow?
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ludzkich, informacji i kapitatu — jedynym zasobem, ktorego nie mozna kupi¢ w gotowej postaci
jest wiedza organizacji (ang. corporate knowledge) stanowigca efekt synergiczny polaczenia wie-
dzy i umieje¢tnosci wszystkich jej pracownikow. Jak twierdzi P. M. Senge z Massachusetts Insti-
tute of Technology w USA: ,,na diugg mete, jedynym pewnym Zrodlem konkurencyjnej przewagi
przedsigbiorstwa jest jego zdolnos¢ do uczenia sie szybciej niz inni”. Od kilku juz lat funkcjonuje
wiec w teorii 1 praktyce zarzadzania koncepcja przedsiebiorstwa wiedzy, tj. takiej organizacji go-
spodarczej, gdzie wiedza jest traktowana jako zasob, ktérym nalezy zarzadzac i1 ktéry nalezy po-
mnazac.

Wiele spoteczenstw w rozwinigtej czgsci $wiata zbliza si¢ juz do opisanego wyzej modelu.
Zblizamy si¢ tez 1 my, cho¢ na razie jestesmy nieco dalej od celu niz inni.

1.4 Obywatelska przedsiebiorczos¢

Wbrew temu, co mogloby si¢ wydawac na pierwszy rzut oka, obywatelska przedsigbiorczosé, nie
jest przedsigbiorczoscig uprawiang przez obywateli, ale ,,obywatelskos$cig” uprawiang przez
przedsigbiorstwa.

Utarlo si¢ jako$ i w socjalizmie i we wczesnym (wigc tez 1 naszym) kapitalizmie, ze w kaz-
dym kraju funkcjonuja trzy mniej lub bardziej wzajemnie skonfliktowane spoleczne podmioty:
obywatele, przedsigbiorstwa i panstwo. Utarlo si¢ tez, ze przedsiebiorstwa sg z natury agresywne
— ich jedynym celem jest przeciez zysk (por. Roz.1.2) — wyzyskuja wigc spoteczenstwo, czy to
bezposrednio jako pracownikéw, czy tez posrednio jako klientdéw. W tej sytuacji panstwo musi
by¢ straznikiem dbajgcym o to, aby przedsigbiorcy nie doprowadzili do biologicznej zagtady spo-
teczenstwa, nie rozgrabili kraju, nie sprzedali go po kawatku obcym. Nierzadko panstwo ma do
pomocy zwigzki zawodowe, cho¢ niekiedy ta relacja ulega odwroceniu®. Oba te podmioty pragng
podporzadkowac sobie przedsigbiorstwa, co ma zapewni¢ prawidtowa realizacje programu tzw.
»Sprawiedliwosci spotecznej”. Panstwo ma tez do pomocy partie polityczne, ktore podobnie jak
zwigzki zawodowe w zasadzie dzialajg w interesie obywateli, cho¢ kazda na swdj sposob. Jedne
idg panstwu na reke — szczegdlnie gdy aktualnie sg przy wladzy — inne troche mniej.

No a obywatele? Obywatele przywykli, ze rolg panstwa jest dba¢ o nich, wigc jak im — oby-
watelom — czego$ brakuje, to jada w Aleje Ujazdowskie, gdzie wrgczaja petycje, a nastepnie
pala opony lub oglaszaja gtodowke, w zaleznos$ci od temperamentu organizatorow.

Tak jest u nas, bo przezywamy wczesny kapitalizm wedlug modelu z lat 1920-tych. W innych
krajach, szczegdlnie wyzej rozwinigtych, bywa juz inaczej. Coraz czesciej obywatele 1 przedsie-
biorstwa biora inicjatywe¢ we wlasne rgce, coraz czgdciej zapraszaja do wspOlpracy tzw. organiza-
cje pozarzadowe, coraz czg¢$ciej nie ogladaja si¢ na panstwo, bowiem upodmiotowione spote-
czenstwa pragng same decydowac o podziale wypracowanych przez siebie srodkow na cele spo-
teczne. Oto dwa przyktady.

W roku 1995 w pieniadze wydane na cele spoleczne przez amerykanskie spoleczenstwo — a
wiec wydane poza budzetem panstwa — siggnety kwoty 143,8 mld (tak miliarda!) USD. W tym
indywidualni Amerykanie wydali 116,2 mld, firmy 7,4 mld, fundacje 10,4 mld, a 9,8 mld pocho-
dzito ze spadkow zapisanych na cele spoleczne. Amerykanscy obywatele, gdy czego$ potrzebuja,
np. stanowego uniwersytetu lub miejskiej biblioteki, to czesto sami robig ,,zrzutke do kapelusza”
1 buduja. Nie czekajg az zbuduje im panstwo. Sami zbierajg pienigdze i wtasnymi rekami buduja.
Nie zapominajmy jednak, ze rola amerykanskiego panstwa w tym kapeluszu nie jest bynajmniej

& Np. tak bylo w Polsce za tzw. ,rzagdow AWS”.
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bez znaczenia. Co prawda panstwo na ogot nic do kapelusza nie wktada, ale tez i nic z niego nie
wyjmuje! Amerykanski kapelusz jest mozliwy dzieki obowigzujacemu w USA stosunkowo libe-
ralnemu systemowi podatkowemu.

Inny przyktad, tym razem z Wielkiej Brytanii. W 1965 roku, gdy Partia Pracy liczyta okoto
800 tysiecy cztonkow, powstato Krolewskie Towarzystwo Ochrony Ptakow, ktére objeto kilka-
dziesiat tysigcy poddanych brytyjskiej korony. W roku 1992 Partia Pracy liczyta okoto 350 tysie-
cy cztonkow, a Towarzystwo przekroczyto stan 800 tysiecy.

O czym $wiadcza oba te przyktady? Swiadcza o tym, ze w rozwinietych, wyksztalconych spo-
teczenstwach, obywatele wolg liczy¢ na siebie, niz na panstwo. Panstwo nigdzie nie sprawdza si¢
bowiem ani jako przedsigbiorca (inwestor) ani jako zarzadca (menedzer). Panstwo ma tez coraz
mniej srodkow do przeznaczenia na ogdlne cele spoleczne, coraz wigcej bowiem ze swego bu-
dzetu wydaje na stale zobowigzania. Za prezydentury Johna Fitzgeralda Kennedy 70% budzetu
federalnego USA przeznaczano na finansowanie projektow spotecznych w tym na budowanie in-
frastruktury (drogi), sadownictwo i armi¢. W roku 2003 bylo to juz jedynie okoto 30%. Reszte
wydano na emerytury, pomoc medyczng i obstuge dlugu wewnetrznego.

Kto wigec powinien zatroszczy¢ si¢ o lokalne problemy spoteczne? Oczywiscie obywatele,
przedsigbiorstwa i1 tzw. organizacje pozarzadowe, takie jak np. Polska Akcja Humanitarna, Czer-
wony Krzyz, Krolewskie Towarzystwo Ochrony Ptakow, czy tez Rotary International. Kazdy ma
tu swoja role do spetnienia. Kazdy powinien czu¢ si¢ pelnoprawnym, ale tez i w pelni odpowie-
dzialnym (!) cztonkiem obywatelskiego spoteczenstwa.

Firma obywatelem? Alez tak! Firma moze i powinna spetnia¢ swoj obywatelski obowiazek.
Swoje bardzo liczne obywatelskie obowigzki.

Spoteczna dziatalnos¢ firm moze mie¢ wiele form. Najkorzystniejsze z nich sg te, ktore poza
realizacja celu podstawowego ksztalcg obywatelskie postawy i1 tworza aktywne lokalne spotecz-
nosci.

Wyobrazmy sobie, ze w matej miejscowosci, gdzie dziata firma X zawigzat si¢ komitet budo-
wy szkoty. Najprostszym sposobem jest da¢ komitetowi firmowe pieniagdze do kapelusza. Jest to
jednak sposéb spotecznie najmniej uzyteczny, nie wyzwala bowiem zadnych dodatkowych ini-
cjatyw, nie tworzy wartosci dodanej. Znacznie lepiej postagpi¢ w sposob nastgpujacy:

Wsréd swoich pracownikow i lokalnych dostawcow, z ktorych wielu chetnie posytatoby dzie-
ci do nowej szkoty, firma oglasza zbiorke pienigdzy, deklarujac jednoczesnie, ze do zebranej
kwoty dotozy jaka$ cze$¢ (np. drugie tyle), a takze bezplatnie wynajmie narzedzia i sprzgt. Wzy-
wa rowniez ochotnikow do deklarowania pracy. Komitetowi oferuje pomoc organizacyjna, a tak-
ze wskazuje zrodta, z ktérych mozna uzyskac¢ dofinansowanie projektu.

Taka inicjatywa aktywizuje 1 uczy lokalne spoteczenstwo, ze swoje sprawy warto i mozna
bra¢ w swoje rece. Buduje tez pozytywne, przyjazne zwiazki pomiedzy ludzmi. Powstaje Budre-
wiczowska Mata Ojczyzna — mata grupa spoteczna zyczliwych sobie (i innym) ludzi, znajacych
swoje mozliwosci 1 swojg site, gotowych do nie jednej jeszcze inicjatywy.

W opisanym przyktadzie korzysci jakie pojawily si¢ przy budowie szkoty daleko wykraczaja
poza powstanie budynku z zespolem nauczycieli. Wokét szkoty powstaja bowiem lokalne $srodo-
wiska spoteczne — najwazniejsze sktadowe obywatelskiego spoleczenstwa. Firma zyskuje repu-
tacje potrzebnej i przyjaznej dla danej spotecznosci, co bedzie miato niewatpliwy wplyw na sto-
sunek do niej zaroéwno jej klientow, jak tez 1 wtasnych pracownikow.

Wigksze firmy moga oczywiscie sigga¢ po wicksze inicjatywy. Jakis§ czas temu firma Procter
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and Gamble ogtosita we Wtoszech — gdzie kontroluje 27% rynku proszkéw pioragcych — zbior-
ke pieniedzy na budowg szpitala w Etiopii. Kazdy klient, ktory wraz z wktadka wyjeta z nabyte-
go opakowania nadestat do firmy 1.000 lir6w, mial zagwarantowane, ze firma doda drugie 1.000
lirow na cel zbiorki. Te zbiorke ogloszono przy pomocy dos¢ intensywnej, a wigc 1 drogiej kam-
panii telewizyjnej. Rezultaty przeszly wszelkie oczekiwania. Datki nadestato 170 tysiecy respon-
dentéw, co zwiekszyto sprzedaz firmy o 7%. Srednio jeden respondent nadsytat 10.000 lirow, a
wiec dziesie¢ razy wiecej niz oczekiwano. Dzigki temu, wraz z zadeklarowanym udziatem firmy
zebrano 1,8 mln USD, za co wybudowano 5 klinik i 15 przychodni zdrowia, ktore swoimi dziata-
niami objety 100.000 ludzi.

Takich inicjatyw jest na §wiecie bardzo juz wiele, ale 1 w Polsce coraz wigcej. Aby mogty po-
wstawac 1 rozwija¢ si¢, potrzeba zaangazowania obywateli, firm, organizacji pozarzadowych,
oraz panstwa i1 administracji lokalnej. Ludzie reprezentujacy te grupy, powinni by¢ gotowi dac
co$ z siebie na cele spoteczne. Jak pisze Peter ([Drucker 93] i [Drucker 99]), co druga dorosta
osoba mieszkajaca w Ameryce — w sumie ponad 80 milionéw ludzi — pracuje jako wolonta-
riusz poswiecajac srednio 5 godzin tygodniowo na prace w jednej lub kilku organizacjach spo-
tecznych. W ten sposob woluntariusze wykonujg prace 10 milionéw peloetatowych pracowni-
kéw. Gdyby ta praca byla ptatna trzeba by wyda¢ na nig 5% amerykanskiego PKB. To jest ol-
brzymi potencjat, bez ktérego nie byloby dzisiejszej Ameryki.

W Polsce nie jest jeszcze tak dobrze, cho¢ sg juz dos$¢ liczne organizacje pozarzadowe, nie-
ktére dziatajace jako agendy organizacji mi¢dzynarodowych. Mozna tu wymieni¢ Polski Czer-
wony Krzyz, kluby Rotary, Rade Polek, Przymierze Rodzin, Kluby Lyons, Kawaleréw Maltan-
skich, Polska Akcje Humanitarna, Wielka Orkiestre Swiatecznej Pomocy i wiele innych. Te orga-
nizacje stawiajg sobie za cel tworzenie pozytkéw nie obejmujacych ich samych. Praktycznie
wszystkie realizuja rotarianskie hasto ,,stuzba innym ponad korzy$¢ wtasng”. W tych organiza-
cjach nietrudno o ochotnikéw do pracy. Jest paradoksem, Ze znacznie gorzej przedstawia si¢ sy-
tuacja w organizacjach spolecznych, powotanych do ochrony (najlepiej nawet pojetych) intere-
sow jakiej$ grupy zawodowej lub branzy. Tam juz o ochotnikéw do pracy znacznie trudniej. Wy-
biera si¢ zarzad i od tej pory cztonkowie oczekuja, ze zarzad wykona catg pracg. Zarzad to jed-
nak nie panstwo, ktore buduje drogi za pienigdze podatnikéw. Zarzad ma jedynie koordynowac
prace cztonkow. Niestety w wielu organizacjach ta zasada pozostaje na papierze. Cho¢ sg oczy-
wiscie 1 wyjatki.

Polakom brakuje nieco nawyku (bo tradycja jest!) spotecznej pracy u podstaw. Brakuje orga-
nizacji pozarzadowych dostatecznie licznych i preznych. Brakuje §wiadomosci, ze firmy tez sg
cztonkami obywatelskiego spoteczenstwa. Nie badzmy jednak niecierpliwi, ze jeszcze nie jest
tak, jak by¢ powinno. To wszystko nadejdzie. Nadejdzie wraz z postepujacg edukacja spoteczen-
stwa.

W najblizszej przysztosci to firmy, a nie panstwa, stang si¢ podstawowymi twdrcami zmian
zachodzacych w globalnym spoleczenstwie. Firmy wielkie, z racji ich sily, male z racji ich liczby.

Aby zda¢ sobie sprawe z wielkosci wielkich wystarczy przypomnieé, ze jedynie 26 panstw
$wiata (na ponad 120) ma produkt narodowy brutto wigkszy od przychodu rocznego General
Motors (158 mld). Aby zda¢ sobie sprawe z liczby matych, pamigtajmy, ze w Polsce jest ich po-
nad 3,5 mln (dane z rocznika GUS 2005) co stanowi 99,8% wszystkich firm zarejestrowanych w
naszym kraju.

Obywatelski stosunek firm do srodowiska spotecznego, w ktérym przychodzi im dziata¢, be-
dzie wigc miat podstawowe znaczenie dla rozwoju $wiata. Pamigtajmy o tym jako pracodawcy i
jako pracobiorcy. Pamigtajmy o tym jako obywatele.
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W tym miejscu warto tez zacytowa¢ mysl Adama Smitha ([Smith 07] twdrcy nowoczesne]
ekonomii, a takze idei wolnos$ci gospodarczej. Uwazat on mianowicie, ze rola panstwa powinna
ograniczac¢ si¢ do trzech obszarow:

1 ochrona spoleczenstwa przed gwattem wewnetrznym (policja) oraz gwattem zewnetrz-
nym (armia),

2 ochrona obywatela przed niesprawiedliwoscia (sady),

3 ustanowienie i utrzymanie urzadzen publicznych (np. drogi i mosty), ktérych utrzymanie
nie moze nigdy leze¢ w interesie jednostek lub matych ich grup.

2 Zarys doktryny jakosci

Zarzadzanie kompleksowg jako$cia (ang. fotal quality management; TQM), okresliliSmy w po-
przednim rozdziale jako uniwersalng metod¢ podnoszenia sprawnos$ci dziatania zespotéw ludz-
kich. Metoda ta, cho¢ dzi$ jeszcze najczesciej stosowana do zarzadzania przedsigbiorstwami, ma
znacznie szerszy zasieg, stosuje si¢ bowiem réwniez do zarzadzania instytucjami administracji
publicznej’ i samorzadowej, szkolnictwa, stuzby zdrowia, a nawet w policji i w wojsku.

Z pojeciem jakosci spotykamy si¢, gdy mowa o produkcie lub ustudze. Dobrej lub ztej jakosci
moze by¢ telewizor, samochdd, paczek, a takze dobrej lub ztej jakosci moze by¢ obstuga klienta
w restauracji, banku, sadzie, szkole lub szpitalu. Wszyscy w zasadzie zgadzamy si¢ co do tego,
ze jakos$¢ powinna by¢ dobra, nie zawsze jednak do konca wiemy jak t¢ jakos¢ oceniaé (czym ja
mierzy¢) oraz jak zapewnic jej osiagnigcie. Z okresu PRL znane s3 nam niektore typowe dla tam-
tych czaséw metody dbania o jako$¢: plakaty w halach produkcyjnych, transparenty na plotach,
system przodownikéw pracy 1 wreszcie gdzieniegdzie komorki kontroli jakosci prowadzace wy-
rywkowa oceng jakosci produkcji. O jako$ci ustug nie mowito si¢ w ogole.

Wszystkie wymienione powyzej ,,metody” nie przyczynialy si¢ oczywiscie do poprawy jako-
$ci. Zalezala ona niezmiennie od tego, czy ludzie pracujacy przy produkcji cheieli 1 potrafili o nig
dba¢. Czasami chcieli, ale nie potrafili, bo nie stwarzano im po temu zadnych warunkéw, innym
razem potrafili, ale nie chcieli, gdyz oceniano ich za przekraczanie planow, a nie za jakos¢. Po-
dobne btedy popetniano zreszta rowniez 1 w Europie Zachodniej oraz USA, tyle ze tam poziom
techniczny produkcji byl znacznie wyzszy, a takze zupetie inne byly oczekiwania rynku, co wy-
muszato na producentach i ushugodawcach wyzsza jakos$¢. Prawdziwej jednak rewolucji w sferze
jakosci dokonali Japonczycy za sprawa pewnego Amerykanina.

® Na przyktad w roku 1998 Europejskg Nagrode Jakosci nadawang przez Europejskg Fundacje
Zarzgdzania Jakoscig otrzymat Urzad Skarbowy w Cumbernaul (Anglia) zatrudniajgcy ponad 1000
pracownikéw, obstugujgcy 7 min podatnikéw i 26 min rachunkéw [Geddes 00]
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2.1 Edwards Deming w Japonii

Mniej wigcej od roku 1980. na migdzynarodowych listach najbardziej niezawodnych samocho-

- =1 dow osobowych czotowe miejsca zajmuja samochody japonskie.
: TR Od tego tez czasu japonskich samochodéw i motocykli jezdzi po
szosach Europy 1 obu Ameryk coraz wigcej. Japonskie aparaty foto-
graficzne, kalkulatory, telewizory, magnetowidy, aparatura muzycz-
na, wypieraja z rynku tych kontynentow rodzime produkty. Okre-
Slenie ,,wyrob japonski” stanowi symbol najwyzszej jakoSci.

Mato kto dzi§ pamieta, ze na poczatku lat 50-tych japonskie pro-
& dukty przemystowe byly uznawane za tandete. Japonczycy nie
- smieli marzy¢ o wejsciu na rynki amerykanskie 1 europejskie. Kraj
| byt zniszczony wojng, a spoteczenstwo emocjonalnie zdruzgotane
przegrang. Co zatem tak radykalnie zamienito Japoni¢ z kraju trze-
ciego Swiata w kraj, ktoérego przemyst szanujg dzi§ najwigksze po-

tegi gospodarcze?

W lecie 1950 roku zawital do Japonii amerykanski specjalista od zagadnien zarzadzania
Edwards Deming (1900-1993). Przyjechat on w grupie ekspertow, ktérzy w ramach pomocy
udzielanej Japonii przez Stany Zjednoczone po II Wojnie Swiatowej mieli za zadanie poméc Ja-
ponczykom w budowie konkurencyjnego przemystu'®. Deming — o czym wspominatem juz w
Roz.1 — mial swo6j udziat w zwycigstwie Ameryki nad niemieckim faszyzmem, gdyz to w duzej
mierze on doprowadzil do rozwoju przemystéw stoczniowego i optycznego na skale niezbgdng
do prowadzenia przez USA wojny na odlegtym kontynencie europejskim. Do tego przemystu, a
takze do przemystu zbrojeniowego, wprowadzit opracowane przez siebie zasady zarzadzania ja-
kos$cig, te wlasnie, ktérym po§wigcona jest niniejsza ksigzka. Niestety zaraz po wojnie amerykan-
ski przemyst przestat interesowac si¢ metodami Deminga. Doskonalenie jakos$ci nie byto mu po-
trzebne, gdyz 1 bez tego nie mial na Swiecie zadnej liczacej si¢ konkurencji. Deming pojechat
wiec do Japonii, bowiem rozumial, ze ten zniszczony i pognebiony przez przegrang kraj, jak za-
den inny potrzebuje wsparcia w budowaniu konkurencyjnej gospodarki.

Swoje pierwsze spotkanie z szefami japonskiego przemystu Deming rozpoczat od takich
mniej wiece] stow: ,,Przyjechatem uczy¢ was nowoczesnych metod zarzadzania przedsiebior-
stwami. Nie bede jednak uczyl was tych metod zarzadzania, ktore stosuje si¢ dzi§ w mojej 0j-
czyznie, bowiem amerykanskie przedsigbiorstwa sa zarzadzane Zle. Ja was naucz¢ zarzadza¢ do-
brze i obiecujg, ze w potowie lat 1970. w rozwoju gospodarczym wyprzedzicie Stany Zjednoczo-

2

ne.

Przepowiednie Deminga sprawdzity si¢ z duza doktadnoscig. W drugiej potowie dekady lat
1970. japonskie samochody, sprzet elektroniczny i1 optyczny zaczety zdobywac rynki europejski 1

' Edwards Deming (dr nauk fizycznych) pracowat w Japonii jako doradca Japonskiego Zwigzku
Doradcow i Inzynierow (ang. Japanese Union of Scientists and Engineers; JUSE). Na podstawie
stenogramu jego wyktadu prowadzonego w lecie 1950 powstata ksigzka, za ktérg Deming otrzymat od
JUSE dos$¢ wysokie honorarium. To honorarium zwrécit JUSE z przeznaczeniem na popieranie jakosci w
Japonii. Stato sie ono podstawg pézniejszej japonskiej Nagrody im. Deminga. W 1960. roku Deming
otrzymuije z rgk cesarza Japonii Order Swigtego Skarbu Il Klasy za podwyzszanie jakosci i doskonalenie
japonskiego przemystu za pomocg statystycznej kontroli jakosci.
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amerykanski. Dla Amerykanow byl to prawdziwy szok nigdy bowiem nie doswiadczyli konku-
rencji zagranicznych samochodow, kalkulatoréw, sprzgtu Hi-Fi oraz aparatow fotograficznych na
wilasnym rynku. Okazato si¢ tez, ze USA, ktéra od lat zajmowala pierwsze miejsce w rankingu
produktu narodowego brutto na gtowe ludnosci, spadia na pozycje siodma, a na pierwsza weszla
Japonia.

Prasa amerykanska rozpoczeta wigc goraczkowe poszukiwania zrédel japonskiego sukcesu.
Wywiady przeprowadzone z szefami najwigkszych japonskich firm wskazywaly wyraZznie na
Edwardsa Deminga. W tym czasie byl on juz znowu w Stanach Zjednoczonych, gdzie wyktadat
na jednym z uniwersytetow. Dziennikarze NBC odnalezli go w jego biurze, ktore zreszta znajdo-
walo si¢ w suterenie, co swiadczylo o niezbyt wysokim uznaniu jakim cieszyt si¢ on w swoim
kraju. W kilka dni pdzniej, 24 czerwca 1980 roku, NBC wyemitowato stynny dwudziestominuto-
wy wyklad Deminga zatytulowany ,,If Japan can... why can’t we?” (Jezeli moze Japonia... dla-
czego nie mozemy my?). W odpowiedzi nadeszto tysigce prosb o nagrania audycji 1 spotkania.
Deming z dnia na dzien stat si¢ gwiazda. Rozpoczeta si¢ wspotpraca z wielkimi korporacjami.
Bardzo interesujaca relacje z jego wspdlpracy z Ford Motor Co. zawiera pamigtnik jednego z
prezesow tej firmy [Petersen 93]. W tamtym tez okresie Deming organizowat stynne czterodnio-
we kursy TQM, na ktoére przyjezdzaly setki stuchaczy. Dwoch z nich wydato pozniej ksiazke
[Latzko 1998] zawierajaca notatki z tych wyktadéw 1 bedaca kopalnig anegdot i przyktadoéw
wzigtych z zycia. Stamtad teZz pochodzi nastgpujaca anegdota obrazowo wyjas$niajaca rdznice w
pojmowaniu problemu jakosci w Stanach i w Japonii tamtych lat.

Przyktad 1: Cztery wadliwe sztuki

Pewien amerykanski producent komputeréw nie byt zadowolony z jednego ze swoich amerykanskich do-
stawcow. Postanowit wiec sprébowaé wspotpracy z Japonczykami. W zamowieniu napisat, ze oczekuje,
aby na kazde 10.000 szt. produktow nie byto wiecej niz Srednio 4 wadliwe, co bylo zgodne ze stosowang
wowczas w USA wojskowg normg 105D. Japonhczycy zaméwienie przyijeli i w jakis czas po tym nadeszta
dostawa urzadzeh, a wraz z nig list, w ktérym napisano: ,My Japonczycy mamy trudno$ci ze zrozumie-
niem pétnocnoamerykanskiego sposobu prowadzenia intereséw. Cztery wadliwe czesci na 10.000 zosta-
ty dostarczone osobno. Mamy nadzieje, ze to Pandéw zadowala.”

Dzi$ coraz wigcej firm na calym $wiecie wprowadza japonsko-amerykanska metode Deminga do
swojej codziennej praktyki. Obok firm produkcyjnych, ktore byty pionierami metody Deminga,
mamy ws$rdd nich coraz wigcej firm ustugowych takich jak cho¢by banki, szpitale i szkoty, mamy
administracj¢ publiczng 1 samorzadowa, wreszcie w niektorych krajach mamy policje 1 armie.
Oto kilka przykladéow ze $wiata: Toyota, Honda, Sony, Philips, General Motors, Ford, Royal
Duch/Shell, Komatsu Hannover Insurance, brytyjska izba skarbowa, amerykanska marynarka
wojenna 1 amerykanska administracja publiczna. W Polsce tez mozna wskaza¢ kilka przyktadow:
Zelmer, Polmo Lomianki, niektore licea 1 gimnazja, niektore urzedy administracji samorzadowej,
policja no i — cho¢ moze w tym miejscu zabrzmi to nieskromnie — firma A.Blikle. Oczywiscie
zardwno na §wiecie jak 1 w kraju jest znacznie wigcej firm 1 innego rodzaju instytucji (np. szkot
$rednich 1 wyzszych w tym w Polsce), ktore poszly ta drogg. Na razie s3 w mniejszosci, ale ich
znaczenie 1 pozycja rosng.
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STALE DOSKONALENIE
(zasada doskonalenia)

E. Deming
P.Drucker
W.Shewhart
MYSLENIE SYSTEMOWE WSPOLPRACA | ZYCZLIWOSC
(zasada racjonalnosci) (zasada wspotpracy)

Rys. 1: Doktryna jakoSci
Na czym polega ta metoda, ktéra przeksztatcita Japonie z kraju zacofanego gospodarczo w li-
dera $wiatowej gospodarki i ktéra od ponad dwudziestu juz lat rozwija si¢ na kontynencie amery-
kanskim i europejskim? Jej idea sprowadza si¢ do trzech podstawowych zasad przedstawionych
na Rys.1, ktore razem wziete bedziemy nazywaé doktryng jakosci''. W nastepnym rozdziale po-
staramy si¢ pogladowo wyjasni¢ skad si¢ wziely te hasta i1 jak nalezy je rozumie¢. Rozpoczniemy
od pewnej obrazowej analogii.

2.2 Wady sg jak zarazki

Najprostsze okreslenie dobrej jakosci to brak wad. A wady sa jak zarazki — przenoszg si¢ z pro-
duktu na produkt, z firmy na firme.

Wyobrazmy sobie, ze kto$ usituje walczy¢ z zarazkami w sali operacyjnej tradycyjnymi meto-
dami. Wywiesza na $cianach plakaty ,,chron si¢ przed zarazkami” oraz powotuje do zycia kontro-
lera sanitarnego, ktory ma za zadanie wyrywkowe sprawdzanie ilosci zarazkéw na narzedziach
chirurgicznych, usuwanie tych narzedzi, na ktorych jest zbyt wiele zarazkoéw, oraz sktadanie do
dyrekcji wnioskow w sprawie kar lub nagrod dla zalogi w zaleznos$ci od ilo$ci wykrytych w da-
nym miesigcu zarazkow.

Zapewne kazdy wuzna takie dzialanie za zupelnie bezsensowne, by nie powiedzie¢
,idiotyczne”. Po pierwsze, nie prowadzi ono do poprawy stanu sanitarnego, po drugie, powoduje
rozgoryczenie pracownikow, ktorych nie tylko nie przygotowano do walki z zarazkami, ale tez
postanowiono ich kara¢ wtasnie za ten brak przygotowania. Tak jednak postgpuje wiele przedsie-
biorstw by zmniejszy¢ liczbe wad w swoich produktach.

Co zatem nalezy robi¢, by skutecznie opanowac problem zarazkoéw (btedow, wad)? Oto kilka

" Termin ,doktryna jakosci” pochodzi ode mnie i zostat pomyslany jako hasto, ktére ma symbolizowa¢ ten
nurt w grupie metod kompleksowego zarzadzania jakoscig, ktory tgczy sie z osobami Edwardsa Deminga,
Petera Druckera i Waltera Shewharta. Wg. Komputerowego stownika jezyka polskiego PWN 1998,
doktryna to ,,096t pogladdw, twierdzen, zatozenh z okreslonej dziedziny wiedzy (filozofii, teologii, polityki itp.)
wiasciwy danemu myslicielowi lub szkole...”
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do$¢ oczywistych rad:

1. Wszyscy i ciggle — a nie jedynie kontroler sanitarny i nie wyrywkowo — powinni
dbac o stan sanitarny sali operacyjnej (state doskonalenie).

2. Nalezy dba¢ o stan sanitarny wszystkiego co znajduje si¢ w sali operacyjnej, a nie je-
dynie o narzedzia chirurga. Nie unikniemy zarazkéw na narzedziach, gdy bedg one na
fartuchach, r¢kawiczkach, stole operacyjnym itp. (doskonalenie wszystkiego).

3. Dbalo$¢ o stan sanitarny musi polega¢ na przyjeciu i przestrzeganiu takich procedur
postepowania, ktore zagwarantujg okreslony poziom tego stanu. Kontrola zewnetrzna
powinna dotyczy¢ jedynie przestrzegania procedur. Prowadzenie pomiaro6w nalezy po-
wierzy¢ pracownikom sali operacyjnej, bo skoro oni maja by¢ odpowiedzialni za stan
sanitarny, to wlasnie oni, a nie kto inny, powinni na biezgco $ledzi¢ jego poziom (my-
slenie systemowe).

4. Aby pomiary byly prowadzone rzetelnie, pracownicy sali operacyjnej nie moga by¢
oceniani i wynagradzani w zalezno$ci od stanu sanitarnego tej sali, gdyz w takim
przypadku mogliby mie¢ sktonnos$¢ do ukrywania ztych wynikow. Nie oznacza to jed-
nak, ze ich przetozeni nie majg si¢ tym stanem interesowa¢. Powinni oni zadbac o zor-
ganizowanie odpowiednich szkolen i1 udziela¢ pracownikom statej pomocy w zakresie
ich pracy nad stanem sanitarnym (wspdipraca i Zyczliwosc).

5. Nalezy pamigtaé, ze to co naprawde wazne dla pacjenta, to (minimalny) stan sanitar-
ny, jaki jesteSmy w stanie zawsze zagwarantowac, a nie ten (maksymalny), jaki udaje
nam si¢ czasami osiggnac. Tylko odpowiednio wysoki poziom minimalny gwarantuje
przezycie pacjenta. Poziom maksymalny ma znaczenie jedynie wtedy, gdy jego osia-
ganie wskazuje nam droge do podniesienia poziomu minimalnego (myslenie systemo-
we).

6. Nie wystarczy zajmowac si¢ zarazkami jedynie w sali operacyjnej. Trzeba pomyslec 1
o tym, aby zmniejszy¢ ilo$¢ zarazkow w calym szpitalu (powszechna czystosc), a
moze w calym miescie (czystos$¢ 1 profilaktyka), a moze w catym kraju (myslenie sys-
temowe).

7. Zatoga sali operacyjnej powinna by¢ stale szkolona w zakresie metod walki z zarazka-
mi oraz metod pomiaru stanu sanitarnego. Konieczne jest szkolenie state, a nie jedno-
razowe przeszkolenie, bo stale pojawiaja si¢ nowe zarazki oraz nowe metody ich
zwalczania (state doskonalenie).

8. Wszyscy pracownicy sali operacyjnej powinni zgodnie wspdipracowaé w zwalczaniu
zarazkOw zarowno pomiedzy soba, jak 1 z innymi zespotami w szpitalu 1 poza szpita-
lem. Nie wspotzawodnictwo — u kogo mniej zarazkow — ale wspotpraca, moze za-
gwarantowa¢ wilasciwy stan sanitarny. Nie skarga do dyrektora szpitala, ze pralnia
przysyta zle uprane fartuchy (niech no ich walnie po premii!), ale rozmowa z pracow-
nikami pralni w czym lezy problem (wspdipraca i zZyczliwosé).

Stosowanie si¢ do tych rad mozna by okresli¢ jako doktryne czystosci. O czysto$¢ dbaja wszyscy
1 dotyczy ona wszystkich przedmiotow w zasiegu naszego stanowiska pracy oraz stanowisk pracy
naszych kooperantow. Dbajg tez o nig stale, a nie jednorazowo. Jezeli w powyzszej liscie zalecen
zamienimy ,,stan sanitarny” na ,,jako$¢”, to otrzymamy praktyczng wyktadnie trzech podstawo-
wych zasad doktryny jakos$ci:



Andrzej Jacek Blikle, Doktryna jakosci, ksigzka in statu nascendi udostepniona w domenie publicznej 4 maja 2009 24

1. zasady statego doskonalenia,
2. zasady wspotpracy,

3. zasady racjonalnosci.

2.3 Doktryna jakosci

2.3.1 Zasada stalego doskonalenia

Na t¢ zasade sktadajg si¢ trzy zalecenia. Po pierwsze, aby praca nad jakoscig produktu koncowe-
go (lub koncowej ustugi) — a wiec tego produktu (lub ustugi), ktoéry trafia do klienta — byla
skuteczna, nie moze ogranicza¢ si¢ do pracy nad jako$cig jedynie tego produktu. Musi ona obej-
mowac wszystko co robimy i jak robimy, a wiec rdwniez surowce, potprodukty, narz¢dzia, proce-
sy, organizacj¢ pracy, warunki pracy, a takze zasoby wiedzy i umiej¢tnosci jakimi dysponuja pra-
cownicy firmy. Ten tzw. fancuch jakosci powinien rozciggac si¢ rowniez na dostawcow 1 koope-
rantow. Odwolujac si¢ do obrazowej analogii — nie da si¢ oczysci¢ wody w Wisle jedynie w gra-
nicach Warszawy. Aby byla czysta w Warszawie, musi by¢ czysta w caltym biegu powyzej War-
SZawy.

Po drugie, w proces utrzymania i doskonalenia jako$ci powinni by¢ wilaczeni wszyscy pra-
cownicy firmy, a nie jedynie ,,specjalisci od zapewnienia jakos$ci”. Kazdy musi dba¢ osobiscie o
jako$¢ swojej pracy, bo bez jego zaangazowania i udziatu nie da si¢ wiele osiaggna¢. Przyjecie za-
sady, ze to nie my, ale kto$ za nas dba o jako$¢ naszej pracy, byloby rownie absurdalne, jak zato-
zenie, ze kto§ dba o nasze zdrowie gimnastykujac si¢ za nas co rano i chodzac za nas na basen.
Nie oznacza to jednak, ze w swojej ,,walce o jako§¢” pracownik ma pozostawa¢ sam. Praca nad
jako$ciag musi by¢ praca zespolowa, najczesciej tez — a szczegdlnie w poczatkowym okresie
wdrazania doktryny jako$ci — powinna by¢ wspomagana wiedzg i do§wiadczeniem wyspecjali-
zowanych trenerow.

Po trzecie wreszcie, praca nad jakoscia nigdy nie ustaje. Nie ma takiego momentu, w ktorym
mozna uzna¢, ze jako$¢ w naszej firmie nie wymaga dalszego doskonalenia, tak jak nie ma takie-
go momentu w zyciu, od ktorego nie musimy juz dba¢ o zdrowie. Doskonalenie jakosci powinno
by¢ procesem cigglym prowadzonym réwnolegle do pracy wytworczej 1 organizacyjnej przez
caly okres zycia firmy.

2.3.2 Zasada wspolpracy

Aby podnosi¢ jako$¢, trzeba jg stale mierzy¢, by wiedzie¢, czy dokonuje si¢ postep 1 w jakim
zmierza kierunku. W pierwszym rzedzie trzeba wigc wszystkich nauczy¢ mierzenia jakosci. To
zadanie jest stosunkowo proste, gdyz wiedza o mierzeniu jako$ci jest wiedzg techniczng, ktorg
kazdy w zakresie swojej specjalnosci zawodowej moze dos¢ tatwo opanowac. Znacznie trudniej-
sze jest doprowadzenie do sytuacji, aby wszyscy chcieli t¢ jako$¢ mierzy¢, a takze by byli gotowi
dzieli¢ si¢ wynikami pomiaréw ze swoimi wspotpracownikami i szefami. A to witasnie jest ko-
nieczne, gdyz kazdy ma wsrdd nich swoich dostawcow, od jakosci pracy ktorych, zalezy jakosé¢
jego pracy, oraz swoich odbiorcoéw, ktorzy sg uzaleznieni od jakos$ci jego pracy.

Pomiar jako$ci sprowadza si¢ najczesciej do pomiaru liczby defektow w produktach lub ustu-
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gach. Im mniej defektow, tym wyzsza jakos¢. Wiele wigc firm wigze wysoko$¢ wynagrodzenia z
tak rozumiang jakoscig pracy. Im wigcej zrobisz btedow tym mniejsza bedzie ,,premia za jakos$¢™.
Czy w takim przypadku mozna jednak liczy¢, ze pracownicy bgda che¢tnie 1 wnikliwie mierzyli
jakosci? Czy mozna liczy¢, ze bgda o problemach jakos$ci otwarcie dyskutowali? Nawet ten naj-
uczciwszy bedzie sam z sobg negocjowat, czy aby btagd w jego pracy nie jest wynikiem btedu po-
petnionego wczesniej przez dostawce. Bo skoro tak, to dostawca, a nie on sam, powinien
uwzgledni¢ ten btad w raporcie. Zrodza si¢ podejrzenia, oskarzenia i nieporozumienia. Miejsce
wspotpracy zajmie walka.

Problem wydaje si¢ nie do rozwigzania — i rzeczywiscie takim jest — tak dtugo, jak dlugo
stosujemy te z pozoru racjonalng zasade, ze za lepsza prace placimy wigcej, a za gorszg mniej.
To wlasnie ta zasada catkowicie uniemozliwia prac¢ nad jakoscig. I to wiasnie dlatego Edwards
Deming twierdzil, Ze uzaleznianie wynagrodzenia od jakkolwiek okreslanej jako$ci i wydajnosci

pracy jest najsilniejszym hamulcem zachodnich gospodarek. Jezeli oczekujemy, by pracownicy
sami mierzyli i rzetelnie analizowali jako$¢ swojej pracy, to nie moga by¢ karani za niska jakos¢

tej pracy. Nie mozna tez urzadza¢ pomi¢dzy nimi rankingdw, kto lepszy, ani tez ocenia¢ jednych
na tle drugich. Wszelkie wspdtzawodnictwo, gdzie zawsze kto$ musi by¢ gorszy, by kto$ inny byt
lepszy, nalezy wyeliminowa¢ na rzecz wspolpracy, gdzie nie ma gorszych i lepszych i1 gdzie
wszyscy wspolnie 1 z pelnym zaufaniem wobec siebie dzialaja na rzecz jakosci. Wyscig szczuréw
niezmiennie przekresla wszelkie szanse na jakos¢.

Oczywi$cie uniezaleznienie wynagrodzenia od jakosci pracy nie oznacza zgody na jej niska
jako$¢. Wrecz przeciwnie — to uzaleznienie placy od jakoSci oznacza takg zgode. Gorzej pracu-
jesz, to gorzej zarabiasz, a wiec rachunki pomigdzy tobg a firma sg wyrdwnane. Tw@j przetozony
wypehil tez swoje menedzerskie zadanie zabierajac Ci premi¢ — to wszystko co mogt i powi-
nien zrobi¢ w tej sprawie. Jak jednak wykazaty badania prowadzone przez Deminga i Jourana
jeszcze w latach szesédziesiagtych XX wieku, jezeli pracownik pracuje Zle, to w 95% przypadkow
przyczyna jego ztej pracy lezy po stronie firmy: po stronie ztych narzg¢dzi, surowcow, ztej organi-
zacji pracy i atmosfery w pracy. I oczywiscie zmniejszenie premii pracownika zadnego z tych
problemow nie rozwigzuje.

Jest jeszcze jeden niezwykle szkodliwy dla firmy efekt zwigzany ze wspotzawodnictwem:
pracownicy nie dzielg si¢ wiedza i do§wiadczeniem. Kazdy pracuje dla siebie, wszyscy inni to
konkurenci do nagrody. Taka postawa uniemozliwia realizacj¢ modelu przedsigbiorstwa zarza-
dzajacego wiedza. Symptomatyczna analiza tej sytuacji jest opisana w Ramce.

Przyktad 2: Dlaczego to nie moze sie udaé

W roku 2008 bratem udziat w miedzynarodowym kongresie HR (kadry). Jeden z wyktadéw nosit tytut (w
przekfadzie na j. polski): ,Zarzadzanie wiedzg — dlaczego to nie moze sie uda¢”. Wyktadowca szczego-
towo omawiat zjawisko konkurencji pomiedzy pracownikami wskazujgc, ze to uniemozliwia wszelkg
wspotprace, a wiec tez i przekazywanie sobie wiedzy i doswiadczenia. Co mnie jednak niepomiernie
zdziwito, uwazat on takg sytuacje za catkowicie naturalng, a wtasciwie za nieunikniong, skad wywodzit
swoj wniosek, ze wszelka proba zarzgdzania wiedzg musi zakonczy¢ sie porazka. Jakos nie przyszto mu
do gtowy, ze konkurencje mozna zastgpi¢ wspotpraca.

Jak wigc postgpowac z pracownikami, by pracowali dobrze i1 coraz lepiej i aby rzetelnie mierzyli
jakos$¢ swojej pracy. OdpowiedZ na to pytanie jest znana, ale wcale nie jest prosta. Po§wigecimy
jej w catosci rozdziaty od 3 do 6.

2.3.3 Zasad racjonalnosci
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Zasada racjonalnosci powiada: jezeli chcesz zmieni¢ bieg jakiego$ zjawiska, upewnij si¢ wpierw,
ze dobrze i1 cato§ciowo rozumiesz mechanizm, jaki nim powoduje. Wielu odpowie — alez to cal-
kiem oczywiste. Przeciez jezeli nie rozumiem jak dziala komputer, nie wezme si¢ do jego napra-
wiania przy pomocy nozyczek. I rzeczywiscie w przypadku komputera jest to oczywiste, bo
uczylismy si¢ fizyki kilka lat w szkole, a niektérzy jeszcze kilka lat na uczelni, wigc w tym za-
kresie wiemy, czego nie wiemy. W tym przypadku jesteSmy na drugim z trzech poziomoéw pro-
wadzacych od pelnej niewiedzy do petnej wiedzy:

1 nie wiem, Ze nie wiem — nasze babcie nie wiedzialy, ze nie potrafig postugiwac si¢ kom-
puterem,

2 wiem, ze nie wiem — nasi rodzice wiedzieli, ze nie potrafig poslugiwac si¢ komputerem,
3 wiem, Ze wiem — my wiemy, ze potrafimy postugiwac si¢ komputerem,

4 nie wiem, ze wiem — nasze dzieci nie beda wiedziaty, ze potrafig postugiwa¢ si¢ kompu-
terem,; dla nich to bedzie umiej¢tnos¢ tak naturalna jak chodzenie i oddychanie.

Jak si¢ okazuje, przy zarzadzaniu firmg — a ogdlniej przy zarzadzaniu zespotem — istnieje wie-
le sytuacji, w ktérych nie wiemy, ze nie wiemy. Dla przyktadu, wielu dzisiejszych menedzerow
nie wie, ze nie zna praw psychologii spotecznej, nauki o podstawowym znaczeniu przy budowa-
niu relacji miedzyludzkich, nie wie, na czym polega statystyczne sterowanie procesami metoda
kart kontrolnych Shewharta, nie wie, co to jest archetyp wzrostu, etc. etc. A nie wiedzac tego
wszystkiego uwaza, ze §wiat jest znacznie prostszy, niz jest w rzeczywistosci. Zabiera si¢ wigc
do rozwigzywania probleméw nie znajac ich ukrytej istoty i oczywiscie skazuje si¢ na niepowo-
dzenie.

A tego wszystkiego mozna si¢ nauczy¢. Aby jednak przystapi¢ do nauki, trzeba wpierw prze-
sta¢ wierzy¢ w pewne mity. Trzeba pozby¢ si¢ narostych od pokolen nawykow myslowych np. ta-
kich, ze od siebie 1 innych nalezy oczekiwac perfekcji, ze ludzmi najlepiej zarzadza¢ przy pomo-
cy kija i marchewki, ze wspotzawodnictwo przyczynia si¢ do poniesienia wydajnosci zespotu,
czy tez ze jako$¢ kosztuje, w zwigzku z czym nie warto podnosic¢ jej ponad pewien poziom. Oba-
leniu niektorych z tych i podobnych mitéw poswiecona jest dalsza cze$¢ niniejszego rozdziatu.
Zacznijmy od wyjasnienia jak rozumie¢ fundamentalne dla catej ksigzki pojecie jakosci.

2.4 Czym jest jakos¢

Wbrew pozorom, problem prawidtowego zdefiniowania pojgcia jakoSci nie jest wcale proble-
mem akademickim. Przedsiebiorstwo, ktore chce w sposob zgodny z oczekiwaniem rynku pano-
wac nad jakoscig swojej oferty musi przede wszystkim dobrze okresli¢ te jakos¢ na swoj wlasny
uzytek. Najczestszym btedem popelianym przez firmy jest takie zdefiniowanie jakosci, ktore
jest wygodne dla firmy, ale nie odpowiada oczekiwaniom klienta.
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Przykiad 3: Klimatyzatory w Café Blikle

Na poczatku lat 1990-tych pewna firma zainstalowata w kawiarni Café Blikle urzgdzenia klimatyzacyjne w
postaci wiszacych na Scianie paneli. Niestety, po kilku dniach okazato sie, Ze poza chtodem panele te
produkujg rowniez mate kawatki lodu, ktére wyrzucajg co pewien czas prosto na gtowy klientéw. Czasami
nawet udaje im sie umiesci¢ taki zimny nabdj komus$ za kotnierzem lub na talerzu. Upomniany przez
klientéw zwrécitem sie do producenta paneli o natychmiastowg zmiane tego stanu rzeczy. Brak jakiejkol-
wiek reakcji spowodowat, ze napisatem ,gniewny list” do prezesa firmy. Tym razem otrzymatem odpo-
wiedz, z ktérej dowiedziatlem sie, ze nie powinienem zabiera¢ gtosu w sprawach, na ktérych sie nie
znam. Zdaniem pana prezesa, fakt ze na chtodnicach gromadzi sie 16d, Swiadczy o tym, ze pracujg one
bardzo wydajnie. Wszak ich zadaniem jest wiasnie chtodzenie. Nie mam wiec zadnych podstaw do kwe-
stionowania jakosci wykonanej ustugi.

Jako$¢ jest oczywiscie cechg produktu, a jedna z trafniejszych, moim zdaniem, definicji jakos$ci
jest nastepujgca'®:

Jakos¢ produktu to miara braku wad w tym produkcie (im mniej wad, tym wyzsza jakos¢), a
wadgq produktu jest kazda taka negatywna cecha produktu — negatywna z punktu widzenia klien-
ta — ktorej klient ma sie prawo nie spodziewac.

Na przyktad, klient kupujacy lodowke ma prawo nie oczekiwac, ze bedzie ona wylewata skro-
pliny na podtoge, kupujac paczek, ze bedzie on czerstwy, a kupujacy ustuge dentystyczna, ze
wraz z plombg otrzyma w prezencie gronkowca.

Jakos¢ produktu, jest wigc cecha, ktorg zawsze nalezy odnies¢ do pewnego kontekstu. Gdy
kto§ pokaze nam przedmiot o nieznanym dla nas przeznaczeniu, to nie bedziemy mogli ocenic¢
jego jakosci. Zauwazyli to juz do$¢ dawno specjalisci od marketingu wprowadzajac pojecie mik-
su marketingowego zwanego tez produktem globalnym, a w literaturze anglosaskiej znanym jako
four p’s (4P): product, place, promotion, price.

Produkt globalny sktada si¢ z czterech elementdw, z ktdrych pierwszy jest wtasciwym produk-
tem, a trzy pozostale wyznaczajg marketingowy kontekst w jakim ten produkt jest oferowany
klientowi:

1. PRODUKT — przedmiot (materialny lub intelektualny) albo ustuga, np. paczek, sa-
mochod, program komputerowy, licencja, ustuga restauracyjna, medyczna, prawna itp.

2. MIEJSCE — migjsce, w ktorym produkt jest oferowany do sprzedazy, np. sklep, re-
stauracja, biuro, Internet

3. OPIS — catos¢ informacji jaka klient (uzytkownik produktu) otrzymuje na temat da-
nego produktu; moze to by¢ objasnienie udzielane przez sprzedawce, opis wydruko-
wany na opakowaniu, broszura z instrukcjg uzytkowania, przekaz reklamowy, to co
inni klienci o tym produkcie wiedzg i méwig (tzw. rekomendacja osobista) lub tez to
co o tym produkcie powszechnie wiadomo,

4. CENA — cena, jaka klient placi za dany produkt.

Miejsce, opis 1 cena stanowig kontekst, w ktorym mozna ocenia¢ jakos$¢ produktu. Innymi stowy,
pojecie jakosci mozna odnosi¢ jedynie do produktu globalnego traktowanego w catosci, a nie do

2 Te bardzo piekng definicje jakosci ustyszatem od niezyjgcego dzi$ profesora Leszka Wasilewskiego,
jednego z pionieréw zarzgdzania jakosciag w Polsce oraz jednego z moich pierwszych mentoréw w
zakresie TQM.
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jego pierwszego elementu. Oto przyktady dwoch produktow globalnych wysokiej jakosci, ktére
oceniane w kontekstach innych niz podane ponizej, bytyby uznane za produkty o jakos$ci catko-
wicie nieakceptowalne;j:

PRODUKT MIEJSCE OPIS CENA
kamera  fotograficzna | kioski w miejscach | kamera jednorazowego uzytku (firmy Ko-|10 USD
niezdatna do uzytku po | atrakcyjnych tury-|dak), ktérg kupujemy, gdy chcemy zrobié¢

wykonaniu  pierwszych | stycznie zdjecie z wycieczki, a nie wzigliSmy aparatu

24 zdjeé

PRODUKT MIEJSCE OPIS CENA
zepsute surowe mieso z | ogrod zoologiczny | niektére miesozerne zwierzeta (np. lwy)|5 USD/KG
piaskiem muszg mie¢ takie mieso w swojej diecie

Jak widzimy jako$¢ nie moze by¢ traktowana jako wlasciwos$¢ produktu w oderwaniu od jego
marketingowego kontekstu.

2.5 Jakos¢ a wartos¢

Innym btgdem zwigzanym z pojmowaniem pojecia jakoSci produktu jest pomylenie jakoSci z
warto$cia, czyli z poziomem luksusu oferowanym przez ten produkt. W rzeczywisto$ci sg to dwa
zupelie rézne i1 niezalezne od siebie pojecia. Istniejg bowiem zaréwno produkty luksusowe zlej
jakosci, jak 1 nieluksusowe (pospolite) dobrej jakosci (Rys.2)

Na przyktad, produkowany niegdy§ w Niemieckiej Republice Demokratyczne; samochod
marki Trabant byl produktem pospolitym wysokiej jakosci, a produkowany dzi$ jeden z najdroz-
szych samochoddéw $wiata Maserati jest produktem luksusowym o (podobno) niskiej jakosci.

Trabant byl brzydki, ciasny, halasliwy, goracy w lecie 1 zimny w zimie, a w dodatku z rury wy-
dechowej wypuszczal gryzacy dym. Byl jednak samochodem o stosunkowo niskiej cenie, a jego
uzytkownik doktadnie wiedziat co kupuje. Ponadto zuzywal malo i to najtanszej benzyny, a jego
czesci 1 ustugi serwisowe tez byty tanie. Na Trabanta nikt wiec nie narzekat, a kazdy jego uzyt-
kownik uwazat, ze ma to, czego oczekiwal. ,,Widzialy gaty co braly” — jak zwykl byl mawia¢
Leszek Wasilewski.

Inaczej rzecz ma si¢ z Maserati. Ten samochdd o niebotycznej cenie, skorzanej tapicerce, wy-
myslnej elektronice i tysigcu gadzetow — podobno psuje si¢ w najmniej oczekiwanych momen-
tach i to na og6t z dala od stacji mogacych dokona¢ jego naprawy. W dodatku czgsci i ushugi
zwigzane z tym samochodem sg bardzo drogie.
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Rys. 2: Jakos¢ a wartos¢ produktu

Za przyktad produktu o réwnie wysokiej wartosci jak i1 jakosci moze postuzy¢ szwajcarski ze-
garek marki Rolex, a przyktady produktow i ustug niskiej wartosci (niewiele si¢ po nich spodzie-
wamy) i niskiej jakos$ci (a dostajemy jeszcze mniej) nadal mozna niestety znalez¢ w super tanich
ofertach niektérych sprzedawcow sieciowych (hipermarketéw). Np. pewna moja znajoma kupita
w ramach takiej oferty kilka par niezwykle tanich rajstop. Wyszta z zalozenia, ze nawet jezeli
kazda para bedzie wymagata wyrzucenia po jednym dniu noszenia, to i tak zakup si¢ optaci. Nie-
stety, rajstopy nie nadawatly si¢ do noszenia nawet przez jeden dzien, gdyz miaty nogawki niejed-
nakowej dlugosci.

O ile jako$¢ produktu okreslamy w odniesieniu do jego kontekstu marketingowego, o tyle
jego warto$¢ (poziom luksusu) okreslamy przez odniesienie cech produktu do cech innych analo-
gicznych produktéw na rynku. Z pewnym uproszczeniem mozna powiedzie¢, ze produkt jest tym
bardziej luksusowy, im wigcej obiecuje on klientowi, a jest tym lepszej jakosci, im bardziej te
obietnice sg spetnione.

W tym kontek$cie warto podkresli¢, ze dokonanie przez firme wyboru, czy jej produkt ma by¢
niskiej, czy tez wysokiej wartosci, jest sprawa marketingowej strategii. Mozemy oferowac tani
produkt masowy lub drogi produkt niszowy. W pierwszym przypadku wyposazamy nasz produkt
w jedynie w cechy podstawowe, produkujemy i sprzedajemy duzo i tanio, musimy mie¢ rozlegta
sie¢ sprzedazy oraz wydawac¢ duzo pieniedzy na reklamy w mediach. W drugim przypadku wy-
posazamy produkt w wiele wyjatkowych cech, nasza produkcja jest mniejsza 1 drozsza, liczba
punktoéw sprzedazy jest stosunkowo niewielka, a do klienta docieramy $rodkami bardziej indywi-
dualnymi. Nie musimy zaangazowa¢ w nasze przedsiewzigcie tak duzych kapitalow, jak w
pierwszym przypadku, ale tez nigdy nie osiggniemy tak duzych zyskow.

Nie jest natomiast sprawg strategii, czy jako$¢ produktu ma by¢ wysoka, czy tez niska. Decy-
zja o utrzymywaniu niskiej jakosci produktu jest kardynalnym bledem z zakresu zarzadzania.
Tym problemem zajmujemy si¢ w najblizszym rozdziale.

2.6 Niska jakos¢ kosztuje
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Wsrdd menedzerdéw czgsto mozna postyszec¢ opinig, ze jakos$¢ kosztuje, a wigc powyzej pewnego
poziomu jest juz dla firmy nieoptacalna. Taki poglad to nieporozumienie majace najczesciej jed-
no z dwoch zrddet, albo tez oba na raz:

1. pomylenie poje¢ jakosci 1 wartosci (o czym juz byta mowa),

2. przekonania, ze wszystko co kosztuje dostawce produktu lub ustugi ma dla klienta
swojg wartosc.

Rozwazmy nastepujacy przyktad. Producent luksusowych zegarkow szwajcarskich gwarantuje,
ze jego chronometry w ciggu miesigca moga opdznic si¢ lub przyspieszy¢ nie wigcej niz o piec
sekund. Taka cecha zegarka §wiadczy o jego wartosci, a fakt, Ze obietnica jest dotrzymywana [
0 jego jakosci. Przypusémy teraz, ze ten sam producent zamierza zwigkszy¢ doktadnos¢ zegar-
kéw do jednej sekundy w skali roku. To oczywiscie bedzie bardzo duzo kosztowato, jednak dla
klienta nie podniesie wartosci produktu, bowiem taka doktadnos$¢ nie jest mu po prostu potrzeb-
na. Pamigtajmy wigc, ze jako$¢ 1 warto$¢ produktu wigza si¢ jedynie z takimi jego cechami, ktore
sa lub moga by¢ przez klienta oczekiwane.

Kosztuje natomiast firm¢ — i to zawsze — niska jako$¢ produktu, oznacza ona bowiem, ze
produkt trafiajacy do klienta nie spetnia jego oczekiwan. Wtedy dokonuje si¢ realizacja jednego z
dwoch scenariuszy:

1. Klient zagda naprawy lub wymiany produktu plus ewentualnie pokrycia strat jakie po-
nidst na skutek wad w produkcie. Takie rozwigzanie wigze si¢ dla firmy z pewnym
kosztem, daje jej jednak szans¢ na utrzymanie nabywcy w gronie klientow.

2. Klient definitywnie odchodzi od firmy, zraza do niej aktualnych i przysztych klientow,
by¢ moze tez wywotuje kampani¢ prasowg przeciw firmie. W zwigzku z takim zacho-
waniem klienta firma nie ponosi zadnych biezacych (ksiegowych) kosztow, jej straty
s jednak najcze$ciej znacznie wyzsze niz w poprzednim przypadku.

Warto tez pamigtac, ze

koszt skutkow wywolanych przez wade w produkcie rosnie bardzo szybko wraz z
odlegloscig pomiedzy momentem powstania wady a momentem jej wykrycia.

Szczegolnie dobrego przykiadu na uzasadnienie tej tezy dostarcza przemyst produkcji oprogra-
mowania komputeréw. Przy takiej produkcji, jezeli usunigcie btedu na poziomie projektu kon-
cepcyjnego kosztuje jednostke, to usuniecie tegoz bledu na poziomie projektu technicznego
kosztuje sto jednostek, na poziomie kodu programu dziesi¢¢ tysiecy jednostek, na poziomie te-
stowania programu milion jednostek, a u uzytkownika programu jeszcze znacznie wigcej.



Andrzej Jacek Blikle, Doktryna jakosci, ksigzka in statu nascendi udostepniona w domenie publicznej 4 maja 2009 31

Przykiad 4: Biad w mikroprocesorze Intela

W potowie lat 1980-tych w mikroprocesorach firmy Intel wykryto wade polegajacg na tym, ze przy mno-
zeniu przez siebie dwdch konkretnych liczb odkrytych przez jednego z uzytkownikéw, wynik mnozenia byt
btedny. Skoro znaleziono dwie takie liczby, to mogto by¢ ich znacznie wiecej, kazdy wiec wynik mnozenia
stawat sie niewiarygodny. Do tej wady mozna byto nie dopusci¢é wykonujac odpowiednig matematyczng
analize algorytmu mnozenia, co kosztowatoby firme, wtgczywszy w to szkolenie programistéw, moze kil-
kaset tysiecy dolaréw. Tego jednak nie uczyniono, w rezultacie czego firma wydata setki milionéw dola-
réw na wymiane wadliwych mikroprocesoréw w komputerach klientéw. Na kilka lat obnizyto sie tez zaufa-
nie klientéw do jakosci produktéw firmy, co zapewne spowodowato spadek jej sprzedazy.

f

JAKOSC

} }

CZAS KOSZTY

Rys. 3: Tradycyjna zalezno$¢ pomiedzy jakoscia, czasem pracy i kosztem

Innym Zrédlem pogladu, Ze wysoka jako$¢ kosztuje, jest tradycyjna metoda zapewniania jakos$ci
przez dokonywanie statystycznej kontroli jako$ci polegajacej na losowaniu produktow z kazdej
ich partii, ocen¢ wylosowanych prébek i na tej podstawie dopuszczanie lub odrzucanie catej par-
tii. Uzyskiwanie jakos$ci taka drogg rzeczywiscie kosztuje 1 to sporo. Stad tradycyjny poglad, ze
jakos¢ kosztuje zarowno czas jak i pienigdze. Ten sposob myslenia dobrze ilustruje Rys.3. Aby
wzrosta jakos$¢ produktu, musi wrosna¢ czas i koszt jego wykonania.

W metodzie statystycznej kontroli jako$ci zakladamy, Ze na btedy popetniane w procesie pro-
dukcji mamy niewielki wptyw, a ich eliminacja odbywa si¢ dopiero na etapie kontroli jakoSci.
Tam, po zbadaniu jakosci statystycznej probki partii towaru, albo odrzucamy calg partie¢ wraz z
wieloma produktami bez wad, albo tez wypuszczamy na rynek parti¢ z pewng liczbg wadliwych
produktow.

Ta droga odpowiada przedstawionemu na Rys.4 tradycyjnemu schematowi patrzenia na pro-
gram jakosci w firmie.



Andrzej Jacek Blikle, Doktryna jakosci, ksigzka in statu nascendi udostepniona w domenie publicznej 4 maja 2009 32

Jakosc¢

'
> FIRMA ~ Produkt —

-<n§>-lcnoc

Rys. 4: Tradycyjny model pracy nad jakoscia

W modelu tradycyjnym dbamy gtownie o jako$¢ koncowego produktu, co stoi w sprzecznoscig
ze znang nam juz zasada stalego doskonalenia. Nie moze by¢ doskonatego produktu, gdy niedo-
skonate sa surowce, narzedzia, procesy i cate sSrodowisko, w ktorym ten produkt powstaje. Zasa-
de statego doskonalenia obrazuje Rys.5.

Jakosc

LAY
— FIRMA — Produkt —
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Rys. 5: TQM'owski model pracy nad jakoscia

Przy takim podejsciu do jakosci zmieniajg si¢ kierunki strzatek na Rys.3. Wzrostowi jakosci to-
warzyszg oszczedno$ci w czasie i pienigdzach, jak to pokazuje Rys.6."

3 Wszystkie rysunki w tym rozdziale udostepnit mi Helmut Glaser, za co wyrazam mu gorgce
podziekowanie.
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Rys. 6: TQM'owska zalezno$¢ pomiedzy jakoscia, czasem pracy i kosztem

2.7 Dobra praca to lekka praca

Utarlo si¢ uwaza¢, ze dobrze pracuje ten, kto pracuje ciezko. Tymczasem prawda jest taka, ze
cigzka praca jest zawsze mniej wydajna od lekkiej. Koronnym tego przyktadem moze by¢ nie-
wolnicza praca wieznidéw w radzieckich obozach pracy. Budowa Kanatu Biatomorskiego pochto-
nela setki tysigey istnien ludzkich i1 z pewnoscig wielkie koszty logistyczne przynoszac zero efek-
tu. Kanat powstal, ale nigdy nie nadawat si¢ do zeglugi.

Jezeli wezmiemy dwie kontrolne grupy pracownikdéw wykonujacych te same czynnosci — np.
pierwszg 1 drugg zmiang tej samej linii produkcyjne] — 1 jednej zlecimy zwigkszenie wydajnosci
1 jako$ci pracy, a drugiej poprawienie warunkow swojej pracy przez identyfikacje i usunigcie
wszystkiego, co w tej pracy przeszkadza, to wzrost wydajnosci 1 jakosci drugiej grupy z reguty
przewyzszy taki wzrost w grupie pierwszej. Dzieje si¢ tak, bo drugiej grupie wskazaliémy naj-
wlasciwsza droge podniesienia efektywnosci pracy. Pierwsze zatem zadanie jakie stawia si¢
przed tzw. kotami jakosci (piszemy o nich w Roz.10 i Roz.11) brzmi: przeprowadzcie analiz¢ ba-
rier najbardziej utrudniajacych waszg prace i postarajcie si¢ je usung¢. Kota jakosci wyposaza si¢
tez w narzg¢dzia poszukiwania i usuwania takich barier.

Wtlasnie z tego powodu, Ze praca lekka jest bardziej wydajna od pracy ciezszej, w olbrzymie;j
wigkszos$ci przedsigbiorstw na $wiecie istnieje powazny niewykorzystany potencjat produktyw-
nosci pracownikow ttumiony niewtasciwa organizacja pracy oraz ztymi stosunkami mi¢dzyludz-
kimi. Jak wynika z wielu przeprowadzonych badan, a takze z moich dos§wiadczen wiasnych, w
przewazajacej liczbie firm podstawowym hamulcem wydajnosci, przedsiebiorczosci 1 innowacyj-
nosci pracownikow jest zta atmosfera w pracy zwigzana z nieprawidlowymi stosunkami miedzy
ludZmi, w tym pomiedzy przetozonymi a podwladnymi. Tym zagadnieniom poswigcam wiec w
ksiazce szczegolnie duzo miejsca.

2.8 Nie oczekuj perfekcji LI oczekuj postepu
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To dziwnie brzmigce dla Europejczyka haslo jest naczelng dewizg menedzerdw, ktorzy jako swo-
ja filozofi¢ zarzadzania przyj¢li Kaizen [J japonska metodg stalego doskonalenia.

Nie oczekuj perfekcji, mowiag wyznawcy Kaizen, bo nigdy jej nie osiggniesz, a $wiadomos¢
tej porazki bedzie wywotywala u ciebie brak akceptacji dla siebie 1 innych. Nie oczekuj perfekcji,
bo gdybys kiedykolwiek uznat, ze ja osiggnates, bytby to koniec twojego rozwoju.

Ale oczekuj postepu! Na postep zawsze jest miejsce 1 czas. Postep jest zawsze mozliwy. Jest
w réwnym stopniu mozliwy, w jakim perfekcja mozliwa nie jest. Zamiast wigc budzi¢ si¢ co
rano przygngbiony, ze nie jeste$ doskonaty, pokton si¢ wschodzacemu stoncu w podzigce za to,
ze co dzien mozesz by¢ lepszy.

W codziennej praktyce firmy oznacza to, ze przetozeni nie powinni oczekiwac, ze podopiecz-
ny nigdy nie popeini btedu, a wigc nie powinni za bledy karaé, a za ich brak nagradza¢. Powinni
natomiast dba¢, aby w zakresie eliminacji przyczyn btedéw dokonywat sie staty postep, a takze,
aby firma 1 jej pracownicy potrafili sobie radzi¢ w sytuacjach, gdy pojawi si¢ btad. To brak poste-
pu w zakresie jakosci, a nie obecnos¢ btedow, powinna by¢ dla przelozonego sygnatem, ze w
jego zespole dzieje si¢ Zle.

2.9 Zarzadzanie bez kija i marchewki

Whbrew do$¢ powszechnym pogladom, typowe metody ,,motywowania” pracownikéw do lepszej
pracy przy pomocy przyznawania i odbierania premii oraz ré6znego rodzaju materialnych ,,moty-
watorow” zawsze 1 nieodmiennie przynoszg skutek przeciwny do oczekiwanego. Dzieje si¢ tak,
bowiem jak twierdzg specjalisci od psychologii spoteczne;:

zarowno kary jak i nagrody stanowiq w kazdej sytuacji
czynnik silnie zniechecajgcy do podejmowania tworczej pracy, gdyz od-
bierajg cztowiekowi jego naturalng wewnetrzng motywacje pozytywnego
dzialania

Czy to oznacza, ze cztowieka nie mozna do niczego zmotywowac? Niestety, albo 1 stety, tak wta-
$nie jest. Mozna jednakze — 1 to powinno by¢ podstawowym zadaniem przetozonego — poma-
gaé czlowiekowi w rozwijaniu jego naturalnej wewngtrznej motywacji. Jak to robi¢, to bardzo
obszerna i1 dla wigkszosci z nas zupetnie nowa wiedza. Zarysowi tej wiedzy poswigcony jest w
calosci Roz.3

2.10 Wspolpraca zamiast wspolzawodnictwa

Wiekszo$¢ z nas uczono od dziecka, ze wspdtzawodnictwo buduje. Oczywiscie [ ,,szlachetne
wspotzawodnictwo”. Ta nauka zaczyna si¢ juz w przedszkolu. Kto pierwszy skonczy mleczng
zupke, kto namaluje najtadniejszy obrazek, kto zbierze najwigcej makulatury, kto ma najtadnie;j-
sza sukienke. Potem szkota i znowu — kto jest najlepszym uczniem, ktora klasa najlepsza, ktora
szkota zwyciezyta w konkursie... I tak do pdzniej starosci.

Lubimy by¢ pierwsi, najlepsi — niestety, lubimy mie¢ tez poczucie, Ze inni sg od nas gorsi.
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Jest taki smutny zart, opowiadany jako rdzennie polski, ale przeciez aktualny na calym §wiecie.
Pan Bog zwraca si¢ do cztowieka: ,,Uczynie dla ciebie co zechcesz, ale pod warunkiem, ze dla
twojego sasiada zrobi¢ dwa razy tyle. Czego bys$ pragnat.” Cztowiek po gitebokim namysle: ,,Po-
zbaw mnie Panie Boze jednego oka”.

Zwyczaj ubiegania sie¢ o palme pierwszenstwa jest zakorzeniony w nas od pokolen'!. Przenik-
nat tez do zarzadzania zespotami ludzkimi w przedsigbiorstwach, szkotach, wojsku, organiza-
cjach spolecznych, w polityce. Wszyscy bez przerwy $cigamy si¢ w jaki§ zawodach — niestety
jakze czesto wedlug zasady ,,niech ja strace, byle on nie zyskat”.

Opowiadal mi ostatnio zaprzyjazniony przedsi¢biorca, ktéremu lezy na sercu tworzenie har-
monii 1 atmosfery wspolpracy w jego firmie, ze kiedy$ zaproponowatl zréwnanie wynagrodzen
pracownikow jednego z wysokich kierowniczych szczebli. Wszyscy otrzymaliby niewielka pod-
wyzke, ale oczywiscie wigkszg ci, ktdrzy dotychczas zarabiali mniej. Po regulacji wszyscy zara-
bialiby tyle samo. Ta propozycja spotkata si¢ ze sprzeciwem przetozonych tych osob, ktére zara-
biaty wiecej (tak!). Przeciez wiadomo, ze kto zarabia mniej, jest gorszy, a kto zarabiaja wigcej,
jest lepszy. Roznica w wynagrodzeniach jest dla ,lepszego” zrodlem nieustajacej satysfakeji, z
ktorej nie chce zrezygnowac. Woli zrezygnowac z podwyzki.

Dziwimy si¢ temu przyktadowi, to rozejrzyjmy si¢ wokot nas. Przeciez obowigzuje zasada, ze
abym ja czut sie lepiej, kto§ musi czué sie gorzej. Zeby kto$ wygral, kto§ musi przegraé.

Firma X ma sie¢ punktow sprzedazy w calym kraju. Dyrektor handlowy tej firmy, ktérego wy-
nagrodzenie zalezy oczywiscie od poziomu sprzedazy w calej sieci, postanowil zmobilizowac
swoich sprzedawcow do lepszego dziatania. Oglosit zatem konkurs ,,kto sprzeda wiecej”. Dla
zwycigzcoOw przewidziano duzg pule nagrod.

Pierwszy efektem konkursu byto pogorszenie wspotpracy pomiedzy sprzedawcami. Nikt nie
bedzie pomagat konkurentowi. Gdy do mnie przyjdzie klient po towar, ktdrego akurat nie mam w
magazynie, nie wysle go do kolegi, bo to obnizyloby moje szanse na zwycigstwo. Nie podzielg
si¢ tez z kolega spostrzezeniami co do oczekiwan klientow, nie przekaz¢ wiedzy mtodszym
sprzedawcom.

Drugim efektem byta dominacja celu ,,sprzedac jak najwigcej przed zakonczeniem konkursu™.
Ten cel przestonit sprzedawcom podstawowe zadanie kazdej firmy, jakim jest budowanie zaufa-
nia i lojalnosci klienta. Klient byt wiec agresywnie namawiany na jak najwigkszy zakup, a kto
nie robit wrazenia, Ze sta¢ go na to, byl lekcewazony. Szkoda na takiego czasu.

Oczywi$cie szanse na wygrang w konkursie ma zwykle tylko kilku sprzedawcow 1 w dodatku
najczesciej z gory wiadomo ktorych. Pozostali tracg wige wszelki zapat do dziatania. Jest to trze-
ci negatywny efekt wspolzawodnictwa. Ten efekt, poza zahamowaniem dziatan pozytywnych,
niesie tez poczucie niesprawiedliwosci wsrod przegranych. Moze tez nieS¢ — co jeszcze bardziej
niszczace — poczucie kleski. Poczucie, ze jest si¢ gorszym. To demobilizuje nie tylko na czas
konkursu, ale nierzadko na cale zycie.

Czesto przytaczanym przyktadem ,,szlachetnego wspotzawodnictwa” jest sport. Oczywiscie
sport wyczynowy, bo w rekreacyjnym nie ma wspolzawodnictwa. Ale sport wyczynowy to ,,lep-
szy”’ 1 ,,gorszy”’ oraz zasada, ze aby kto§ wygral, kto$§ (reszta) musi przegra¢! Sport wyczynowy
od lat dryfuje wiec w kierunku stanowigcym zaprzeczenie tego czym miat by¢. Doping, afery ko-
rupcyjne — coraz ostrzejsza kontrola i coraz wigksze naduzycia. Sytuacja bez wyjscia, bo bedaca

* Gdy méwie ,nas” mam na mysli ludzi wychowanych w europejskiej tradycji olimpiad greckich. W
krajach, w ktérych swojg dtugg wedréwke odbywat Konfuciusz, dominuje raczej dgzenie do postepu niz
walka o palme pierszenstwa.
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konsekwencja strukturalnej przyczyny lezacej u podstaw idei sportu wyczynowego — liczy si¢
zwycigzca, a zwyciezca moze by¢ tylko jeden. Tymczasem sport rekreacyjny, ten bez zawodow i
rankingéw, pozostaje nietkniety. Tam nikt nie stara si¢ by¢ lepszy od innych, nikt wigc nie po-
trzebuje dopingu 1 nikt nie stara si¢ nikogo skorumpowac. Nagroda za uprawianie sportu jest
sama przyjemnos¢ jego uprawiania, a takze wzrost sit, lepsza kondycja fizyczna i psychiczna,
lepsze zdrowie.

Wspotczesna wiedza o zarzadzaniu bardzo silnie eksponuje teze, ze podstawa sukcesu kazde-
go zespotu, a w tym i kazdej jednostki w tym zespole, jest wspotpraca. Wiadomo tez, ze wspot-
zawodnictwo nie stymuluje wspotpracy, ale ja niszczy. Wspdlczesny psycholog amerykanski Alfi
Kohn poswigcit temu zagadnieniu catg ksigzke ([Kohn 93]). Niestety z wielkim trudem przycho-
dzi wdraza¢ ide¢ wspodlpracy we wspotzawodniczacej spotecznosci. Jest to bez watpienia jedno z
najtrudniejszych wyzwan kazdego menedzera. Wymaga przezwyci¢zenia wielu psychicznych ba-
rier, wlasnych i swoich podopiecznych.

Staropolska recepta na prawdziwy barszcz zaczyna si¢ od stow: ,,wez caly ocet jaki masz w
domu i wylej go do stawu”. Menedzer, ktory pragnie budowac¢ swdj zespot wedtug nowocze-
snych zasad, ktory pragnie ksztattowa¢ w nim stosunki zyczliwos$ci, otwartosci 1 wspotpracy, po-
winien rozpocza¢ od usunigcia z tego zespotu zrdodet niecheci, poczucia krzywdy 1 zawisci. Te
uczucia kreuje w pierwszym rze¢dzie poréwnywanie migdzy sobg pracownikoOw i zespolow.
Edwards Deming przestrzegal menedzeréw przed dokonywaniem takich poréwnan. Nie ma gor-
szych i lepszych. Wszyscy sg doskonali, cho¢ kazdy na inny sposob. Kazdemu nalezy si¢ ze stro-
ny przetozonego opieka i pomoc w tym co robi oraz wnikliwa i zyczliwa analiza, tego co robi.
Kazdego nalezy zacheca¢ 1 od kazdego oczekiwac, aby byt co dzien lepszy. Lepszy nie od in-
nych, ale od tego jakim byl wczoraj.

Oczywiscie rownolegle do usuwania barier wspolpracy, nalezy tez budowac zrodta i umiejet-
nosci jej wdrazania. Treningi asertywnosci 1 komunikacji, pozytywne myslenie, techniki prowa-
dzenia prac zespotowych, eliminacja czynnikow wywolujacych strach, techniki obiegu informa-
cji. Jakze odlegle to pojecia od premii, prowizji i przodownikéw pracy. Bo tez we wspotczesnej
praktyce zarzadzania dokonuje si¢ rewolucja, ktora zmienia oblicze $wiata. I zmieni go szybciej
niz nam si¢ wydaje. A jak to zwykle bywa w takich przypadkach, kto na czas nie wsigdzie do od-
chodzacego pociagu, ten w ogdle nie dojedzie do celu.

Na koniec ostatnia uwaga o wspolzawodnictwie. Jak to mozliwe, Ze wspotzawodnictwo jest
zte, a konkurencja rynkowa firm jest dobra? Bo przeciez wszyscy wiedza, ze jest. Wyjasnienie
tego pozornego paradoksu jest proste. Konkurencja jest dobra dla rynku, dla klientow, ale dla
firm jest oczywiscie zta. Gdyby firmom wolno byto wspotpracowaé przy opanowywaniu rynku,
np. przez zawigzanie zmowy cenowej, to oczywiscie robityby to znacznie skuteczniej niz w poje-
dynke. Jednakze my klienci takiej skuteczno$ci nie chcemy. Dlatego w panstwie prawa obowia-
zuje zasada konkurencji rynkowej. Ale wspolpraca firm, moze tez by¢ pozyteczna dla klienta.
Jest na to wiele przyktadow.

2.11 MysSlenie systemowe

Wstepny egzamin na kurs nurkowania z butlami obejmuje w Clubie Mediterané zadanie polega-
jace na przeplynigciu piecdziesigciu metrow z twarza zanurzong w wodzie, bez podwodnych
okularow, ale z tzw. ,,fajka” do oddychania. Nie wolno tez trzymac si¢ za nos, lub zatka¢ go w
inny sposob. Osoby nie znajace tego ¢wiczenia najczesciej starajg si¢ oddychac bardzo ostroznie,
by nie pociagnaé¢ wody nosem. Bez wyjatku po kilku metrach maja nos peten wody 1 musza prze-
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rwac ¢wiczenie. Sam kiedy$ doswiadczytem takiej porazki.

Opisana historia stanowi typowy przyktad sytuacji, gdzie do uporania si¢ z problemem ko-
nieczne jest zrozumienie mechanizmu systemu w ramach ktoérego dziatamy. Myslenie niesyste-
mowe podsuwa nam rozwigzanie intuicyjnie najbardziej oczywiste: jezeli nie chcesz wciagnaé
wody do nosa, oddychaj ostroznie. Dopiero analiza i zrozumienie systemu pozwala odkry¢ roz-
wigzanie prawidtowe, ktore jest przeciwne nieintuicyjnemu: oddychaj bardzo intensywnie, gdyz
wtedy wzros$nie ci$nienie powietrza w calym przewodzie oddechowym, co zapobiegnie wdarciu
si¢ wody do nosa.

Inny przyktad, to walka plywaka z wciggajacym go wirem wodnym. Rozwigzanie niesystemo-
we (intuicyjne), to oczywiscie — nie dac si¢ wciagnacé, a wigc odptynac¢ jak najdalej od wiru.
Niestety, wygra¢ mozna jedyne ze stabym wirem, z silnym nie mamy szans. Pr¢dzej czy pdzniej
zmeczony ptywak zostanie wciagniety i utonie. Rozwigzanie prawidlowe (systemowe), to zaraz
na poczatku, gdy mamy jeszcze sily, nabra¢ powietrza do ptuc i da¢ si¢ wciggna¢ bez walki, lub
nawet zanurkowac¢ jak najglebiej. U podstawy wiru traci on swoja moc, tam wigc bez wysitku
uwolnimy si¢ z pulapki.

Myslenie niesystemowe, a wigc opierajace si¢ na nie popartej wiedzg intuicji, prowadzi nas
czesto do fatszywych rozwigzan. Wiedzg o tym doskonale przedstawiciele nauk $cistych 1 tech-
nicznych, gorzej z menedzerami, ktoérzy jakze czesto uwazaja, ze do podejmowania prawidto-
wych decyzji wystarczy mie¢ ,,gtowe do intereséw”. Typowy przyktad, to szybko rosnace przed-
sigbiorstwo, ktore raptem napotyka tzw. barierge wzrostu (Rys.7) Na poczatku wszystko idzie bar-
dzo dobrze. Naktady na marketing powoduja wzrost sprzedazy, wzrost sprzedazy pozwala zwigk-
sza¢ wydatki na marketing. Cykl zwany petlg wzrostu dziatata bez zarzutu. Jednak tylko do cza-
su. W pewnym momencie sprzedaz zaczyna spada¢ mimo rosngcych wydatkow na reklame. Wy-
dajemy wiec na reklam¢ i promocje jeszcze wigce] osiggajac krotkotrwaly wzrost. Niestety po
krotkim czasie sprzedaz znowu spada ponizej poziomu sprzed wzrostu, a wraz z nig — wobec
zwigkszonych wydatkoéw — réwniez i stopa zysku. Dlaczego tak si¢ dzieje?

W wigkszo$ci systemow, obok petli wzrostu dziata rowniez tzw. petla hamowania. Reklama
napedza sprzedaz, wzrost sprzedazy pozwala zwigkszy¢ naklady na reklame. Jednak wzrost
sprzedazy moze powodowaé tez negatywne skutki uboczne: obnizenie jakosci produktow lub
ustug spowodowane poczuciem, ze i tak wszystko si¢ sprzeda, a klient czeka, nasycenie rynku,
tendencja przedsigbiorstwa do nadmiernego podnoszenia ceny. Moga tez dziala¢ czynniki nieza-
lezne od nas, takie jak konkurencja czy tez ogdlne ostabienie koniunktury gospodarczej. Wszyst-
ko to sg elementy petli hamowania. Systemowe zalecenie dla przedsigbiorstw, ktore napotkaty
barier¢ wzrostu brzmi wiec:

Przestan zajmowac sie petlg wzrostu!
Zajmij sie petlg hamowania, czyli przyczynami hamujgcymi wzrost.

Przyjrzyj si¢ jakosci i cenom, pomysl o innowacjach i nowych rynkach. Odzyskaj zaufanie
klienta.

Opisana sytuacja to typowy przyktad powtarzajacych si¢ w wielu przedsigbiorstwach, cho¢ w
réoznych wariantach. Wszystkie one odpowiadaja schematowi zwanemu archetypem granicy
wzrostu. Kilkanascie najwazniejszych archetypéw wystepujacych w przedsigbiorstwach zostato
opisane w znakomitej ksigzce P.M.Senge ([Senge 02]). Archetypy sa niezwykle waznym narze-
dziem myslenia systemowego, pozwalajg bowiem zrozumiec istot¢ wielu zjawisk.
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Rys. 7 Archetyp: bariera wzrostu
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Inny typowy archetyp to przerzucanie brzemienia. Przyklad, ktory ilustruje ten archetyp
(Rys.8) to sytuacja przedsiebiorstwa, ktoremu brak $rodkéw na konieczne inwestycje. Czestym
btgdem popetnianym w takiej sytuacji jest rezygnacja z inwestycji. Jest to rozwigzanie, ktore eli-
minuje symptom zjawiska (juz nie widac, ze brak jest sSrodkéw, bo zrezygnowano z inwestycji),
nie eliminuje jednak jego istoty (Srodkéw na konieczne inwestycje nadal brak). Takie dziatanie
napedza petle wzrostu symptomu ,,brak §rodkéw na konieczne inwestycje” (w tym przypadku
wzrost jest czynnikiem negatywnym): mniej $Srodkow, mniej inwestycji, jeszcze mniej Srodkow.
Jej efektem ubocznym moze by¢ petla wzrostu rezygnacja z inspiracji — gdy raz nauczymy si¢
rezygnowac, staje si¢ to nawykiem.

Alternatywa dla eliminacji symptomow jest oczywiscie eliminacja przyczyn zjawiska, ktorymi
moga by¢ marnotrawstwo, zle zarzadzanie gotowka, niepotrzebne wydatki. Zamiast wigc elimi-
nowaé symptomy, przeciwdziatajmy zjawisku. To nauka jaka ptynie z archetypu przerzucanie
brzemienia.

Kolejng sytuacja, gdzie potrzebne jest rozumienie mechanizmoéw zjawiska jest rozwigzywanie
konfliktow. Kiedy$ w naszej firmie w trakcie spotkania grupy pracownikow bioracych udziat w
kursie instruktoréw jakosci doszto do ostrej wymiany zdan, ktéra zaczeta si¢ od zarzutu posta-
wionego przez pracownikéw Dzialu Sprzedazy pracownikom Dziatu Produkcji. Zarzut brzmiat:
»Kiedy wreszcie przestaniecie przysyta¢ nam wybrakowany towar do sklepow?” Oczywiscie wy-
wotalo to ostrg reakcje ze strony producentdw, na co nie mniej ostro zareagowali sprzedawcy, na
co producenci odpowiedzieli, na co sprzedawcy zareplikowali itd. Po jakim$ czasie zanosilo si¢
juz na wojng obu zespotow.

Taki tryb toczenia dyskusji jest klasycznym przykitadem niesystemowego myslenia. Myslenia,
w ktorym popetnia si¢ dwa podstawowe bledne zatozenia:

1. zalozenie, ze druga strona stotu to przeciwnik (a nie partner), ktory Swiadomie dziata
w zlej wierze,

2. zalozenie, ze problem jest prosty, jednorodny i moze mie¢ proste rozwigzanie.

Miast kontynuowac nie prowadzaca do niczego dyskusje, zastosowaliSmy metode rybiej osci dla
analizy problemu ,,Dlaczego do sklepoéw czasami trafia zty produkt” (t¢ metod¢ omawiamy do-
ktadnie w Roz.11.3). W wyniku analizy zidentyfikowano osiem grup podprobleméw naszego
problemu grupujacych dwadziescia sze$¢ potencjalnych jego przyczyn. Dla wszystkich stato si¢
jasne, ze stawiajac pytanie ,,kiedy wreszcie przestaniecie...?” nie mozemy liczy¢ na rozsadng od-
powiedz, gdyz problem jest znacznie bardziej ztozony, niz nam si¢ to poczatkowo wydawato.

Ostatnim przyktadem myslenia systemowego, ktory chciatbym przytoczy¢, jest wskazywana
juz w Roz.2.3.2 obserwacja dokonana przez Edwardsa Deminga i Joseph’a Jurana, ktorzy na
podstawie wielu badan przeprowadzonych w Japonii stwierdzili co nastepuje:

85 % problemow z jakoScig wynika z bledow w systemie,
a tylko 15 % mozna przypisac¢ pracownikom.

Pozniej E. Deming, po przeprowadzeniu analogicznych badan w USA podniost udziat proble-
moéw wynikajacych z systemu do ponad 95%. Te odkrycia miaty fundamentalne znaczenie dla
problemu poszukiwania zroédet btedéw 1 niepowodzen. Zamiast kara¢ 1 ,,naprawia¢” ludzi, naj-
cze¢sciej nalezy naprawi€ system.
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Rys. 8 Archetyp: przerzucanie brzemienia
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2.12 Ksig¢ga procedur

Bardzo waznym narze¢dziem zarzadzania jako$cig jest tzw. ksiega procedur stanowiaca zbior we-
wnetrznych zasad funkcjonowania przedsigbiorstwa zwigzanych z realizowanymi w firmie zada-
niami.

Dokumenty ksiegi procedur dzielg si¢ zwykle na nastgpujace kategorie:

1. Instrukcje J opisujace zasady wykonywania ztozonych czynnos$ci, np. instrukcja realizo-
wania wydatkow, instrukcja powotlywania projektu, instrukcja przyjmowania nowych pra-
cownikow do pracy.

2. Podreczniki [] obszerne instrukcje dotyczace duzych grup czynnosci, np. podrecznik
sprzedawcy czy tez podrecznik komputerowej edycji dokumentow.

3. Procedury [ bedace specyficznym rodzajem instrukcji, w ktorych podana jest kolejnos¢
wykonywania poszczegdlnych krokow ztozonej czynno$ci. Procedury wykorzystujemy
najczesciej przy technologicznych opisach wytwarzania produktow, ale tez 1 w innych sy-
tuacjach takich jak promocja nowych wyrobow, czy tez otwieranie nowej placowki sprze-
dazy.

4. Regulaminy [1 okre$lajace zasady postgpowania, np. regulamin pracy, regulamin dyscy-
plinarny, regulamin pracy barmana.

5. Zakresy obowigzkow [ opisujace zasady pracy na okreslonych stanowiskach, np. zakres
obowigzkow kierownika cukierni, zakres obowigzkéw cztonka zarzadu, zakres obowigz-
kow prezesa zarzadu.

6. Wzorce dokumentow [1 np. wzorce umow na specyficzne okazje takich jak umowa o
udzieleniu franczyzy, umowa zlecenie, umowa dostawy itp.

Za tworzenie dokumentoéw ksiegi procedur sa odpowiedzialni wlasciciele procesow [l kazdy w
zakresie swojego procesu®’. Kazdy nowy dokument powinien by¢ jednak przedyskutowany z tg
grupa pracownikow, ktorych bezposrednio dotyczy, a jeszcze lepiej, jezeli jest przy udziale tej
grupy tworzony. Dla wdrozenia do praktyki bardziej ztozonych dokumentéw [J w szczeg6lnosci
podrecznikéw [ organizuje sie specjalne szkolenia.

Mimo ze, za tworzenie 1 doskonalenie dokumentoéw ksiegi procedur odpowiedzialni sg w osta-
tecznosci wiasciciele procesow, kazdy pracownik jest upowazniony do proponowania zmian do-
skonalgcych te dokumenty. Dotyczy to w szczegdlnos$ci instrukeji 1 procedur. Doskonalenie do-
kumentéw ksiggi procedur stanowi realizacje zasady statego doskonalenia (Roz.2.2)

2.13 Czternascie zasad Edwardsa Deminga

W czasie swoich pierwszych wizyt i wykladow w Japonii w dekadzie lat 1950. Edwards Deming
sformutowat stynne dzi$ czternascie zasad stanowigce jeden z kanonow zarzadzania jakoscig. Za-
sady te byly pdzniej wielokrotnie publikowane przez réznych autorow, co doprowadzito do mno-
gosci sformutowan czesto roznigcych sie od siebie dos¢ wyraznie. Ponizszy tekst pochodzi bez-

5 Wiasciciele procesu to inaczej mdwigc specjalisci odpowiedzialni za okreslone obszary wiedzy
wykorzystywanej w przedsiebiorstwie takiej jak produkcja, sprzedaz, finanse, marketing itp. Pojecie
wiasciciela procesu jest omawiane doktadnie w dalszej czesci ksigzki.
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posrednio od E. Deminga ([Deming 82] s.23) i jest przedstawiony w moim nieco swobodnym
thumaczeniu. Dla znajacych j. angielski zatagczam réwniez tekst w brzmieniu oryginalnym.

Czternascie skondensowanych zasad zarzqdzania

Niniejsze 14 zasad stanowi podstawe dla transformacji amerykanskiego przemystu. Nie wystar-
czy rozwiqzac problemy, male czy tez duze. Dopiero przyjecie i wdrozenie 14 zasad jest sygna-
tem, ze kierownictwo (firmy) zamierza przetrwac na rynku i chronic¢ interesy zarowno wiascicieli
jak i pracownikow. Ten system stanowil tez podstawe do nauki dla kierownictw firm japonskich
w roku 1959 i w latach nastepnych.

Czternascie zasad stosuje sie wszedzie, do matych i duzych organizacji, do ustug i do produk-
¢ji. Stosuje sig tez do wydziatow wewngtrz firm.

1

Buduj state dqzenie do doskonalenia produktow i ustug, by stac si¢ konkurencyjnym, nie
dac si¢ wyprzec¢ z rynku i tworzy¢ miejsca pracy.

Przyjmij filozofie nowej ery w gospodarce. Zachodnie kierownictwa firm muszq obudzi¢
sie, by podjg¢ wyzwanie, muszg nauczyc¢ si¢ nowych obowigzkow i przejgcé przywodztwo
w dqgzeniu do zmian.

Porzu¢ kontrole dla zapewnienia jakosci. Eliminuj (statystyczng) kontrole jakosci na
rzecz tworzenia jakosci wraz z produktem.

Porzué praktyke wybierania dostawcow wedtug najnizszej ceny. W zamian za to minima-
lizuj koszt catkowity. Dla kazdego z zakupywanych produktow zwiqz sie z jednym tylko
dostawcq. Dokonaj tego przez budowanie diugoterminowych relacji lojalnosci i zaufa-
nia.

Stale doskonal system produkcji i ustug, aby podnies¢ jakos¢ i wydajnosc i w ten sposob
trwale obnizy¢ koszty.

Wprowadz instytucjonalng zasade szkolenia pracownikow.

Buduj przywodztwo. Celem nadzoru powinna by¢ pomoc ludziom i maszynom w lepszym
wykonywaniu przez nich pracy. Nalezy zrewidowac¢ dotychczasowe metody nadzoru za-
rowno kierownictwa jak i pracownikow pierwszej linii.

Usun strach, aby kazdy mogt efektywnie wykonywac swojq prace dla firmy.

Usun bariery pomiedzy wydziatami. Ludzie z laboratoriow, biur projektowych, dziatu
sprzedazy i produkcji powinni pracowac jak jedna druzyna, tak by potrafili przewidywac

problemy jakie mozna napotkac zarowno w fazie wytwarzania jak i przy uzytkowaniu
produktu lub ustugi.

10 Porzu¢ slogany, upomnienia i cele typu ,zero defektow” Ilub ,,nowy poziom

.

wydajnosci”. Takie zaklecia budujq jedynie sprzeciw, poniewaz istota niskiej wydajnosci
i niskiej jakosci pracy lezy po stronie systemu, a wiec poza zasiggiem pracownikow (co
wiecej, lezq one w zasiggu kierownictwa, przyp. moj).

11 (a) Eliminuj normy produktywnosci na poziomie produkcji. Zastqp je przywodztwem. (b)

Eliminuj zarzqdzanie przez liczby i cele numeryczne. Zastgp je przywodztwem.

12 (a) Usun bariery, ktore pozbawiajq szeregowego pracownika prawa do odczuwania

dumy z wykonywanej pracy. Odpowiedzialnos¢ przetoZonego powinna dotyczy¢ jakosci,
a nie gotych liczb. (b) Usun bariery, ktore pozbawiajq kierownictwo ich praw do odczu-
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wania dumy ze swojej pracy. 1o oznacza miedzy innymi odejscie od rocznych ocen i za-
rzqdzania przez cele.

13 Stworz solidny program edukacji i samodoskonalenia.

14 Zaangazuj wszystkich w program transformacji firmy. Transformacja to zajecie dla

wszystkich.

Condensation of the 14 Points of Management

The 14 points are the basis for transformation of American industry. It will not suffice merely to
solve problems, big or little. Adoption and action on the 14 points are the signal that the man-
agement intends to stay in business and aims to protect investors and jobs. Such a system formed
the basis for lessons for top management in Japan in 1959 and in subsequent years.

The 14 points apply anywhere, to small organizations as well as to large ones, to the service
industry as well as to manufacturers. They apply to division within a company.

1

Create constancy of purpose toward improvement of products and services, with the aim
to become competitive and to stay in business, and to provide jobs.

Adopt the new philosophy. We are in a new economic age. Western management must
awaken to the challenge, must learn their responsibilities, and take on leadership for
change.

Cease dependence on inspection to achieve quality. Eliminate the need for inspection on
a mass basis by building quality into the product in the first place.

End the practice of awarding business on the basis of price tag. Instead, minimize total
cost. Move toward a single supplier for any item, on a long-term relationship of loyalty
and trust.

Improve constantly and forever the system of production and services, to improve quality
and productivity, and thus constantly decrease cost.

Institute training on the job.

Institute leadership. The aim of supervisions should be to help people and machines and
gadgets to do a better job. Supervision of management is in need of overhaul, as well as
supervision of production workers.

Drive out fear, so that everyone may work effectively for the company.

Break down barriers between department. People in research design sale and production
must work as a team, to foresee problems of production and in use that may be en-
countered with product or service.

10 Eliminate slogan, exhortations, and targets for the work force asking for zero defects

and new levels of productivity. Such exhortations only create adversarial relationships,
as the bulk of the causes of low quality and low productivity belong to the system and
thus lie beyond the power of the work force.

11 (a) Eliminate work standards (quotas) on the factory floor. Substitute leadership. (b)

Eliminate management by objective. Eliminate management by numbers, numerical
goals. Substitute leadership.
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12 (a) Remove barriers that rob the hourly worker of his right to pride of workmanship.
The responsibility of supervisors must be changed from sheer numbers to quality. (b) Re-
move barriers that rob people in management and in engineering if their right to pride of
workmanship. This means, inter alia, abolishment of the annual or merit rating and of
management by objectives.

13 Institute a vigorous program of education and self-improvement.

14 Put everybody in the company to work to accomplish the transformation. The trans-
formation is everybody s job.

2.14 Szes¢ Smiertelnych chordb

Obok czternastu punktéw pozytywnych, ktore powinny stanowi¢ drogowskaz dla kierownictwa
kazdej firmy Edwards Deming opisat tez siedem $miertelnych chorob, jakie toczy wiele amery-
kanskich przedsiebiorstw ([Deming 82] i [Latzko 1998]). Oméwig tu pierwszych pie¢ pomijajac
szostg (nadmierne koszty zwigzane z ochrong zdrowia pracownikéw) i sidodma (nadmierne kosz-
ty prawnicze), jako nie bgdace charakterystycznymi dla polskich przedsigbiorstw. W to miejsce
dodatem szosta, o ktorej Deming réwniez bardzo wiele pisat, cho¢ nie wymienit ich na liScie
siedmiu chordb.

2.14.1 Brak wytrwalosci w konsekwentnym dgzeniu do celu

Zdaniem Deminga: brak wytyczonego kierunku dziatania nie przypomina kataru czy grypy. Nie
jest chorobg tagodng. Jest chorobg smiertelng i doprowadza do upadku firmy ...

Jedna z przyczyn tej choroby jest brak jasnego okreslenia, co jest celem firmy. W pewnej fir-
mie poproszono kilka 0soéb z najwyzszego kierownictwa o wskazanie, co ich zdaniem jest glow-
nym celem firmy. Jak si¢ okazatlo, kazdy z pytanych inaczej widziat ten cel. Dla gtownego ksie-
gowego bylo to osiggnigcie jak najwiekszych zyskéw, dla dyrektora od spraw marketingu —
osiggniecie mozliwie duzej sprzedazy, dla wiceprezesa od spraw operacji — terminowe dostar-
czanie towarow klientom, a dla prezesa — rozwijanie firmy w dlugim okresie 1 zwigkszanie jej
udzialu w rynku. Czy taka firma mogla prawidtowo funkcjonowac skoro kazdy realizowat inny
cel? Z pewnoscia nie. Oto co dziato si¢ w tej firmie widziane oczami jednego z jej obserwato-
row:

Pietnascie lat temu bylismy bogaci. Zamiast reinwestowacé w naszq podstawowq dziatalnosc,
zaczelismy zdywersyfikowac¢ dziatalnosé firmy. Pigé lat pozniej, po wejsciu w wiele nowych dzie-
dzin, nie osiggalismy zyskow. Praktycznie biorqc, nie znalismy sie na tych nowych dziedzinach.
Stwierdzilismy, ze kupilismy cudze problemy. W ciggu nastepnych pieciu lat przystgpilismy do
obnizania kosztow w daremnej probie przeksztatcenia naszych nowych nabytkow w optacalne fi-
lie. Teraz staramy sie sprzeda¢ te filie. W ten sposob moze odzyskamy pienigdze, moze odkupimy
nasze akcje i ustawimy sig tak, aby unikng¢ przejecia naszej firmy przez innych wbrew naszej
woli. Kim w koncu jestesmy? Menedzerami, czy wielkimi dziecmi igrajgcymi losami naszych pra-
cownikow i akcjonariuszy?

Pierwszym krokiem, aby zapobiec chorobie braku konsekwencji jest wiec jasne okreslenie

celu, jaki firma zamierza osiggna¢. Drugim jest okre$lenie zadan taktycznych dla catej firmy na
kilka najblizszych lat realizujacych ten cel. Trzecim — rozpisanie zadan taktycznych na opera-
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cyjne o krétszym horyzoncie czasowym i przypisanie ich poszczeg6lnym jednostkom organiza-
cyjnym firmy. Ten proces wykonywany jest kaskadowo poczynajac od zarzadu, przez piony, wy-
dziaty, sekcje, az do najnizszych jednostek i poszczegdlnych osob.

Przy formutowaniu zadan jest szczegodlnie waznym, aby do kazdego byla przypisana jedna
osoba odpowiedzialna za wykonanie — cho¢ wykonawcéw moze by¢ wielu — oraz zeby zadania
spetlniaty zasad¢ SMART, to znaczy, aby byty:

* Specific — konkretne; wykonujaca je osoba powinna doktadnie wiedzie¢, co ma zrobi¢,

* Measurable — mierzalne; nalezy okresli¢ jasne kryteria pozwalajace osadzi¢, czy zadanie
zostato wykonane,

* Achievable — osiggalne; nalezy unika¢ zadan, ktorych osiggnigcie nie jest mozliwe,
* Results-oriented — realizujace zadania taktyczne firmy,
* Time-bound — ograniczone w czasie, tzn. musi mie¢ okre§lony termin zakonczenia.

Pewnego komentarza wymaga atrybut osiggalnosci zadania, mogtoby si¢ bowiem wydawac, ze
uniemozliwia on stawianie zadah ambitnych, wigzacych si¢ z ryzykiem, rozwojowych. Tak jed-
nak nie jest. Zadania, o ktorych nie do konca wiemy, czy da si¢ je osiaggna¢ mozemy stawia¢ na
poziomie taktycznym. Takim zadaniem moze by¢ np. zdobycie nowego rynku. Czasami z gory
nie potrafimy wiedzie¢, czy uda nam si¢ go zdoby¢. Czy zatem mamy nie podja¢ wysitku jego
zdobycia? Oczywiscie, ze nie! Jednak plan realizacji by¢ moze nie osiggalnego zadania taktycz-
nego nalezy rozpisa¢ na osiggane zadania operacyjne:

przeprowadzi¢ badania rynku,
zaprojektowac specyficzne dla tego rynku produkty,
zaprojektowa¢ kampani¢ marketingowa,

wprowadzi¢ na rynek pierwsza parti¢ produktu

A e

Kazde z tych zadan z pewnoscig da si¢ wykona¢ w z gory okre§lonym czasie.

Zasada osiggalnosci powinna tez chroni¢ menedzerow przed stawianiem zadan, o ktorych z
gory wiadomo, lub prawie na pewno wiadomo, Ze s3 nieosiggalne. Niektorzy menedzerowie wie-
rzg jednak, ze zadania niemozliwe do osiggni¢cia mobilizuja ludzi do maksymalnego wysitku.
Typowy sposéb myslenia w takim przypadku jest nastepujacy: Jezeli postawi¢ cel zbyt mato am-
bitny, to moi podwtadni zadowolg si¢ jego realizacja, cho¢ by¢ moze mogliby osiagna¢ znaczenie
wiegcej. Na przyklad, jezeli chcg obnizy¢ koszty o 5% — co uwazam za mozliwe — to postawie
im zadanie obnizenia kosztow o 15%. Wiem, Ze to niemozliwe, ale niech si¢ staraja. Moze uda
im si¢ obnizy¢ o 7,5%?

Taki sposob myslenia przynosi firmom wiele szkod. Podwladni zwykle znacznie lepiej wiedza
od szefa, co jest mozliwe, a co nie. Jezeli wigc z géry ocenig zadanie jako niemozliwe do wyko-
nania w ,,normalny spos6b” — zaraz wyjasnimy, co to jest ,,normalny sposob” — to moga przy-
jac jedng z dwoch strategii dzialania:

Strategia pierwsza — i tak si¢ nie da. Zgodnie z tg strategia, jezeli mamy do wykonania
rzecz niemozliwa, to w ogoble nie bedziemy si¢ staraé. Zrobimy tyle, ile si¢ da zrobi¢ bez specjal-
nego wysitku, a caly nasz wysitek skupimy na wyjasnieniu szefowi, dlaczego nie udalo si¢ wie-
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cej.

Strategia druga — cena nie gra roli. Jak pokazuje praktyka, bardzo wiele niemozliwych ce-
16w da sig¢ na krotko (!) osiggnaé, jezeli nie bedziemy si¢ liczy¢ z kosztami. Nawet obnizke kosz-
tow (tu 1 teraz) mozna osiaggnac¢ zwigkszajac koszty gdzie indziej i/lub pdzniej. O ile pierwsza
strategia prowadzi do niewykorzystania potencjatu firmy, o tyle druga wiedzie prosta droga do
zguby. Przyktad takiej sytuacji jest opisany w Roz.2.14.2, a wiecej uwagi problemowi realizacji
niemozliwych celéw poswiecamy w Roz.3 m.in. omawiajac metod¢ MBO.

Co wigc nalezy zrobi¢, aby zmobilizowaé pracownikéw do jak najlepszej pracy, gdy z gory
nie wiemy, ile da si¢ osiggnac? Prosta odpowiedz brzmi: przed sformutowaniem zadania zastano-
wic si¢ razem z nimi, co jest do osiggnigcia mozliwe 1 jak to zrobi¢. Aby to jednak skutecznie
wykona¢ musi by¢ spetnionych kilka nieprostych warunkéw. W zespole musi panowa¢ atmosfera
wspotpracy, wynagrodzenia nie mogg zaleze¢ od wykonania zadania, pracownicy muszg mie¢ za-
ufanie do swojego szefa i wreszcie — przynajmniej w niektorych sytuacjach — trzeba umiec
oceni¢ statystyczny charakter zjawiska z jakim mamy do czynienia. Odpowiedzi na pytanie, jak
to wszystko osiggnac, poswigcone sg dalsze rozdziaty ksigzki.

2.14.2 Nacisk na zyski w krotkim okresie

Zdaniem Edwardsa Deminga: Przesladuje nas choroba, ktora nazywa sie ,, przedsiebiorczoscig
na papierze”. Ludzie z Wall Street (chodzi o akcjonariuszy firm, przyp. mdj) domagajq sie krot-
kookresowych zyskow z kwartatu na kwartal. Nie bierze si¢ przy tym pod uwage wynikow; w kaz-
dym kolejnym kwartale zyski muszq po prostu rosngé. W tej sytuacji menedzerowie uciekajq sig¢
do ,,tworczej rachunkowosci”, fuzji, kupowania firm, kombinacji podatkowych, wymiany walut
obcych i roznego rodzaju innych sztuczek — po to tylko, Zeby podnosic zyski w krotkim okresie.
Ta choroba, jesli jej nie powstrzymamy, zniszczy naszq gospodarke.

Znanym przykladem takiej sytuacji byta afera w amerykanskiej firmie ENRON, ktora zdarzyta
si¢ zresztag w kilka lat po opublikowaniu ksigzki [Latzko 1998], z ktorej pochodzi powyzszy cy-
tat. Rada nadzorcza tej firmy oczekiwata od zarzadu zwigkszania zyskow z kwartatu na kwartat
oferujac za to jego cztonkom bajeczne premie. Zarzad wigc, gdy w jakim$ kwartale nastepowat
spadek zyskow, transferowat koszty do spotek zaleznych, ktérych zyskownos$¢ nie byta podstawg
do naliczania premii. Oczywiscie liczyt na to, ze w okresach prosperity, wytransferuje do tych
spotek zyski pokrywajace ich koszty. Czasami si¢ to udawato, nie bylo to jednak mozliwe za-
wsze. Po jakims$ czasie okazalo sig, ze ,,krdl jest nagi”. Opinia publiczna, a w tym i akcjonariusze
firmy dowiedzieli si¢ jaka byla prawda.

Inny przyktad dotyczy huty stali Bethlehem Steel z Baltimore. Kiedy w hutnictwie stali na
$wiecie nastgpila recesja, firma zaczeta gwattownie cigé koszty. Zwolniono tysigce fachowcow,
ktorzy w wiekszosci bezpowrotnie odeszli z hutnictwa. Na zarzadzie wymogli t¢ decyzje¢ akcjo-
nariusze, ktérzy mimo spadku sprzedazy oczekiwali cigglych dywidend, a wigc zyskow. Gdy re-
cesja si¢ skonczyta Bethlehem Steel okazata si¢ firma, ktora nie byla w stanie podja¢ konkuren-
cyjnej walki o rynek.

Inaczej w tej samej sytuacji postapili Japonczycy. Przewidujac, ze recesja ma charakter przej-
sciowy, nie zwolnili nikogo, ale drastycznie zmniejszyli ptace i to nawet o 50%. Jednocze$nie
rozpoczeli inwestycje w przysztos¢. Wystali swoich inzynierow na najwigksze zagraniczne rynki
stali, aby zbada¢ dzisiejsze 1 przyszte potrzeby tamtejszych klientow. Jednoczesnie rozpoczeli
budowe pieca do ciaglej produkcji wg. nowej technologii. Gdy recesja si¢ skonczyta, opanowali
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swiatowe rynki. W tym konteks$cie warto tez zacytowac za Demingiem [Deming 82] wypowiedZ
dra Yoshi Tsurumi (New York Times z 1 maja 1983):

Czescig problemow amerykanskiego przemystu sq cele, jakie stawiajg sobie jego przywaodcy.
Wiekszos¢ z nich uwaza, zZe celem firmy jest zarabianie pieniedzy, a nie tworzenie produktow i
ustug... Z kolei, kredo firm japonskich, to przekonanie, Ze firma powinna stac si¢ najefektywniej-
szym na Swiecie dostawcqg wytwarzanych przez siebie produktow lub ustug. A gdy to zostanie
osiqgniete, zyski przyjdg same.

2.14.3 Przeglady kadrowe, wynagrodzenie zalezne od wydajnosci

W wielu firmach dokonuje si¢ okresowych ocen pracownikéw, ktorych wyniki stanowig podsta-
we do decyzji o awansach lub zwolnieniach. Raz na rok lub co sze$¢ miesigcy przerazeni pra-
cownicy podawani sg ocenie przetozonych zwykle na podstawie z gory utozonych ankiet. Jest to
dla wszystkich bardzo trudny okres. Oto jak relacjonuje swoje uczucia jeden z uczestnikow takiej
akcji:

Poswiecamy wiele godzin na oceng efektywnosci, na przygotowanie jej i przeprowadzenie.
Dyskutujemy na ten temat bez konca. Jak powinnismy traktowa¢ ludzi? Jak zareagujq? W jakim
stopniu bedq wzburzeni? Pracownik zazwyczaj ukrywa swoj bol i rozgoryczenie. Wiekszos¢ nie
uzewnetrznia zadnych emocji. Jednakze przeszkody psychiczne sq nieznane i nierozpoznawalne.
Ludzie niekiedy topig bol w alkoholu lub narkotykach. Jak wyjasnig rodzinie swojq niskg ocene
w pracy?

Jak juz pisatem cytujac E. Deminga i J.M. Jurana w Roz.2.11, jezeli praca pracownika jest
mato wydajna, jezeli pojawiaja si¢ w niej btedy i defekty, to w 95% przypadkéw przyczyna lezy
po stronie systemu, tj. po stronie organizacji tej pracy, tj. po stronie przelozonych ocenianego
pracownika. Dla zilustrowania tego zjawiska Deming uzywa nast¢pujgcego symbolicznego row-
nania:

W=P+S+P*S

gdzie W oznacza wydajnos¢ pracownika na jego stanowisku pracy, P oznacza indywidualng wy-
dajno$¢ pracownika, S oznacza wydajnos¢ (jako$¢) systemu, a P*S symbolizuje wspotoddziaty-
wanie pracownika i systemu. W trakcie oceny przelozony stara si¢ odpowiedzie¢ na pytanie jakie
jest P znajac W, ale nie znajac S. W dodatku za to, jakie jest S, odpowiedzialny jest najczesciej
on sam, lub jego przetozeni, ale nie pracownik. Oceniajagc pracownika ocenia wigc w rzeczywi-
stosci siebie, ale oceng za swojg prace wystawia jemu. Oto co sam Deming uwaza o przegladach
kadrowych:

W praktyce roczne przeglgdy sq chorobg unicestwiajgcq dlugofalowe planowanie, niweczgcg
prace zespotowq, zachecajg do rywalizacji i rozgrywek wewnetrznych, gnebigcq i niszczqcq lu-
dzi, doprowadzajgcq ich do rozpaczy, czynigcq ich niezdolnymi do pracy przez wiele tygodni po
poznaniu uzyskanego przez nich wyniku.

Czy wiec, skoro przeglady kadrowe powodujg tle szkdd, przelozeni nie powinni interesowac
si¢ jakos$cig pracy swoich podopiecznych? Oczywiscie, ze nie! Powinni, 1 to nie raz lub dwa razy
na rok, ale na co dzien.

Mowiac w wielkim skrocie okresowe oceny pracownikdéw nalezy zastapi¢ rozmowami przelo-

zony-podopieczny na temat tego, czego kazda ze stron oczekuje od drugiej strony i od catej fir-
my, aby mogta swoja prace wykonywa¢ jak najlepiej. W trakcie takich rozmow, ktore moga
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trwa¢ nawet 1 kilka godzin 1 najlepiej, aby byly prowadzone poza miejscem pracy, dokonuje si¢
wymiana tzw. informacji zwrotnej. Ta informacja stuzy przede wszystkim usunieciu barier, jakie
kazda ze stron napotyka w swojej pracy. Stuzy tez doskonaleniu narzedzi pracy i zaplanowaniu
szkolen oraz treningdw. W trakcie takich rozméw 1 spotkan — jezeli sa wlasciwie prowadzone
— obie strony uzyskuja informacj¢ o tym jak jest i jak by¢ powinno. Nie oceniajg siebie, ocenia-
ja swoj warsztat pracy, swoja wiedze¢ 1 umiejetnosci, swoje potrzeby. Aby jednak takie rozmowy
mialy sens i przynosity skutek, pomig¢dzy rozmawiajagcymi musi istnie¢ porozumienie i zaufanie.
W szczegolnosci podopieczny musi mie¢ pewno$¢, ze ujawnione przez niego problemy nie beda
mialy wptywu na jego wynagrodzenie, stanowisko, nie zagroza tez jego wspotpracownikom. O
tym wszystkim piszemy w Roz.3. Szczegolnie efektywnym Zrédtem biezacej informacji o tym co
1 jak (!) mozna zrobi¢ lepiej sg tez tzw. kota jakosci, ktorym poswigcone sg Roz.10 i Roz.11.

Pamigtajmy, ze przeglady kadrowe stanowig atrape zastaniajacg brak przywoddztwa. A przy-
wodztwo, to umiejetno$¢ budowania pracy zespotowej polegajace na uzyskiwania efektu syner-
gicznego z potaczenia jakos$ci pracy jednostek z pracg systemu. Uzyskanie tego efektu nie jest ani
proste, ani oczywiste, ale jest mozliwe.

Emmanuel Gobillot, autor ksigzki o przywodztwie ,,The Connected Leader” uwaza, ze glow-
nym zadaniem lidera zespotu jest dostarczanie zespotowi energii do dziatania. Aby to jednak
moéc czynié, trzeba mie¢ zaufanie zespotu, a aby je zdoby¢, trzeba je wpierw okazaé. Tylko tyle 1
az tyle.

2.14.4 Mobilnosé czlonkow Kkierownictwa

Mobilnos¢ cztonkéw kierownictwa, czyli ich czeste przechodzenie z firmy do firmy, wigze si¢
nierzadko z tzw. syndromem biatego rycerza:

wyszukaj obszar, na ktérym panuje batagan,

wkrocz jako zbawca,

wprowadz wiele zmian, zrob duzo ruchu (zaktocanie),
wykaz si¢ wynikami (zyski krotkookresowe),

uzyskaj nagrody,

A

zniknij zanim ujawnig si¢ dlugofalowe problemy.

Ten syndrom jest niestety typowy dla rzadow w demokracjach zachodnich, a takze dla duzych
panstwowych firm tamze, ktorych zarzady zmieniajg si¢ w rytm zmian gabinetow politycznych.
Robimy tylko to, co przyniesie widoczne skutki za naszej kadencji, a po nas cho¢by pozar. W po-
lityce to zjawisko jest bardzo trudne do unikni¢cia. Wymaga obecnosci politykéw, ktorzy sa go-
towi poswieci¢ — lub choc¢by zaryzykowa¢ — osobistg karierg polityczng w imi¢ dobra kraju. W
firmach jest to teoretycznie tatwiejsze, wymaga jednak determinacji wtascicieli 1 odpowiedniego
systemu zarzadzania. Systemu nie nastawionego na szybki zysk i wysokg premig, ale na dlugofa-
lowe planowanie i stabilne wynagrodzenia. Nie nastawionego na ,,wypalanie si¢ pracownikow”,
a pdzniej ich szybka wymiang na nowych, ale na inwestycje w kadre menedzerska, ktéra powin-
na zapewni¢ cigglos¢ kultury korporacyjnej wewnatrz firmy oraz jej wizerunku na zewnatrz.

Jezeli zarzad pracuje wyraznie zle, jezeli zle pracuje prezes zarzadu, nalezy ich wymienic.
Rady nadzorcze powinny jednak pamigtaé, ze zarzady i1 prezesi nie beda pracowac lepiej, niz po-
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zwala na to narzucony im system. Jak juz pisaliSmy, w 95% przypadkow to system, a nie ludzie,
jest odpowiedzialny za niepowodzenia firmy. Nalezy o tym pamigta¢, gdyz inaczej w pogoni za
prezesem, lub dyrektorem, ktory ,,wreszcie zrobi z tym porzadek™, niczego nie poprawiamy po-
noszac jedynie wszystkie koszty zmian: organizacyjne, finansowe i psychologiczne.

2.14.5 Zarzadzanie firmg jedynie na podstawie widocznych liczb

Zarzady firm swoje najwazniejsze decyzje podejmuja zwykle analizujac liczby pochodzace z
dzialow ksiegowosci, sprzedazy i marketingu: przychody, koszty, zyski, udziat w rynku itp. Sa to
wszystko liczby widoczne bowiem potrafimy je uzyska¢ dokonujac prostych pomiaréw interesu-
jacych nas zjawisk. Bez watpienia sg one dla kazdej firmy bardzo wazne, nie mozna jednak zapo-
mina¢, ze nie dajg nam one pelnej informacji o stanie, zagrozeniach i mozliwosciach firmy bo-
wiem:

1. dotycza jedynie historii, a nie przysztosci,
2. opisuja jedynie skutki, a nie przyczyny,
3. opisuja zdarzenia, a nie procesy.

Jak twierdzi dr Lloyd S.Nelson, dyrektor departamentu statystyki amerykanskiej firmy Nashua
Corporation'®, najwazniejsze liczby potrzebne do podejmowania decyzji zarzadczych sg nie tylko
nieznane, ale nawet niepoznawalne (por. ([Deming 82] i [Latzko 1998]). Oto kilka przyktadow
takich liczb:

1. Utrata przychodow i zyskéw spowodowana niezadowoleniem klienta, wadami w pro-
duktach 1 ustugach.

Utrata przychodow i zyskow spowodowana zig pracg firmy 1 jej jednostek.
Koszty dziatalnosci spowodowane ztymi procedurami.

Koszty produkcji spowodowane marnotrawstwem surowcow.

A

Koszty przestojow lub jalowej pracy spowodowane zlg organizacja pracy i tym, Ze
pracownicy swojej pracy nie lubig.

*

Koszty absencji spowodowanej brakiem lojalnosci pracownikéw wobec firmy.
7. Wplyw na przychody 1 zyski efektu synergii wynikajacego z dobrej pracy zespolowe;.

8. O ile mozna by podnies$¢ przychody i zyski firmy likwidujac bariery organizacyjne na
jakie pracownicy napotykaja w swojej pracy.

9. O ile mozna by podnies¢ przychody i zyski firmy poprawiajac relacje migdzyludzkie,
w tym relacje pomigdzy przetozonymi i podopiecznymi.

Podejmujac decyzje na podstawie widocznych liczb zarzady zamiast zajaé si¢ przyczynami zja-

'® Nashua Corporation jest wiodgcg amerykanskg firmg z Nashua w New Hempshire (www.nashua.com)
istniejagcg od ponad 150 lat i zajmujgcg sie produkcjg réznego rodzaju wyrobdw z papieru w tym
papierowych etykietek. Firma jest znana z dbatosci o wysokg jako$¢ produktow i ustug. Deming
wielokrotnie cytuje Lloyd S.Nelsona w swojej ksigzce [Deming 95].
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wisk, ograniczaja swoje pole dzialania do ich skutkéw. Na przyktad, gdy zarzad dochodzi do
przekonania, ze zyski sg zbyt niskie, nakazuje zmniejszenie kosztow. Podlegli menedzerowie pa-
trzg wtedy na listy swoich kosztow, rzecz jasna jedynie tych, ktore sa widoczne. Widza koszty
zakupu surowcow, nie widzg kosztow ich marnotrawstwa. Widzg koszty obstugi klienta, nie wi-
dza kosztow bltedoéw popetianych przy tej obstudze. Widza koszty osobowe, nie widzg kosztow
marnotrawionego potencjatu pracownikdéw. Majac taka perspektywe podejmuja wysitki ograni-
czenia kosztow widocznych, co na ogoét im si¢ udaje, szczegoélnie, jezeli maja obiecang wysoka
premig.

Niestety, za jaki$§ czas firma placi za to zwigkszeniem kosztéw niewidocznych. Oszczednosci
na surowcu (kupujemy tanszy) powoduja pogorszenie jakosci produktu, a wiec zwiekszone kosz-
ty obstugi reklamacji. Oszczednosci na obstudze klienta powodujg utrate klientow. Oszczednosci
na zatrudnieniu powoduja spadek wydajnosci firmy (np. wydluzenie czasu realizacji procedur)
oraz spadek lojalnosci pracownikow. Najgorsze w tym wszystkim jest to, Ze o ile zmniejszenie
kosztow widocznych mozna osiggnaé stosunkowo szybko — i zgarnaé premi¢! — o tyle ich
skutki negatywne nastepuja z reguly z pewnym opdznieniem, wszystkim wydaje si¢ wiec, ze ak-
cja przyniosta sukces. Gdy wreszcie skutki uboczne poczynionych oszczednosci dajg o sobie
zna¢ w postaci zwigkszonych kosztéw widocznych, nikt nie jest zainteresowany by zwroci¢ na
nie uwage. Zamiata si¢ je pod dywan — wszak premie zostaly juz wyptacone.

Oczywi$cie z opisanych tu przyktadow nie nalezy wyciaga¢ wniosku, ze liczby widoczne sa
niewazne, ze nie nalezy uruchamia¢ dzialan w kierunku zmniejszenia kosztow surowcow lub
kosztow niepotrzebnego zatrudnienia. To wszystko nalezy robi¢ pamigtajac wszakze, ze liczby
widoczne opisuja jedynie przystowiowy czubek gory lodowe;j. To co jest pod powierzchnig oce-
anu, po ktérym prowadzimy nasz statek, najcze¢sciej nie jest widoczne. Doswiadczony kapitan
potrafi jednak oming¢ podwodne przeszkody. Byle o nich nie zapominat.

Liczby niewidoczne opisane w przyktadach od 1 do 9 mozna poznaé jedynie post factum. Po-
prawiajac obstuge klienta zwigkszamy przychody i zyski, eliminujagc marnotrawstwo obnizamy
koszty surowcowe, poprawiajac wizerunek firmy w oczach pracownikéw zmniejszamy absencje.
Nazywamy je niewidocznymi, bo nie s3 widoczne w momencie podejmowania decyzji.

Jest tez 1 drugi rodzaj liczb niewidocznych, niewidocznych, bo nie potrafimy ich zobaczy¢
»gotym okiem”, tak jak bez radaru nie potrafimy zobaczy¢ co kryje pod powierzchnig wody gora
lodowa. S3 to liczby opisujace procesy losowe i ich zmiennos$¢. W kazdej firmie mamy do czy-
nienia z dziesigtkami takich procesow, cho¢ czgsto nie zdajemy sobie z tego sprawy. Najprostszy
przyktad to warto§¢ sprzedazy mierzona w okresach miesigcznych. Prezesi firm z luboscig wie-
szaja na $cianach wykresy obrazujace jak zmienia si¢ ta warto$¢ z miesigca na miesigc. Edwards
Deming zapytat kiedys$ prezesa duzej fabryki butdéw, jaki uzytek czyni z takiej informacji. W od-
powiedzi ustyszal, ze gdy sprzedaz ro$nie prezes chwali i nagradza pracownikéw, a gdy sprzedaz
spada — gani i karze. W ten sposdb moge na biezaco reagowac na dobra lub zlg prace moich lu-
dzi — powiedziat prezes. Nic mylniejszego nad taki poglad.

Proces sprzedazy na rynku masowym to proces losowy przypominajacy gr¢ w kosci, pokera
lub ruletke. Jaki sens miatoby nagradzanie gracza w ruletke za to, Ze wygrywa i karanie, za to ze
przegrywa? To bylby czysty nonsens. Niestety, rOwnie nonsensowne jest nagradzanie i karanie
departamentu sprzedazy firmy, lub sprzedawcow sklepowych, za to, ze w maju sprzedaz byta wy-
soka, a w czerwcu niska. Czy stad wynika, ze wszelka informacja o dynamice sprzedazy jest cal-
kowicie nieuzyteczna? Czy jezeli sprzedaz dramatycznie spada, to mamy siedzie¢ bezczynnie?
Alez nie! Tyle, ze nie wystarczy patrze¢ (gotym okiem) na wykres wartosci sprzedazy, by moc
podejmowac sensowne decyzje. Wykres, czyli opisywany przez niego proces losowy, nalezy pod-
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da¢ analizie przy pomocy tzw. kart kontrolnych Shewharta. Dopiero po przeprowadzeniu takiej
analizy bedziemy wiedzieli, czy wysoka sprzedaz w maju a niska w czerwcu, jest wynikiem loso-
wosci procesu, a wiec wynikiem przypadku, czy tez ma jakie$ nielosowe przyczyny, ktore nalezy
zbadac.

Gdy mamy do czynienia z niechcianymi sytuacjami o charakterze nielosowym, nalezy poznad
1 usuna¢ ich przyczyny. Gdy jednak sa to sytuacje wynikajace z losowego charakteru naszego
procesu, ich analiza jest czystg stratg czasu i pieniedzy. Jezeli chcemy unikng¢ takich sytuacji w
przysztosci, musimy zmieni¢ proces. Analiza proceséw losowych stanowi rdwnie wazne, co
mato znane, narzedzie podejmowania decyzji zarzadczych. Poswiecony jest jej caly Roz.(jeszcze
nie zostal napisany).

2.14.6 Twarda Kkultura zarzadzania

Dzengis-Chan, ktory jak wiadomo zarzadzatl catkiem sporym terytorium, zorganizowal na nim
specjalne pocztowe shuzby kurierskie. Kurierzy pedzili na koniach i mieli absolutny priorytet w
,ruchu drogowym”. Kto nie ustgpil im drogi, byl karany $miercia.

Wielu prezesow obrato sobie to postgpowanie za wzor. Szczyca sie tym, ze s3 taskawi dla po-
stusznych 1 straszni dla opornych. Ich dewiza to ,,ptace i wymagam”. Jeden z takich prezesow za-
rzadzajacy ogdlnoswiatowq siecig hipermarketow — pisal o nim kilka lat temu ,,Der Spiegel” —
cigzko pracowat nad swoim wizerunkiem wszystko widzacego wiladcy. Regularnie odwiedzat
sklepy firmy, a po kazdej takiej wizycie kilku pracownikow tracilo prace. To byla reguta. Jedna
lub dwie osoby musialy wylecie¢, aby reszta ,,bala si¢ zle pracowaé”. To jednak nie wptywato na
lepsza prace. Jak mi zdradzit jeden z krajowych prezeséw tej firmy, ich wielkim problemem byty
kradzieze dokonywane przez pracownikow badz to samodzielnie, bagdz nawet we wspolpracy z
klientami.

Pracownicy sa z reguly leniwi 1 nieuczciwi, trzeba ich wigc nieustannie pilnowac i kontrolo-
wac, a szef, powinien mie¢ z tylu druga pare oczu, bo jak si¢ tylko odwroci, to ci z tylu juz nie
pracuja. Takie opinie padaja nierzadko z ust tzw. ,,doswiadczonych przedsigbiorcéw”. I co gor-
sza, majg one charakter samosprawdzajacych si¢ przepowiedni. Bo pracownicy, ktérych godnos¢
jest systematycznie 1 systemowo deptana, nie buduja w sobie poczucia lojalnosci dla firmy. Dla
nich firma jest wrogiem, okupantem, wi¢ziennym dozorcg, z ktorym trzeba walczy¢. A poniewaz
firma taktuje nas nieetycznie, to 1 my postuzymy si¢ nieetycznymi metodami. Trwa wigec wojna,
ktorej nikt nie jest w stanie wygrac.

Skoro nie mozna wygrac tej wojny, to najlepiej jej w ogdle nie zaczynac. Najlepiej jest zato-
zy¢, ze ludzie sg z reguly uczciwi i pracowici, cho¢ oczywiscie zdarzaja sie¢ wyjatki. Przyjecie
pozytywnego zatozenia, to tez samosprawdzajgca si¢ przepowiednia. Oczywiscie samo zatozenie
nie wystarczy. Za nim muszg i8¢ dziatania uwiarygodniajace 1 wzmacniajace to zalozenie. Kultu-
ra wspotpracy, kultura zaufania, budowanie pozytywnych relacji miedzyludzkich, sztuka aser-
tywnego komunikowania si¢ i wiele innych. O tym wszystkim w dalszych rozdzialach naszej
ksigzki. Ponizej na Rys.9 tabelka pokazujaca finansowe korzysci przynoszone przez korporacyj-
ng kulture zaufania'’.

7 Za udostepnienie danych dziekuje Helmutowi Glaserowi. Ich zrodto: Lietz, J.H.: Von der Zweck-
Gemainscaft zur Sinn-Gemainschaft, in: Die Hohe Schule des Total Quality Management, hrgs. v.
Kaminske, G.F. Springer Verlag, Berlin u.o. 1994, s. 110 - 130
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udziat kosztow w obrotach

kultura braku zaufania kultura zaufania

koszty operacyjnego zapewniania jakosci

(kontrola i odrzucanie brakéw) 4% — 6% 1% — 2%
koszty nieuzasadnionych nieobecnosci

prac. produkcyjnych 4% — 6% 1.5% — 2%
przestoje awaryjne + niewykorzystany czas

maszyn 13% — 15,6% 2,6% —5,2%
koszty nieporozumien pomiedzy admini-

stracjg a produkcjg 29, — 3% 0.5% — 1%
Razem 23% — 30,6% 5,6% — 10,2%

Rys. 9: Porownanie dwoch kultur zarzadzania

2.15 Od czego zaczgé

Pewien przedsiebiorca wystuchawszy wyktadu na temat doktryny jako$ci powiedziat: ,,gdybym
miat od jutra wprowadzi¢ te wszystkie zasady, to musiatlbym chyba zamkna¢ firmeg”. I oczywiscie
miat racj¢! Doktryny jako$ci nie daje si¢ wprowadzi¢ z dnia na dzien, tak jak z dnia na dzien nie
daje si¢ zamieni¢ pracy re¢cznej na zmechanizowang, ani zmechanizowanej zastgpic robotyka.

Pelne wdrozenie doktryny jako$ci zajmuje 2-3 lata szkolen, treningdw, pracy nad ludZzmi. Lata
w ktorych sukcesy przeplataja si¢ ze zwatpieniem. Wiadomo tez, ze w pierwszym rzedzie nalezy
osiggnac ,,mase krytyczng” przekonanych do nowej metody na poziomie okoto 30% zatogi. Jeze-
li ten prég przekroczymy, dalszy postep bedzie znacznie szybszy.

Wiele dobrego mozna powiedzie¢ o doktrynie jakosci, ale z pewnoscig nie to, ze jest tatwa do
opanowania i stosowania. Dlatego wtasnie nadal nie jest tak powszechna, jak mozna by tego
oczekiwac. Nie nalezy jednak myli¢ tatwosci opanowania jakiej§ metody z tatwoscia wykonywa-
nia zadan przy jej uzyciu. Niech za przyktad postuza komputerowe systemy projektowania CAD.
Dobre opanowanie takiego systemu zajmuje miesigce, jezeli nie lata. Gdy go jednak opanujemy,
jesteSmy w stanie wykonywac w kilka dni projekty, ktore przy uzyciu tradycyjnego cyrkla, linijki
1 recznego kalkulatorka zajelyby miesigce pracy.

Od czego nalezy wigc zacza€, gdy zdecydujemy si¢ na wdrazanie doktryny jako$ci w naszej
firmie? Odpowiedz na to pytanie brzmi: ,,0d przekonania kierownictwa firmy, ze metode nalezy
wdrozy¢”. Wdrozenie z pewno$cig si¢ nie uda, jezeli rozpoczniemy je od $redniego szczebla po-
zostawiajac dyrekcje nietknigta. Wdrozenie doktryny jakosci to rewolucja, ktdrej nie przeprowa-
dzimy, gdy zarzad nie bedzie zdeterminowany co do kierunku transformacji firmy.

Jak jednak przekona¢ kierownictwo — ktore zawsze ma tyle super pilnych zadan do wykona-
nia — do podjecia jeszcze jednego projektu i w dodatku projektu wymagajacego daleko idacych
zmian w sposobach myslenia? Popatrzmy na Rys.10 i Rys.11, na ktérym pokazatem dwie metody
kopania szerokiej i glgbokiej dziury w ziemi: poglebianie szerokiej dziury i poszerzanie glgbo-
kiej dziury. W przypadku wprowadzania w firmie doktryny jako$ci stanowczo zalecam metode
druga. Na poczatek wprowadzamy ja w matym zespole, ale do konca. Chodzi o to, aby powstat
wzdr do nasladowania, a takze, aby inni zobaczyli jego pozytywne skutki. Nastepnie pozyskuje-
my dalszych sojusznikow. Tak wtasnie postgpili pracownicy Polmo Lomianki.
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Rys. 10: Poglebianie szerokiej dziury

|
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Rys. 11: Poszerzanie glebokiej dziury
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Przyktad 5: Polmo tomianki

Pod Warszawa, w gminie Lomianki ma swojg siedzibe dos¢ duza firma POLMO LOMIANKI S.A. — kil-
ka duzych hal na obszarze kilku hektarow powierzchni. W PRL byta dostawcg drobnego sprzetu elek-
tro-mechanicznego dla polskiego przemystu samochodowego. Na poczatku dekady lat 90-tych amery-
kanscy eksperci, ktérzy przyjechali do Polski, aby pomd6c nam w transformacji tego przemystu, ocenili
firme jako przeznaczong do stopniowe;j likwidacji. Zaktad byt mato nowoczesny, maszyny i budynki w
optakanym stanie, zaloga stabo wyksztatcona. Okoto 500 pracownikéw miato straci¢ prace. Na szcze-
Scie dla firmy, w Warszawie powstata — za pienigdze rzgdu japonskiego — placéwka (Polskie Centrum
Produktywnosci), ktéra miata promowaé kompleksowe zarzadzanie jakoscig i produktywnoscig. Szef
tej placowki, a kolega prezesa POLMO, zadzwonit do tego ostatniego i zaproponowat mu przystanie ja-
ponskiego trenera, z ktérym nie za bardzo wiedziat co zrobi¢. Wez go — powiedziat — na jaki$ czas —
ja za niego ptace. Nastepnego dnia pojawit sie Japoniczyk z ttumaczem i po krétkiej wizycie w dyrekc;ji
zniknat na terenie zaktadu.

Przez kilka tygodni nie odzywat sie, a dyrekcja troche o nim zapomniata. Z pewnym zaskoczeniem
przyjeto wiec jego wizyte, gdy pojawit sie ponownie na czele grupy pracownic z wydziatu pakowania i
wysytki produktow gotowych. Trzeba wiedzie¢, ze byt to wydziat najprymitywniejszy z catego zaktadu,
gdzie poziom wyksztatcenia pracownikdéw nie przekraczat szkoty podstawowej. Cata praca byta wyko-
nywana recznie. Zapraszamy pana prezesa do nas, chcialybySmy panu co$ pokaza¢ — powiedziaty
panie.

Po przybyciu na miejsce prezes w pierwszym rzedzie stwierdzit, ze w pakowni panuje niezwykta
czystosc¢ i porzgdek. Nawet okna byty umyte, a w oknach firanki i kwiatki. Kto wam pozwolit wydawac¢
pienigdze na firanki i kwiaty — zapytat sie prezes. Przeciez wiecie, ze budzet mamy napiety do granic
mozliwosci. Firanki uszytySmy same, a kwiaty przyniostySmy witasne z domu — odpowiedziaty panie. To
byt prawdziwy szok. O niczym takim nikt wczesniej w zaktadzie nie styszat. Okazato sie tez, ze nieergo-
nomiczne, uzywane do tej pory stoty, krzesta i potki ,podrasowano” tak (jedne podniesiono, inne obni-
zono, jeszcze inne uzupetniono o nowe poziomy), ze staly sie znacznie wygodniejsze, co z kolei
zmniejszyto dokuczliwos¢ pracy i w konsekwenciji podniosto jej wydajnos¢. Zredukowano tez liczbe do-
tychczas stosowanych opakowan z kilkudziesieciu do kilkunastu. To pozwolito na zmniejszenie kosztow
i uzyskanie wolnego miejsca w magazynie.

Nie wiedziatem, Ze jest pan takim ekspertem od organizacji pracy pakowni — rzekt prezes do Ja-
pohczyka. Alez panie prezesie — odpart Japonczyk — ja o tym nie mam zielonego pojecia. To wszyst-
ko wymyslity pana pracownice. Ja je tylko namowitem, zeby zastanowity sie, co im w pracy najbardziej
dolega i zeby wykorzystaty te wiedze, ktérg maja.

Prosto z pakowni prezes zabrat japonskiego goscia do gabinetu, posadzit na fotelu i powiedziat:
Chciatbym, aby caty zaktad wyglgdat tak jak pakownia. Co Pan mi radzi zrobi¢? Ja bym tu zastosowat
nasze japonskie hasto — najpierw posprzata;.

Rozpoczeto sie wiec wielkie sprzatanie. Najpierw wywieziono kilkadziesigt ciezarowek ztomu i gruzu
zalegajgcego na placu, co pozwolito na urzadzenie, tam gdzie dotychczas zalegat, boiska do siatkowki
dla zatogi. To byt dla pracownikow pierwszy pozytywny impuls — pierwszy sukces. Wiec moze jednak
uda sie uratowac¢ zaklad — mowili. Potem wzieto sie za drogi, place, hale, maszyny, program rozwoju
zaktadu, poszukiwanie nowych produktéw i rynkow.

Gdy zwiedzatem ten zaktad w drugiej potowie lat 90-tych, byla to juz dobrze prosperujgca spotka
pracownicza, gdzie nikt nie myslat o likwidacji przedsigbiorstwa. Zaktad specjalizowat sie w metalurgii
proszkéw zelaza — nowoczesnej technologii wytwarzania drobnych metalowych elementéw o ksztal-
tach trudnych do uzyskania zaréwno metodg odlewania jak i frezowania. Byt tez powaznym dostawcg
zakretek do stoikow z kawg dla koncernu Néstle. Z podziwem ogladatem hale produkcyjne, gdzie daw-
ne cementowe podtogi, gesto poplamione olejem (pokazano mi jeszcze jedng takg hale), zastgpiono
chemoutwardzalng powierzchnig, gdzie obok kazdej maszyny wisiata zmiotka i stat pojemnik na Smieci,
a wsréd maszyn rozstawiono potki z zielenig. Dawne okna z matymi zasmarowanymi szybkami zastg-
piono duzymi nowoczesnymi, a szatnie i tazienki dla pracownikdéw przypominaty pomieszczenia ele-
ganckiego klubu sportowego. No a w gabinecie prezesa wisiaty dyplomy stwierdzajgce osiggniecie roz-
nych standardow jakosci. W 1999 roku POLMO LOMIANKI S.A. zostata laureatem Polskiej Nagrody
Jakosci, zas$ jej prezes w 2000 roku zostat laureatem indywidualnej Polskiej Nagrody Jakosci w katego-
rii praktyka.

Jaki morat wynika z tej historii? A taki, ze jezeli pracownicy chcg przekonaé dyrekcje do zarza-
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dzania jako$cig, to powinni sami podja¢ pierwsza inicjatywe, zwota¢ zapalencoéw i uzyskac jakis
prosty, ale widoczny, sukces. Nic tak nie przekonuje do nowej metody jak sukces. I to szybki
sukces. Na poczatku nie nalezy wigc sigga¢ po zbyt ambitne zadanie. Zostawmy je na pdznie;j.
Zabierzemy si¢ za nie, gdy wyczerpiemy to, co da si¢ zrobi¢ szybko 1 tanio.

Gdy zarzad zostat juz przekonany [ znacznie tatwiej to powiedzie¢ niz zrobi¢ (!) U gdy zro-
zumie, ze zarzadzaniem jako$cig (w tym jakoscia swojej pracy) powinien si¢ zaja¢ kazdy pra-
cownik, a nie jedynie dyrektor ds. jako$ci, wtedy nalezy przystapi¢ do budowania programu
wdrozenia. Temu, co ma si¢ w nim znalez¢, po§wigcona jest cata niniejsza ksigzka.
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Czes¢ druga
Przywodztwo
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3 Dylemat lidera — wladza czy wspolpraca

Jesli dzialanie w charakterze lidera okazuje sie zlym
doswiadczeniem, prawie zawsze przyczyng jest nasza
nieskutecznosé.

Daniel Goleman

3.1 Koszty wladzy

Wielu menedzerow dato si¢ uwie$¢ ztudzeniu, ze zarzadzanie przy pomocy wladzy jest latwe.
Wystarczy kaza¢ co$ zrobi€ 1 to co$ jest zrobione. Niestety nie jest to takie proste. Wbrew bo-
wiem pozorom, postuzenie si¢ przez lidera atrybutem wiladzy prowadzi do sytuacji, w ktérej nie
tylko jego podwtadni, ale rowniez on sam, zostaje zmuszony do wielu toksycznych dziatan i za-
chowan.

Lider, ktory wybrat wladze, musi sam wszystkiego dopilnowa¢. Na ludziach, ktorym kazano,
trudno bowiem polegac. Ludzie, ktorym kazano, zrobig doktadnie to (i tez nie zawsze!), co im
kazano 1 ani troche wiecej. Wigc lider wladzy przychodzi do pracy pierwszy, a wychodzi ostatni,
jest permanentnie przemeczony, zarywa weekendy, zaniedbuje rodzine, a gdy wyjedzie na urlop,
dzwoni codziennie do swojego zastepcy, aby sprawdzi¢, czy nie zdarzyla si¢ jakas katastrofa.

Musi tez by¢ podejrzliwy i nieufny. Jezeli postugujemy si¢ wladza, to predzej czy pdzniej
zmusimy kogo$ do czego$, czego by bez przymusu nie zrobit. Wtedy taka osoba rozwija w sobie
syndrom ,,juz ja ci¢ dopadne ty draniu” i czeka na nasze pierwsze potknigcie. Gdy zdarzy nam
si¢ podja¢ btedng decyzje, wykona jg z najdrobniejszymi szczegdlami, cieszac si¢ z gory na spo-
dziewany efekt. Nie powie nam ,,zastanoOw si¢”’, nie powie ,,ja bym zrobit inaczej”, przeciez cze-
ka na nasza wpadke.

Lider, ktory wybral wladze pozbawia si¢ tez dwdch najwazniejszych wartosci, jakich mogtby
oczekiwa¢ od swojego zespohu.

Po pierwsze pozbawia si¢ informacji, co w zespole nie idzie tak, jak by mogto lub powinno.
Przeciez komus$ kto ma wtadze, nie powiemy, ze jest Zle. Ze moglo by by¢ lepiej. Nie doradzimy
mu co zrobi¢, aby zespot pracowat wydajniej. Wtadcy nie lubig takich porad i ich podwtadni o
tym wiedzg. Wiadcy chcg styszeé, ze jest fantastycznie. Oczywiscie kazdy cztowiek lubi posty-
sze¢, ze jest fantastycznie. Kazdemu si¢ taka zacheta nalezy i w kazdej pracy mozna znalez¢ ele-
menty zastugujace na pozytywna oceng. Ale trzeba tez znaé stabe strony, btedy, bo inaczej nie
sposob sobie z nimi poradzic.

Zaden cztonek zespotu nie wie tego, co wie caly zespol. Na tym wtasnie polega zbiorowa ma-
dros¢. Ale wladca wie tylko tyle, ile wie sam. Moze korzysta¢ jedynie ze swojej osobistej wiedzy.

Najczescie] wladca nie moze tez liczy¢ na inicjatywy wlasne zespotlu. Na innowacje. Bo ini-
cjatywa wlasna 1 innowacja niosg ryzyko porazki i to porazki na wtasny rachunek. Tymczasem
postuszne wykonywanie polecen, jest zawsze bezpieczne. To po co ryzykowac?

Lider wladzy moze zmusi¢ ludzi do wielu rzeczy z wyjatkiem tych najwazniejszych — by po-
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lubili wlasng prace, by wykonywali ja z wewngtrznej potrzeby, a nie przymusu 1 wreszcie by
spontanicznie poszli wskazang przez niego droga. To moze zrobi¢ tylko lider wspotpracy.

3.2 Koszty wspolpracy

Wspolpraca tez niesie ze sobg wiele kosztow. Lider wspotpracy musi umie¢ zdoby¢ zaufanie ze-
spolu. Musi umie¢ przekonaé¢ innych do swojej wizji $wiata. Musi umie¢ powiedzie¢ ,nie
wiem”, ,,boj¢ si¢”, ,,pomoz mi”. Musi budowac swoja pozycje w zespole opartg na zaufaniu, em-
patii, partycypacji, jawnosci i uczciwosci do bolu. Ci liderzy tez bardzo wiele musza. Z wyjat-
kiem jednego: nie musza nikogo zmusza¢ by pracowal.

Emmanuel Gobillot, autor ksigzki ,,The Connected Leader” [Gobillot 07] twierdzi, ze najwaz-
niejsza powinnos$cia lidera jest dostarczanie zespotowi energii. Jednakze, aby moc t¢ energie do-
starcza¢, trzeba mie¢ zaufanie zespotu. Niestety nie daje si¢ tego tak po prostu zadeklarowac.
Aby zdoby¢ zaufanie zespotu, trzeba je wpierw okazac. I to jest powazny koszt. I emocjonalny 1
moze tez materialny. Nie kazdy od pierwszego spotkania odpowie na zaufanie lojalnoscia 1 za-
ufaniem. Moze nas spotka¢ zawdd. Bo ludzkie koleje zycia bywajg bardzo rézne. Czgsto drama-
tyczne, toksyczne, wyrabiajace postawe nie ufania nikomu. Nie jest fatwo zdoby¢ zaufanie takich
ludzi. Ale czy kto$ nam obiecywal, ze bedzie tatwo? Wazne, ze jest to mozliwe, a przynajmnie;j
— jest to czesciej mozliwe, niz nam si¢ zwykle wydaje.

3.3 Dlaczego jedne firmy odnoszg sukces, a inne nie

To wlasnie pytanie postawit sobie Instytut Gallupa, a nastepnie, aby na nie odpowiedzie¢, przez
25 lat prowadzit badania nad okoto milionem pracownikow réznych firm w réznych branzach. W
wyniku tych badan zidentyfikowano cechy firm, ktore bardzo silnie koreluja z ich sukcesem ryn-
kowym. Te cechy sprowadzaja si¢ do odpowiedzi TAK udzielanej przez pracownikdéw na nizej
wymienione pytania ([Buckingham 01]):

Czy wiem czego oczekuja ode mnie w pracy?

Czy mam do dyspozycji sprzet niezbedny do wykonania pracy?

Czy codziennie mam w pracy mozliwo$¢ wykonywania tego, co potrafie najlepiej?
Czy w ciagu ostatnich 7 dni czutem si¢ cho¢ raz doceniony?

Czy szefowi lub komus$ innemu w pracy na mnie zalezy?

Czy ktokolwiek w pracy zach¢ca mnie, abym si¢ dalej rozwijat?

Czy w pracy liczy sie moje zdanie?

Czy misja mojej firmy daje mi poczucie, ze praca, ktorag wykonuje jest wazna?

O 0 9 N N kWD =

Czy moim wspolpracownikom zalezy na tym, aby pracowac¢ jak najlepiej?
10 Czy mam w pracy swojego najlepszego przyjaciela?
11 Czy w ciagu ostatnich 6 miesigcy rozmawiatem z kims$ o postepach, jakie poczynitem?

12 Czy mialem w pracy mozliwos¢ doksztatcania si¢ 1 rozwoju?
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Stwierdzono tez, ze pytania podkreslone koreluja dodatkowo z niskim poziomem rotacji kadr, t;.
w firmach, w ktérych pracownicy odpowiadaja TAK na te pytania, pracownicy bardzo rzadko od-
chodza z pracy z wlasnej woli.

Jak widzimy, wsrdd tych pytan nie ma mowy ani o warunkach pracy w sensie materialnego
komfortu (liczba 0os6b w pomieszczeniu, poziom hatasu, lokalizacja budynku, dojazd do pracy),
ani o wynagrodzeniach, bonusach i1 innych typowych ,,motywatorach”. Jest natomiast mowa o at-
mosferze w pracy, o porozumieniu ze wspotpracownikami i z szefem, o zaufaniu, o poczuciu, ze
wykonujemy prac¢ wazng i potrzebng. Co wigc nalezy zrobié, jak prowadzié firme, aby przeszta
ona ,.test Gallupa”. Tym wilasnie pytaniem zajmiemy si¢ w niniejszym rozdziale. Odpowiemy so-
bie tez na pytanie ,,czego robi¢ nie nalezy?”.

3.4 Motywacja wewnetrzna i zewnetrzna

Motorem dziatania kazdego cziowieka jest motywacja. Istnieja dwa podstawowe rodzaje moty-
wacji:

1. motywacja wlasna (wewnetrzna): zrobi¢ co$, bo to zaspakaja moja potrzebe robie-
nia wlasnie tego,

2. motywacja zewnetrzna: zrobi¢ co$, bo w zamian otrzymam nagrode lub — gdy tego
nie zrobi¢ — spotka mnie kara.

Oto kilka typowych przyktadow dziatah z motywacji wlasnej 1 motywacji zewnetrzne;.

Z MOTYWACIJI WLASNEJ Z MOTYWACJI ZEWNETRZNE]J
* seks * prostytucja

* poznawanie prawdy o §wiecie * nauka dla stopnia

* sport rekreacyjny * sport zawodowy

» ciekawa praca * praca jedynie dla wynagrodzenia

Dzialanie z motywacji wtasnej zawsze wzmaga che¢ (gtdd) coraz lepszego dziatania. Jak mawia-
ja Francuzi — apetyt przychodzi w miar¢ jedzenia. Studenta fizyki pierwszego roku fascynuja
proste ¢wiczenia laboratoryjne, pozniej jednak chciatby wykonywac¢ ¢wiczenia coraz trudniejsze,
a po ukonczeniu studiow — prawdziwe eksperymenty naukowe. Poczatkujacy narciarz znajduje
satysfakcje w zjazdach z matej gorki, pozniej jednak, dla osiggnigcia tego samego poziomu sa-
tysfakcji, potrzebuje géry coraz wiekszej. Dzieje si¢ tak dlatego, ze powtarzanie si¢ bodzca
zmniejsza reakcje na ten bodziec. Utrzymywanie wigc stalego poziomu reakcji wymaga usta-
wicznego zwickszania bodzca (Rys.12).
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dziatanie

zaspokojenie

potrzeba

dziatania potrzeby dziatania

<

oczekiwanie ambitniejszych zadan

Rys. 12: Sprzezenie zwrotne w sytuacji dzialania z motywacji wewnetrznej

Dziatanie z motywacji zewnetrznej w przypadku nagrody rowniez wzmaga apetyt, ale nie na
dzialanie, tylko na nagrode¢. Nagroda powinna by¢ wigc nie tylko stale obecna, ale tez stale pod-
noszona. Jezeli mama oferuje swojemu dziecku lody za odrobienie lekcji, to za jaki$ czas bedzie
musiata oferowac lody i kino, p6zniej lody, kino i dyskotekeg, pdzniej rower gorski, komputer,
motocykl... Oczekiwaniom nie begdzie konca. Poniewaz jednak podnoszenie nagrody bez konca
nie jest mozliwe, zachecanie do dziatania nagrodami nieuchronnie prowadzi do sytuacji, w ktorej
wobec znieczulenia na bodziec nastepuje najpierw ostabienie, a nastepnie catkowity zanik checi
do dziatania. Zwolennicy nagrod wyciagaja stad jakze bledny wniosek, ze sa one niezbednym
sposobem motywowania ludzi do pracy.

dziatanie

oczekiwanie

wykonanie

nagrody dziatania

wyptata
nagrody

oczekiwanie wiekszej
nagrody

zaspokojenie

potrzeby nagrody

Rys. 13: Sprze¢zenie zwrotne w sytuacji dzialania z motywacji zewnetrznej

Podobnie ma si¢ sprawa z karami. I tu rOwniez wystepuje proces znieczulania, konieczna jest
wiec eskalacja kar. Tym razem pojawia si¢ dodatkowo nieche¢ do karzacego 1 tendencja do nie
wykonywania zadania ,,na zto$¢”. Wynajdywane sa $ciezki obej$cia pozwalajace na nie wykona-
nie zadania z jednoczesnym uniknigciem kary, a takze sabotaz. Falszowane s3 raporty dotyczace
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produktywnosci i jako$ci pracy. Jezeli firma zachowuje si¢ wobec nas w sposob wrogi, my nie
poczuwamy si¢ do lojalno$ci wobec niej — moOwig pracownicy.

Przyktad 6: Fabryka wyrobow ze szkia

W jednej z fabryk szkla gospodarczego wprowadzono rozréznienie pomiedzy dwiema klasami jakosci
produktéw — pierwszg i drugg. Produkty drugiej klasy, jako gorsze, byty oczywiscie sprzedawane taniej.
Aby ,zacheci¢” pracownikow do podnoszenia jakosci, gdy udziatu w produkcji produktow drugiej klasy
przekraczat pewien poziom, zmniejszano premie. W reakcji na takg polityke dyrekcji pracownicy niszczyli
produkty drugiej klasy, gdy byto ich zbyt wiele. To pozwalato im zachowaé swoje premie, bo sttuczki i zu-
zycie surowca nie miaty wptywu na premie Sprawa wyszta na jaw, gdy do firmy zgtosit sie klient, ktory
chciat kupowac wytgcznie produkty drugiej klasy, bo produkty klasy pierwszej byty dla niego za drogie.

O wykonywaniu pracy z motywacji zewngtrznej mozna tez powiedzie¢, ze wykonujemy ja, aby
zaspokoi¢ potrzeby czyjes, a nie wlasne. Nasze potrzeby zaspakaja marchewka, ktora otrzymamy
w zamian za zaspokojenie potrzeb dysponenta marchewki (por.[Fleming 06]).

3.5 Definicje wladzy i wspolpracy

W jezyku potocznym pojecie wladzy bywa rozumiane do$¢ szeroko, jako zdolnos¢ do powodo-
wania zachowaniami innych. Uwaza si¢ wigc, ze wladz¢ ma zaréwno ten, ktory dysponuje odpo-
wiednim arsenatem represji, jak i ten, ktory potrafi porwac¢ ludzi swoja charyzma i ideg. Bywaja
tez sytuacje mieszane. W armii Napoleona panowata surowa dyscyplina, jednakze wigkszo$¢
jego zolierzy szta za nim nie ze strachu, lecz z uwielbienia dla cesarza.

Dla celow naszych rozwazan na temat wtadzy 1 wspotpracy musimy zdefiniowac oba te poje-
cia, abySmy wiedzieli o czym mowimy i aby$my wszyscy rozumieli je jednakowo. Mozemy to
zrobié, dzigki pojeciom zewnetrznej i wewnetrznej motywacji.

Powiemy, ze lider zespotu postuguje sie wladzq, jezeli powoduje zachowaniami cztonkow ze-
spotu odwotujgc sie do ich motywacji zewnetrznej.

Powiemy, Ze lider zespotu postuguje sie wspolpracq, jezeli powoduje zachowaniami cztonkow
zespolu odwotujgc sie do ich motywacji wewnetrznej.

Oczywi$cie najczesciej spotykamy si¢ z sytuacjami mieszanymi, cho¢ bywaja i sytuacje jed-
norodne. Np. straznicy wigzienni postuguja si¢ najczesciej tylko wladza, a liderzy ochotnikéw —
gtownie wspotpracg. Nas jednak interesowac begda nie ekstrema, ale praktyczne konsekwencje
wyboru kazdej z tych metod powodowania innymi, bez wzgledu na to, czy jest stosowana w wer-
sji czystej, czy mieszanej.

Przyktad 7: Straznicy wiezienni

W Gazecie Wyborczej z 22 stycznia 2009 wypowiedziat sie socjolog, byly szef Stuzby Wieziennej w
latach 1992-1994. Wypowiedz byta zwigzana z gloSnym samobdjstwem wieznia skazanego za porwanie i
zabojstwo. Dziennikarz chciat wiedzie¢ dlaczego straznicy nie byli w stanie uchroni¢ wieznia od targniecia
sie na wiasne zycie. Rozmowa zeszta na kontakt wieznia ze straznikiem i na autorytet lub jego brak tego
ostatniego w oczach skazanego. | wtedy padly te znamienne stowa:

,Gdy klawisze nie majg u wiezniéw autorytetu, pozostaje przemoc. A jak system przechodzi na przemoc,
fo zadna technika nic nie da.”
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4 Wladza

4.1 Archetyp kija i marchewki'®

Wielu menedzeréw gleboko wierzy, ze aby ludzie dobrze pracowali, trzeba ich umiejetnie nagra-
dza¢ i1 kara¢. Wynika to z wiary, o ktorej pisalem juz w Roz.2.3.2, ze ludzie z natury s3 leniwi 1
nieuczciwi. Oczywiscie ,,ludzie” — my nie. Ja, na przyktad, jestem wyjatkowo pracowity i1 uczci-
wy. No ale ludzie — kazdy wie jacy s3. A skoro tacy sa, to do pracy trzeba ich zagania¢ przy po-
mocy kija i marchewki. Swiatlejsi menedzerowie czasami mowia, ze wystarczy marchewka. Ale
bez marchewki, to juz na pewno nikt nie bedzie pracowal. Bo co — miatby pracowaé z wtasne;j
woli! A w zyciu! Marchewka idzie wigc w ruch, a do tego dotacza si¢ rownie niepostrzezenie co
nieodmiennie — kij.

Aby zajac si¢ analizg obu tych ,,narz¢dzi motywowania” zacznijmy od podania ich okreslen.
Sa one niezwykle istotne dla naszych dalszych rozwazan.

Marchewkq nazywamy kazde takie mile dzialanie, ktore jest z gory zapowiedziane i podejmo-
wane przez kogos silniejszego od nas w celu zmiany naszego zachowania. Istotq marchewki jest
fakt, ze silniejszy ma jg w reku i moze nam jg dac, albo tez nie.

Kijem nazywamy kazde takie niemile dzialanie, ktore jest z gory zapowiedziane i podejmowa-
ne przez kogos silniejszego od nas w celu zmiany naszego zachowania. Istotq kija jest fakt, ze
silniejszy ma go w reku i moze nam nim przytoié, albo tez nie.

Zwrd¢my uwage na podobienstwo obu definicji. W zasadzie r6znig si¢ one tylko jednym
szczegdlem. Marchewka jest mila, a kij jest niemily. Reszta jest taka sama. Oba tez narzg¢dzia
stuza do wymuszania dziatan przy pomocy motywacji zewngetrznej. A oto typowe przyktady mar-
chewek 1 kijow:

Marchewki Kije

1 premia 1 pozbawienie premii
pochwatla przed frontem nagana przed frontem
nagroda na dzien... pozbawienie nagrody na dzien...

zwolnienie z przymusowej pracy wykonanie przymusowej pracy

[ B S VS N S ]
[V T S VS N S ]

Jak widzimy, z kazdg marchewka wiaze si¢ kij w postaci pozbawienia marchewki, a z kazdym
kijem wigze si¢ marchewka w postaci uniknigcia kija. I bardzo czgsto tak sa wlasnie stosowane.
Na przyktad, nagroda na Dzien Nauczyciela w wielu szkotach dziala wylacznie jako kij, ponie-
waz z zasady dostaja ja wszyscy, wigc ten, ktory jej nie dostanie, czuje si¢ publicznie napigtno-

"8W poprzednich wersjach mojej ksigzki, tych z roku 2007 i lat wcze$niejszych, pisatem o zarzgdzaniu bez
kar i nagréd. To jednak prowadzito do koniecznos$ci rozrézniania pomiedzy dwoma rodzajami kar i nagrod:
toksycznymi, ktérych nalezy unikac¢, oraz tymi drugimi, ktére albo sg konieczng konsekwencjag, negatywng
(kary), albo tez naturalng konsekwencjg pozytywng (nagrody). W tej wiec wersji wprowadzam pojecie
,Kija” na nazwanie toksycznych kar i ,marchewki” na okre$lenie toksycznych nagréd.
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wany. Natomiast w radzieckich obozach zagtady na Kolymie — pisze o tym Wartam Szatamow
w ksigzce ,,Prokurator z Juei” — nadzorcy wiezniow stosowali nagrodz¢ w postaci skrocenia
wyroku. Np. kto miat jeszcze do odsiedzenia 15 lat, mogt za dodatkowe godziny morderczej pra-
cy lub donoszenie naczalstwu na wspotwigzniow otrzymac skrocenie wyroku o ... trzy dni.

Te 1 inne przyktady pozwalajg na sformutowanie nastepujgcego twierdzenia:

Twierdzenie o marchewce
Kazda marchewka stuzy jedynie do tego, aby zrobi¢ z niej kij.

Dowdd tego twierdzenia jest niezwykle prosty. Przeciez calg istotg i sila marchewki jest wtasnie
to, ze mozna jej nie da¢. Marchewka, ktérg dalibySmy z gory, albo dawali zawsze, przestaje by¢
marchewka. Staje si¢ wyrazem uznania i zaufania.

Marchewka, to nagroda, ktoéra pokazujemy komus stabszemu od nas i méwimy: ,,Widzisz, tu
jest marchewka. Mam j3 i moégtbym ci jg da¢ z gory, ale wtedy ty nie wykonasz swojej pracy, bo
przeciez jestes$ leniwy 1 nieuczciwy. Wiec dam ci jg dopiero, jak si¢ postarasz.”

Skoro marchewka 1 kij to w gruncie rzeczy jedno i to samo zjawisko, tylko za kazdym razem
inaczej nazwane, to w dalszej czgsci ksiazki bedg postugiwal si¢ pojeciem marchewkija na okre-
$lenie obu postaci tego zjawiska.

Marchewkij stanowi typowe ,,narzedzia motywacyjne” stosowane przez wiele firm, instytucji,
a takze — niestety — w rodzinie. Czgsto styszy si¢ opini¢, ze umiejetne stosowanie kar 1 nagrod
(czytaj ,,marchewkija’) stanowi klucz do skutecznego motywowania ludzi. Nic mylniejszego nad
taki poglad. Jak twierdzi amerykanski psycholog spoteczny Alfi Kohn [Kohn 93]:

Zarowno kary jak i nagrody (marchewkij przyp. AB)
stanowiqg w kazdej sytuacji czynnik
silnie demotywujgcy do podejmowania dziatan.

Najistotniejsze w definicjach kija i marchewki jest stwierdzenie, ze jedno jak i drugie sg jedno-
stronnie narzuconymi dziataniami, o ktoérych nagradzany (karany) wie, ze maja doprowadzi¢ do
zmiany jego zachowania. Wiasnie ta §$wiadomos$¢ osoby, na ktoéra chcemy wptyna¢ przy pomocy
marchewkija, czyni nasze dziatania nie tylko nieskutecznymi, ale wrgcz przeciwskutecznymi.
Marchewkij przynosi bowiem skutek odwrotny do oczekiwanego.

Przyktad 8: Nie bede sobie kolan zrywat

Moi stuchacze zadajg mi czesto pytanie, czy jezeli bedziemy nagradza¢ kogos$ za robienie czegos co i
tak lubi robié, to przestanie to lubi¢. Wydaje sie, ze taka konstatacja bytaby absurdalna. A jednak...

W latach 1980-tych bytem Swiadkiem rozmowy pomiedzy kilkunastoletnimi chtopcami w Zakopanem.
— W niedziele jest slalom dla mtodzikow na Nosalu. Startujesz?
— Aco ty... nie bede sobie kolan zrywat. Pierwsza nagroda to znowu telewizor. Mam juz dwa.

W tym samym czasie ich réwiesnicy zrywali sie o pigtej rano, by od széstej sta¢ w Kuznicach po
miejscoéwke na Kasprowy, lub tez — ci ambitniejsi — podchodzili do wyciggu na Hali Goryczkowe;.
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Przyktad 9: Mobing w szkole

Inny przyktad pochodzi z lat ostatnich w Stanach Zjednoczonych. Psychologowie szkolni z powodzeniem
stosujg nastepujgcg metode ochrony dzieci przed mobingiem klasy. Jezeli jakies dziecko jest
przedmiotem drwin ze strony kolegdw i kolezanek, np. z powodu otytosci, zalecajg mu, by zawsze miato
w kieszeni cukierki lub co$ innego, co dzieci lubig szczegdlinie i ilekro¢ spotykajg sie z drwing ofiarujg
drwigcemu z udmiechem maly prezencik. Okazuje sie, ze to dziata. Po krotkim czasie drwiny ustaja.

W mysl naszych definicji nie jest marchewka pojscie z dzieckiem na lody, aby mu sprawié
przyjemnos¢, jest marchewka pdjscie w konsekwencji umowy ,,jak tadnie odrobisz lekcje to poj-
dziemy na lody”. Nie jest kijem usunigcie pracownika z pracy za pijanstwo (jest to skutek naru-
szenia dobrowolnie zawartej umowy pomiedzy pracodawca a pracobiorcg), jest natomiast kijem
pozbawienie pracownika czesci wynagrodzenia na skutek popetnienia btgdu lub niewypracowa-
nia normy. Nie jest marchewka podniesienie wynagrodzenia grupie pracownikow w zwigzku z
poprawg stanu finansowego firmy, jest marchewka indywidualnie przyznawana premia za wydaj-
no$¢ lub jako$¢ pracy.

Gdy moéwimy o marchewkiju bardzo wazna jest obserwacja, ze jest on zastosowaniem jedno-
stronnie narzuconej umowy oraz zalozenia o braku checi do wykonania wymuszanego przy jego
pomocy zadania. W umysle dziecka, ktoremu mama za odrobienie lekcji obiecuje lody rodzi si¢
natychmiast mysl, ze skoro tak, to zapewne zdaniem mamy odrabianie lekcji samo dla siebie
musi by¢ malo atrakcyjne. Osoby, ktore czytaly ,,Przygody Tomka Sawyera” autorstwa Mark
Twain’a, pamigtajg zapewne jakiego Tomek uzyt wybiegu, aby zacheci¢ swoich kolegow do wy-
rgczenia go w narzuconej mu przez ciotke kary w postaci malowania ptotu. Miast oferowac¢ im za
te czynno$¢ wynagrodzenie (marchewke), kazal im ptaci¢ za ,,przywilej malowania”. Tomek nie
chciat malowac ptotu, bo miat to robi¢ za kare. Jego koledzy gotowi byli za to ptacié, cho¢ prze-
ciez rzecz dotyczyla tej samej pracy.

Przyktad 10: Pisarz i chtopcy

Pewien amerykanski pisarz miat zwyczaj pracowa¢ w gabinecie, ktérego otwarte okno wychodzito na ci-
chg osiedlowg uliczke. Ta uliczka byta drogg ze szkoty grupy urwisow, ktérzy raz na dzien urzadzali pod
oknem pisarza ,koci koncert”. Nie byt to oczywiscie element utatwiajgcy prace. Pewnego razu pisarz wy-
szedt do chtopcéw i powiedziat: ,Bardzo mi sie podobajg wasze kocie koncerty. Macie tu po dolarze na
gtowe i przyjdzcie jutro znéw pohatasowac”. Nieco zdziwieni tym chtopcy zjawili sie nazajutrz i znéw urzg-
dzili jazgot. Tym razem otrzymali jednak jedynie po pét dolara. Nie jestem z was zadowolony — powie-
dziat pisarz. Zeby dosta¢ dolara, musicie sie lepiej staraé. Trzeciego dnia chtopcy znéw sie pojawili, ale
dostali tylko po ¢wieré dolara. To nie byt zaden jazgot, zupetnie sie nie staracie — powiedziat pisarz. Za
¢wier¢ dolara, to sam pan sobie jazgocz — odparli chiopcy. | wiecej juz nie wrocili.

Z punktu widzenia zarzadzania, wychowywania i ksztaltowania stosunkéw migdzyludzkich
marchewkij nie ma zadnych zalet, ma natomiast wiele wad. Oto one:

* Niszczy stosunki mi¢dzyludzkie:

* jest postrzegany jako ograniczajacy autonomi¢ mechanizmy nadzoru (i w rzeczywisto-
Sci tak wiasnie jest),

* podkresla niepartnerski stosunek migdzy stronami,
* niszczy wspotprace,

* towarzyszy mu poczucie, ze otrzymanie marchewki lub unikniecia kija zalezy gtownie
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od przyczyn pozamerytorycznych: faska panska na pstrym koniu jezdzi (praca dla
wskaznikow, trzeba si¢ przypodobad, itp.),

* podwtladni nie prosza przetozonych o rad¢ i pomoc,
* wyrabia postuszenstwo, a nie samodzielno$¢,
* wyrabia lizusostwo.

* Prowadzi do ignorowania przyczyn:

* poniewaz jest zwykle traktowany jako uniwersalny sposob rozwigzywania problemoéw,
przetozeni najcze$ciej nie wnikaja w przyczyny tych ostatnich,

* eliminuje konieczno$¢ racjonalnego dziatania ze strony przetozonego: jak sie cos Zle
dzieje, to uzyje kija i sprawe zatatwitem; wypehitem tym samym moja powinnos¢
przetozonego i nadzorcy.

e Zniecheca do podejmowania wysilku i ryzyka:
* ci, ktorzy uwazaja, ze nie maja szans na marchewke, catkowicie rezygnuja z wysitku,
* popehienie btgdu moze zagrozi¢ otrzymaniu marchewki,

* pracujgc dla marchewki ograniczamy nasze dzialanie wylacznie do tego, co moze mie¢
wplyw na jej otrzymanie.

* Niszczy bezposrednia motywacje wewnetrzng:
» celem ostatecznym staje si¢ marchewka, a nie sukces w realizacji zadania; nagrody

motywuja jedynie do starania si¢ o nagrodg,

* sugeruje, ze zadanie nie jest warte wykonania z wilasnej woli.

Nie jest prawda, ze marchewkij stosowany z umiarem, w pewnych okolicznos$ciach, w stosunku
do pewnych os6b itp. moze spetnia¢ pozyteczng rolg. Nie jest prawda, ze jezeli nie pomoze, to na
pewno nie zaszkodzi. Nie jest wreszcie prawda, ze stosowanie wylacznie marchewki, bez kija
(jakby to w ogole byto mozliwe!), moze by¢ skuteczne. Zacytujmy tu ponownie Alfi Kohna
[Kohn 93]:

Marchewka i kij majq zawsze i w kazdych okolicznosciach
destruktywny wphyw na cztowieka, odbierajqg mu bowiem
jego naturalng motywacje do pozytywnego dzialania.

Alfie Kohn przytacza w swojej ksigzce bogatg literatur¢ naukowg z zakresu psychologii z opisa-
mi eksperymentéw dotyczacych stosowania nagrod. We wszystkich opisanych przypadkach bez
wzgledu na wiek, pte¢, rase 1 wyksztatcenie badanych, bez wzgledu na ich srodowisko pracy czy
nauki, nagrody stanowity zawsze czynnik silnie demotywujacy. Ten sam autor formutuje rowniez
nastepujaca konstatacje:

Ludzie z przewagq motywacji zewnetrznej nad wlasng sq bardziej podatni na
uczucia bezsilnosci i depresji, bowiem majq poczucie uzaleznienia ich losu od
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czynnikow, na ktore nie majqg wphwu.

Skoro kij i marchewka sg tak destruktywne, to dlaczego sa stosowane tak czgsto? Odpowiedz na
to pytanie jest prosta. Stosowanie marchewkija jest tatwe, nie wymaga zadnej wiedzy oraz uwal-
nia od koniecznos$ci analizowania przyczyn. Pozwala tez na szybkie osiggniecie prostych celow
operacyjnych w mysl zasady, ze przy pomocy nagréd 1 kar mozna prawie kazdego zmusi¢ do pra-
wie wszystkiego. Niestety nie mozna zmusi¢ do tego, co w budowaniu motywacji wilasnej czto-
wieka najwazniejsze — aby cokolwiek polubil! A w szczegdlnosci by polubit swoja prace 1 wy-
konywat ja z wewngtrznej potrzeby.

Przy pomocy marchewkija mozna prawie kazdego
zmusic¢ do prawie wszystkiego,
za wyjqtkiem tego co najwazniejsze — by polubit robi¢ to co robi.

4.2 Postawa a zachowanie

Dlaczego tyle firm stosuje agresywne metody premii 1 prowizji, dlaczego rodzice ,,zachgcajq”
swoje dzieci do pozadanych zachowan obietnicg nagrod lub kar? Otz dzieje sie tak dlatego, ze
kary i nagrody skutecznie zmieniaja zachowanie czlowieka, w wigc to co obserwujemy i to co
nastepuje natychmiast. Niestety zmieniajg one rowniez postawe, ale w kierunku przeciwnym do
oczekiwanego. To zjawisko opisuje pogladowo Rys.14.

Zachowanie cztowieka jest najcze$ciej wynikiem jego postawy. Czlowiek uczciwy nie krad-
nie, prawdomowny nie klamie, dobry i odwazny nie jest agresywny, majacy zaufanie do ludzi
wyraza im swoj szacunek. Natomiast cztowiek nieuczciwy kradnie i oszukuje, uwazajacy si¢ za
lepszego okazuje ludziom pogardg, upatrujacy w kazdym wroga jest agresywny i podejrzliwy.

To co w cztowieku widzimy na pierwszy rzut oka, to jego zachowanie. Jezeli to zachowanie
nam nie odpowiada — staramy si¢ je zmieni¢. Wtedy czesto stosujemy marchewkij. Za kradziez
wsadzamy do wigzienia, na agresj¢ odpowiadamy wigkszg agresja, lub staramy si¢ agresora prze-
kupi€. I to czgsto przynosi skutek. Ztodziej, ktory boi si¢ kary nie kradnie, czlowiek agresywny w
stosunku do silniejszych zachowuje si¢ potulnie, przekupiony agresor da nam na jaki$§ czas spo-
koj. Niestety, tak wymuszona zmiana zachowania nie podlega utrwaleniu. Wrecz przeciwnie. Jak
pisza w swojej znakomitej ksigzce Elliot Aronson 1 Grazyna Wieczorkowska [Aronson]:

Jezeli chcemy uzyskac trwalg zmiane w postawach, to im wigksza jest nagroda, tym mniejsze
prawdopodobienstwo, ze nastgpi jakakolwiek zmiana postawy.

Amerykanski psycholog pracy Alphi Kohn [Kohn 93]wyraza to samo inaczej:

Kara i nagroda, to w rzeczywistosci dwie strony tego samego medalu. Obie wywotujg nega-
tywne skutki, poniewaz sq narzedziami manipulowania ludzmi.

I dalej:
Premie silnie motywujq jedynie do zdobywania premii.

Pisze tez, Ze kary i nagrody nie sq po prostu nieskuteczne (nonproductive), ale przeciwsku-
teczne (counterproductive) poniewaz przynoszq efekt przeciwny do zamierzonego.
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postawa zachowanie

zgodnie z
oczekiwaniami

przeciwnie do
oczekiwan

Rys. 14: Postawa a zachowanie

Kary i nagrody sa che¢tnie naduzywane, bo sa skuteczne w dziataniu doraznym — zmieniajg
zachowanie w pozadanym kierunku. Niestety, utrzymanie zmienionego zachowania wymaga nie
tylko stalej obecnosci kar lub nagrdd, ale tez ich eskalacji, a to w wyniku zjawiska znieczulania
na bodziec opisanego w Roz.3.4. Jednocze$nie kary i1 nagrody zmieniaja postawe w kierunku
przeciwnym do zmiany zachowania. To co zabronione, czy to przez zagrozenie kijem, czy tez
odebraniem marchewki, staje si¢ atrakcyjne. To co w podobny spos6b wymuszane, staje si¢ nie-
mite.

Uczen karany za rozmowy przez telefon komérkowy w czasie lekeji, lub tez nagradzany za
powstrzymanie si¢ od takich rozmow, powstrzyma si¢ od uzycia telefonu tylko wtedy, gdy uzna,
ze ryzyko kary lub utraty nagrody jest zbyt wysokie. Jednocze$nie jego ,,apetyt” na takie rozmo-
wy bedzie wzrastal. Skorzysta z telefonu, przy pierwszej nadarzajacej si¢ okazji. Skorzysta nie
tylko dlatego, ze ma na to ochote, ale tez i dlatego, by udowodni¢ sobie i innym swoja niezalez-
nos¢.

Kij 1 marchewka mogg by¢ skutecznymi narzedziami w doraznych dzialaniach policji. Zagro-
zenie karg moze powstrzyma¢ bandyte przed napadem, gdy policjant jest w poblizu. Obiecana
nagroda moze sktoni¢ tego samego bandyt¢ do wspodtpracy z policja, np. w charakterze swiadka
koronnego. Zadne jednak z tych dzialan nie uczyni z bandyty uczciwego cztowieka. Co do tego
nikt chyba nie ma watpliwosci.

Dlatego wiasnie kije i marchewki nie sg dobrym narzedziem w reku rodzicoéw, nauczycieli,
przetozonych. Bo one mogg jedynie — 1 to jedynie na czas ich stosowania — zmieni¢ zachowa-
nie za cen¢ trwalej erozji postawy. Jezeli chcemy zmieni¢ postawe musimy zapomnie¢ o kijach 1
marchewkach 1 zacza¢ mysle¢ o uczuciach. Wiasnych, ktére przekazujemy, 1 drugiego cztowieka,
ktore staramy si¢ wzbudzic.

W sytuacjach konfrontacyjnych w pierwszy rzedzie musimy ofiarowaé zaufanie, nastgpnie
empati¢, a wigc gotowos¢ do stuchania i wczuwania si¢ w problemy drugiej strony, wreszcie po-
zytywng komunikacj¢. Nie musimy si¢ ze wszystkim godzi¢, ale musimy by¢ gotowi do stucha-
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nia i rozumienia. Musimy umie¢ powiedzie¢ drugiemu cztowiekowi o naszych oczekiwaniach,
co do jego postawy i to powiedzie¢ tak, aby nie poczut si¢ ani urazony, ani manipulowany, ani
lekcewazony. Musimy wiedzie¢ co$§ na temat asertywnych wypowiedzi, rozwigzywania konflik-
tow, zachowywania si¢ w sytuacjach konfrontacyjnych, radzeniu sobie z agresja wtasng i roz-
mowcy.

Gdy chcemy kogo$ do czego$ zachgci¢ — np. ucznia do nauki — zamiast kara¢ go za brak
uwagi, trzeba t¢ jego uwage zdoby¢ ciekawym przedstawieniem tematu. Najpierw pokazaé pro-
blem i zachg¢ci¢ do jego rozwigzania. Dopiero pdzniej wskazaé narz¢dzia. Bo uczen musi poczud
radosci z samodzielnego zdobywania potrzebnej mu wiedzy.

Oczywiscie to wszystko nie jest tatwe. Nie od razu si¢ udaje. Przynosi psychologiczne koszty.
A poniewaz nikt nas nigdy tego wszystkiego nie uczyt, wolimy stosowac¢ kij i marchewke, bo to
jest latwe.

Przyktad 11: Madryt wzigl sie za szkoly
W dzienniku ,Rzeczpospolita” z datg 17/18 lutego 2007 znajdujemy nastepujgcg informacje:

~,Madryt wzigt sie za szkofty: ... za korzystanie z telefonu komérkowego w klasie grozi dodatkowa porcja
lekcji do odrobienia po zajeciach.”

W moich szkolnych czasach stosowano podobne metody. Jezeli klasa byta niesforna, wychowawca ogta-
szal, ze zamiast gimnastyki bedzie lekcja historii.

A oto przyktad ze §wiata dorostych, ale jakze podobny:

Przyktad 12: Niegrzeczni pitkarze

W dniu 12 stycznia 2009 roku postyszatem w wiadomosciach sportowych, ze jeden z czotowych bramka-
rzy reprezentacji zostat ukarany (!) dodatkowg porcjag treningéw za niewtasciwe zachowanie na boisku i
poza nim. Co za piekne potgczenie pieknego z pozytecznym. Dyscyplinujemy niesfornego bramkarza, a
on zdobywa lepszg kondycje.

Pomyst wiadz oswiatowych Hiszpanii, to znakomity przyktad realizacji dwoch celéw w jednym:
podniesiono atrakcyjnos$¢ korzystania z telefonu i zdezawuowano w oczach ucznia odrabianie
lekcji. No bo skoro sama szkota traktuje lekcje jako kare, to otwarcie przyznaje, ze nie jest to za-
jecie godne pozadania.

Jak wigc ma radzi¢ sobie nauczyciel z klasa, ktoéra w ciagu lekcji zajmuje si¢ rozmowami
przez telefon. Droga jest chyba tylko jedna. Trzeba lekcje uczyni¢ atrakcyjniejsza od rozmow te-
lefonicznych, a na to trzeba wpierw wyrobi¢ w uczniach gtéd wiedzy. Wyrabianie apetytu na wie-
dze, to dzi§ najwazniejsze zadanie nauczyciela. Nie jest on dla ucznia, jak niegdys, jedynym lub
najwazniejszym zrodtem wiedzy. Dzi$§ tych Zrddet jest wigcej, niz uczen moze skonsumowac.
Duzo wigcej. Ucznia trzeba jedynie zacheci¢ do korzystania z nich 1 wskaza¢ mu, jak to robic.

Tradycyjna lekcja matematyki zaczyna si¢ od wyktadu pewnej porcji teorii, po ktorej nastepu-
ja zadania wskazujace na jej zastosowania. A przeciez mozna zacza¢ od zadan i pozwolié
uczniom poglowi¢ si¢ nad ich rozwigzaniem, a dopiero p6zniej wskaza¢ odpowiednig teorie.
Mozna przej$¢ z uczniami droge, ktorg przeszli tworcy teorii. Oni tez zaczynali od zadan, kto-
rych nie potrafili rozwigza¢. Poszukiwanie rozwigzan jest zawsze znacznie bardziej atrakcyjne
od ,,dodatkowej porcji lekcji po zajeciach”.

Tradycyjna lekcja biologii zaczyna si¢ od pokazania dzdzownicy 1 wyktadu na temat jej budo-
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wy, zwyczajow 1 znaczenia dla rolnictwa. Dzi§ mozna to zrobi¢ inaczej. Mozna pokazaé t¢ sama
dzdzownice i zada¢ pytanie, co uczniowie juz na jej temat wiedzg. Uczniowie mowig co kto wie,
a nauczyciel zapisuje na duzych arkuszach papieru. Arkusze sg wieszane na $cianach klasy. Po
jakims$ czasie okazuje si¢, ze zbiorowa wiedza klasy na temat dzdzownicy jest calkiem spora. A
przez jej zapisanie i powieszenie na $cianach staje si¢ wiedzg kazdego ucznia. Z takiego tworcze-
go warsztatu wszyscy zapamigtaja z pewnoscig wigcej niz z tradycyjnej lekcji. Ale oczywiscie
nie jest to jeszcze wiedza pelna. Teraz nauczyciel pyta, co uczniowie chceieliby wiedzie¢ jeszcze.
Powstaje lista pytan. I to jest zadanie domowe. Na nastepng lekcje postarajcie si¢ znalez¢ odpo-
wiedzi. Szukajcie, gdzie kto moze. W podreczniku tez, ale nie tylko. Szukajcie tez w Internecie.
W tym Internecie, ktory jest utrapieniem pedagogoéw! Podczas nastepnej lekcji uzupetnimy nasza
wiedze o dzdzownicy 1 znéw pokazemy j3 na $Scianach, zeby wszyscy widzieli.

We wrzesniu 2008 bralem udzial w konferencji Edukacyjne Oblg¢zenie Malborka. Mowiono
na niej m. in. o eksperymentalnej szkole przysztosci dzialajace w Anglii. Szkota trwa trzy lata i
nie ma w niej przechodzenia z klasy do klasy. Bo w ogdle nie ma klas. Przez cale trzy lata
uczniowie realizujg projekty. Kazdy projekt jest bardzo konkretny — np. zaprojektowac i zbudo-
wac rower — 1 z zasady do jego realizacji potrzebna jest wiedza, ktorej uczen nie ma. Realizacja
projektu wywoluje potrzebe wiedzy. Nauczyciel pomaga w jej zdobywaniu, m. in. przez wskazy-
wanie zrodet. A jako anegdote dodam jeszcze, ze uczniowie i nauczyciel nie uzywaja do siedze-
nia krzesel. W tej szkole w ogole nie ma krzeset. Siedzi si¢ na duzych pitkach. Jak si¢ okazuje,
ma to dwie wazne zalety: Po pierwsze, na pilce zawsze siedzi si¢ wyprostowanym, co robi do-
brze i uczniom i nauczycielom. Po drugie, dzieci kinestetyczne, tj. takie ktore nie s3 w stanie
skupi¢ si¢ w bezruchu, na pitkach skupiajg si¢ doskonale. A dodatkowo na pitkach mozna sobie
znakomicie poskakaé. No 1 na pitkach siedzg nie tylko w Anglii, ale tez w Malborku. Ja tez sobie
takg kupitem.

4.3 Slabi i silni — przeciwnicy

Stosunki pomig¢dzy przelozonym i podwladnym, nauczycielem i uczniem czy tez rodzicem i
dzieckiem, czgsto ksztaltujg si¢ wg zasady ,,stabszy stucha silnego”. Ta zasada z gory wyklucza
partnerski stosunek pomigdzy stronami, a wigc tez 1 porozumienie oraz dziatanie stabszego z
wlasnej wewnetrznej motywacji. Wszelkie bowiem dziatanie narzucone jest zawsze niechciane i
wewnetrznie odrzucane. Niestety nadal wiele firm szkoleniowych oferuje kursy tzw. ,,motywo-
wania pracownikoéw” odwotujace si¢ wtasnie do tej zasady 1 przyjmujace w zwigzku z tym naj-
gorsze z mozliwych rozwigzan — kij 1 marchewke. Realizujac ten program firmy budujg ztozone
systemy premiowe, prowizyjne i bonusowe, organizuja rankingi pracownikéw, konkursy na naj-
lepszego sprzedawceg itp. Ten styl nieuchronnie prowadzi do pojawienia si¢ wszystkich zjawisk,
ktérym w intencji jego zwolennikow ma zapobiegaé: braku motywacji do pracy, braku lojalnosci
wzgledem firmy, cynizmowi, absencji, lizusostwu, faworyzmowi, tworzeniu si¢ grup interesow 1
w rezultacie obnizeniu konkurencyjnos$ci firmy na rynku.

Na Rys.15 przedstawiono typowe zwiazki jakie powstaja w uktadzie pomigdzy silnym i sta-
bym. Te zwigzki to relacje podlegtosci. Wszystkie istotne sygnaty ptyng od silnego do stabego. W
przeciwng stron¢ plyna jedynie pytania o pozwolenie. W tym ukladzie akcentuje si¢ obowigzki
stabego wzgledem silnego na pierwszym miejscu stawiajac postuszenstwo. Staby jest wigc uczo-
ny postuszenstwa, silny — sposobow jego wymuszania. Po stronie stabego pojawia si¢ poczucie
nizszo$ci, podlegtosci, zaleznos$ci 1 w rezultacie potrzeba kontestacji. Odgdrnie uczony postu-
szenstwa oddolnie 1 wewnetrznie rozwija mechanizmy przeciwstawiania si¢ dominacji. Na po-
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ziomie rodziny i1 szkoty pojawia si¢ zbuntowana mlodziez, a na poziomie firmy — zwigzki za-
wodowe.

SLABI relacja SILNI
BRAK POZYCJI | SILY POZYCJAI SILA

rozkazy, zakazy, kontrola

dzieci rodzice
uczniowie Pe— nau.czyC|e!e
zotnierze oficerowie
pracownicy przetozeni

pytania o pozwolenie

NAUKA ] NAUKA
POSLUSZENSTWA WYMUSZANIA
POSLUSZENSTW

Rys. 15: Swiat slabych i silnych

Przyktad 13: Tajemniczy klient

W pewnej firmie handlowej majgcej wiele sklepdw w catym kraju wprowadzono instytucje ,tajemniczego
klienta” (ang. mystery shoping) w celu poprawy jako$ci pracy sprzedawcow. Nieznani im pracownicy ze-
wnetrznej firmy konsultingowej cyklicznie dokonywali zakupdw, a nastepnie wystawiali sprzedawcom
cenzurki, ktére byty podstawg do przyznawania tymze sprzedawcom premii. Poniewaz jednak oceny byty
czesto negatywne, czesto tez konczyto sie obnizeniem premii. To dziatanie doprowadzito do sytuacji, w
ktorej sprzedawcy zaczeli wynajdywaé sobie prace na zapleczu sklepow byle tylko nie narazi¢ sie na ne-
gatywng ocene tajnego inspektora. W sklepie pozostawat jedynie dyzurny upatrujgcy w kazdym kliencie
swojego wroga. To oczywiscie prowadzito do spowolnienia obstugi, wzrostu niezadowolenia klientéw i w
rezultacie spadku sprzedazy. Aby zapobiec takim praktykom dyrekcja wprowadzita premie dla kierowni-
kéw sklepdw za obecnosé sprzedawcow w sali sprzedazy. To skonfliktowato sprzedawcéw z ich przeto-
zonymi i nasilito zjawisko chorobowych absencji, szczegdlnie w okresach, kiedy spodziewano sie wizyty
inspektora. Sprzedaz spadata nadal.

Co wigc powinna zrobi¢ firma, ktora chce poprawi¢ prace sprzedawcoéw? Po pierwsze powinna
przeprowadzi¢ spotkania ze sprzedawcami w celu identyfikacji ich wiedzy w zakresie aktywne;j
obstugi klienta, a takze barier utrudniajacych im ich pracg. Nastepnie powinna zorganizowac
szkolenie i zamiast wysyta¢ tajnych inspektorow postawi¢ na jaki$ czas w sklepach trenerow de-
monstrujacych sprzedawcom wiasciwe techniki pracy. Ci trenerzy powinni na biezaco oceniaé
prace sprzedawcoéw — ,,to robisz dobrze, a to moglbys jeszcze poprawic tak a tak”. Ocena in-
spektorow nie powinna jednak w zaden sposob wptywac¢ na wynagrodzenie pracownikow. Dy-
rekcja powinna otrzymywac jedynie zbiorcze raporty o stanie wiedzy 1 umiejetnosci zespotu
sprzedawcow, a to dla podjecia decyzji o dalszych fazach szkolenia. W podejmowaniu tych decy-
zji powinni bra¢ udziat kierownicy sklepdw po zasiggnigciu opinii swoich podopiecznych. Nie-
zaleznie od dziatan szkoleniowych nalezaloby tez realizowac postulaty sprzedawcow zwigzane
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ze wskazanymi przez nich barierami w ich pracy. Na przyktad, wystgpujaca bariera moze by¢ do-
starczanie do sklepu nowego asortymentu bez odpowiedniego przeszkolenia sprzedawcoéw w tym
zakresie. Jak sprzedawca moze skutecznie rekomendowac klientowi nowy kosmetyk lub nowy
sprzet kuchenny nie wiedzac nic o jego zaletach 1 ograniczeniach?

Ogolnie rzecz uyjmujac, w tej 1 w kazdej innej sytuacji kierownictwo firmy wszystkich szczebli
— z wiec od zarzadu po kierownikéw sklepow — powinno dba¢ o wytworzenie partnerskich
stosunkow w zespotach, gdyz tylko partnerstwo zapewnia aktywny udziat pracownikow w budo-
waniu pozycji i konkurencyjnosci firmy. To zadanie nie jest jednak wcale proste. Szczerze mo-
wigc, jest ono bardzo trudne, wymaga bowiem wiedzy i umiejetno$ci w zakresie budowania sto-
sunkow migdzyludzkich, wiedzy, ktorej najczesciej nie uczono nas ani w domu, ani w szkole, ani
na uczelni. W tym zakresie wigkszos$¢ z nas reprezentuje — nie z wlasnej zresztg winy — najniz-
szy z mozliwych poziom wiedzy okre§lany stowami ,,nie wiem, ze nie wiem”. Np. po dziesigciu
latach nauki matematyki w szkole wiele osob ma §wiadomos$¢ swojej niewielkiej wiedzy w tym
zakresie. Moglyby one powiedzie¢ o sobie: ,,wiem, ze nie wiem”. Natomiast w zakresie budowa-
nia stosunkéw w zespole, co jest domeng psychologii spolecznej, nie wiemy nawet tego, ze nie
wiemy. To jednak wcale nie oznacza, ze nie mozemy si¢ nauczy¢. I to jest wtasnie nasza szansa!

4.4 Premia za wydajnos¢

Zdaniem Edwardsa Deminga uzaleznienie wynagrodzenia od jakkolwiek rozumianej jakoS$ci 1
wydajnosci pracy jest najpowazniejszym hamulcem zachodniej gospodarki. Dzieje si¢ tak ponie-
waz:

1. Tylko 5% problemoéw zwigzanych z jakoscig i wydajnoscia mozna przypisa¢ pracowni-
kom, za reszt¢ odpowiedzialna jest organizacja pracy (por. Roz.2.3.2). Jak wigc mozna
uzaleznia¢ wynagrodzenie od czegos, na co pracownik nie ma wptywu.

2. Premie uwalniajg przetozonych od analizowania przyczyn. W przypadku problemow wy-
starczy zabra¢ premig, aby zrealizowa¢ swojg menedzerskg powinnos¢.

3. Nie chcemy gorszej pracy nawet za nizsza ptacg. Jezeli komus$ ptacimy mniej, bo pracuje
gorzej, to tym samym zgadzamy si¢ na taki stan rzeczy. Rachunki pomig¢dzy firmg a pra-
cownikiem s3 wyréwnane. Gorzej pracuj¢, ale tez mniej zarabiam i nic komu do tego.

4. Funkcjonuje prawo Pareto (patrz Roz. 4.5).
5. Funkcjonuje dzwignia premiowa (patrz Roz.4.6).

6. W grze o wskazniki pracownik najczesciej moze bez trudu ogra¢ firme¢ (patrz Roz.4.6 i
Roz.4.7)

4.5 Premia a Prawo Pareto

Prawo Pareto (Roz.11.1) orzeka, ze bardzo czgsto 20% przyczyn wywotuje 80% skutkéw. W
przypadku zespotu sprzedawcdw oznacza to, ze 20% 0so6b ,,zgarnia” 80% calej puli premiowe;.

W takiej sytuacji, jezeli uznamy, ze te 20% sprzedawcow jest silnie ,,zmotywowanych” prowizja-
mi, to bez watpienia musimy tez uznac, ze pozostate 80% jest silnie zdemotywowane. No bo je-
zeli mamy 100 sprzedawcow, a pula roczna wynosi 100.000 zl, to ci lepsi dostajg na gtowe $red-
nio po 4.000 zt, a ci gorsi po 250 zt. I zapewne tak jest rok w rok, bo jak wynika z prawa Demin-
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ga (Roz.2.11), jako$¢ pracy pracownika zalezy w 15% od jego wysitku i pomystowosci, a w 85%
od warunkow, jakie temu pracownikowi zapewnia firma.

Oczywiscie to prawo stosuje si¢ do sytuacji, w ktérych pracownik nie ma wptywu na organi-
zacje swojej pracy i swojego warsztatu pracy. Jezeli ma taki wpltyw, jezeli moze swoj warsztat
usprawniac, jezeli kierownictwo w sposob tworczy i staly korzysta z jego wiedzy, to taki wpltyw
jest znacznie, znacznie wigkszy. Wtedy poza zasiggiem pracownika pozostaja jedynie czynniki
zewngtrzne, na ktore ani on ani jego firma nie majg wptywu: ustdj polityczno-ekonomiczny pan-
stwa, przepisy prawa, dostgpna technologia, klimat, polozenie geograficzne itp.

4.6 Dzwignia premiowa

Jak uczy nas fizyka, dZzwignia to sztywny pret podparty w jednym punkcie. Zwykle pret podpiera
si¢ blizej jednego kranca dzwigni, by przyktadajac niewielka sit¢ na ramieniu dhuzszym, moc
podnosi¢ duze cigzary zawieszone na ramieniu krotszym. Dzwignie premiowa to takie urzadze-

nie, ktére kierownikowi zespotu pozwala w pojedynke manipulowaé zespotem. Obrazowo przed-
stawia to Rys.16.
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Rys. 16: DZwignia premiowa

Stabszy (bo jeden) kierownik manipuluje przy pomocy tej dzwigni silniejszym (bo licznym) ze-
spotem. Jednakowoz, skoro raz zainstalujemy dZwignig, to kto kim begdzie manipulowat, dopiero
si¢ okaze. Wszak o tym prawa fizyki nie stanowia. Jezeli na krotszym ramieniu przytozymy do-
statecznie duzg silg, to sita na dtuzszym moze okazaé si¢ za staba. I tak si¢ tez dzieje dos¢ czgsto
w przypadku dzwigni premiowe;j. [lustruja to ponizsze historyjki.
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Przyktad 14: Dopych

Bratem kiedy$ udziat w seminarium ekonomicznym pos$wieconym polskiej gospodarce po roku 2000.
Dwoch profesoréw ekonomii referowato wynik swoich badan, z ktérych wynikato, ze w grudniu sprzedaz
wszystkich towaréw gwattownie rosnie, a w styczniu spada. Dotyczy to przy tym wszystkich towardw, a
nie tylko sezonowych. Grono ekonomistéw zastanawiato sie nad tym niewyttumaczalnym zjawiskiem.
Tymczasem jego wyjasnienie jest proste dla kazdego, kto pracowat w handlu hurtowym (ja nie
pracowatem, ale mam swoje kontakty). Za to zjawisko odpowiedzialny jest tzw. ,dopych”. Dopych, to
metoda wirtualnego osiggania wysokiej sprzedazy pod koniec roku koniecznej dla otrzymania premii
rocznej. Jest ona stosowana przed dziaty handlu i polega na ofiarowaniu klientom korzystnych warunkéw
pfatnosci za dostawe w zamian za to, ze zgodzg sie przyja¢ w grudniu duzg fakture dostawy. Zaptacicie,
kiedy bedzie Wam najwygodniej. W styczniu, w lutym... Tylko przyjmijcie naszg fakture w grudniu. No bo
premia liczy sie od wystawionych faktur, a nie od gotéwki w kasie. Ta metoda przynosi rowniez premie
dla zarzadu, bo oczywiscie wyzsza sprzedaz, to wyzszy zysk.

Dopych jest bardzo skuteczng metoda zapewniania sobie premii rocznej, ma jednak pewng
wade. Aby data si¢ zastosowac, klient musi w ogole chcie¢ kupi¢. Jezeli natomiast klient nie chce
kupowa¢ — bo na przyktad jest kryzys, taki jak ten ktory zaczat si¢ w roku 2008 — wtedy moze-
my zastosowaé inng metode.

Przyktad 15: Nie ptacimy zadnych faktur

W grudniu 2008 do polskiego oddziatu duzej miedzynarodowej korporacji centrala wystata polecenie aby
do konca roku nie ptaci¢ za zadne faktury bez wzgledu na konsekwencje. Nie liczg sie ani kary umowne,
ani utrata wiarygodnosci, ani procesy sagdowe. Nie ptacimy i koniec.

Inng znacznie subtelniejszg metoda manipulowania dyrekcja przy pomocy dzwigni premiowe;j
zastosowali niemieccy dealerzy amerykanskich samochodow.
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Przyktad 16: Dealerzy samochodow

Jeden z moich bliskich przyjaciét byt w latach 1980-tych w Niemczech Zachodnich szefem zespotu
sprzedawcow jednej z amerykanskich marek samochodowych. W jego relacji co roku powtarzata sie ta
sama gra pomiedzy dyrektorem niemieckiego oddziatu, a jego sprzedawcami:

Dnia: 2 stycznia (Staba koniunktura na rynku, trzeba ogranicza¢ koszty.)

Dyrektor: Musimy cig¢ koszty. W tym roku premie od sprzedazy ograniczamy do 5%.
Sprzedawcy: Uuuuuu!!

Sprzedaz: spada

Dnia: 1 czerwca (Juz wiadomo, ze 1 sierpnia ,stary” jedzie do Detroit spowiadac sie w centrali. Jak po-
kaze takg sprzedaz, to bedzie miat ktopoty.)

Dyrektor: No to niech bedzie 7%, ale nie wiecej jak 1000 $ na gtowe.

Lepsi sprzedawcy (te 20%, ktore sprzedaje za 80%): Eeeeeeeeeee!

Gorsi sprzedawcy (te 80%, ktére sprzedaje za 20%): Zabierajg sie do pracy. To dla nich jedyna szansa.
Sprzedaz: Lekko wzrasta.

Dnia: 15 sierpnia (W centrali powiedzieli staremu — mamy tam swoje kontakty — ze jak nie zwiekszy
sprzedazy to wyleci).

Dyrektor (stosuje te sama regute do sprzedawcow): Jak nie zwiekszycie sprzedazy, to wylecicie. Dyrek-
tor jako$ zapomniat, ze jego mozna zwolni¢, nastepca zawsze sie znajdzie. Co innego zwolni¢ wszyst-
kich sprzedawcow.

Gorsi sprzedawcy: Pracujg jak umieja, ale i tak to tylko 20% sprzedazy.

Sprzedaz: Bez zmian.

Dnia: 15 wrzesnia (Z punktu widzenia dyrektora sprawy zaczynajg wyglgdac¢ bardzo Zle.)
Dyrektor: Macie 15% bez gérnego limitu!

Lepsi sprzedawcy: Aaaaaaaaaaaa! (zabierajg sie do pracy)

Gorsi sprzedawcy: Nadal pracuja, ale czujg sie gtupio, ze do tej pory pracowali za 7%.
Sprzedaz: Gwattownie rosnie.

Wszystko pieknie — zapytatem mojego przyjaciela — ale jak to mozliwe, zeby ci lepsi naraz zaczeli
sprzedawac. Przeciez liczg sie jeszcze klienci, ktdrzy muszg chcieé¢ kupié. Oczywiscie — odpart méj
przyjaciel. We wrzesniu klienci muszg by¢é na zawotanie. Temu stuzy technika ,trzymania nagrzanego
klienta”. Na przyktad, dzwoni w lutym Hans i méwi: cze$¢ Helmut, chciatbym kupi¢ sobie nowy model, bo
stary juz mi sie troche znudzit. Co mi proponujesz? To ja wtedy mowie: oczywiscie mamy nowe modele,
ale one majg problem z hamulcami. Firma tego nie rozgtasza, sam rozumiesz dlaczego, ale takiemu sta-
remu klientowi jak ty, musze to powiedzie¢. Tylko btagam nie powtdrz tego nikomu, bo wylece z pracy.
No i oczywiscie zadzwonie, jak tylko hamulce zostang poprawione.

Wnhioski jakie nasuwajg si¢ z przytoczonych powyzej przyktadow mozna sformutowaé w postaci
nastgpujacego twierdzenia:

Twierdzenie o Kiju
Kij zainstalowany przez silnych jest czesto wykorzystywany przeciwko nim.

4.7 Zarzadzanie przez cele — pulapka specjalna

Niekiedy firmy holdujace metodzie kija i marchewki wprowadzaja jako mechanizm motywowa-
nia modnie 1 nowoczesnie z angielska brzmigca metode management by objectives w skrocie
MBO. Jest to pewna recepta na spektakularng kleske. Ponizej przedstawiam czytelnikowi stu-
dium przypadku w postaci relacji z wprowadzania tej metody w fikcyjnej firmie. Moje opowia-
danie nie jest jednak calkiem zmyS$lone, opisuje bowiem prawdziwe zdarzenia, ktdére miatlem
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okazje obserwowac osobiscie w roznych firmach. Oczywiscie nazwy firm 1 nazwiska osob zosta-
ty zmienione.

4.7.1 Stan wyjsciowy

Bohaterem naszej opowiesci jest prywatna firma ,,Jutrznia SA” powstata w procesie sprywatyzo-
wania firmy dziatajacej uprzednio przez wiele lat w PRL. Po prywatyzacji zatrudniata okoto
dwoch tysiecy osob, miata powaznie zdekapitalizowany majatek trwaly (maszyny i budynki) 1
silnie zdemotywowang zatoge. Miata natomiast wyrobiony rynek krajowy na pewien produkt ma-
sowy 1 nieco eksportu. Jednak kondycja firmy nie byta dobra. Od jakiego$ czasu pracownicy
otrzymywali jedynie zaliczki, a nie cale pensje. Panowata apatia wzmagana jeszcze Iekiem po
przeprowadzeniu prywatyzacji. Spodziewano si¢ bowiem znacznych redukcji personelu.

W tej sytuacji nowa rada nadzorcza firmy powotata nowy zarzad i postawila przed nim zada-
nia do wykonania. W pierwszym rzedzie inwestycje w nowe linie technologiczne i budynki na
poziomie okoto stu milionéw dolaréw. Po drugie, w zwigzku z nowymi technologiami trzeba be-
dzie zwolni¢ (na poczatek) okoto czterystu najnizej kwalifikowanych pracownikow i zatrudnié
kilkudziesigciu nowych, wysoko kwalifikowanych, gtéwnie na stanowiska kierownicze. Nalezy
tez zorganizowac kursy jezyka angielskiego dla wyzszego kierownictwa, bo firma zatrudnia kil-
ku menedzeréw cudzoziemcow. W sferze ,,migkkiej” niezbedne jest wprowadzenie nowocze-
snych mechanizmoéw motywacyjnych dla zatogi.

4.7.2 Motywacja — podejScie pierwsze

Zgodnie z do$¢ rozpowszechniong praktyka zarzad przyjat model motywowania przy pomocy
premii. Ustalono fundusz premiowy na poziomie do 30% funduszu wynagrodzenia podstawowe-
go. O przyznaniu premii decyduja bezposredni przetozeni, a jej wysokos¢ zalezy od jakosci 1 wy-
dajnosci pracy oraz od dyspozycyjnosci pracownika. Fundusz premiowy jest wyznaczany co
sze$¢ miesiecy przez rade nadzorcza w zaleznosci od wynikéw firmy 1 rozdzielany przez zarzad.
Premie sg wyptacane co miesigc (szybkie motywowanie). O premiach dla zarzadu decyduje rada
nadzorcza. Postanowiono tez, ze co kwartal bedzie przeprowadzana ocena skutecznosci przyjete-
go modelu motywacyjnego. Koniec z socjalistyczng zasadg ,,czy si¢ stoi czy si¢ lezy, dwa tysigce
si¢ nalezy”!

Po pierwszych trzech miesigcach funkcjonowania nowych zasad ich ocena nie wypadta najle-
piej. Okazalo si¢, Ze metody stosowane przez bezposrednich przetozonych przy przyznawaniu
premii sprowadzaja si¢ do wyboru jednej sposrod czterech tradycyjnych opcji (tzw. ztotej czwor-
ki):

1. sprawiedliwie — gdzie sprawiedliwos¢ to ja twdj przetozony; masz pracowac tak, zeby
mnie si¢ podobato, a twoja glowa w tym, zeby$ wiedzial, co mnie si¢ podoba,

2. proporcjonalnie do placy podstawowej — wszyscy rozumiejg t¢ zasade, a ja mam klo-
pot z gtowy bo nikt mi nie zarzuci, Ze rozdzielam premi¢ wg. osobistych sympatii,

3. nagrodzi¢ najlepszych — premie¢ dostaja jedynie najlepsi, reszta jest sama sobie winna,

4. ukaraé¢ najgorszych — premi¢ dostaja wszyscy proporcjonalnie do wynagrodzenia za
wyjatkiem kilku najgorszych; niech ci najgorsi beda publicznie napigtnowani.
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Ujawnily si¢ tez sytuacje nie przewidziane w systemie. Z jednej strony, jesli kierownik wie, Ze
jeden z jego podwtadnych ma by¢ zwolniony (ma trudny charakter, rozktada prace w zespole), to
nie moze dosta¢ wysokiej premii, mimo ze dobrze pracowal. Jak by to wygladato, gdyby ten
cztowiek po zwolnieniu udat si¢ do sadu pracy wykazujac, ze byl §wietnym pracownikiem (na-
wet dostal premig!), a zostat wyrzucony. Jeszcze trzeba bytoby go do pracy przywrocic.

Na drugim biegunie znalazt si¢ przyktad podwtadnego, ktéry co prawda pracuje fatalnie, ale
jest jedynym fachowcem obstugujacym pewien typ urzadzen i konkurencja moze chcie¢ go pod-
kupi¢. Oczywiscie temu pracownikowi trzeba da¢ premig, by nie pomyslat o odejsciu.

Najwazniejsze jednak, ze opinie wsrod pracownikow na temat nowego modelu wynagradza-
nia byly jednoznacznie negatywne. Powszechnie uwazano, ze premie s3 w firmie rozdzielane
niesprawiedliwie. Ich przelozeni bronili si¢ co prawda, ze i tak nikt nigdy nie bedzie w stanie
wszystkim dogodzi¢ (i oczywiscie mieli w tym przypadku racje), zarzad przyznat jednak, ze sys-
tem nie do konca funkcjonuje zgodnie z oczekiwaniami. W szczegdlnosci wprowadzenie syste-
mu premiowego nie doprowadzito do podniesienia jakosci wykonywanej pracy. Realizacje zadan
mialy wiele op6znien, pracownicy nie zawsze zajmowali si¢ tym co trzeba, szwankowal prze-
ptyw informacji. Nalezy podkresli¢, ze te wszystkie problemy dotyczyty nie tylko pracownikow
szeregowych, ale tez 1 kierownictwa wszystkich szczebli z zarzadem wigcznie.

4.7.3 Potrzebny konsultant

Po takiej ocenie wdrozonego modelu rada nadzorcza spotki ,,Jutrznia SA” postanowita zatrudnié¢
zewnetrznego konsultanta do spraw zarzadzania kadrami specjalizujacego si¢ we wdrazaniu sys-
temow motywacyjnych. Wybor padt na duza firme doradcza ,,Wilson & Brandt Polska” majaca
oddzialy w 70 krajach $wiata. Jak zwykle w takich przypadkach uznano, ze wynajecie duzej i
drogiej firmy, jezeli nawet nie gwarantuje sukcesu (ktdz to moze zagwarantowac?!), to przynaj-
mniej eliminuje na przyszilo$¢ zarzut, ze problem nie zostat potraktowany powaznie. Programo-
wa oferta firmy ,,W&B Polska” dla ,,Jutrznia SA” byta nastepujaca:

* Etap 0: seminarium dla zarzadu,

* Etap 1: ocena potrzeb firmy,

» Etap 2: wypracowanie wraz z zarzagdem systemu motywacji,

* Etap 3: wdrozenie systemu do poziomu $redniego szczebla kierowniczego, szkolenia,

» Etap 4: ocena systemu po pierwszym kwartale stosowania, dokonanie koniecznych ko-
rekt.

Oferta zostala przyjeta. Zdecydowano, ze konsultant wprowadzi w firmie metod¢ zarzadzania
przez cele — MBO.

474 MBO w ,, Jutrzni SA”

Podstawowe zatozenia nowego systemu bezwzglednie zrywaly z autorytarng oceng pracy przez
przetozonych: koniec z premiowaniem ,,na oko”, wedlug uznania, czy tez proporcjonalnie do
placy zasadniczej. Zasady premiowania majg by¢ jasne i oparte na wskaznikach liczbowych, aby
kazdy nie tylko mogt sobie wyliczy¢ wysokos¢ spodziewanej premii, ale tez optymalizowaé swo-
je dziatanie pod katem maksymalizowania premii. Na kazdym stanowisku wysokos$¢ premii be-
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dzie zalezata od realizacji najwazniejszych celéw (priorytetoéw) zwigzanych z tym stanowiskiem.
System zaktadat tez dynamiczne sterowanie celami. Nie b¢da one ustalone raz na zawsze, ale
zmieniane w sposob kroczacy — nowe cele po zrealizowaniu poprzednich. Podsumowujac te za-
tozenia, cele powinny spetnia¢ tzw. zasade SMART". Powinny one by¢:

* Specific — konkretne,

e Measurable — mierzalne,

* Achievable — osiggalne,

* Results-oriented — nastawione na realizacj¢ zadan firmy,

* Time-bound — ograniczone w czasie, tzn. muszg mie¢ okre§lony termin realizacji.
Liczba celow wyznaczonych dla jednej osoby powinna si¢ zawiera¢ w przedziale migdzy 3 a 7.
Przed ich ustaleniem i przydzieleniem cele nalezy uzgodni¢ z zainteresowanym. Jako hasto maja-

ce dopingowac zaloge do dobrej pracy wybrano slogan historycznie zwigzany z firmg Motorola 1
stworzong przez nig tzw. ,,metodg sze$¢ sigma”*’:

Zrob to dobrze za pierwszym razem.

Ustalono tez, ze premie beda wyptacane raz na kwartat, gdyz w okresie miesigca trudno ocenié
realizacj¢ celéw, oraz ze ocena pracy podwladnego pozostanie w gestii jego bezposredniego
przetozonego, co nazwano zasadq one level up. Przetozony miat wylicza¢ i przyznawa¢ premi¢
biorac pod uwage zaréwno to, co podwtadny zrealizowal, jak i to, w jaki sposob osiggnat posta-
wione mu cele. Miat tez uwzglednié, jak praca ocenianego wptywa na relacje z przetozonymi,
podwladnymi 1 wspotpracownikami. Zgodnie z zasadg one level up, prezesa zarzadu ocenia pre-
zes rady nadzorczej, cztonkdéw zarzadu ocenia prezes zarzadu, dyrektorow pionéw oceniajg wila-
$ciwi dla nich cztonkowie zarzadu itd.

Aby speti¢ warunek, ze wysoko$¢ premii nie moze zaleze¢ od czyjejkolwiek arbitralnej oce-
ny, przyjeto ze dla kazdego pracownika jego premia bedzie wyliczana wedtug nastepujacego
wzoru:

premia = (WSrq +... + WsSr) p q

gdzie:

W; oznacza procentowg wage (stopien istotno$ci) i-tego celu, a wigc procentowy maksy-
malny udzial tegoz celu w premii; suma wag powinna wynosi¢ 100%,

S oznacza stopien realizacji i-tego celu; przyjeto skale realizacji od 0% do 150% dla
umozliwienia odnotowania przekroczen, dla niektorych jednakze celéw dopuszcza sie
dwupoziomowg skale skokowa — 0% lub 100% jako jedyne mozliwe wartosci,

oznacza maksymalng premie, jaka moze osiggna¢ dany pracownik,

oznacza wspotczynnik okreslajacy procentowg ocene osiagniecia celow przez firme;
ten wspotczynnik jest wyliczany dla catej firmy podobnie jak premia dla zatogi.

Na pierwszy kwartat funkcjonowania systemu MBO rada nadzorcza wprowadzita dla calej firmy

' W j. angielskim: madry, sprytny.
20 O tej metodzie piszemy w Roz.(jeszcze nie zostat napisany)
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nastepujace cele wraz z przypisanymi im wagami:

Cel waga |

1) Wzrost zysku brutto o 5 min z 30%
2) Spadek kapitatu obrotowego o 10 min z 20%
3) Sprzedaz nowych produktéw 7 min zt 15%
4) Wzrost sprzedazy o 30 min z 35%
razem 100%

Stopien realizacji kazdego z celow firmy, byt wyliczany proporcjonalnie do osiggnigtego wyniku.
Np. jezeli wzrost zysku brutto wyniost 2,5 min zt, to stopien realizacji tego celu oraz odpowiada-
jacy mu sktadnik premii wyniostyby:

sri=25/5=50%

wq sr1=30% x 50% = 15%

Calej firmie z tytutu wzrostu zysku nalezatoby si¢ wiec 15% jej premii maksymalnej. W przy-
padku stuprocentowej realizacji wszystkich celow firmy wspotczynnik q osigga oczywiscie mak-
symalng warto$¢ 100%:

q =30% x 100% + 20% x 100% + 15% x 100% + 35% x 100% = 100%

Przyj¢to jednakze, ze jezeli wspotczynnik q wypadiby ponizej 50%, to premia dla zatogi nie zo-
stalaby przyznana w ogoéle. No bo jak przyznawac premie, jezeli zadania nie zostaty wykonane
nawet w polowie.

4.7.5 Pierwsze wyzwanie dla dyrektora Kowalskiego

W dalszej czgsci studium naszego przypadku przesledzimy losy jednego z dyrektoréw, cztonka
zarzadu. Od zarzadu bowiem rozpoczeto wprowadzanie systemu MBO. Nazwijmy naszego bo-
hatera Janem Kowalski. W arkuszu MBO stworzonym dla dyrektora Kowalskiego przez prezesa
zarzadu i zatwierdzonym przez rad¢ nadzorcza znalazty si¢ nastepujace cele i wagi:

cel waga

1) Dziatania restrukturyzacyjne:
1.1. Sprzedaz spétki A1 do 11 czerwca br.
1.2. Sprzedaz spotki B4 do 15 listopada br. 50%

Opodznienie o kazdy miesigc powoduje obnizenie stopnia
realizacji o 10 punktéw procentowych.

2) Zapewnienie dostawy pary technicznej (nie okreslono 10%
jak oceniane)

3) Obnizka kosztow o 7,5% (proporcjonalnie do wyniku) 25%
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4) Zapewnienie spokoju spotecznego (skala 0% lub 100%) 10%
5) Opanowanie jezyka angielskiego (wg oceny lektora) 5%

razem 100%
W przypadku spokoju spotecznego przyjeto skale skokowa, bo jak mierzy¢ poziom spokoju spo-
tecznego? On albo jest, albo go nie ma. A jak nie ma spokoju, to nie ma premii za spokoj. Unik-
ni¢cie strajkow 1 innych niepokojow firma uwaza za istotne przy wprowadzanych zmianach, tym
bardziej, ze wezesniej zdarzaty si¢ juz protesty.

Jak powiedzieliSmy wczesniej, jedng z gtdéwnych zalet systemu MBO jest mozliwos¢ optyma-
lizowania przez pracownika swojego dzialania dla osiggnigcia jak najwyzszej premii, mozliwos¢
— nalezy to podkresli¢ — ograniczona co do wyboru kierunku interesem firmy. Wyobrazmy so-
bie wiec, jak wyglada optymalna strategia dzialania dyrektora Kowalskiego z jego punktu widze-
nia.

Zgodnie z regutami gry dyrektor Kowalski uznal restrukturyzacje za najwyzszy priorytet (do
50% premii), a w ramach tego priorytetu — terminowo$¢ wykonania zadania. Zauwazyt tez, ze
ani przekazanie zasobow do wydzielanych spotek, ani wynegocjowanie korzystnych cen przy-
sztych ustug nie miaty mie¢ wplywu na jego premig¢. Bylo to o tyle zaskakujace, ze sprzedawane
spotki miaty nadal §wiadczy¢ firmie te same ushugi, co dotychczas, a wobec braku konkurencji w
regionie uzyskiwaty pozycje monopolisty. Jednakze tworcy arkusza MBO dla dyrektora uznali,
ze nie da si¢ w sposob mierzalny (M ze SMART) okresli¢, jak bylaby oceniana jako$¢ zawartych
transakcji z punktu widzenia interesu firmy. W ten sposob wpadli w pierwsza putapke MBO po-
legajacg na tym, ze w bardzo wielu sytuacjach nie daje si¢ w zaden sensowny sposéb zadac z
gory parametrow jakie mialby by¢ przez pracownika osiagnigte.

Jan Kowalski wyliczyt sobie rowniez, ze zmniejszenie dostawy pary technologicznej o 30%
spowoduje obnizke kosztow o 5%, a wigc jemu si¢ to optaca, bo zapewnienie dostaw pary nie
jest premiowane wysoko — na dodatek nie wiadomo, jak bedzie oceniane w procentach — a
zmniejszenie kosztow jest. Od razu tez zorientowal si¢, ze premii za spokoj spoleczny 1 tak nie
dostanie, bo na poczatku kwartalu byt dwugodzinny strajk. Mimo ze strajki na jego wydziale po-
woduja straty na innych wydziatach, u niego wigza si¢ z obnizka kosztow, bo strajkujacy nie
otrzymuja wynagrodzenia. I cho¢ redukcja zatrudnienia spowoduje dalsze strajki, to przyniesie
mu premi¢ za zmniejszanie kosztow. Wobec powyzszego dyrektor Kowalski stwierdzit, ze za re-
strukturyzacje i obnizke kosztow 75% premii ma zapewnione. Za nauke angielskiego postanowit
zabra¢ si¢ pod koniec kwartatu, gdy juz skonczy wydzielanie spotek. O te marne 5% nie warto
specjalnie walczy¢, bo gra idzie o znacznie wickszg stawke.

Zwroémy uwage, ze dyrektor Kowalski optymalizowat strategie z punktu widzenia swojego
interesu, a nie interesu firmy. Metoda MBO ma bowiem to do siebie, ze catkowicie uwalnia pra-
cownika — 1 to nie tylko w sensie dyscyplinarnym, ale tez i poniekad moralnym — od myslenia
o interesie firmy. Mam do zrealizowania pi¢¢ zadan, a o reszt¢ niech si¢ martwig inni. To nie ja

wymyslitem te gre.

Metoda MBO catkowicie uwalnia pracownika
od myslenia o interesie firmy

4.7.6 Drugie wyzwanie dla dyrektora Kowalskiego
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Po niedlugim czasie prezes zarzadu zorientowat si¢, ze cho¢ dyrektor Kowalski realizuje wyzna-
czone mu cele zgodnie z arkuszem MBO, to jednak ich realizacja nie jest zgodna z interesem fir-
my. Postanowit wigc przedefiniowac cele i zmieni¢ wagi. Nowy arkusz dla dyrektora Kowalskie-

go wygladat nastepujaco:

cel waga

1) Dziatania restrukturyzacyjne:
1.1. Sprzedaz spoétki A1 do 11 czerwca br. (15%) 40%
1.2. Sprzedaz spotki B4 do 15 listopada br. (25%)
Opédznienie o kazdy miesigc powoduje obnizenie stopnia
realizacji o 10 punktéw procentowych. Ponadto, stopien

wykonania zadania mozna obnizyé nawet do 0%, gdy
sprzedaz spotek okaze sie niekorzystna dla firmy.

2) Zapewnienie dostawy pary technicznej jest bezwzgled- 0%
nym obowigzkiem dyrektora, za jego realizacje nie nalezy

sie wiec zadna premia. Gdyby natomiast braki w dostawie

pary spowodowaty straty w fabryce, catosciowa premia zo-
stanie pomniejszona o te straty.

3) Obnizka kosztow o 7,5% (proporcjonalnie do wyniku) 25%
4) Zapewnienie spokoju spotecznego (skala ciggta od 0% 30%
do 100%)

5) Opanowanie jezyka angielskiego (wg oceny lektora) 5%
razem 100%

Zauwazmy, ze wprowadzone zmiany oznaczajg rezygnacje z pierwszych trzech kryteriéw zasady
SMART:

Cele przestaja by¢ konkretne (Specific). W przypadku pierwszego zadania cd6z to za konkret, ze
sprzedaz spolek ma by¢ korzystna dla firmy. Nie okre§lono przeciez, na czym ta korzy$¢ ma po-
legaé, a wigc pozostawiono jg arbitralnej ocenie przelozonego. Poza sytuacjami ekstremalnymi
zawsze bedzie tak, ze pewne parametry transakcji beda dla firmy korzystne, a inne nie. Jedne
beda korzystne w krotkiej perspektywie, a niekorzystne w dtugiej, inne na odwrot. Decyzja czy
korzys$ci przewazaja straty bedzie wigc zawsze arbitralna, a wigc 1 odbierana przez beneficjenta
premii jako niemerytoryczna. W przypadku drugiego zadania nie jest do przewidzenia, ktorym
stratom firmy przypisze si¢ jako przyczyne brak pary, z pewno$cig natomiast wielu odpowie-
dzialnych za straty w swoich wydziatach bedzie starato si¢ zrzuci¢ wing na brak pary. W przypad-
ku czwartego zadania, skoro zapewnienie spokoju spotecznego ma by¢ mierzone w procentach,
tez staje si¢ mato konkretne.

* Cele przestaja by¢ mierzalne (Mesurable) i to nie tylko w przypadku restrukturyzacji, ale
rowniez w przypadku spokoju spotecznego 1 dostawy pary. Np. jak oceni¢ o ile w procen-
tach nalezy pomniejszy¢ premi¢ z tytutu niekorzystnej restrukturyzacji?

* Cele przestaja by¢ osiagalne (Achievable), bo jak osiagnaé¢ cel, ktory nie zostal jasno
okreslony.
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Oczywiscie wraz ze zmiang arkusza MBO dyrektor Kowalski postanowil zmieni¢ swojg strate-
gie. W pierwszym rzg¢dzie postanowil zapewni¢ dostawy pary technologicznej i to bez wzgledu
na koszty. Jakiekolwiek zakldcenia w pracy innych wydzialéw moglyby spowodowac, ze te ob-
cigza go odpowiedzialnoscig, nawet jesli ich straty nie bedg bezposrednio wynikaty z braku pary
(co zawsze trudno udowodnic). A straty w fabryce moga z fatwoscig pochtong¢ catg premig. Ry-
zyko zwigzane z celem 2) jest wigc ogromne. Po drugie — dla zapewnienia spokoju spolecznego
postanowit wstrzymac zwolnienia i podnidst wynagrodzenia. Ze wzgledu na par¢ i spokdj spo-
teczny sprawa obnizki kosztow przestaje by¢ tak decydujaca dla przyszlej premii.

Szczegdlny przypadek stanowi w nowej liScie celow przedefiniowana restrukturyzacja. W tym
przypadku nie zostaty sformutowane zadne kryteria powodujace uznanie podejmowanych dziatan
za korzystne badz niekorzystne dla firmy. Jedyng wigc drogg staje si¢ zapewnienie sobie przy-
chylnosci osoby oceniajacej. Trzeba si¢ przyjrzeé, co szef lubi, kogo lubi i za co lubi. No i podjac
odpowiednie dzialania. Na poczatek mozna by mu powiedzie¢, ze Malinowski prowadzi prywat-
ne rozmowy przez shuzbowy telefon.

4.7.7 Ocena systemu po roku

Po roku funkcjonowania nowego systemu zarzad krytycznie ocenit jego walory. Uznano, ze pra-
cownicy zamiast dba¢ o interes firmy, ,,graja” o najwickszg premie¢. Powrdcit tez problem, ktory
wystepowat przed wprowadzeniem MBO — system nie pozwala da¢ premii osobie, ktdra nie
pracuje dobrze, ale na ktorej firmie szczeg6lnie zalezy. Pojawila réwniez tez dwie calkiem nie
przewidziane sytuacje.

Pierwsza sytuacja byta zwigzana z otwarciem oddzialu w Rosji co spowodowato wzrost
sprzedazy o 15% z jednoczesnym ponadproporcjonalnym wzrostem kosztow rozruchu tego od-
dziatu i ponadproporcjonalnym wzrostem zatrudnienia (przejecie istniejgcego bankruta z gwa-
rancja zatrudnienia dla jego pracownikdéw przez 18 miesigcy). Ten wzrost sprzedazy spowodowat
ustalenie si¢ warto$ci wspolczynnika q na poziomie 140%. Firma musiata da¢ bardzo duze pre-
mie majac relatywnie mniej pieni¢edzy na wynagrodzenia.

Druga sytuacja byta rowniez zwigzana z nowym oddziatem. Przejal on caty dotychczasowy
eksport spotki w Rzeszowie, co spowodowato konieczno$¢ jej przebranzowienia. Chwilowo —
prawdopodobnie stan utrzyma si¢ przez rok — spadek sprzedazy 1 zyskow tej spotki sprowadzit
wspolczynnik q do wartosci 0%. A to oznacza brak premii dla zatogi, ktora w okresie przebran-
zowienia musi pracowac szczegodlnie ofiarnie. Trzeba si¢ liczy¢ z niepokojami spotecznymi.

W dyskusji nad efektywnoscig MBO podkreslono rowniez nastgpujace fakty:

1. kierownicy wysokiego szczebla uprawiaja ,,prywatne gry” zamiast dba¢ o rozw¢j fir-
my,

2. rozdzielenie odpowiedzialnosci jest niejasne, co wywotuje spory kompetencyjne 1 po-
wstawanie ,,0bszaréw niczyich”,

3. proces decyzyjny jest nieefektywny — skoro cele staja si¢ coraz mniej jasne, trudno o
podejmowanie prawidlowych decyzji,

4. wystepuja trudno$ci w uzgadnianiu dziatan wg ustalonej wizji rozwoju, dla kazdego
bowiem wazniejsza jest premie dzi$ niz rozwdj jutro,

5. brak jest determinacji do podejmowania decyzji ad hoc zwigzanych z rosnaca konku-
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rencyjnoscig rynku; nikt nie chce podja¢ decyzji, ktéra w razie powodzenia nie przy-
niesie punktoéw premiowych, moze natomiast obnizy¢ premi¢ w przypadku niepowo-
dzenia,

6. rosng koszty zarzadzania,

7. w pogoni za zwigkszeniem sprzedazy i zmniejszeniem kosztow wszyscy zapomnieli o
koniecznosci rozwoju nowych produktow.

W wyniku dokonanej oceny zarzad ,,Jutrzni SA” uznat za konieczne modyfikacje systemu MBO
dla catej firmy, gdyz przyjete zasady byty zbyt sztywne, aby mogly sprosta¢ wymaganiom rzeczy-
wistosci. Przede wszystkim postanowiono uelastyczni¢ wspotczynnik q (stopien osiggnigcia ce-
16w przez firm¢ jako catos¢), aby moéc nim swobodnie manipulowac¢. Gorng granice wspotczyn-
nika ograniczono do 120%, ale przyj¢to, ze w uzasadnionych przypadkach rada nadzorcza moze
warto$¢ wspolczynnika ,,rgcznie” obnizy¢ — np. w sytuacji takiej, jak z oddzialem w Rosji. Pre-
zes rady nadzorczej otrzymat tez fundusz nagrod specjalnych przyznawanych poza systemem np.
w sytuacjach takich jak w Rzeszowie. O nagrody z tej puli beda tez mogli wystgpowac kierowni-
cy nizszych szczebli, a o ich przyznaniu begdzie decydowaé kapituta ds. nagréd specjalnych. Po
raz kolejny tzw. ,,zycie” wymuszato powrdt do recznego sterowania premiami. Potwierdzata si¢
tez obserwacja Alfie Kohna, ze premia bardzo silnie motywuja, ale jedynie do starania si¢ o pre-
mie (Roz.4.2).

Premie bardzo silnie motywujq...
do starania sie o premie.

4.7.8 Czy mozna bylo unikng¢ tych problemow?

Opisana historia spotki ,,Jutrznia SA”, to typowa droga jaka przechodzi kazda firma wprowadza-
jaca metod¢ MBO. Bez wzgledu na to jak coraz bardziej sprytne i wymyslne staja si¢ stawiane
cele i metody wynagradzania, firma coraz bole$niej odczuwa zwigzane z ta metoda problemy i to
nie dlatego, ze metode MBO stosuje zle, ze zle dobiera cele i algorytmy liczenia premii, ale dla-
tego, ze w samej istocie MBO leza nastepujace zjawiska, ktorych nie da si¢ wyeliminowaé ina-
czej, jak eliminujac te¢ metod¢ w catosci:

1. Pracownicy czujg si¢ uwolnieni od perspektywicznego mys$lenia o interesie firmy na
rzecz myslenia o interesie wlasnym. Co wigcej — czuja si¢ do tego zmuszeni!

2. Pracownicy otrzymuja od firmy silnie demotywujacy sygnal: nie mozemy wam po
prostu zawierzy¢, ze bedziecie pracowac najlepiej, jak potraficie. Jezeli nie ,,zmoty-
wujemy” was premig bedziecie si¢ leni¢ i pracowac byle jak. Taki sygnal wzmacnia
determinacj¢ mys$lenia o interesie wlasnym.

3. Premia kazdego pracownika zalezy od kilku parametréw firmy, ktérych warto$¢ za-
wsze mozna optymalizowaé kosztem tych kilkudziesieciu, od ktorych premia nie zale-
zy. MBO jest gra nierownych szans — firma manipuluje kilku lewarkami, pracownik
kilkudziesigcioma. W takiej grze firma zawsze przegra (patrz Roz.4.7.10)

4. System MBO to system nagrod i kar ze wszystkimi wczesniej juz opisanymi wadami
tego systemu.
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4.7.9 Premia dla rady nadzorczej

Dobrym komentarzem do pkt.2 w Roz.4.7.8 moze by¢ nastepujaca hipotetyczna dyskusja. Przy-
pusémy, ze ,,Jutrznia SA” zatrudnia nowg firm¢ doradcza — powiedzmy ,,TQM Polska” — kto-
rej zadaniem ma by¢ zaproponowanie innego systemu motywacyjnego dla pracownikow. Firma
zaczyna od postawienia wlascicielom spotki nastepujacego pytania: ,,Skoro wprowadziliScie sys-
tem MBO dla zarzadu, to dlaczego nie wprowadzili§cie go rowniez dla rady nadzorczej?”. Takie
pytanie w kazdej firmie wywotatoby zapewne konsternacj¢. Premie dla rady nadzorczej, to chyba
bytoby niestosowne! Przeciez cztonkowie rady nadzorczej s3:

* kompetentni — to wtadnie oni majg wiedzie¢, co jest dla firmy najwazniejsze,
* uczciwi — powiedzg nam, co jest dla firmy najwazniejsze, wytycza kierunki jej rozwoju,

* odpowiedzialni — beda dbali o prawidlowa realizacj¢ wytyczonych zadan taktycznych
przez zarzad.

Inaczej nigdy bysmy ich do rady nadzorczej nie powotali!

Skoro tak — powiada ,,TQM Polska” — to stad wprost wynika, ze dla zarzadu wprowadzili-
scie MBO bo jego cztonkow uznaliscie za niekompetentnych, nieuczciwych i nieodpowiedzial-
nych. Przeciez gdyby bylo inaczej, postapilibyscie z nimi tak, jak i z radg nadzorcza. To wigc w
rece takich ludzi oddalicie caty majatek i calg przyszto§¢ firmy? Jezeli tak rzeczywiscie sadzi-
cie, to nalezy niezwlocznie zmieni¢ caty zarzad. A jezeli tak nie sadzicie, to zacznijcie go trakto-
wac tak samo jak rad¢ nadzorcza, czyli powaznie!

4.7.10 NieroOwne szanse w grze

Sa oczywiscie menedzerowie, ktorzy uwazaja, ze tzw. ,,ludzi” (,,ludzie” to ci ponizej nas, obok
nas sg ,.koledzy”, a powyzej ,,szefowie”) nalezy zawsze traktowa¢ z odpowiednig doza nieufno-
sci. Skoro tak, to niech wezmg pod uwage argument z zakresu teorii sterowania zlozonymi syste-
mami. Teoria ta uczy, ze w systemach o wielu parametrach, stosunkowo tatwo jest zoptymalizo-
wac kilka wybranych parametrow systemu, jezeli tylko mozemy zmienia¢ wickszos$ci pozosta-
tych. By zilustrowa¢ t¢ zasade wyobrazmy sobie uproszczong sytuacje, w ktorej wykonanie ja-
kiego$ produktu oceniane jest na trzech osiach wspotrzednych jak na Rys.1.18.10.1

Dla nikogo nie ma chyba watpliwos$ci, ze stosunkowo tatwo mozna osiggna¢ wysoka jakos¢
nie dbajac o ceng 1 czas, dobrg ceng rezygnujac z jakosci i pospiechu, oraz krotki czas wykonania
nie troszczac si¢ ani o jako$¢, ani o ceng.

W typowym systemie MBO stawiamy pracownikowi zadanie zoptymalizowania trzech do pi¢ciu
parametrow godzac si¢, aby dowolnie manipulowat kilkudziesigcioma pozostatymi. W naszym
przyktadzie az jedng trzecig parametrow objeto systemem MBO, a i tak pracownik zawsze be-
dzie mogt zrealizowaé swoj cel premiowy kosztem interesu firmy. Wigc jezeli nie ufamy lu-
dziom, to tym bardziej nie proponujmy im MBO bo nas z pewnoscig ograja. My w tej grze nie
mamy zadnych szans.



Andrzej Jacek Blikle, Doktryna jakosci, ksigzka in statu nascendi udostepniona w domenie publicznej 4 maja 2009 85

Cczas

cena

Rys. 17: W tej grze firma jest bez szans

4.7.11 Opinia niezaleznego eksperta

Historia spotki ,,Jutrznia SA” byla przedstawiona w odcinkach w czasopismie ,,Personel”. Na
koniec kazdego odcinka zamieszczano opinie praktykow i teoretykéw zwigzane z ta historig. Po-
nizej przytaczam w catosci opublikowang tam opini¢ Helmuta V. Glésera, trenera i konsultanta
duzych miedzynarodowych firm w Polsce, Rosji, Niemczech i Hiszpanii.

Zarzgd ,,Jutrzni SA” od poczqtku zmian po prywatyzacji wybrat zig droge. Pierwszym bledem
byto wprowadzenie systemu premiowego. Jezeli zadaniem dla zarzqgdu miato by¢ wprowadzanie
nowych metod zarzgdzania i nowoczesnych mechanizmow motywacyjnych, zdumiewac¢ moze wy-
bor tak anachronicznej metody. Rowniez zarzqdzanie poprzez cele trudno uznac¢ za metode no-
woczesng.

Anachronizm premiowania

Motywowanie przy pomocy premii nie tylko nie jest nowoczesng metodg zarzgdzania, ale ozna-
cza wrecz kleske zarzgdzania. W poczqtkowym okresie zmian w ,,Jutrzni SA” przyjeto uznaniowy
sposob przyznawania premii, co w efekcie budzito u pracownikow poczucie niesprawiedliwosci.
Najnowsze badania na zwierzetach dowodzq, Ze poczucie sprawiedliwosci nie jest kompetencjg
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spoleczng, ktorq mozna ksztattowaé — mamy je zapisane w genach’'. Nie znam systemu premio-
wego, ktory bytby sprawiedliwy. A to oznacza frustracje i spadek motywacji.

Patologiczny jest tez sam mechanizm premii. Kiedy pracujemy w firmach, w ktorych nie ,,za-
rzqdza sie poprzez motywowanie”, jestesmy zorientowani na wynik i za ten wynik jestesmy wy-
nagradzani. ,, Zarzgdzanie przez motywowanie’’ powoduje pominiecie punktu ,, orientacja na wy-
nik firmy”. Pracownicy od razu otrzymujq komunikat, zZe nie chodzi o wynik, ale o dodatkowe
wynagrodzenie. Ten mechanizm najpetniej ujawnil sie w opisanym przypadku dyrektora Jana
Kowalskiego. Po wprowadzeniu premii przestat by¢ istotny wynik firmy — wazna byta mozli-
wos¢ uzyskania premii. Dlatego czes¢ jego dzialan (np. oszczednosci jego wydziatu) szkodzita
firmie, obnizajgc wyniki innych wydziatow.

Anachronizm MBO

Nowoczesne zarzgdzanie polega na podejsciu procesowym. Zarzqdzanie poprzez cele (MBO) jest
metodq utrwalajgcq anachroniczny, pionowy model kierowania. Aby wyrazniej ukazac niebez-
pieczenstwa tkwigce w zarzqdzaniu poprzez cele, warto zilustrowac je przedstawionym przez
Edwardsa Deminga [Deming 90]w tabeli na Rys.18 porownaniem MBO z metodq zarzgdzania
kompleksowq jakoscig (TOM).

W MBO cele sq kaskadowane hierarchicznie w dot. W TOM zarzqd ustala cele strategiczne i
przekazuje je do poszczegolnych wydziatow. Tu nastepuje weryfikacja pozioma — cele okreslone
przez zarzqd konfrontowane sq z oczekiwaniami klientow (zewnetrznych i wewnetrznych) oraz
mozliwosciami dostawcow. Wydzialy okreslajg takze swoje wilasne potrzeby zwigzane z realiza-
cjq celow. Nastepuje komunikacja z dotu do gory. Zarzqd formuluje ostateczne cele znajgc zZycze-
nia klientow i uwarunkowania realizacji tych celow.

Po przeczytaniu tego zestawienia widzimy od razu, Ze problemy , Jutrzni” z dyrektorem Ko-
walskim (i prawdopodobnie z pozostatymi pracownikami) zwigzane sq zarowno z zastosowaniem
systemu premiowego, jak i nienowoczesnego systemu zarzqdzania (MBO). Dodatkowo w ,,Jutrz-
ni”’ nastgpito powigzanie obu tych metod w jedng — z jednej strony antymotywacyjng, z drugiej
— wspierajqcq reczny (kiedys mowilismy ,,socjalistyczny”’) styl zarzqdzania.

WNIOSEK

Sugerowatbym ,,Jutrzni SA” wprowadzenie prawdziwych zmian w zarzgdzaniu, czyli zmian dru-
giego rzedu, a nie kosmetycznych ulepszen. Jesli ktos musi szybko odby¢ dalekq podroz, a poru-
sza si¢ wolnym autem, powinien od razu przesigs¢ sie do samolotu. Zarzqd ,, Jutrzni SA” wybrat
zmiany pierwszego rzedu, co przypomina naciskanie gazu ,,do dechy” w zdezelowanym samo-
chodzie, ktory i tak juz szybciej nie pojedzie. MBO nie jest w stanie sprosta¢ wymaganiom, jakie
dzis przed firmami stawia rynek. Trzeba sie¢ w koncu zdecydowacé na kupno nowego samochodu,
czyli zarzgdzanie wg. standardow TOM.

2 Zrédto: Sarah F. Brosnan, Frans B. M. de Waal, ,Monkeys reject unequal pay”, ,Nature” vol. 425, 18, sierpien 2003,
s. 297 i nast.
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MBO

TQM

Podejscie jest nastawione na wyniki, nie uwzgled-
nia jednak sposobu ich uzyskania. Dobér metody
ustala sam zainteresowany.

Podejscie uwzglednia wyniki i metody ich osigga-
nia.

Kazdy odpowiada jedynie za wtasne wyniki.

Na pierwszym miejscu stawia sie ulepszenie cate-
go procesu — czesto poza granicami wiasnej
funkgciji.

Cele sg uzgadniane pomiedzy przetozonym i pod-
wladnym — nie sg ujawniane wszystkim innym
pracownikom.

Cele wyznaczane poszczegdinym pracownikom
sg jawne i powszechnie udostepniane.

Ocena stuzy do znajdywania zastuzonych dla suk-
cesu oraz winnych niedociggnie¢ i nagradzania
pierwszych, a karania drugich.

W TQM nie szuka sie winnych i zastuzonych. Jesli
wyniki réznig sie od zaktadanych, analizuje sie
przyczyny i szuka drog ulepszen.

Osiggniecie numerycznych celow (SMART) jest
gtéwnym miernikiem oceny sukceséw.

Uznanie osiggniecia za sukces zalezy od ade-
kwatnosci metod uzytych do osiggniecia celow.
Wazne jest nie tylko ,ile”, ale i ,w jaki sposob”.

W centrum uwagi jest przetozony, ktéry wyznacza
cele i rozlicza wyniki.

W centrum uwagi sg wewnetrzni i zewnetrzni
klienci, ktérych nalezy usatysfakcjonowac.

MBO moze prowadzi¢ do optymalizacji podrzed-
nych proceséw.

TQM zmierza do optymalizacji dziatania catej fir-
my.

Rys. 18: Porownanie MBO i TQM przez Edwardsa Deminga

4.8 Podsumowanie modelu wladzy

Jak przekonalis$my si¢, model wtadzy charakteryzuja nastepujaca zjawiska:

1. Pracownicy dziataja z motywacji zewngtrznej, a ich przetozeni odwotuja si¢ do tej wia-
$nie motywacji. Kazda wladza polega bowiem na wywieraniu przymusu, a to jest wtasnie

budowanie motywacji zewngtrzne;.

2. W zwiazku z tym przetozeni postugujg si¢ kijem 1 marchewka jako podstawowymi narzg-

dziami ,,motywowania” swoich podwtadnych do pracy.

3. Marchewkij ksztattuje oczekiwane zachowania, ale jednocze$nie buduje i1 utrwala posta-
wy przeciwdziatajagce tym zachowaniom. Gdy marchewkij zniknie, lub gdy osiagnie si¢

kres eskalacji, postawa wymusi zachowania sprzeczne z oczekiwanymi.

4. Pomiedzy przetozonymi a podwladnymi wyrasta coraz wigkszy mur milczenia, nieufno-
$ci, a czesto tez wrogosci. Przetozeni nie dowiadujg si¢ od swoich podwiladnych, co czyni
ich prace uciagzliwa, a przez to nisko skuteczng. Nie dowiadujg si¢ jak mogliby zwigkszy¢

jakos$¢ 1 wydajnos¢ pracy zespotu. Nie dowiadujg si¢ jakie sami popetniaja btedy.

5. W reakcji na marchewkij i wynikajacego stad braku porozumienia ze swoimi przetozony-
mi, podwladni zaczynaja manipulowa¢ marchewkijem dla osiggnigcia swoich indywidu-

alnych celow, co najczesciej dokonuje si¢ z naruszeniem interesu firmy.

Niektorzy stuchacze i1 czytelnicy zadajg mi pytanie, jak twierdzenie, ze ludzie sg z natury praco-
wici 1 uczciwi, ma si¢ do tych wszystkich przyktadow wykorzystywania marchewkija przez pra-
cownikoéw przeciwko ich szefom lub firmom. Przeciez nie sposob nazwac takich dzialan uczci-

wymi, skoro sg sprzeczne z interesem firmy.




Andrzej Jacek Blikle, Doktryna jakosci, ksigzka in statu nascendi udostepniona w domenie publicznej 4 maja 2009 88

Rzeczywiscie nie sg to dziatania, z ktérych pracownicy mogliby by¢ dumni. Z drugiej jednak
strony, wszystkie te dziatania stanowig strategie w grze wymyslonej i narzuconej przez firme¢ wo-
bec przekonania, ze ,,Judzie” sg z natury leniwi i nieuczciwi. Obecnos¢ marchewkija manifestuje
stosunek do pracownikow, ktory trudno nazwac przyjaznym 1 pelnym zaufania. A kto nie okazuje
nam zaufania, nie moze tez na nie liczy¢. Kto nas dyscyplinuje marchewkijem, nie moze liczy¢,
ze my bedziemy dbali o jego interes. Skoro nas nie traktuje si¢ z szacunkiem, to my czujemy si¢
zwolnieni od lojalno$ci wobec takiej osoby lub instytucji. Wyjasniam to blizej w Roz.4.9.

4.9 Dysonans godnosciowy

W swojej znakomitej ksigzce Marek Kosewski ([Kosewski 09])wyjasnia, ze motorem ludzkiego
dzialania sg zawsze dazenie do osiggni¢cia dwojakiego rodzaju dobr:

1 materialnych korzysci — sukces materialny, popularnos¢, stawa...

2 duchowych warto$ci — lojalno$¢, odpowiedzialnos¢, odwaga, patriotyzm,...

Mozna w pewnym uproszczeniu powiedziec¢, ze korzysci stuzg biologicznemu przezyciu, warto-
$ci za$ temu, aby nasze zycie mialo sens, aby w ogdle bylo warto zy¢, abySmy mogli mie¢ szacu-
nek sami wobec siebie (ostatni poziom w hierarchii potrzeb Maslowa Roz.5.4).

Czlowiek przez cale zycie dokonuje wyborow pomiedzy korzy$ciami a warto§ciami. Widzimy
pickny zegarek lezacy na ladzie w sklepie, a sprzedawca wiasnie oddalit si¢ na zaplecze. Nie
ukradniemy jednak tego zegarka, gdyz strata po stronie wartosci bytaby wigksza niz zysk po stro-
nie korzysci. Dysonans godnos$ciowy ktory wtasnie powstat — korzys$¢ czy wartos¢ — zostat bez
chwili wahania rozstrzygnigty na rzecz wartosci. Nie mamy zegarka, ale mamy nadal szacunek
do siebie.

Gdyby jednak ten zegarek lezat w piasku na dzikiej i pustej plazy. On oczywiscie jest czyjs,
ale gdzie szuka¢ wlasciciela? Mozna by da¢ ogloszenie w lokalnej gazecie, ale kto bedzie szukat
w gazecie wiadomosci o zegarku zgubionym na dzikiej plazy? Wigc bierzemy ten zegarek, cho¢
oczywiscie jedynie ,,na razie”. Przeciez nie zostawimy go w piasku na plazy. Gdyby znalazt go
kto$ inny, pewnie przywlaszczytby go bez skruputow. Jak si¢ dalej potoczy ta historia zalezy w
duzej mierze od tego w jakiej mierze nastapi redukcja dysonansu godnosciowego przez — jak to
nazywa Marek Kosewski — spofeczne uzgadnianie usprawiedliwien. Jezeli spotecznosé, z ktéra
jestesmy kulturowo zwigzani powie ,,daj sobie spokoj z szukaniem wtlasciciela; facet ktory nosi
taki zegarek wiece] gubi przez dziure w kieszeni, niz ty zarabiasz przez rok!”, to moze uznamy,
ze koszt warto$ci nie przekroczy pozyskanej korzysci. Jezeli jednak powiedza ,,szukaj wlascicie-
la wszystkimi sposobami, a jezeli go nie znajdziesz, oddaj zegarek na cel dobroczynny”, to pew-
nie tak wlasnie postapimy.

O tym zjawisku tak pisze Marek Kosewski w swojej ksigzce:

Prywatna teoria tworzona przez kazdego z nas na codzienny uzytek dzieli ludzi na uczciwych i
nieuczciwych, porzgdnych i tajdakow i twierdzi, ze kogo, kto ceni powszechnie uznane wartosci
moralne, mozna poznac po jego czynach. To blgd. Cztowiek nie jest, lecz bywa porzgdny: bywa
dobrym lub ztym ojcem, czasami ktamie, a czasami mowi prawde, wierzqcy i praktykujgcy od
czasu do czasu grzeszq. Swiat spoleczny sklada sie wylgcznie z takich wlasnie ludzi, ktorzy by-
wajq ,,porzgdni” i , nieporzqdni”’.Ceniq wartoSci, uwewnetrzniajq je jako przymioty wlasnego
,ja’”, w ocenie otoczenia spolecznego uchodzq za ,,ludzi wartosci” i te wartosci czasem naru-
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szajq. Margines patologii skladajqcy sie z ,, ludzi nieporzqdnych”, nie spetniajqcych tej definicji,
pozostawmy psychiatrom, policjantom i prokuratorom.

Co wiec robi i mysli pracownik, ktéremu pokazujemy marchewke i mowimy: ,,Widzisz t¢
marchewke? Mogtbym ci jg da¢ od razu, ale nie dam, bo wtedy nie bedziesz pracowat. Wszak je-
ste§ z natury leniwy i1 nieuczciwy. Masz tu pie¢ zadan do wykonania. Za kazde dostaniesz odpo-
wiedni kawatek marchewki. A jak nie wykonasz zadan, to nie tylko nie dostaniesz marchewki,
ale jeszcze mozesz oberwac kijem.” W duszy i umysle takiego pracownika pojawia si¢ syndrom
juz-ja-cig-dopadne-ty-draniu. A sposéb na to dopadnigcie wlasnie podali§my mu na tacy. Wystar-
czy, ze ograniczy swoje dzialanie do tych pieciu zadan i nie bedzie przejmowac si¢ caly reszta.
No 1 tak wtasnie robi (por. Roz.4.7). Co prawda firma na tym straci, ale — i tu nast¢puje spotecz-
ne uzgadnianie usprawiedliwien ze wspotpracownikami (sg w tej samej sytuacji) i z samym sobg
— firma sama zaproponowata t¢ gr¢. Ona, nie my. No to grajmy.

4.10 Wina czy przyczyna

Gdy cos$ dzieje si¢ Zle, pojawiaja si¢ btedy w produkcie, firma poniosta strate, nie sg przestrzega-
ne procedury, tradycyjnie myslacy menadzer zadaje pytanie ,,kto jest za to odpowiedzialny”, lub
tez wprost — ,.kto jest winien”. Jednakze, jak wykazali Deming i Juran (Roz.2.3.3), jedynie w
pigciu przypadkach na sto przyczyna zjawiska lezy po stronie ,,sprawcy”. W pozostalych —
,winny” jest system. Zamiast wigc szuka¢ winnego zastanowmy si¢, gdzie lezy przyczyna. Gdy
znajdziemy winnego, jedyne, co mozemy uczyni¢, to go ukara¢. Gdy znajdziemy przyczyne,
mamy szans¢ j3 usung¢, a wiec trwale wyeliminowac zjawisko.

Deming 1 Juran uzasadniali swoja tez¢ na gruncie badan statystycznych, nie wyjasniali jednak
mechanizmu zjawiska. Nieco pdzniej uczynil to psycholog spoteczny Philip Zimbardo autor
stynnego eksperymentu stanfordzkiego. W tym przeprowadzonym w roku 1971 eksperymencie
Zimbardo postanowit zbada¢ mechanizm ksztattowania si¢ postaw wi¢znia 1 wigziennego straz-
nika. Do eksperymentu zaprosit mtodych ochotnikow wywodzacych si¢ w przewazajacej mierze
sposrod studentéw 1 asystentow Uniwersytetu Stanforda w Kalifornii. Wybrat ten wlasnie uni-
wersytet, gdyz przeprowadzone wczesniej inne badanie pokazato stosunkowo wysoki poziom od-
pornosci tego srodowiska na pokuse czynienia zta.

W starannie zainscenizowanym eksperymencie ochotnikow podzielono na dwie grupy: wigz-
niow 1 straznikoéw. Ukryte kamery 1 mikrofony przez catg dobe rejestrowaty zachowania i rozmo-
wy obu grup. Eksperyment, ktory wedtug zatozen miat trwa¢ dwa tygodnie, przerwano po tygo-
dniu, gdyz straznicy rozwingli w sobie niewyobrazalny poziom okrucienstwa wobec wigzniow.
Mimo iz doskonale wiedzieli, ze to tylko eksperyment naukowy, a wi¢zniowie nie sg kryminali-
stami, ale czgsto ich kolegami ze studiéw, zaczeli poddawac tych ostatnich wymys$lnym tortu-
rom. W ponad trzydziesci lat p6zniej identyczne zachowania rozwingli zandarmi w wojskowym
wiezieniu w Abu Ghraib* podczas wojny w Iraku.

Zdaniem Zimbardo w obu przypadkach o zachowaniu straznikow zadecydowaly nie ich pre-
dyspozycje charakterologiczne, ale warunki zewnetrzne. W swojej ksigzce [Zimbardo 09] (str.30)
pisze:

Osoby pochodzqce z kultur zorientowanych indywidualistycznie tradycyjnie szukajq odpowie-
dzi w ludzkim wnetrzu — w patologii lub w bohaterstwie. Wspoiczesna psychiatria zorientowana
jest dyspozycyjnie. Podobnie psychologia kliniczna i psychologia osobowosci oraz metody jej

22 Philip Zimbardo byt ekspertem obrony w procesie straznikéw z Abu Ghraib.
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pomiaru. Wiekszos¢ naszych instytucji przyjmuje taki punkt widzenia, wiqgczajgc prawo, medycy-
ne i religie. Wedtug tych zatozen, winy, choroby oraz grzechu nalezy szukac¢ w osobie winnej,
chorej bgdz grzesznej. Swojg podroz ku zrozumieniu zaczynajq od pytania ,,Kto?”. ,, Kto jest za
to odpowiedzialny?”, ,, Kto si¢ do tego przyczynit?”, ,,Kto jest temu winny?” oraz ,, Komu nale-
Zy przypisac zastugi? "

Psychologowie spoteczni (do ktorych sie zaliczam), dgzgc do zrozumienia przyczyny niezwy-
ktych zachowan, wolg unikaé dokonywania atrybucji wewnetrznych. Preferujq rozpoczynanie
swoich poszukiwa¢ od zadania pytania ,,Jak?”: ,,Jakie warunki mogly przyczynic si¢ do danych
reakcji? ”, ,,Jakie okolicznosci mogly mie¢ wplyw na dane zachowanie?”, ,,Jak wyglgdata sytu-
acja z perspektywy osob w niej dziatajgcych?”. Psychologowie spoteczni pytajq: ,, Do jakiego
stopnia dzialania jednostki mogq wynikac¢ z czynnikow zewnetrznych w stosunku do osoby dzia-
tajgcej, ze zmiennych sytuacyjnych oraz procesow srodowiskowych specyficznych dla danej sy-
tuacyji.

Podejscie dyspozycyjne ma si¢ tak do sytuacyjnego, jak medyczny model zdrowia do modelu
zdrowia publicznego. Medyczny model kaze poszukiwac zrodta choroby, dolegliwosci lub nie-
sprawnosci wewngtrz osoby niq dotknietej. Odwrotnie twierdzq badacze zdrowia publicznego,
ktorzy zakladajq, zZe nosiciele chorob wywodzq si¢ ze srodowiska stwarzajgcego warunki sprzy-
Jjajgce rozprzestrzenianiu choroby. Czasami osoba chora stanowi produkt koncowy patologii sro-
dowiskowej, ktora, jezeli nie zostanie powstrzymana, bedzie przenosic sig¢ na innych, niezaleznie
od prob poprawy zdrowia jednostki.

Zjawisko opisane w eksperymencie stanfordzkim Zimbardo nazywa efektem Lucyfera. W
ostatnich czasach spotkaliSmy si¢ z nim w zwigzku z kryzysem finansowym przetomu lat 2008 1
2009. Jednym z gléwnych zrédet tego kryzysu byta emisja przez wiele bankow na §wiecie tzw.
instrumentow pochodnych — sprzedawanych za bardzo wysokie ceny bezwarto§ciowych produk-
tow, np. kredytow hipotecznych, o ktorych byto wiadomo, Ze nie zostang sptacone. Te produkty
sprzedawano niczego nie podejrzewajacym klientom, wsrdd ktorych byly tez wielkie instytucje
zaufania publicznego, jak fundusze powiernicze i emerytalne. Ze bankowcy wiedzieli o swojej
nieuczciwosci §wiadczg ujawnione pozniej maile, ktore wymieniali miedzy sobg natrzasajac si¢ z
naiwnych klientow. Zachowywali si¢ wigc identycznie jak straznicy z wigzienia w Abu Ghraib,
ktorzy tworzyli fotograficzng dokumentacje¢ swoich przestepstw.

W rzeczywistosci zrodet obu zjawisk nalezy poszukiwaé w systemie. Zarowno w wigzieniach,
jak i w bankach, postawiono na skuteczno$¢ w krotkiej perspektywie (wiezien musi podporzad-
kowa¢ si¢ dyscyplinie, a klient banku musi kupi¢ oferowany mu produkt), przymykajac oko na
droge osiggania tej skutecznosci. Jednoczesnie skutecznos¢ byla wysoko premiowana, a brak
skuteczno$ci — karany. Oba §rodowiska wytworzyly wigc mechanizmy spolecznego uzgadniania
usprawiedliwien, o ktorych pisze Kosewski (Roz.4.9).

Czy to oznacza, ze straznicy i bankowcy zachowywali si¢ poza pracg rownie nieuczciwie?
Ogromna wiekszo$¢ z nich z pewnoscig nie, co potwierdzaja liczne badania. Nie torturowali
swoich dzieci, nie kradli, nie usilowali sprzeda¢ sgsiadowi zepsutej maszynki do strzyzenia tra-
wy. Byli ludZmi ,,na co dzien” uczciwymi. Swoim dzieciom przekazywali powszechnie uznawa-
ne normy uczciwosci. Oburzali si¢ na oszustow 1 ludzi okrutnych. A gdy przyszto do rozliczenia,
gdy pekta zmowa milczenia, ukarano jedynie ich, a nie architektow systemu, w ktorym przyszio
im dzialac.
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Przypadek 17: Niecni bankowcy

Pod tym tytutem Gazeta Wyborcza z dnia 9 kwietnia 2009 pisze: Co siodmy pracownik banku (...) zostat
ukarany za nacigganie wynikéw sprzedazy w nieetyczny sposdb. — Wociskanie klientom kart kredyto-
wych, funduszy i kredytéw to rynkowy standard wymuszany naciskami przetozonych — méwig pracowni-
cy wielu bankow. (...) Premie miesieczne i roczne stracito az 650 z 4 tys. pracownikow (...). Takze ci, kt6-
rzy tolerowali famanie zasad.

Jeden z bylych szeféw placowki kolejnego banku z irytacja wspomina szkolenie jak ,przywigzac”
klienta. — Nie dajcie klientowi uciec, gdy wziat juz pierwszg pozyczke. Proponujcie mu kolejng, do tego
karte kredytowa, kredyt w koncie. Jak bedzie sptacat juz kilka kredytow, doktadnie monitorujcie spfate
rat. Gdy tylko beda opdznienia, proponujcie kredyt konsolidacyjny. Klient, ktéry go wezmie, jest wasz! Nie
uwolni sie od banku przez diugie lata — relacjonuje szkoleniowe instrukcje.

Pracownik innego banku opisuje, jak uczono pracownikéw sprzedazy krzyzowej: — kazdemu kliento-
wi mielismy wciska¢ konto oszczednosciowe, ubezpieczenie, informacje SMS-owe. Taki zestaw koszto-
wat okoto 10 zt miesiecznie, ale o tym mieliSmy nie mowic. Jezeli kto$ przyszedtby z pretensjami, to mie-
lismy oddac pienigdze. Ale wiadomo: na dwustu klientéw dwoch sie zorientuje, a pozostali bedg te 10 zt
€O miesigc ptacic.

S5 Wspolpraca

Cywilizacja zaczyna sie, gdy czlowiek w
dgzeniu do swoich celow moze wykorzystac
wiecej wiedzy, niz sam zdobyt i gdy przekracza
granice swojej ignorancji, korzystajgc z
wiedzy, ktorej sam nie posiada.
Friedrich A. von Hayek
»Konstytucja wolnosci”

5.1 Jezeli nie marchewkij — to co?

Gdy shuchacze i czytelnicy oswoja si¢ juz z mys$la, ze marchewkij nie jest skutecznym narze-
dziem ,,zarzadzania zasobami ludzkimi”, to nieodmiennie pada pytanie jak w takim razie organi-
zowac prace zespotu, co zrobi¢, aby zespot pracowal najlepiej, jak potrafi. Jak zespot ,,zmotywo-
wac” do pracy?

Alfi Kohn ([Kohn 93]) méwi: ,,na poczatek przestan ludzi demotywowaé”. Demotywowac ki-
jem i marchewka, konkursami na najlepszego sprzedawce, porownywaniem mi¢dzy soba, uzalez-
nianiem wynagrodzenia od czynnikow, na ktore pracownik nie ma wptywu, brakiem jasno posta-
wionych celow. Przestan ich demotywowac¢ swoja wtadza, ustawiczng kontrolg, odbieraniem po-
czucia, ze sg istotami mys$lagcymi, ze o czym$ moga wiedzie¢ wigcej niz ty.

Peter Drucker ([Drucker 00]) mowi: ,,zarzadzaj ludZzmi tak, jakby to byli ochotnicy”. Ochotni-
kowi nie moéwi si¢ ,,zrob to i to, bo jak nie...”. Z ochotnikiem trzeba rozmawiac jak z partnerem,
bo inaczej odwrdci si¢ na pigcie i odejdzie. Ale za to, ochotnika nie trzeba pilnowaé, namawiac,
sprawdzac i zawsze mozna liczy¢ na jego dodatkowy wysitek bez pytania — a co ja z tego bede
miat?

Wreszcie Frederick Herzberg mowi:
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Jezeli chcesz, aby ludzie wykonali dla ciebie dobrg prace,
daj im dobrq prace do wykonania

Twierdzi on takze, ze:

Brak produktywnosci, zaangazowania i odpowiedzialnosci
sq naturalng i zdrowq reakcjq na wykonywanie absurdalnej pracy

Co za tym nalezy uczyni¢, aby zrealizowa¢ hasto ,,daj pracownikowi dobra prace do
wykonania?” Odpowiedz na to proste pytanie wcale nie jest prosta. Miesci si¢ w niej cata sztuka,
nauka 1 praktyka zarzadzania, mieszcza si¢ zdolnosci przywodcze 1 osobowos¢ przetozonego.
Miesci si¢ recepta na sukces firmy. Odpowiedz na postawione pytanie nie jest wigc prosta, co nie
oznacza jednak, Ze nie mozna jej udzieli¢. Zajmiemy si¢ tym w najblizszych rozdziatach.

5.2 Z czego trzeba zrezygnowacd

W Roz.2.10 przytoczytem anegdote o staropolskiej recepcie na barszcz, ktéra zaczyna si¢ od
stow: ,,Wez caly ocet, jaki znajdziesz w domu i1 wylej do stawu. Nastepnie ...”. Podobnie jest z
przej$ciem od modelu wladzy do wspodtpracy. W pierwszym rzedzie trzeba zrezygnowac z tok-
sycznych metod zarzadzania:

z pogladu, ze ludzie sg leniwi i nieuczciwi (samosprawdzajaca si¢ przepowiednia) — na
rzecz wiary w cztowieka,

z dozoru 1 kontroli (nie da si¢ wszystkich upilnowa¢) — na rzecz budowania odpowie-
dzialnosci,

z poszukiwania winnych, na rzecz poszukiwania przyczyn,

z wszelkiego wspotzawodnictwa (wspotzawodnictwo zawsze niszczy zespdt) — na rzecz
wspotpracy,

z rankingdéw 1 porownywania pracownikdw migdzy soba — na rzecz budowania zespotu,
z premii za jako$¢ 1 wydajno$¢ — na rzecz dobrego wynagrodzenia,
z pochwal przed frontem — na rzecz spontanicznych wyrazé6w uznania,

z rocznych przegladéw pracownikoOw — na rzecz asertywnych komunikatéw zwrotnych 1
partnerskich rozméw nad doskonaleniem jakosci.

I oczywiscie to dalece nie wszystko, pokazuje jednak wtasciwy kierunek myslenia.
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Przyklad 18: Dowoddca jednostki "Grom"

W lutym 2009, w zwigzku z porwaniem przez pakistanskich Talibéw polskiego geologa, dziennikarz radia
TokFM prowadzit rozmowe z gen. Romanem Polko, bytym dowddcg elitarnej antyterrorystycznej jednost-
ki wojskowej ,Grom”, ktdra wstawita sie wielu niezwykle skutecznymi akcjami. W trakcie rozmowy gen.
Polko wielokrotnie powracat do jednej mysli: W kazdej dziatalnosci ludzkiej zawsze pojawiajg sie btedy.
Jednak w reakcji na nie, nie szukajmy winnych — szukajmy przyczyn. Szukajmy przyczyn, aby wyelimi-
nowac je na przysztos¢. To jedyna zasada skutecznego dziatania.

Zwracam tu uwage Czytelnika, ze t¢ fundamentalng zasadg:

nie szukajmy winnych, szukajmy przyczyn

ktora wyrazit dowddca wojskowy najskuteczniejszej polskiej jednostki bojowej. Niech stanie sie
ona przykazaniem lideréw porzucajacych wtadze dla wspotpracy.

5.3 Zasada 3W

Jedna z wyktadni pojecia ,,dobrej pracy” jest zasada ,,3W” *.

ZASADA ,3W”
wspotpraca
wartoSc
wybor

5.3.1 Wspolpraca

Potrzeby wspolpracy nikt rozsadny dzi§ nie neguje. Niewielu menedzeréow zdaje sobie jednak
sprawg¢ z faktu, ze

podstawowym zagrozeniem dla wspolpracy
jest wspotzawodnictwo

Jaki juz pisatem w Roz.2.10, zeby nie wiadomo jak szlachetne, wznioste i wedtlug zasad fair
play, wspotzawodnictwo zawsze niszczy wspotprace, bo jest tej wspotpracy przeciwienstwem —
ustawia ludzi przeciwko sobie. W swojej istocie bowiem wspdtzawodnictwo polega nie na tym,
aby by¢ dobrym, bardzo dobrym, lub coraz lepszym, ale na tym, aby by¢ lepszym od innych. A
aby by¢ lepszym od innych, nie trzeba by¢ nawet dobrym. Wystarczy, aby inni byli gorsi! Jakze
czesto wspotzawodnictwo prowadzi do wyboru takiej wlasnie strategii.

Pierwszym zadaniem przetozonego na drodze do budowania wspotpracy jest wiec eliminacja
wszelkich aktualnych i potencjalnych zrodet wspdtzawodnictwa:

2 W jezyku angielskim ta zasada nosi nazwe 3C — Cooperation, Content, Choice
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* poroéwnywania miedzy sobg pracownikow, zespotow, wydziatow,
* organizowania rankingdw i konkursow,

* karinagrdd,

* premii za wydajnosc.

Drugie zadanie, to uczenie i wdrazanie technik wspomagajacych wspolprace, a w tym migdzy in-
nymi:
* wspdlne analizowanie 1 rozwigzywanie problemow, czyli praca kot jakosci Roz.10 1
Roz.11
* budowanie zaufania, eliminacja strachu przed mowieniem o problemach (Roz.jeszcze
nie napisany)
 techniki asertywnej komunikacja (Roz.jeszcze nie napisany),
* techniki rozwigzywania konfliktow (Roz.jeszcze nie napisany),
* techniki unikania stresu (Roz.jeszcze nie napisany)

5.3.2 Wartos¢

Pracownik musi zna¢ i docenia¢ wartos¢ i1 cel wykonywanej przez siebie pracy. Inaczej praca jest
postrzegana jako ucigzliwos$¢, ktorej poddajemy si¢ z musu jedynie po to, aby zarobi¢ na chleb.

Przyktad 19: Przerwa¢ projekt

M¢j kolega, bardzo zdolny informatyk, opowiadat mi kiedy$ o swojej pracy w europejskim oddziale duzej
amerykanskiej firmy komputerowej w latach 1970. Jego zespét wykonywat ambitne zadanie polegajgce
na zaprojektowaniu i napisaniu ztozonego systemu oprogramowania. Praca byta ciekawa i bardzo dobrze
ptatna. Programisci zarabiali dwukrotnie wiecej niz profesorowie informatyki na uniwersytetach, on, ich
szef, jeszcze wiecej. Projekt byt obliczony na trzy lata. Niestety po dwdéch latach przyszto z amerykanskiej
centrali polecenie przerwania projektu. Tak po prostu ,zamkngé projekt” — bez stowa wyjasnienia. Nawet
nie wiedzielismy jak wyglada ten dran, ktory wystat polecenie teleksem — wspominat méj kolega.

Opisana decyzja miata fatalne skutki dla bardzo dobrego i zgranego zespotu. Czes$¢ ludzi odeszta do
innych firm. Z pozostatych uszta cata ,para”. A przeciez zarabiali bardzo dobrze, pracowali w pieknym bu-
dynku potozonym w starej dzielnicy Wiednia, a kolejny projekt bytby pewnie réwnie ambitny jak poprzed-
ni. Nie chcieli jednak wykonywac pracy, ktéra by¢ moze znéw wylgduje w koszu. Woleli pracowaé gdzie
indziej, za mniejsze pienigdze, ale ze swiadomoscia, ze tworzg cos trwatego i pozytecznego.

Jak pokazuja doswiadczenia zebrane przez ludzko$¢ na przestrzeni tysigcleci

Najmniej wydajna jest praca niewolnika,
a najbardziej wydajna jest praca ochotnika

Peter F. Drucker w swojej znakomitej ksiazce Zarzqdzanie w XXI wieku ([Drucker 00]) potwier-
dza teze, ze najlepiej pracujg organizacje zatrudniajace ochotnikow, bowiem motorem dziatania
tych ostatnich jest realizacja pewnej jasno okreslonej misji. Misji, czyli postannictwa [ wazne-
go, odpowiedzialnego zadania do spetienia. Ochotnicy pracuja tak dobrze, bowiem sa przekona-
ni o warto$ci tego co robig, a takze i dlatego, ze za to co robig spotyka ich milo$¢, szacunek i
uznanie. Ochotnicy z miedzynarodowej organizacji Lekarze bez Granic jada do czarnej Afryki
pracowac 1 zy¢ w warunkach nieznanych obywatelom bogatych spoteczenstw. A mimo to jadg 1
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pracuja tam za przystowiowa tyzke strawy i dach nad glowa, bo ich wynagrodzeniem jest ogrom-
ne poczucie tworzonej warto$ci. Majg tez poczucie, ze odnosza sukces, a to poczucie jest najsil-
niejszym czynnikiem motywujacym do pracy.

Poczucie sukcesu
jest najsilniejszym czynnikiem motywujgcym do dobrej pracy

Jak wiec powinien postepowac szef zespotu, czy tez catej firmy, aby jego podopieczni mieli po-
czucie warto$ci wykonywanej pracy? Oto kilka podstawowych rad praktycznych:

* Zadbaj o to, aby twoi podopieczni znali, rozumieli 1 podzielali misj¢ firmy, a jezeli
taka misja nie zostala w firmie stworzona, badz jej stworzenia inicjatorem.

*  Wyjasnij podopiecznym na czym polega ich osobisty wktad w realizacj¢ misji. Im
nizsze stanowisko pracownika, tym poczucie wspoétrealizowania misji moze by¢ stab-
sze. Moze, cho¢ nie powinno. Na kazdym stanowisku powinno by¢ miejsce na reali-
zowanie misji. W przeciwnym przypadku misja nie jest misjg catej firmy, a wtedy
przestaje spetnia¢ swoja role.

* Daj pracownikowi szans¢ nauki, a nast¢pnie przydzielaj zadania i stanowiska biorac
pod uwage, co dany pracownik najbardziej lubi i potrafi robi¢. Pracownik robiacy to,
czego robi¢ nie potrafi, nie bedzie mial poczucia tworzenia uzytecznej wartosci.

I jeszcze jedna bardzo wazna uwaga. Jezeli pracownik ma mie¢ poczucie warto$ci swojej pracy,
nie moze by¢ zmuszany do czynno$ci, ktore uznaje za nieetyczne. Wykonywanie takich czynno-
$ci, np. w stosunku do klientow, kontrahentéw czy tez wspotpracownikoéw bezpowrotnie rujnuje
poczucie warto$ci pracy. Jezeli pojawia si¢ taka sytuacja, zapomnijmy o autentycznej, wewnetrz-
nej motywacji do pracy. Pozostaje nam kij 1 marchewka. I niczym nie uzasadniona wiara, ze to
bedzie dziatad.

533 Wybér

Brak mozliwosci decydowania co robi¢ i jak to robi¢ niszczy kreatywno$¢ czlowieka. Jak wyka-
zaty liczne badania:

» zgorzkniali i ,,wewnetrznie wypaleni” sa nie ci, ktorzy pracowali zbyt ci¢zko, ale ci,
ktorzy czuli si¢ permanentnie kontrolowani i ubezwtasnowolnieni,

* stanowiska stresogenne, to nie te, ktore sg zwigzane z czestym podejmowaniem decy-
zji, ale te, gdzie cztowiek ma poczucie braku wptywu na witasny los,

* na stanowiskach pracy, gdzie pracownik moze podejmowac istotne decyzje, absencja
jest na ogét bardzo niska.

Pierwszym krokiem do realizacji zasady wolnego wyboru jest doktadne opisanie wszystkich sta-
nowisk w zespole i przypisanie im zakreséw podejmowania decyzji. Wolny wybor nie moze bo-
wiem oznacza¢ pojawiania si¢ nieskoordynowanych i sprzecznych ze sobg decyzji. Dobrze jest
tez, aby w realizacji tego zadania udziat wzi¢li sami zainteresowani. Wtedy wypracowane zasady
beda traktowali jako swoje, a nie narzucone przez kierownictwo. Przy okreslaniu zakresow po-
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dejmowania decyzji dobrze jest przyjac zasade, ze wszystko co nie jest zakazane jest dozwolone.
W takim przypadku w opisie stanowiska podajemy liste decyzji zarezerwowanych dla przetozo-
nych z komentarzem, ze wszystkie pozostale podejmuje osoba zatrudniona na danym stanowi-
sku. Oczywiscie im wyzsze stanowisko, tym szerszy zasieg decyzji.

Jedng z wazniejszych grup decyzji stanowig decyzje o ponoszeniu wydatkéw. Aby pracowni-
cy, a w szczegolnosci kierownicy zespotow, wiedzieli jaka jest ich swoboda podejmowania decy-
zji w tym zakresie, zespotom nalezy przypisa¢ budzety z podzialem na grupy wydatkow.

Po opisie stanowisk nalezy napisa¢ procedury dotyczace wykonywania wszystkich rutyno-
wych, tj. powtarzalnych, czynnos$ci. Procedury sg zreszta podstawowym elementem w realizacji
zasady stalego doskonalenia. Réwniez je najlepiej jest pisa¢ wraz z zainteresowanymi lub wrecz
pozostawi¢ im to zadanie do samodzielnego wykonania. Nalezy tez wyjasni¢, ze obecno$¢ proce-
dur nie ,,zamraza” zasad wykonywania zadan. Procedur nie wolno si¢ famac, ale mozna i nalezy
je zmienia¢, gdy tylko widzimy mozliwos¢ ich ulepszenia. Na tym wtasnie polega state doskona-
lenie.

Kolejny krok do realizacji zasady wolnego wyboru to powstrzymanie si¢ przelozonego od po-
kusy recznego sterowania podopiecznymi, rowniez 1 w tym przypadku, gdy oni sami prosza o
podjecie decyzji za nich. Szef zespotu, w ktorym wprowadzana jest zasada wolnego wyboru, po-
winien by¢ przygotowany na to, ze w poczatkowym okresie jego podopieczni beda zapewne
oczekiwali stalego potwierdzania ich decyzji. To nawyk, ktéry pozostal im z okresu, gdy byli je-
dynie wykonawcami polecen. W takim przypadku mozna im shuzy¢ rada podkreslajac jednakze,
ze decyzja bedzie naleze¢ do nich i ze to oni biorg za nig odpowiedzialno$¢.

Ostatnia sprawa, to wlasciwe rozumienie stowa ,,odpowiedzialnos¢”. W firmach zarzadzanych
metoda kija 1 marchewki ,,odpowiedzialno$¢” czesto oznacza konieczno$¢ poddania si¢ karze w
przypadku popelnienia biedu. Kto jest za to odpowiedzialny — pyta szef, gdy stato si¢ cos ztego
— 1 ma na mysli osobg, ktorej zaraz odbierze pét premii. Oczywiscie, przy tak rozumianej odpo-
wiedzialno$ci pracownicy, szczegdlnie ci szeregowi, beda unikali podejmowania decyzji. W fir-
mie zarzadzanej prawidlowo ,,odpowiedzialno$¢” oznacza obowigzek podejmowania decyzji i
reagowania na ewentualne problemy, jakie w ich wyniku mogg si¢ pojawic. Jezeli w wyniku Zle
podjetej decyzji powstala szkoda, osoba odpowiedzialna powinna zastanowi¢ si¢, czy 1 jak da si¢
ja naprawi¢ oraz — co wazniejsze — jak jej unikna¢ na przyszto§¢. Odpowiedzialno$¢ powinna
oznacza¢ gotowos¢ do udzielania odpowiedzi na pytania, co zrobi¢, gdy stato si¢ co$ ztego. W
zadnym natomiast przypadku osoba odpowiedzialna nie powinna by¢ osobg do bicia*.

%*To rozumienie stowa ,odpowiedzialno$¢” wida¢ szczegdlnie dobrze w j. angielskim. Przeciez
responsability, to ability do respond, czyli zdoIno$¢ do udzielania odpowiedzi. Odpowiedzi na pytanie co sie
stato i co zrobi¢, aby nie stato sie znéw.
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Przyktad 20: Prezes brytyjskiej Toyoty

Opowiadat mi kiedys prezes brytyjskiej fabryki samochodéw osobowych Toyoty o wydarzeniu jakie spo-
tkato go w rok po podjeciu pracy w tej firmie. Bylo to w okresie poczatkowym, gdy na wszystkich wyz-
szych stanowiskach byli jeszcze zatrudnieni Japonczycy. Otéz éw przyszly prezes zaproponowat pewng
zmiane w stosowanej technologii, ktéra jego zdaniem miata usprawni¢ produkcje. O zgode na te decyzje
zwrdcit sie do swoich przetozonych. Ci wyrazili opinie, ze w Japonii raczej by takiej zmiany nie wprowa-
dzono, podkreslajgc jednoczesnie, ze ostateczna decyzja nalezy do niego, a nie do nich, bo dotyczy od-
dziatu, ktérym to on wtasnie kieruje. Decyzja zostata wiec podjeta, niestety, jak sie okazato, w ciggu roku
przyniosta firmie strate ponad miliona funtéw.

Gdyby dziato sie to w firmie brytyjskiej — wspominat prezes — wyleciatbym z pracy i to z wilczym bile-
tem. Japonczycy jednakze wyszli z zatozenia, ze byloby czystym marnotrawstwem wyrzucac¢ pracownika,
na ktérego edukacje wydali wiasnie milion funtéw. Méj rozmédwca pozostat wiec w firmie, gdzie pdzniej
doszedt do najwyzszego stanowiska.

Wilasciwe rozumienie pojecia odpowiedzialnosci jest kluczem do zarzadzania bez kija i mar-
chewki, to od tego bowiem zalezy, czy bedziemy mieli tworczy i1 aktywny zespodt, czy tez bier-
nych wykonawcoéw polecen. Nalezy tez pamigtaé, ze danie podopiecznym swobody decyzji nie
oznacza dla przetozonego pozbycia si¢ obowigzku zarzadzania. Oznacza jednak zasadnicza
zmian¢ w rozumieniu, czym jest zarzadzanie.

W najszerszym rozumieniu poje¢cia wyboru, wybor to wolnos¢. Oto co pisze o wolnosci wi-
dzianej w kontekscie pracy H. B Philips. Cytat pochodzi z ksigzki Friedricha A. von Hayeka
»Konstytucja wolnosci” ([Hayek 06]).

W rozwijajgcym sig spoleczenstwie kazde ograniczenie wolnosci zmniejsza liczbe mozliwosci,
ktorych sie probuje, a tym samym hamuje postep. W takim spoleczenstwie jednostce nie dlatego
daje si¢ wolnosé, ze sprawia jej to satysfakcje, lecz dlatego, zZe jezeli pozwoli sie jej is¢ wlasng
drogq, bedzie na ogotl lepiej stuzyla pozostalym z nas niz pod jakimikolwiek naszymi
najstuszniejszymi rozkazami.

5.4 Piramida Maslowa

Amerykanski psycholog Abraham Maslov wiele lat temu zauwazyt, ze kazdy cztowiek, aby mogt
prawidtowo funkcjonowaé w zespole i spoleczenstwie, powinien mie¢ zaspokojonych pie¢ grup
potrzeb uktadajacych si¢ w hierarchi¢ przedstawiong na Rys.19 Zauwazyt tez, ze potrzeby kolej-
nego poziomu nabierajg mocy dopiero wtedy, gdy potrzeby nizszych poziomow zostaja zaspoko-
jone w stopniu co najmniej podstawowym.
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samorealizacja
uznanie przez zespot

przynaleznos¢ do zespotu

bezpieczenstwo

potrzeby biologiczne

Rys. 19: Piramida Maslowa

Potrzeby biologiczne to pozywienie, dach nad gtowa, podstawowa odziez, a wigc to wszystko
co jest niezbedne do funkcjonowania czlowieka w okreslonym srodowisku przyrodniczym.

Potrzeby bezpieczenstwa sa dwojakiego rodzaju. W gre wchodzi zar6wno fizyczne bezpie-
czenstwo stanowiska pracy (ochrona przed wypadkami i chorobami zawodowymi), jak 1 poczu-
cie stabilnosci zatrudnienia.

Przynaleinosé do zespolu oznacza akceptacje przez zespot najblizszych wspotpracownikdw.
Kazdy wie co oznacza brak takiej akceptacji. Najlepsza praca moze zamieni¢ si¢ w koszmar.
Bardzo wiele samobojstw dzieci spowodowanych jest wtasnie odrzuceniem przez klasowy ze-
spot.

Gdy juz jestesmy akceptowani, chcielibySmy jeszcze cieszy¢ si¢ uznaniem zespotu. Nie wy-
starcza nam przeciez akceptacja wyrazona stowami ,,sympatyczna oferma”. Chcemy, aby zespot
widziat 1 doceniat nasze zalety i umiejetnosci.

Na szczycie piramidy znajduje si¢ samorealizacja. To w duzej mierze akceptacja nas przez
nas samych. To poczucie, ze rozwijamy si¢, Ze nie stoimy w miejscu, Ze mamy co$ waznego do
zrobienia 1 to nie tylko na gruncie zwigzanym z praca, ale tez i w zyciu osobistym.

Do podstawowych obowigzkow przetozonego
powinno naleze¢
zaspokojenie potrzeb jego podopiecznych
w zakresie wszystkich pieciu poziomow piramidy Maslowa.

W tabeli na Rys.20 przedstawiono $rodki realizacji pigciu poziomow potrzeb pracownika przez
przetozonego
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potrzeba srodki zaspokojenia

potrzeby biologiczne wynagrodzenie, napoje, temperatura miejsca pracy
itp.

bezpieczenstwo w sensie BHP | bezpieczne maszyny, wtasciwe odwietlenie, ergo-
nomiczne stanowiska pracy, regulaminy i procedu-

ry

bezpieczenstwo zatrudnienia dbatos¢ o trwanie firmy na rynku, jasne i znane
procedury oceny pracy pracownika, regularne ko-
munikowanie pracownikowi tych ocen, okresowe
rozmowy przetozony-podopieczny

przynaleznos¢ do zespotu tworzenie atmosfery wspotpracy m.in. przez elimi-
nowanie wszelkiego wspotzawodnictwa, unikanie

rankingdéw, kar i nagréd, organizowanie szkolen w
zakresie asertywnej komunikacji pomiedzy ludzmi

uznanie przez zespot przydzielanie podopiecznym takich zadan, do ja-
kich sg najlepiej przygotowani, organizowanie
szkolen zawodowych

samorealizacja utatwienie podopiecznym dostepu do nauki, np.
przez udziat firmy w kosztach tej nauki, organizo-
wanie két zainteresowan, a takze akcji spotecznych
Z udziatem pracownikéw.

Rys. 20: Srodki zaspakajania potrzeb piramidy Maslowa

Zauwazmy, ze wynagrodzenie — a wigc roéwniez 1 to wszystko co mogtyby da¢ nagrody, premie i
prowizje — zaspakaja, i to nie w catosci, jedynie potrzeby najnizszego szczebla. Ile wigc jeszcze
pracy i starania pozostaje do wykonania przez szefa zespotu poza tradycyjne ,,rozdziel prace i do-
pilnuj jej wykonania”.

Zanim wigc ocenisz pracownika, ucznia, wlasne dziecko, jako lenia, zastanow si¢ czy praca
jaka ma do wykonania, to ,,dobra praca”. Czy warunki stworzone do jej wykonania realizujg
wszystkie poziomy piramidy Maslowa. Zanim powiesz o kims$, Ze jest len, zastanow sie, czy wi-
dziale$ kiedy$ cztowieka, ktory nie lubi robi¢ niczego. Ale tak naprawde i1 do konca niczego —
ani pracowac, ani si¢ uczy¢, ani uprawia¢ sport, ani chodzi¢, ani siedzie¢, ani leze¢. Niczego!
Pewnie nie. I pewnie tez dlatego wiasnie bezrobotni przezywaja tak ogromne cierpienia psy-
chiczne.

Natomiast w pewnoscig wdziale$ cztowieka, ktory nie lubi swojej pracy. Takich widziates$ bar-
dzo wielu. No to jak spotkasz nastepnego, zapytaj go o powod jego niechgci. A gdyby to byt twdj
podopieczny, to stuchaj szczegoélnie uwaznie, bo wiele mozesz si¢ nauczyc.
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Przykiad 21: Len

W pewnej firmie pracowat straszny len. Jego lenistwo bylo niemal podrecznikowe. Do pracy przychodzit
ostatni, ale wychodzit z niej pierwszy. Nigdy nie zgtaszat sie do wykonania zadan na ochotnika. Nigdy nie
godzit sie zasta¢ dtuzej, a swojg prace wykonywat ,byle zby¢”. Miat wiec opinie cztowieka nie tylko leni-
wego, ale na dodatek pozbawionego wszelkiej ambicji. Nie interesowaty go nagrody, nie zniechecaty
kary. Wida¢ byto, ze po prostu nie lubi pracowac.

Jak sie jednak pdzniej okazato, ten cztowiek po powrocie do domu nie siadat przed telewizorem. W
pospiechu potykat positek i biegt do hospicjum opiekowac sie jako wolontariusz umierajgcymi. Tam juz
nie byt leniwy. Nie trzeba go byto zacheca¢ mimo ze pracowat bez wynagrodzenia. Tam pracowat z po-
Swieceniem, bo dla niego nie byta to zwykfa praca. To byla misja, ktérej wypetnianie dawato mu ogromne
poczucie spetnienia, mitos¢ i wdziecznos¢ ludzi. Dawato mu poczucie, ze robi cos naprawde waznego.

Inny przyktad, tym razem negatywny, pokazuje jak mozna niszczy¢ ludzi odbierajac im szans¢
na zaspokojenie wyzszych poziomoéw piramidy Maslova ([Rath 04]).

Przyktad 22: Koreanskie obozy jenieckie

W koreanskich obozach dla amerykanskich jehcow wojennych wiezniowie nie byli bici, nie pracowali zbyt
ciezko, nie byli tez gtodzeni. Mimo tego poziom $miertelnosci wynosit wsrdd nich 38% — najwiekszy jaki
zna historia wojen prowadzonych przez Amerykanéw. Gdy po wyzwoleniu Czerwony Krzyz zaoferowat im
mozliwo$¢ niezwtocznego skontaktowania sie ze swoimi bliskimi, bardzo wielu z nich odméwito. Jedno i
drugie zjawisko byto wynikiem psychologicznego prania mézgu, jakim poddawani byli wiezniowie. Sktadat
sie na nie nastepujgcy program:

« naktanianie do donosicielstwa w celu rozbicia wiezéw miedzyludzkich — donosicielom oferowa-
no drobne nagrody,

« samokrytyka w celu zrujnowania poczucia wlasnej warto$ci — kazdy musiat powiedzie¢ przed
grupg co zrobit w zyciu ztego i czego nie zrobit dobrego, cho¢ mégt,

« niszczenie lojalnosci wobec dowddcdw i ojczyzny,

- usuwanie wszelkiego psychologicznego wsparcia — wiezniom dostarczano jedynie te listy od ro-
dzin, ktére zawieraty zte wiadomosci.

Czestg przyczyng Smierci zotnierzy stata sie nowa choroba psychiczna polegajgca na rezygnacji z zycia.
Zapadajgcych na nig zotnierzy koledzy nazywali rezygnantami (ang. givup-ties). Taki cztowiek siadat w
kacie, nakrywat gtowe kocem i umierat w ciggu dwdch dni.

5.5 Mlodsi i starsi — partnerzy

Kolejna wyktadnia pojecia ,,dobrej pracy”, to praca w §rodowisku, gdzie model stabych i silnych
zastgpiono modelem mtodszych 1 starszych Rys.21
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MLODSI relacja STARSI

CIEKAWOSC WIEDZY DOSTEP DO WIEDZY

dzieci rodzice
uczniowie nauczyciele
zotnierze oficerowie
pracownicy przetozeni

NAUKA
NAUKA , NAUCZANIA
SAMODZIELNOSCI SAMODZIELNOSCI

Rys. 21: Swiat mlodszych i starszych

Relacje pomiedzy mtodszym i starszym sa symetryczne — nie ma podlegtosci, jest partnerstwo.
W tym §wiecie mowi si¢ przede wszystkim o obowiazkach starszego wobec mtodszego, do kto-
rych naleza:

» przekazywanie mtodszym swojej wiedzy i umiej¢tnosci, a wraz z nimi coraz szerszego
zakresu podejmowania decyzji,

* wspomaganie ich wewngtrznej motywacji do dziatania oraz poczucia wiasnej wartosci,

* pomaganie w rozwigzywaniu biezgcych problemow,

* uczenie stawiania pytan i wyciggania nauki z popetianych btedow,

* uczenie samodzielnosci,

* uczenie zasad wspoOlpracy i pracy zespotowe;.

Jedna z podstawowych zasad §wiata mfodsi i starsi jest porzucenie przekonania, ze starsi maja
monopol na wiedze. Starsi niewatpliwie wiedza wiele rzeczy, ktorych nie wiedza mlodsi, jednak-
ze 1 mlodsi wiedza rzeczy, o ktorych starszym si¢ nie $nito. Brak tej wlasnie wiedzy u starszych
powoduje, ze btednie interpretujg zachowania mtodszych na przyktad dopatrujac si¢ ztych inten-
cji i agresji tam, gdzie mtodsi czego$ po prostu nie sg w stanie zrobi¢, w zwiagzku z czym $wiado-
mie lub pod$wiadomie rozwijaja dziatania obronne. Zamiast zastanowi¢ si¢ razem z mtodszymi
jak rozwigza¢ problem, nasilajg system represji.

W $wiecie mtodszych i starszych podstawa dziatania jest wspotpraca, a podstawa wspotpracy
zaufanie. A jak powiedzial Emmanuel Gobillot (Ro0z.3.2), aby zdoby¢ zaufanie trzeba je wpierw
okaza¢. Okaza¢ dzialaniem, rozmowa, ujawnieniem, ze sami mamy watpliwosci, ze potrzebuje-
my rady, Ze czasami nie jesteSmy pewni, jak postapi¢. Pytanie o rad¢ i prosba o pomoc, to naj-
wiarygodniejsze deklaracje gotowosci do wspolpracy. To rowniez deklaracje zaufania.
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5.6 Wynagrodzenie niezalezne od jakosci i wydajnosci pracy

Jedna z podstawowych zasad operacyjnych zarzadzania jako$ciag mowi, ze kazdy pracownik po-
winien dba¢ o jako$¢ swojej pracy. Druga mowi, ze aby to bylo mozliwe, pracownik musi umie¢
i cheie¢ te jakos$¢ 1 wydajnos¢ stale mierzy¢ i analizowac. Jak jednak oczekiwaé tego od pracow-
nika, ktérego premia zalezy od jakosci jego pracy? Czy mamy spodziewac si¢, ze kazdy pracow-
nik wbrew swojemu interesowi bedzie zawsze rzetelnie raportowat o liczbie i rodzaju btedow, ja-
kie wprowadza on do tworzonego przez siebie produktu lub $wiadczonej przez siebie ustugi? Ta-
kie zatozenie bytoby chyba zbyt daleko idaca idealizacja.

Co wigc ma zrobi¢ firma, ktdérej zalezy na tym, aby jej pracownicy nie ukrywali popetnianych
przez siebie btedow, aby méwili otwarcie o tym, co powoduje, ze w pracy wilasnej oraz swoich
wewnetrznych dostawcoOw pojawiajg si¢ btedy? Oczywiscie zdajemy sobie sprawe, ze zadne ape-
le nic tu nie pomogg. Aby zmienic t¢ sytuacj¢ nalezy usung¢ mechanizm, ktéry ja wywotuje. Na-
lezy zrezygnowac z uzalezniania wynagrodzenia pracownika od jakos$ci jego pracy.

Ilekro¢ na moim wykladzie pada taka bluzniercza konstatacja, natychmiast zrywaja si¢ glosy
protestu: To przecie powro6t do socjalizmu, to powrdt do zasady ,,czy si¢ stoi czy si¢ lezy dwa ty-
sigce si¢ nalezy”! A my wreszcie mamy kapitalizm, gdzie ptaci si¢ za jako$¢ pracy.

To jednak nieprawda, ze w socjalizmie wynagrodzenie nie zalezato od tego jak kto pracowat.
Nie wszyscy przeciez mieli t¢ samg pensj¢, nie kazdy dostawat talon na telewizor, pralke czy sa-
mochod. Trzeba si¢ bylo mocno staraé, aby to wszystko mie¢, tyle Ze to staranie najczesciej nie
mialo zwiazku z jako$cig i wydajnosciag pracy. Wynagrodzenie i bonusy zalezaly od oceny lojal-
nos$ci pracownika wobec wladzy, a t¢ wystawiata pracownikowi organizacja partyjna wspdlnie ze
stuzbami bezpieczenstwa.

W kapitalizmie natomiast firma musi pracowac tak, aby utrzymac si¢ na rynku. Wynagrodze-
nia pracownikow, muszg by¢ takie, aby z jednej strony firma pozostata konkurencyjna wobec
klientow, a z drugiej byta konkurencyjna na rynku pracy. Firma powinna wigc placi¢ tyle ile
musi, a jednocze$nie nie wigcej niz moze. A to ile moze, oczywiscie zalezy od jakosci 1 wydajno-
$ci pracy jej pracownikow. I to nie ulega zadnej watpliwosci. Stad jednak nie wynika wecale, Ze
miesi¢czna pensja pracownika ma zaleze¢ od tych wskaznikéw. Takie powigzanie ma bowiem
wiele podstawowych wad.

Po pierwsze, jak wykazali Edwards Deming i1 Joseph Juran w badaniach prowadzonych naj-
pierw w Japonii, a pdzniej w USA, jedynie okoto 5% probleméw zwigzanych z jako$cig i wydaj-
no$cig mozna przypisa¢ pracownikom, za reszt¢ odpowiedzialny jest system, czyli organizacja
pracy. Czy wiec mozna uzalezniaé wynagrodzenie pracownika od tego, nad czym kontrolg ma
jego szef, albo szef jego szefa, ale na pewno nie on? Takie uzaleznienie rodzi po stronie pracow-
nika poczucie niesprawiedliwosci, co nieodmiennie wptywa negatywnie na wydajnos¢ i jakos¢
pracy. Bardzo czgsto jest tez tak, ze jako$ci pracy nie daje si¢ obiektywnie zmierzy¢. Pozostaje
wtedy ocena subiektywna i wszystkie wigzace si¢ z nig problemy: lizusostwo, poczucie, ze licza
si¢ jedynie uktady, zawdd i zniechecenie.

Po drugie, przetozony, ktéry zle pracujagcemu pracownikowi moze odebrac¢ czg¢s¢ premii [
jest przy tym obojetne, czy ocen¢ pracy dokonuje wedtug obiektywnych standardow, czy tez wia-
snej oceny [ zrobi to z poczuciem, ze swoje obowigzki przetozonego wykonat nalezycie. Jest
przeciez od tego, by nadzorowac i kontrolowa¢ wykonanie pracy oraz ,,motywowac” pracownika
do dobrej pracy przy pomocy kar 1 nagrod. W rzeczywistosci, to bardzo prymitywny i nieefek-
tywny sposob zarzadzania. Zamiast rozwigza¢ problem zlej pracy pracownika, dokona¢ analizy



Andrzej Jacek Blikle, Doktryna jakosci, ksigzka in statu nascendi udostepniona w domenie publicznej 4 maja 2009 103

przyczyn, cze¢sto dalekiej od oczywistosci, zmieni¢ organizacj¢ pracy, zmodyfikowa¢ procedury,
wysta¢ pracownika na szkolenie, wystarczy ,,walng¢ po premii” i pdj§¢ do domu. W ten sposéb
niczego tak naprawdg nie zatatwiamy, cho¢ mamy przeswiadczenie, ze zrobiliSmy wszystko, co
mozna bylo zrobic.

Po trzecie, czgsto jest tak, ze dwoch pracownikdw ma to samo stanowisko pracy, ale jeden
pracuje lepiej [ przynajmniej zdaniem przelozonego [J wigc ma wigksze wynagrodzenie, a dru-
gi pracuje gorzej, wigc jego wynagrodzenie jest mniejsze. Na przyklad, jeden sklepowy sprze-
dawca sprzedaje wigcej, a wigc 1 zarabia wiecej, a drugi sprzedaje mniej, a wigc i mniej zarabia. [
wszystko wydaje si¢ w porzadku zgodnie z zasada, ze jezeli za kilogram jabtek ptacimy dwa zto-
te, to za pot kilograma nalezy si¢ ztotowka. Pytanie tylko, czy firmie optaca si¢ mie¢ gorszego
pracownika nawet za nizsze wynagrodzenie? Zia praca sprzedawcy, to przeciez nie tylko obnizo-
ne przychody, ale tez psuta renoma firmy i w konsekwencji utrata klientoéw. Znacznie rozsadniej
jest zatozy¢, ze na danym stanowisku pracy wymagana jest okre$lona jako$¢ pracy, w zwiagzku z
czym wszyscy zarabiaja na nim jednakowo (by¢ moze jedynie z uwzglednieniem stazu pracy), a
kto nie jest w stanie sprosta¢ wymaganiom, ten musi odejsc.

Nizsza ptaca za gorszq prace oznacza zgode na gorszq prace.

Oczywiscie firma powinna pomoc pracownikowi w dostosowaniu si¢ do oczekiwanych standar-
dow, m. in. przez instruktaz i1 szkolenie. Dla kazdego jednak stanowiska znajdg si¢ ludzie, ktorzy
do wykonywanej na nim pracy po prostu si¢ nie nadaja. Tych nalezy przenie$¢ na inne stanowi-
sko lub wregcz zwolni¢ z pracy. W tym wlasnie powinna wyraza¢ si¢ ,,kapitalistyczna twardo$¢”,
a nie w tym, aby utrzymywac substandardowego pracownika za nizsza ptacg.

Przyktad 23: Piechota morska

Brak zgody na gorszg pracg stanowi szczegoélnie wazng zasad¢ w piechocie morskiej Stanow
Zjednoczonych. Oto co mowi na ten temat Jason A.Santamaria ([Katzenbach 06]) byly dowodca
z tej formacji:

W czasie walki oddziat piechoty morskiej jest tak silny, jak silne jest jego najstabsze jego ogniwo. Sta-
by Zotnierz naraza zycie swoich towarzyszy. Piechota morska po prostu nie moze sobie na to pozwoli¢,
aby ‘gorsza potowa’ zotnierzy pozostata w tyle. Podobnie jak menedzerowie w Swiecie biznesu, dowddcy
w piechocie morskiej majg bardzo napiety harmonogram zajec¢, ale znajdujg czas na to, aby poswieci¢
uwage stabym lub przecietnym zotnierzom — nawet jezeli pocigga to za sobg osobiste wyrzeczenia.

Po czwarte, w nadziei [J jakze ptonnej [J Ze mozna ustanowi¢ obiektywne numeryczne
wskazniki jakos$ci 1 wydajnosci pracy, firmy buduja systemy opierajace si¢ na roznego rodzaju
miarach takich jak sprzedaz, zysk, marza, zwrot z kapitalu i tym podobne. Uzalezniajac wyna-
grodzenie pracownika od takiej miary, firmy od poczatku stawiaja si¢ na straconej pozycji, bo-
wiem liczba wskaznikow od ktorych zalezy wynagrodzenie pracownika jest zawsze znacznie
mniejsza, od liczby wskaznikéw od ktoérych wynagrodzenie nie zalezy, zalezy za to powodzenie
firmy (Roz.4.7.10). Ponadto, w tej drugiej grupie znajduja si¢ i takie wskazniki, ktérych najcze-
$ciej nie daje si¢ zmierzy¢, jak np. renoma firmy, budowanie rynku, zdobywanie nowych klien-
tow. Zawsze wigc mozna pogorszy¢ to od czego nasze wynagrodzenie nie zalezy na rzecz tego,
od czego zalezy.
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Przyktad 24: Broker ubezpieczeniowy

W potowie lat 1990-tych zgtosit sie do mnie broker duzej miedzynarodowej firmy ubezpieczeniowej pro-
ponujacy sprzedaz ,polis na zycie” dla naszych pracownikdéw. Poniewaz rzeczywiscie zamierzaliSmy na-
by¢ takie polisy, poprosili§my o sprzedaz pietnastu. Wtedy na twarzy brokera odbito sie zaktopotanie, po
czym zapytat nas, czy nie mogliby$Smy na poczgtek naby¢ dziesieciu. Jak nam wyjasnit, firma stosuje pro-
wizyjny system wynagradzania akwizytorow. Poczgtkowo oznaczato to jednakowy dla wszystkich procent
od wartosci sprzedazy, szybko okazato sie jednak, ze pokrzywdzeni czujg sie akwizytorzy, ktérym przy-
dzielono nieprzemystowe regiony miasta. Kto ma w swoim regionie Fabryke Samochodéw Osobowych
na Zeraniu, w jeden dzien sprzeda wiecej niz inny w miesigc, a kto dziata na Ursynowie, nabiega sie po
pietrach i niewiele zarobi. Aby uczyni¢ system sprawiedliwszym wprowadzono degresje stopy prowizji, co
oznaczato, ze kto wiecej sprzedaje, ten ma mniejszg stope prowizji. Poniewaz nasz akwizytor w konczg-
cym sie juz kwartale sprzedat 105 polis, a prég degresji byt umieszczony na poziomie 120 polis, sprzeda-
jac nam 15 narazat sie na dewaluacje prowizji za cato$¢ obrotu z danego kwartatu.

Przyktad 25: Kupiec w hipermarkecie

Pewna duza firma sieci hipermarketéw postanowita zapewni¢ sobie, ze ich pracownicy dokonujgcy zaku-
pow u dostawcow, tzw. ,kupcy”, bedg dazyli do osiggania najkorzystniejszych cen. Poniewaz trudno jest
raz na zawsze okresli¢, jakie ceny nalezy uznaé¢ za korzystne, postanowiono odwota¢ sie do pojecia upu-
stu. Tu nalezy wyjasnic, ze wiekszos¢ producentéw ma ustalony na swoje towary tzw. cennik podstawo-
wy obowigzujacy jednak jedynie dla matych odbiorcéw. Z duzymi odbiorcami negocjuje sie upusty. Wyna-
grodzenie kupca, z ktérym prowadzili§my negocjacje, uzalezniono wiec od wysoko$ci wynegocjowanych
upustow uzupetniajgc ten ,motywacyjny mechanizm” zapewnieniem, ze wyleci on z pracy, gdy nie uzyska
od kazdego z dostawcdw upustu wyzszego od tego, jaki wynegocjowata konkurencja. W zwigzku z tym w
rozmowie z nami kupiec zazgdat upustu na poziomie 30%. Tyle nie mozemy dac¢ [0 powiedzieliSmy O bo
jest to znacznie wiecej niz nasza marza zysku. To podniescie cene O powiedziat kupiec bez zmruzenia
oka. Mnie zalezy na upuscie, nie na cenie.

W obu opisanych przyktadach pracownik w oczywisty sposob dziata na szkode firmy. A oto inny
przyktad z tej samej kategorii, tyle ze teraz firma dziata na szkode¢ pracownika.

Przyktad 26: Kucharz w hotelu

Pewien duzy hotel w Warszawie zaproponowat nam statg wspotprace w zakresie dostaw tortéw wesel-
nych. ZaoferowaliSmy cene hurtowa, a wiec z dos¢ duzym rabatem, zresztg takim jaki oferujemy innym
klientom hurtowym. Dyrekcja hotelu doszta jednak do wniosku, Ze z tytutu tak duzego rabatu odpowie-
dzialny za zakupy kucharz otrzymywatby zbyt duzg premie. Zaproponowano wiec nam sprzedaz za wyz-
szg cene (!), a raz na kwartat zwrot przez nas nadwyzki do kasy hotelu w sposéb niewidoczny dla kucha-
rza.

Uzaleznienie premii sprzedawcy od wielkosci sprzedazy moze prowadzi¢ do efektu pomijania
przez niego klientow, ktorzy nie dokonujg duzych zakupow.
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Przyklad 27: Sprzedawca okularow

Ten przypadek miat miejsce w firmie sprzedajgcej okulary w duzych sieciowych sklepach z dostepem
klienta do potek z oprawkami. W kazdym sklepie pracowato kilku sprzedawcéw. Mieli oni prowizje od in-
dywidualnie osiggnietej sprzedazy. W jednym z nich dyrekcja zauwazyta sprzedawce, ktdry wyraznie wy-
rézniat sie wysokg sprzedazg, nie chciat jednak zdradzi¢ sekretu swojego sukcesu. Zaczeto go wiec dys-
kretnie obserwowac¢. Wtedy okazato sie, ze ten sprzedawca ustawia sie blisko wejscia do sklepu i prze-
chwytuje klientdw wygladajgcych na zamoznych. Pozostatych pozostawia kolegom.

Oczywiscie ten sprzedawca osiggat swoje cele premiowe, ale sprzedaz catego sklepu od tego nie ro-
sta. Co wiecej, mogta na tym ucierpieé, bowiem gdy wszyscy sprzedawcy byli zajeci obstugg klientéw, a
do sklepu wchodzit nowy niezamoznie wygladajgcy klient, nasz sprzedawca nie podchodzit do niego, bo
czekat na lepszg okazje.

W tym przyktadzie sprzedawca dziata w pierwszym rzedzie na niekorzys¢ swoich kolegéw. On
zarabia o tyle wigcej, o ile oni zarabiaja mniej. Tak dzieje si¢ jedynie na poczatku. Jednakze,
trudno oczekiwac, aby to co zauwazyto kierownictwo, nie zauwazyli pozostali sprzedawcy. Wte-
dy zaczyna si¢ konkurencja o lepszego klienta prowadzona kosztem klienta, ktory by¢ moze nie
jest gorszy, ale na takiego wyglada. Niechciany klient bedzie lekcewazony, co w prostej linii pro-
wadzi do powaznego naruszenia renomy firmy.

Innym efektem prowizji od sprzedazy moze by¢ naruszanie interesu klienta. Sprzedawca wy-
posazony w odpowiednie techniki oraz w liczne prezenty potrafi ,,wcisng¢” klientowi co$, co nie
jest mu potrzebne. Takie dziatanie chwilowo zwigksza sprzedaz, jednak na dtuzsza mete, rujnuje
relacje z klientem, psuje rynek i renomg firmy.

Przyklad 28: Brytyjska firma ubezpieczeniowa

Pewna brytyjska firma ubezpieczeniowa uruchomita kiedys bardzo agresywng kampanie marketingowo-
-sprzedazowg. Wszechobecna reklama szta w parze z wysokimi prowizjami dla brokeréw, ktorzy dodat-
kowo mieli do dyspozycji duzy asortyment upustéw i nagréd dla klientdw. Sprzedaz ruszyta jak odrzuto-
wiec przy starcie. Brokerzy zarabiali duzo pieniedzy, firma zwiekszyta przychody o kilkadziesigt procent.
Zaczety powstawaé nowe oddziaty. Zatrudniono nowy personel. Zaciggnieto kredyty na rozwoj firmy.

Niestety po roku od rozpoczecia akcji klienci zaczeli rezygnowac z polis. Poczatkowo bowiem zache-
ceni reklamg i obietnicami nadzwyczajnych upustéw i bonuséw, czesto kupowali opcje, ktére tak napraw-
de nie byty im potrzebne. Gdy ochtoneli z pierwszego entuzjazmu i skonfrontowani koszty z korzysciami,
postanowili nie przedtuza¢ polis na rok nastepny. Rozpoczat sie dramatyczny spadek sprzedazy, ktérego
juz zadne dziatania ani marketingowe, ani prowizyjne dla sprzedawcéw, nie byly w stanie zahamowac.
Trzeba jednak byto sptaca¢ kredyty i ponosic inne koszty zwigzane z ubiegtorocznym rozwojem firmy. Fir-
ma usitowala ratowaé sie redukcjami personelu i redukcjami wynagrodzen dla tych, kiérzy pozostawali.
To jednak nie wystarczyto i firma zbankrutowata.

W firmie A.Blikle najwazniejszym zadaniem sprzedawcy, przed ktorym wlasnie stoi klient, jest
doprowadzenie do tego, aby klient za jaki$ czas powrdcit. Ten cel nalezy osiagna¢ nawet za ceng
tego, ze nic nie zostanie sprzedane! Jezeli klient chce naby¢ paczki, ktorych akurat zabraklo, to
sprzedawca powinien zainteresowac si¢, gdzie klient mieszka i ewentualnie zaproponowac zakup
w innej naszej cukierni, najlepiej w poblizu jego miejsca zamieszkania, oczywiscie upewniwszy
sie, ze tam paczki sa jeszcze dostepne.

W naszych archiwach mamy list z podzigkowaniem od klientki, wobec ktorej postapiono w
ten wilasnie sposob. W liscie tym klientka pyta, jakim sposobem osiagni¢to takie zachowanie
sprzedawcy, ktory zamiast stara¢ si¢ sprzeda¢ co$ w miejsce paczkow, odestal jg do innej cukier-
ni, gdzie zaméwione przez telefon paczki juz na nig czekaly. Ot6z osiggnigto to wiasnie w taki
sposob, ze nasi sprzedawcy nie sg wynagradzani prowizyjnie.
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Nasi sprzedawcy wiedza tez, ze jezeli klient chce kupi¢ tort Smietanowy w upalny dzien, aby
zawiez¢ go samochodem do odlegltego miasta, to nalezy mu taki zakup odradzi¢. Nie jest bo-
wiem w interesie firmy narazenie klienta na zawod. Jak jednak premiowac sprzedawce za to, ze
klient do nas powraca? Jak to sprawdzi¢ 1 oceni¢? Jedynym rozwigzaniem tego problemu jest
stale wynagrodzenie sprzedawcy niezalezne od wielkos$ci sprzedazy. Oczywiscie w parze z tym
musi i8¢ nieustajace szkolenie sprzedawcow we wszystkich trudnych tajnikach ich zawodu.

Jak pisze Brian Tracy ([Tracy 07]), dobry sprzedawca powinien by¢ w pierwszym rzedzie do-
radca klienta w uzyskaniu tej korzysci, jakiej klient oczekuje w zwiazku z zakupem. Bo klient,
ktéry przychodzi po produkt, w rzeczywistosci przychodzi po korzys¢, ktora wigze z zakupem
produktu. Tg korzy$cig moze by¢ zjedzenie ciastka, ale moze tez by¢ wdzigcznos¢, sympatia lub
mitos$¢ kogos, kto zostanie stodyczami obdarowany. Moze by¢ okazja do spotkania z przyjaciot-
mi, pozyskanie nowych znajomosci, uzyskanie przebaczenia. Dobry sprzedawca powinien budo-
wac swoj wizerunek przede wszystkim jako profesjonalny doradca klienta, a nie jako osoba, kto-
ra chce sprzeda¢ jak najwigce;.

Przyktad 29: Mercedes dla najlepszego

Pewien duzy producent przemystowych stodyczy w Polsce postanowit pod koniec lat 1990. oprézni¢ ma-
gazyny z produktu, ktory miat by¢ zastgpiony nowym. Zorganizowat wiec konkurs dla hurtownikéw zapo-
wiadajgc, ze kto sprzeda najwiecej otrzyma w prezencie osobowego Mercedesa. Hurtownicy zostali do-
datkowo wyposazeni w bonusy dla swoich klientow, czyli wtascicieli sklepow i handlowcoéw w sieciach.
Sprzedaz ruszyta z kopyta i wkrétce magazyny firmy byty puste. Na specjalnie zorganizowanej uroczysto-
$ci wreczono Mercedesa najlepszemu hurtownikowi.

W jakis czas po tym rozpoczeto wprowadzanie na rynek nowego produktu. Niestety, ku zaskoczeniu
producenta, produkt nie znajdowat nabywcow. Mimo reklamy w prasie, radiu i telewizji sprzedaz stata w
miejscu. Coz sie takiego stato? Otoz stato sie to, czego nalezato sie spodziewaé. Koncowi klienci firmy,
tzn. konsumenci produktu, zobaczywszy zapowiedZz nowego produktu, zaprzestali zakupéw poprzednie-
go domagajgc sie tego nowego. Jednak sprzedawcy chcieli najpierw oprozni¢ swoje magazyny zapetnio-
ne starym po sufit, nie kupowali wiec nowego od producenta. Dla roztadowania tej sytuacji (i magazy-
now!) drastycznie obnizono cene starego produktu, na czym stracili i producent i sprzedawcy.

Zwolennicy premii i prowizji powiedza zapewne, ze w podanych przykladach Zle dobrano
wskazniki mierzace dziatania firmy. Oczywiscie, ze dobrano je Zle! Rzecz jednak w tym, ze nig-
dy nie da si¢ ich dobra¢ dobrze, a to dlatego, ze obok wskaznikow, od ktorych premia zalezy w
sposob bezposredni, zawsze pozostanie znacznie wigcej wskaznikow, ktdérymi ze szkoda dla fir-
my mozna tak manipulowac, aby zwiekszy¢ wskazniki wptywajace na premig.

Po piate, gdy firma ustanawia obiektywne wskazniki zachety dla pracownika — co niekiedy
wydaje si¢ mozliwe — pracownik rozpoczyna gre z procesem, w ktorym bierze udziat, a to sta-
wia na przegranej pozycji nie tylko jego, ale rowniez i firm¢. Typowy, cho¢ nieco uproszczony
przyktad takiej sytuacji, to praca pana Wojtka przy tokarce, na ktorej wykonuje on tuleje o ocze-
kiwanej $rednicy 15 mm £ 0,5 mm. W rzeczywisto$ci czasami otrzymuje tulejki o $rednicy 14
mm, a czasami o $rednicy 16 mm. Przetozony Wojtusia, aby zacheci¢ go do uwazniejszej pracy
postanawia ptaci¢ mu jedynie za tuleje wykonane zgodnie ze standardem. Staraj si¢ [l powiada
[ to zarobisz. Tym razem sytuacja pomig¢dzy firmg i Wojtusiem jest bardzo klarowna. Jest jeden
obiektywny parametr, niczego nie da si¢ ,,skreci¢”. Wojtu$ wiec rozpoczyna gre z tokarka [ czy-
taj ,,z procesem”. Gdy wyjdzie mu za duza $rednica, zbliza n6z do osi tulei, gdy za mata [J od-
dala. Jak si¢ okazuje, dziatajac w taki sposob zawsze i nieodmiennie [l bo wynika to z ogélnych
praw statystyki [1 pogarsza swoj wynik, czyli powigksza liczbe tulei nie spetniajacych standar-
du! Na nic nie zda si¢ wigc straszenie Wojtusia i namawianie go do lepszej pracy. W tym przy-
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padku nalezy zapewne zmniejszy¢ luzy w tokarce, a wigc poprawié proces, a nie Wojtusia. Anali-
73 1 poprawianiem procesOw zajmujemy sie szczegoétowo w rozdziale poswieconym kartom kon-
trolnym Shewharta.

Po szoste, jezeli premie sg uzalezniane od indywidualnie osigganych wskaznikéw, to zgodnie
z prawem Pareto, najczesciej bedzie tak, ze za kazdym razem ta sama grupa 20% pracownikow
bedzie zgarnia¢ 80% premii. To oczywiscie spowoduje, ze pozostate 80% pracownikéw, pomie-
dzy ktorych dzieli si¢ 20% funduszu premiowego, begdzie silnie zdemotywowanych do pracy
(Roz.4.5)

Po siédme, gdy dyrekcja raz zainstaluje ,,dzwigni¢ premiowa” dla manipulowania pracowni-
kami, moze si¢ okaza¢, ze to pracownicy manipuluja przy pomocy tej dzwigni dyrekcja.

Zdaniem Edwardsa Deminga premie za wydajno$¢ sa najsilniejszym hamulcem jakosci 1 wy-
dajnosci w zachodnim §wiecie bowiem:

* zachgcaja do stawiania celéw krotkoterminowych,
* zniechecajg do stawiania celow dlugoterminowych,
* buduja Iek (przed pozbawieniem premii),

* tworza rywalizacje, a wigc niszczg wspoOlprace,

* niszcza zwigzki kolega-kolega; dlaczego mam mu pomoce skoro jesteSmy oceniani i
poréwnywani pod wzgledem jakosci pracy,

* przy agresywnych systemach premiowania pozostawiajg cz¢s¢ osob zgorzkniatymi 1
rozczarowanymi z poczuciem, ze nie zostali sprawiedliwie ocenieni; dziata tu prawo
Pareto (Roz.4.5) — 20% pracownikéw zbiera 80% premii,

* przy nieagresywnych systemach premiowania — wszystkim mniej wigcej po rowno
lub proporcjonalnie — nie maja zadnej sity oddziatywania,

* niszczg zwigzki podopieczny-przetozony; skoro on mnie ocenia nie bedg go pytal o
rade 1 prosit o pomoc, bo to moze pogorszy¢ jego opini¢ o0 mnie,

* odwracajg uwage przetozonego od jego wlasciwych obowigzkow wobec podopiecz-
nych takich jak organizacja warsztatu pracy, pomoc, nauczanie, wspdlna analiza pro-
blemu,

» zniechg¢caja do podejmowania ryzyka — ludzie robia jedynie to, co jest konieczne,
aby otrzymac premi¢; wybieraja najtatwiejsza drogg jej osiagnigcia.

5.7 Rezygnacja z przegladow rocznych

Dos¢ czesta praktyka duzych firm jest prowadzenie raz do roku indywidualnych ocen kazdego
pracownika. Oceny te sa dokonywane najczesciej przez bezposredniego przetozonego, czasami w
dialogu z pracownikiem, czasami tez bez udzialu zainteresowanego, z ktorym jedynie omawia
si¢ wyniki oceny 1 plyngce stad wnioski. Z zasady tez, i to zasady znanej pracownikom jako ele-
ment kultury korporacyjnej, wnioski z ocen rocznych sg podstawg do nagrod, premii rocznych,
czy tez awansow. Zwolennicy tej metody uwazaja, ze bez ocen rocznych pracownicy byliby po-
zbawieni wiedzy o tym jak pracuja i czy firma jest z nich zadowolona. Edwards Deming znat
oczywiscie t¢ metode i wyrazat si¢ o niej bardzo krytycznie (por. [Latzko 98]):
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W praktyce roczne przeglgdy sq chorobq unicestwiajgcq diugofalowe planowanie, niweczgcq
prace zespotowq, zachecajg do rywalizacji i rozgrywek wewnetrznych, gnebigcq i niszczqcq lu-
dzi, doprowadzajqcq ich do rozpaczy, czynigcq ich niezdolnymi do pracy przez wiele tygodni po
poznaniu uzyskanego przez nich wyniku.

Na uzasadnienie tej tezy Deming przedstawiam symboliczne rownanie okreslajgce wydajnosé
pracy pracownika:

W=P+S+P*S

gdzie:
W — catkowita wydajno$¢ pracownika na stanowisku pracy
P — indywidualna wydajnos$¢ pracownika
S — wydajno$¢ systemu (stanowiska pracy)
P*S  — wplyw systemu na wydajnos$¢ pracownika (moze by¢ dodatnia lub ujemna)

Z tego rownania mamy wyliczy¢ wydajnos¢ W, aby oceni¢ pracg pracownika. Jakze to jednak
zrobi¢ — argumentuje Deming — gdy nie znamy P*S, a wigc gdy nie wiemy, jaki wptyw na pra-
c¢ pracownika ma stworzone przez nas srodowisko pracy: surowce, narzedzia, warunki pracy, at-
mosfera w pracy, dostgp do informacji itp. O tym wszystkim mozemy mie¢ jakie$ pojecie, ale
prawdziwg gleboka wiedz¢ ma tylko oceniany pracownik. To jego nalezy zapyta¢ przede wszyst-
kim, czego mu w pracy brakuje i co mu najbardziej prace utrudnia. Jezeli jednak pracownik wie,
ze od tego co powie w prosty sposob bedzie zalezato jego wynagrodzenie i jego szansa na awans,
to raczej nam o swoich problemach nie powie.

Jim Murray, moj pierwszy nauczyciel i mentor TQM, zalecat, aby w miejsce corocznej oceny
pracownikow prowadzi¢ cykliczne rozmowy przelozony-podopieczny (skr. P-P) poswiecone
obustronnej wymianie informacji zwrotnej. W czasie takich rozméw obie strony za zasadach
partnerskich mowia sobie, czego od siebie nawzajem oczekuja, aby swojg pracg mogty wykony-
wac skuteczniej. Zwracatl tez moja uwage na to, aby zapewni¢ pracownikom pelne poczucie bez-
pieczenstwa w czasie tych rozmow. Pracownicy powinni mie¢ pewnos¢, ze od tego co ujawnia
nie bedzie zalezato ani wynagrodzenie, ani szansa na awans i to zaréwno ich samych, jak i ich
wspolpracownikow. Po kazdej rozmowie sporzadza si¢ protokot wspdlnych wnioskéw 1 zobo-
wigzan, ktory powinien by¢ znany jedynie stronom rozmowy. Chodzi o to, aby zapewni¢ maksy-
malng szczero$¢ wypowiedzi. Kazda kolejng rozmowe zaczyna si¢ od sprawdzenia, co z podje-
tych zobowigzan zostato zrealizowane. Rozmowy P-P prowadzi si¢ cyklicznie, ale nie rzadziej
niz raz na rok. Taka rozmowa powinna odbywac si¢ poza miejscem pracy, aby obie strony czuly
jak najmniejsze skrepowanie hierarchig zarzadcza, a takze, aby rozmowa nie byla przerywana.
Dobrym scenariuszem dla takich rozmoéw moze by¢ spacer w plenerze zakonczony wspolnym
positkiem. Na rozmowe trzeba z reguly przeznaczy¢ kilka godzin, a na wyzszych szczeblach za-
rzadzania nawet caly dzien.

5.8 Pulapki zarzadzania bez kija i marchewki

Jak wszystko co wywraca stary porzadek rzeczy, tak 1 zarzadzanie bez kija i marchewki, niesie ze
soba putapki, w ktore moga wpas¢ firmy wprowadzajace ten styl zarzadzania zbyt pospiesznie 1
W sposob uproszczony. Jezeli bowiem zniesiemy marchewkij zapominajac o przygotowaniu za-
rowno przetozonych jak i ich podopiecznych do nowej roli, to nieodmiennie pojawig si¢ nastepu-
jace syndromy:



Andrzej Jacek Blikle, Doktryna jakosci, ksigzka in statu nascendi udostepniona w domenie publicznej 4 maja 2009 109

1. Przetozeni nie reagujg na btedy, niska jako$¢ i niska wydajnos$é, bo przeciez ,,nie moz-
na kara¢”. Podopieczni dochodza do wniosku, ze jako$¢ 1 wydajno$¢ nie sg wazne. U
tych, ktorzy pracuja zle, pojawia si¢ przekonanie, ze tak mozna. U tych, ktorzy pracu-
ja dobrze pojawia si¢ rozgoryczenie 1 poczucie, ze nie warto si¢ starac.

2. Z powodu jak wyzej przelozeni nie reagujg na wykroczenia dyscyplinarne pracowni-
kow. Gdy jednak dochodza do wniosku, Ze ,,przebrata si¢ miarka”, pracownik zostaje
zwolniony. I wtedy pojawia si¢ problem. Pracownik uwaza, ze zwolnienie jest nie-
sprawiedliwe, bowiem nikt mu nigdy nie zwracat uwagi, ze co$ robi zle. Oczywiscie
dzieli si¢ swoim zalem z innymi, co buduje opini¢, ze w firmie zwolnienia nie maja
charakteru merytorycznego, ale sa wynikiem personalnych uprzedzen. Pojawia si¢
strach przed niespodziewanym zwolnieniem, poczucie, ze kazdy moze by¢ w kazdej
chwili zwolniony, zostaje zaburzona potrzeba bezpieczenstwa — drugi poziom pira-
midy Maslowa. Dodatkowym efektem takiej sytuacji jest bardzo staba pozycja firmy
w sadzie pracy.

3. Poniewaz ,,nie mozna nagradza¢”, przelozeni nie wyrazaja uznania za dobrg prace, nie
daja pracownikowi poczucia sukcesu, satysfakcji z pracy. Pracownicy nabierajg prze-
konania, ze dobra praca nie jest dla firmy wazna.

4. Rezygnacja z premii i prowizji prowadzi do zmniejszenia wynagrodzen.

Jak wigc chroni¢ si¢ przed takimi putapkami?

Po pierwsze — reakcja na pojawienie si¢ problemu powinna by¢ natychmiastowa, nie polega
ona jednak na ukaraniu winnych, ale na podjeciu analizy przyczyn problemu i drég ich uniknie-
cia w przysztosci. A jak to robié, to jest cata wiedza o realizacji zasady doskonalenia. O tym
wlasnie w dalszych rozdziatach.

Po drugie — rezygnujac z kar za popelniane btedy nie rezygnujemy z kar za wykroczenia dys-
cyplinarne, a w szczegolnosci z upomnien wpisywanych do akt pracownika. Taki wpis nie jest
oczywiscie mity ani dla podopiecznego, ani tez dla przetozonego. Dla pracownika stanowi on
jednak ochrong przed niespodziewanym zwolnieniem i daje mu szans¢ na poprawe. Dla firmy —
argument w sadzie pracy. Oczywiscie, zanim dojdzie do upomnienia z wpisaniem do akt, nalezy
przeprowadzi¢ z podopiecznym rozmowe, a nawet moze kilka rozmow. Wpis do akt, to dziatanie
ostateczne.

Po trzecie — w Zzadnym wypadku nie rezygnujemy z wyrazania uznania. To jednak trudna i
wecale nie oczywista sztuka. Pisz¢ o tym w Roz.5.10

Po czwarte — rezygnacja z premii i prowizji nie moze oznacza¢ powszechnego obnizenia wy-
nagrodzenia. Wynagrodzenie podstawowe nalezy wigc powiekszy¢ o usrednione premie 1 prowi-
zje. Niektorzy na tym stracg, a inni zyskaja. Finansowo na pewno ,,straci” firma. To jest jednak
koszt transformacji. Ponadto mozna postugiwac sie¢ ,,premia z zysku”, trzeba jednak bardzo uwa-
zac, aby nie stata si¢ marchewka. Temu zagadnieniu po$wiecone sg Roz.5.12 1 Roz.5.13

5.9 Archetyp stonca i deszczu
Marchewka 1 kij symbolizowaty narzedzia stosowane w celu zmiany czyjego$ zachowania z na-

ruszeniem jego godnos$ci. Stonce i deszcz symbolizuja mite i niemite konsekwencje naszego po-
stepowania. Przeciez stofice nie $swieci w nagrode za nasza dobra prace, a deszcz nie pada za
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kare.

Jezeli pracownik dostaje premi¢ za dobrg prace, to jest to marchewka. Jezeli jednak ten sam
pracownik wraz z innymi zarabia lepiej, bo klienci cenig produkty firmy, to jest to wtasnie ston-
ce. Klienci nie dlatego kupuja produkty, aby nagrodzi¢ pracownikéw. Klienci majg w nosie na-
gradzanie pracownikow. Oni tylko lubig produkowane przez nich produkty.

Jezeli pracownik traci premi¢ za zlg prace, to jest to kij. Jezeli jednak firma musi obnizy¢ wy-
nagrodzenia, bo klienci odwrocili si¢ od jej produktow, to jest to deszcz. I znow, klienci nie dla-
tego nie kupuja produktéw firmy, aby jej pracownikow zmusi¢ do lepszej pracy. Oni maja w no-
sie pracownikéw firmy. Oni po prosu nie lubig ich produktow.

Stonce 1 deszcz tym si¢ r6znig od marchewki 1 kija, ze sg to naturalne konsekwencje stanu rze-
czy lub biegu wypadkow, a nie zdarzenia narzucane przez silniejszego. Aby wyjasni¢ roznicg po-
migdzy naturalng konsekwencja, a marchewkijem, rozwazmy nast¢pujacy przyktad:

Przypadek pierwszy. Mama méwi trzyletniemu Jasiowi: ,,nie ruszaj telefonu, bo dostaniesz”
(kij). Jas$ nie rusza telefonu poki mama patrzy, ale jak si¢ odwroci, bedzie probowat to zrobic.
Kazdy zakazany owoc strasznie korci.

Przypadek drugi. Jas dotyka garnek z gotujaca si¢ zupa. Aj! — parzy (deszcz). Drugi raz juz
pewnie nie dotknie. I wcale nie trzeba go pilnowac.
Gdy mama idzie z Wojtusiem na lody w zamian za odrobiong geografig, to jest to marchewka.

Jezeli jednak mama idzie w Wojtusiem na lody bez Zadnego warunku wstepnego, to jest to kon-
sekwencja tego ze mama lubi Wojtusia, a Wojtu$ lubi lody.

Stonce Deszcz

« autentyczne wyrazy uznania, « analiza negatywnego zjawiska,

* radze sobie Swietnie — awans na wyzsze * nie radze sobie — przeniesienie na inne
stanowisko, stanowisko,

- firma sie rozwija — wiecej zarabiamy, « klienci nie chcg naszego produktu — zara-

«  premia z zysku, biamy mnie;j,

« kara dyscyplinarna,

Rys. 22: Przyklady milych i niemilych konsekwencji

Szczegdlnie silnie motywujaca nagroda, ktora nie jest marchewka, jest powierzenie ambitnego
zadania, oczywiscie jezeli nastepuje w wyniku rzeczywistej oceny kompetencji. To jest przeciez
najautentyczniejszy wyraz uznania — jestem przekonany, ze ty sobie poradzisz. Znam osobiscie
nauczycielke jezyka niemieckiego w jednej z warszawskich szkol, ktora w dowod uznania (jako
nagrodg¢) za dobrze odrobione zadanie, zadaje uczniowi zadanie trudniejsze. I prosze sobie wy-
obrazi¢, ze uczniowie do bardzo cenig. Zreszta, jezeli si¢ nad tym zastanowié, to dorosli cenig to
réwniez. Przeciez awansowanie pracownika na wyzsze stanowisko nie jest niczym innym, jak
powierzeniem trudniejszego zadania do wykonania.

Oczywiscie z awansu tez mozna zrobi¢ marchewke. Mozna go zapowiedzie¢ jako nagrodg,
obwarowa¢ warunkami, podkresli¢, ze zalezy od naszej woli 1 taski i1 — co najgorsze — dac go
w zmian za posluszenstwo, a nie ze wzgledu na kompetencje. Wtedy to oczywiscie bedzie mar-
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chewka 1, jak kazda marchewka, powigzana z kijem, bo skoro awans zostal dany za postuszen-
stwo, to jest oczywiste, ze za niepostuszenstwo bedzie odebrany. Czyz nie znamy tego zjawiska
ze $wiata polityki?

Niezwykle interesujacy przyktad niestandardowego modelu zarzadzania opisat Ricardo Sem-
ler ([Semler 98]) dyrektor zarzadzajacy firmy Semco SA w Sao Paulo produkujacej urzadzenia
przemystowe i zatozonej przez jego ojca. Firma osiagneta spektakularny sukces w trudnych wa-
runkach wysokiej inflacji, a on sam zostal w roku 1990 odznaczony tytulem Biznesmena Roku.
W tej firmie pracownicy:

* nie podlegaja kontrolom, ani regulaminom,
» sami ustalajg swoje godziny pracy i wynagrodzenie,
* demokratycznie podejmujg kluczowe decyzje.

* oceniaj3, a nawet sami wybierajg sobie kadre kierownicza akceptujac jednoczesnie fakt,
ze wyzsze kierownictwo ma wynagrodzenie kilkukrotnie wyzsze od $redniej firmowe;j,

* moga pracowac na wlasny rachunek, korzystajac z majatku firmy.

W tej firmie pracownicy nie znaja archetypu stonica i deszczu, a mimo to postuguja si¢ nim nad-
ZwWyczaj sprawnie.

Jak przekonamy si¢ w dalszych rozdziatach, r6znica pomigdzy marchewka a stoncem oraz po-
miedzy kijem a deszczem, bywa niekiedy bardzo subtelna. Granica pomig¢dzy nimi jest tatwa do
przekroczenia. Kryterium pomagajacym rozrozni¢ te dwa archetypy jest ich zrédto i1 stosunek do
godnosci cztowieka. Wyjasnia to tabela na Rys.23

Marchewka i Kij Stonce i Deszcz

« Dziatanie narzucone przez silniejszego w « Naturalna konsekwencja wydarzen lub sta-
celu zmiany naszego zachowania. nu rzeczy, bedgca wynikiem praw niezalez-
nych od nas (np. praw ekonomii) lub ktorej
celem jest osiggniecie spotecznie akcepto-
walnego celu (np. utrzymania sie firmy na
rynku).
Nie narusza naszej godno$ci. Jest wyni-
kiem rozumienia praw rzgdzgcych swiatem
lub dobrowolnie przyjetej umowy.

» Narusza naszg godnos$¢, bowiem kto$ sil-
niejszy stawia sie ponad nami.

Rys. 23: Roznice mi¢dzy archetypami marchewki i kija oraz slonca i deszczu

5.10 Pochwaly a wyrazy uznania

Skoro marchewki demotywuja, a pochwala jest z przeciez marchewka, to czy nalezy powstrzy-
mac sie rowniez od pochwal? Czy nie mozna wyrazi¢ uznania za dobrg prace? Udzielenie odpo-
wiedzi na to pytanie wymaga wyjasnienia réznicy pomi¢dzy pochwalg a wyrazami uznania. Za-
cznijmy od dwdch przykladow:

Pochwala: Panie Kaziu, widze Ze si¢ pan rozwija. Oceniam pana coraz lepiej. Pracuje pan
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rzetelnie, przychodzi do pracy punktualnie, podoba mi sig¢ tez pana postawa wobec kolegow i ko-
lezanek. Mowitem im juz, Ze powinni brac¢ z pana przyktad.

Po wyrazeniu pochwaly przetozony pana Kazia poczut si¢ wyraznie lepiej. Jakim ja jestem
wspaniatym szefem — pomyslat. Ten Kazio, to w sumie miernota, a ja go jednak pochwalitem.
Bo ja mam podejscie do ludzi. Niech si¢ chlop stara, moze co$ z niego bedzie. Dla zachety posta-
witem go za przyktad innym. Ja, dobry, madry, sprawiedliwy i nowocze$nie myslacy szef, umiem
motywowac moich ludzi do lepszej pracy. Szkoda, Ze nie wszyscy potrafig to docenic.

A co pomyslat sobie pan Kazio? Co za baran — ,,widze, ze si¢ pan rozwija”. Jak bym byt ja-
kim$ niedorozwojem. Napisatem dla niego raport, wlozylem w to tyle wysitku, pracowalem caty
weekend, odwotatem wycieczke z rodzing, a on mi tu, Zze przychodz¢ na czas do pracy. Kretyn! |
jeszcze zrobit ze mnie przyktad dla zespotlu. Teraz dopiero mam przechlapane. A juz zaczynato
by¢ tak dobrze. A w ogole, to kto dat mu prawo mnie ocenia¢? Niech on lepiej przeczyta ten ra-
port, ktéry pewnie wrzucil do szuflady.

Wyrazy uznania: Panie Kazimierzu, bardzo podobal mi sie pana raport (konkret). Szczegol-
nie wnioski koncowe, ktore Pan w nim sformutowat (uszczegdtowienie konkretu). Musial pan
wlozy¢ w niego mase pracy i to teraz, gdy mial pan tyle dodatkowych obowigzkow (docenienie
wysitku). Ale ten pana wysitek bardzo przyda sie firmie. Na jutrzejszym posiedzeniu zarzgdu
przedstawie pana wnioski i mysle, zZe pojdziemy we wskazanym przez Pana kierunku (dowdd, ze
wysoka ocena pracy nie jest zdawkowa). Ciesze si¢ rowniez, ze tak dobrze uktadajq sie pana sto-
sunki w nowym zespole. Wiem, Ze to nie bylo tatwe.

Przyjrzyjmy si¢ r6znicom pomi¢dzy tymi dwoma komunikatami.

Pochwata Wyrazy uznania

1. oceniany jest cztowiek; nie lubimy by¢ 1. oceniana jest praca cztowieka i inne
oceniani, nawet ocena pozytywna jest jego osiggniecia; zawsze lubimy posty-
przede wszystkim ocena, szec¢, ze robimy cos dobrze,

2. oceniajacy stawia sie wyraznie ponad 2. ocena odnosi sie do konkretéw, co bu-
ocenianym; pochwata ptynie z géry na duje przekonanie, Ze nie jest zdawko-
dot. wa,

3. wyrazajgcy uznanie nie stawia sie po-
nad odbiorcg uznania; wyrazy uznania
majq charakter partnerski.

Rys. 24: Roznice pomi¢dzy pochwala a wyrazami uznania

Rdéznica pomiedzy pochwala a wyrazami uznania lezy wigec w relacjach jakie te komunikaty bu-
duja pomiedzy stronami. Pochwata zawsze podkresla niepartnerski stosunek. Mowi si¢ nawet, ze

pochwala jest bardziej potrzebna chwalgcemu niz chwalonemu

Oto podstawowe szkody jakie przynosza pochwaty:

1. podkreslaja roznice w pozycjach chwalonego i chwalacego, niszcza wigc stosunek
partnerski,

2. thumig motywacje bezposrednia na korzy$¢ pogoni za pochwatg (marchewka),

3. bywaja odbierane jako niska ocena mozliwo$ci chwalonego,
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4. bywaja odbierane jako sygnal wysokich oczekiwan, chwaleni mogg nie podejmowac
trudniejszych zadan, aby nie ,,zawie$¢ zaufania”.

Nalezy tez pamigtac, ze pozytywny osad jest przede wszystkim osadem, a dopiero w drugiej ko-
lejnosci pozytywnym.

W zasadzie pochwaly moze udzieli¢ bez obawy jedynie mistrz swojemu uczniowi i to jedynie
wtedy, gdy jest dlatego ucznia mistrzem autentycznie podziwianym, a nie mistrzem ustanowio-
nym przez strukture jakiejkolwiek organizacji — firmy, biura, uczelni, armii... Ta pochwata moze
tez dotyczy¢ jedynie tego w czym mistrz jest mistrzem, a uczen uczniem. Jezeli wigc nie jeste-
$my pewni, czy jestesmy dla kogo$ podziwianym mistrzem, to lepiej go nie chwalmy. Zawsze
natomiast mozemy wyrazi¢ uznanie dla tego co robi. Co wigcej, powinniSmy to robi¢, gdy tylko
jest po temu okazja, poniewaz — jak to juz bytlo méwione — poczucie sukcesu jest najsilniej-
szym motywatorem pozytywnego dzialania. Wyrazajac uznanie nalezy jednakze pamigta¢ o na-
stepujacych zasadach:

1. Uznanie powinno dotyczy¢ nie osoby, ale tego co ona robi. Nie — jeste§ §wietnym cu-
kiernikiem, ale — robisz znakomite torty.

2. Uznanie powinno by¢ mozliwie specyficzne, bo to podnosi jego autentycznos¢. Za-
miast wigc powiedzie¢ krotko ,,robisz znakomite torty” lepiej jest wyjasni¢ dlaczego
nam si¢ te torty tak bardzo podobaja.

3. Przy wyrazaniu uznania nalezy unika¢ teatralnego tonu, gdyz to odbiera uznaniu jego
autentyczny charakter.

4. Nalezy raczej unika¢ wyrazania uznania publicznie, gdyz to moze wywolywaé nega-
tywne reakcje tych, ktorzy nie sg aktualnie chwaleni, a majg si¢ za rownie dobrych lub
lepszych. W zasadzie na publiczne wyrazenie uznania mozna sobie pozwoli¢ jedynie
wtedy, gdy mamy pewno$¢, ze to nasze uznanie podzielaja wszyscy shuchajacy. Nale-
zy tez szczegoblnie przestrzega¢ zasady, ze wyrazamy uznanie dla dzieta, a nie dla oso-
by.

Te wszystkie zasady wyrazania uznania mogg si¢ wydawac nieco skomplikowane i trudne do
wdrozenia w zycie. Na koniec wigc jedna rada praktyczna. Jezeli chcesz, aby wyrazy uznania nie
wypadty jak pochwata, wyobraz sobie, ze mowisz do swojego szefa. Wtedy na pewno stowa do-
bierzesz tak, aby nie miaty charakteru poklepywania po ramieniu. Przeciez nie powiesz szefowi,
ze si¢ rozwija 1 robi postepy. I jeszcze jedno. Pamigtaj, ze szefowi tez sg potrzebne wyrazy uzna-
nia i to wlasnie od ciebie. Szef to tez cztowiek. Mowig to jako wieloletni szef. Uwazaj jednak,
aby twoja wypowiedz nie tracila lizusostwem, no i stosuj si¢ do punktow od 1 do 4.

Na koniec wypowiedz Romana Szczepanika dyrektora ds. personalnych w Grupie ITI ((HBR
06]).
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Przyktad 30: Jak motywowac¢ medialne gwiazdy

W kazdej firmie, a zatem i w naszej, najlepsi specjalisci nalezg do grupy o najwyzszych przywilejach. Nie
chodzi tu wytgcznie o wysokos¢ wynagrodzenia, a przede wszystkim o warunki pracy, uznanie i sposéb
traktowania czy mozliwosci i przestrzen twérczego rozwoju. Oczywiscie nie wigze sie to od razu ze spet-
nianiem ich wszystkich zachcianek i oczekiwan, bo nie traktujemy ich jako ,Swiete krowy”. Ale z racji ich
wyjatkowosci zalezy nam, aby gwiazdy czuly sie w naszej firmie jak najlepiej i jak najdiuzej chciaty z nami
pracowac. Muszg jednak zdawaé sobie sprawe i bra¢ pod uwage nie tylko swoje ambicje, lecz takze
mozliwosci finansowe firmy i optacalnos¢ realizowanych programow.

Bardzo silnym motywatorem jest dla gwiazd potrzeba uznania i to zarébwno w swojej grupie zawodo-
wej, jak i w spoteczenstwie. Zalezy im na pozytywnej ocenie i opinii 0oséb, z ktérymi wspodtpracujg. Jako$c
relacji w zespole wptywa bowiem na to jak pracujg. Na co dzien muszg umie¢ zmierzy¢ sie z duzym stre-
sem. Sg sytuacje, gdy zapat do pracy rosnie w postepie geometrycznym, bo rosnie ogladalnos¢ ich pro-
gramoéw, ale tez takie, gdy czujg sie mniej komfortowo, bo ich popularno$¢ maleje. Oczekujg wéwczas
wsparcia, pomocy i wyrozumiatosci od szefa.

5.11 Upominek wraz z wyrazami uznania

Skoro wyrazy uznania sg nie tylko mozliwe, ale nawet potrzebne, to czy moga si¢ wigza¢ z upo-
minkiem upamigtniajacym i1 podkreslajacym te wyrazy? OdpowiedZz na to pytanie brzmi —
moga, ale z zachowaniem nast¢pujacych zasad:

1. Potacz upominek z wyrazami uznania z zachowaniem wszystkich regul opisanych w
Roz. 5.10

2. Wrecz upominek jako niespodzianke ,,po fakcie”. Upominek zapowiedziany jako ,,co$
za co$” staje si¢ marchewka ze wszystkimi negatywnymi skutkami tego faktu.

3. Nie wigz upominku ze wspotzawodnictwem. Nie wrgczaj go za to, ze kto$ jest lepszy
od innych, ale za to ze jest bardzo dobry.

Pamigtaj tez, ze znacznie silniejszym akcentem niz materialny upominek, akcentem podkreslaja-
cym wage wyrazonego uznania jest powierzenie pracownikowi ambitnego zadania.

5.12 Premia roczna — miseczka

W trakcie dyskusji na temat wynagradzania bez premii, prowizji i nagrod czg¢sto pojawia si¢ py-
tanie o tzw. premie z zysku. Czy jest co$ ztego w tym, ze firma mowi pracownikowi: ,,Dzi$§ nie
moge ci zaptaci¢ wiegcej, ale jezeli wszyscy wypracujemy wiekszy zysk, firma podzieli si¢ jego
cze$cig z pracownikami”? Jak premia z zysku ma si¢ do wyptacania prowizji? Przeciez rynek [

nie pytajac nikogo o zasady [1 w taki wlasnie sposob premiuje wszystkich wlascicieli firm, a
wigc tych, ktdrzy pracuja ,,na swoim”. Czy premia z zysku jest marchewka, ze wszystkimi wyni-
kajacymi stad negatywnymi konsekwencjami? Czy demotywuje do dobrej pracy?

Aby odpowiedzie¢ na te pytania przypomnijmy definicj¢ marchewki podang w Roz.4.1. Zgod-
nie z nig marchewka to mite wydarzenie z gory zapowiadane przez silniejszego w celu zmiany
zachowania stabszego.

Z pozycji wilascicieli firm wyptata zysku nie jest tak rozumiang marchewka, gdyz rynek z
pewnoscig nie zamierza wptywac na ich zachowanie. Od wiascicieli zalezy tez, czy zysk zostanie
wyptacony, czy bedzie reinwestowany. W ich wigc przypadku wyptata zysku, nie dokonuje si¢ w
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kontekscie zwigzanym ze stosowaniem marchewki. Jak za tym ma si¢ sprawa z pracownikami?

W przypadku pracownikéw — nawet jezeli sa oni réwniez wlascicielami! — wszystko zalezy
od kontekstu w jakim premia z zysku bedzie zapowiedziana i wyptacana, a takze od zaufania, ja-
kim pracownicy obdarzajg firme. Jezeli jest ona:

* przyznawana w kontek$cie niepewnosci co do utrzymania stanowiska pracy (pracownicy
nie maja poczucia, ze sg zwigzani z firmg na dhugie lata),

* wyplacana jedynie wybranej grupie pracownikow, np. zarzadowi,

» okreslona z gory jako zadany procent zysku, nadwyzki zysku lub innego wskaznika (lub
wskaznikow) okreslajacych kondycj¢ firmy,

to bedzie miata cechy marchewki i moze spowodowac ze premiowana grupa przyjmie maksyma-
lizacje zysku jako swoj krotkoterminowy cel nadrzgdny, a w konsekwencji:

1. zaniedba inne wazne cele takie jak budowanie rynku, rozwdj nowych produktéw, po-
zyskiwanie nowych technologii itp. a wiec to wszystko, co nie ma wptywu na premig,
choc¢ jest niezbgdne do osiagania zysku w przysztosci,

2. nie skorzysta z nadarzajacych si¢ (niezaplanowanych) mozliwos$ci rozwoju, gdyz to
wigzatoby si¢ z dodatkowymi kosztami i obnizylo zysk (por. Przyktad 25)

3. bedzie unikala wszystkich kosztow inwestycyjnych, ktore nie sa niezwlocznie ko-
nieczne, a wiec np. kosztow w odnowe parku maszyn, szkolen, ...

4. bedzie stosowala techniki sztucznego budowania zysku, np. dopych opisany w
Roz.4.6 jako Przyktad 9.

Te wszystkie zjawiska wystapia tym silniej im stabsze sg dzialania firmy zwigzane z zasada 3W
(Ro0z.5.3), piramidg Maslowa (Ro0z.5.4) i podobnymi modelami, a wigc im mniejsza jest lojal-
nos$¢ pracownikdéw wobec firmy zwigzana z pozaptacowymi warunkami pracy. Przy wysokim po-
ziomie lojalnos$ci pracownikéw, przy ich poczuciu, ze zwigzani sg z firmg na wiele lat, a nie je-
dynie do czasu wyptacenia premii, przy wysokim poziomie zaufania, jakim pracownicy obdarza-
ja firme, przy postugiwaniu si¢ przez firm¢ modelem wspolpracy, a nie wtadzy, te zjawiska moga
w ogole nie wystapic. I tu pojawia si¢ bardzo wazna konstatacja:

Pozytywne dziatania pozaptacowe firmy w stosunku do pracownikow
stwarzajg ochrone przed negatywnymi skutkami nagrod.
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Przyktad 31: Premia dla zarzadu banku

Bytem kiedys$ czionkiem rady pewnego banku. Ta rada raz na rok podejmowata decyzje co do wyptaty
premii z zysku, jakg otrzymywat zarzad. Pewnego roku rada staneta przed dylematem: Zarzad osiggnat
zysk nizszy od planowanego, gdyz skorzystat z nadarzajgcej sie bardzo korzystnej okazji kupna pewnego
matego lokalnego banku. Ten zakup w istotny sposéb zwiekszyt rynek naszego banku, jednoczeénie jed-
nak powaznie obnizyt zysk. Czy w tej sytuacji premia z zysku nie powinna by¢ wyptacona? Chyba powin-
na. Z drugiej jednak strony regulamin premii nie pozwalat na jej wyptacenie, bo zysku prawie nie byto.

Ostatecznie rada postanowita wypfaci¢ premie wbrew regulaminowi. Nie zgodzita sie jednak z moja
sugestig na takg zmiane regulaminu, aby w przysziosci nie stwarzat bariery dla racjonalnych dziatah za-
réwno dla zarzgdu jak i dla rady. Zaproponowatem mianowicie, aby premie z zysku zamieni¢ na premie
roczng wyptacang zarzadowi w zaleznosci od dwéch czynnikdw:

1. rynku pracy bankowcow na wysokich stanowiskach — wynagrodzenia w naszym banku nie
byty konkurencyjne w stosunku do innych bankéw, w zwigzku z czym co pewien czas inne
banki podkupywaty nam pracownikow,

2. aktualnej i spodziewanej kondycji finansowej banku.

Przyzwyczajenie do tradycyjnego sposobu my$lenia przewazyto jednak nad mysleniem racjonalnym.

Skoro premia wyptacana na koniec roku nie powinna w sposdb numeryczny zaleze¢ od zysku, w
dalszym ciggu bedziemy ja nazywali premig roczng. Whasciwie zaprogramowana premia roczna
stanowi przyktad mechanizmu wynagradzania, ktory nazwiemy miseczkq. Z punktu widzenia
motywacyjnego 1 godnosciowego jest ona przeciwienstwem marchewki, co wyjasnia tabela na
Rys.24.

Marchewka Miseczka

Firma do pracownika: Popatrz, tu jest marchew-
ka. Mégtbym ci jg da¢ od razu, ale wtedy ty nie be-
dziesz pracowat, bo jestes leniwy i nieuczciwy. Mar-

Firma do pracownika: Popatrz, tu jest miseczka.
Dzi$ jest ona pusta, ale jak sie napefi, na co be-
dziemy razem pracowali, to firma podzieli sie z tobg

chewke dostaniesz jak sie postarasz. swoim sukcesem.

Deklaracja wyzszosci i braku zaufania. Deklaracja zaufania i partnerstwa.

Rys. 25: Réznice pomi¢dzy miseczkg a marchewka

Miseczka jest wigc elementem §wiata naturalnych konsekwencji, Swiata stonca 1 deszczu, Swiata
mtodszych 1 starszych, §wiata wspotpracy. Jednak miseczka to narzedzie trudne w stosowaniu,
gdyz jeden nieostrozny ruch, a staje si¢ marchewka. Ten ruch to powigzanie wyptaty ze wskazni-
kami: 5% od nadwyzki zysku ponad 100.000 zt, 1% od wzrostu sprzedazy itp. Ta pozornie racjo-
nalna zasada — przeciez ludzie musza wiedzie¢, ile zarobig i od czego bedzie to zalezalo — naj-
czesciej przeksztalca miseczke w zarzadzanie przez cele MBO (Roz.4.7) ze wszystkimi negatyw-
nymi tego skutkami. Jak wigc nalezy postapic? Przeciez jednak miseczke trzeba zapowiedzie¢ z
gory.

Zapowiadajac premi¢ roczng musimy postgpi¢ pozornie nieracjonalnie. Musimy obiecaé pra-
cownikom co$ bardzo ulotnego — firma podzieli si¢ z wami sukcesem, gdy beda po temu warun-
ki, tj. gdy uda nam si¢ wypracowac¢ nadwyzke finansowa po poniesieniu wszystkich wydatkow
niezbednych dla istnienia i rozwoju firmy. Przeciwnicy tego sposobu postepowania powiedza:
alez w taka obietnice nikt nie uwierzy, ludziom trzeba obieca¢ konkret. No wtasnie, caty problem
w tym, ze jezeli pracownicy nie majg zaufania do firmy, to rzeczywiscie nie uwierza. Nie ma
wtedy innego sposobu, jak wzig¢ si¢ za budowanie zaufania.
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Jak wigc nalezy postapi¢ przy operowaniu premig roczng. Oto podstawowe zasady:

1. Premia roczna powinna by¢ stosowana jedynie w sytuacjach wyjatkowych, gdy firma nie
jest w stanie obieca¢ pracownikom gwarantowanych wynagrodzen na poziomie rynko-
wym, a wiec gdy stanowi ona ubezpieczenie si¢ firmy od sytuacji braku $srodkoéw na za-
ptacenie takich wynagrodzen. Gdy tylko staje si¢ to mozliwe, firma przechodzi lub po-
wraca do zasady ,,dobra praca za dobra ptace”, a wiec ptaci zgodnie z aktualnym rynkiem
pracy (by¢ moze utrzymujac lekka przewage nad konkurencja) i oczekuje w zamian do-
brze wykonywanej pracy.

2. Firma oferuje pracownikom wiele roznych korzysci pozaptacowych realizujacych zasade
3W 1 wszystkie poziomy piramidy Maslowa.

3. Pracownicy sg na biezgco informowani o szansach i zagrozeniach firmy, o stanie jej finan-
sow, o planach rozwojowych i ich przewidywanych kosztach. Firma realizuje model pel-
niej partycypacji w zarzadzaniu ([Stocki 08]). To niezwykle wazny warunek, ktérego re-
alizacja wymaga przeprowadzenia szkolen pracownikoéw wszystkich szczebli w umiejet-
nos$ci czytania raportow finansowych.

4. Premia nie jest w zaden numeryczny sposob zwigzana z zyskiem — np. przez okreslenie
ile procent zysku, lub nadwyzki zysku, zostanie przeznaczone na premi¢ — jej wyplata
zalezy natomiast od aktualnej 1 spodziewanej w najblizszej przysztosci kondycji finanso-
wej firmy. Moze nie by¢ zysku, a premi¢ bedziemy chcieli 1 mogli wyptaci¢ (jak w przy-
padku zarzadu banku opisanym w Przyktadzie 31), moze tez by¢ zysk, ale premii wypla-
ca¢ nie bedziemy, aby zakumulowa¢ gotowke na konieczne inwestycje. Dostep do infor-
macji finansowych, o ktorym mowa w pkt.3., jest wtasnie potrzebny po to, aby pracowni-
cy rozumieli decyzje firmy.

5. Premia jest wyptacana wszystkim pracownikow lub duzej ich grupie wg zasady nie wigza-
cej jej z indywidualnymi wynikami pracownika. Chodzi tu o uniknigcie efektu wspotza-
wodniczenia o premi¢, co nieuchronnie niszczy wspolprace.

Zgodnie z nasza zasada, ze wynagrodzenie nie powinno zaleze¢ od wydajnosci pracy, rowniez i
w przypadku premii rocznej ocena pracy premiowanej grupy nie powinna by¢ podstawa do pod-
jecia decyzji o premii. Czy to oznacza, ze taka ocena nie powinna zosta¢ przeprowadzona? Alez
nie, powtdrzymy to kolejny raz, oczywiscie ze powinna! Ocena pracy jest bowiem niezbgdnym
elementem realizacji zasady statego doskonalenia. Tyle, Ze nie jest ona dokonywana jednostron-
nie przez dyrekcje, by zdecydowa¢ o wyplacie premii, ale przez dyrekcje wraz z pracownikami,
by realizowa¢ zasadg¢ stalego doskonalenia. I nie jest to ocena ludzi, ale analiza ich pracy.

5.13 Prowizyjna miseczka dla sprzedawcow

Prowizja od warto$ci sprzedazy to bardzo czgsto stosowana metoda wynagradzania sprzedaw-
céw. Znamy juz jej wady i zwigzane z nig zagrozenia opisane m. in. w Roz.4.4. Czy mozna wigc
zastosowac ja tak, by stata si¢ miseczka, a nie marchewka? Oczywiscie ze tak. Trzeba tylko za-
dba¢, by byly spetnione wszystkie warunki opisane w Ro0z.5.12. W szczegolnosci prowizja nie
moze by¢ powigzana z indywidualnymi wynikami sprzedazowymi, ale z wynikiem cate grupy
sprzedawcow. W przeciwnym przypadku sprzedawcy przestang z sobg wspotpracowaé, a zaczng
konkurowac¢ ze wszystkimi negatywnymi tego skutkami.
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5.14 Wspolpraca a zarzadzanie partycypacyjne

Zarzadzanie partycypacyjne czgsto bywa mylone z sytuacja, gdy wszyscy metoda glosowania de-
cyduja o wszystkim. Taka demokracja atenska w firmie, to oczywiscie absurd, cho¢by z tego po-
wodu, ze na zagadnieniach wymagajacych okreslonej wiedzy specjalistycznej zna si¢ zwykle
mniejszos¢. Zespol wszystkich pracownikow nieodmiennie dzieli si¢ na grupy zawodowe —
sprzedawcow, technologow, ksiegowych, kadrowcéw itp. — z ktorych kazda stanowi mniej-
szo$¢. Gdyby kazda decyzja byla podejmowana w glosowaniu wigkszo§ciowym, to nieznajaca
si¢ na rzeczy wigkszo$¢ moglaby zawsze przegltosowac¢ znajaca si¢ na rzeczy mniejszosc.

Tak wiec zarzadzanie partycypacyjne, to nie demokracja atenska, ale rozproszona autokracja.
Kluczowe decyzje podejmuja zawsze specjalisci — kazdy w swojej dziedzinie. Jak to zorganizo-
wacé w praktyce mozna (bedzie) przeczyta¢ w rozdziale o zarzadzaniu wiedza.

5.15 Czy model wspolpracy wyklucza dowodzenie?

Jeden z moich czytelnikéw zwrécit si¢ do mnie z zapytaniem, czy dowddca wojskowy, kapitan
statku, dowodca strazakow moze zrezygnowac z wydawania rozkazow w czasie akcji? Czy dyry-
gent moze da¢ wolng reke muzykom w trakcie wykonywania koncertu? Chyba nie. A przeciez je-
zeli tego nie uczyni, to bedzie znaczylo, ze postuguje si¢ wiadza.

Idea wladzy, tak jak ja ja rozumiem, polega na nieliczeniu si¢ z opinig podwtadnych, na rezy-
gnacji z ich wiedzy i1 doswiadczenia, na zatozeniu, ze ja wiem wszystko 1 najlepiej. Wtadza ma-
nifestuje si¢ przede wszystkim przy ustalaniu zasad ogo6lnych, na ktoérych decyzje operacyjne
beda sie opiera¢ w przysziosci. Lider wladzy ustala wlasne zasady dziatania pytajac o zdanie je-
dynie zwierzchnikow. Lider wladzy moéwi: ,,bedzie tak, bo ja tak zdecydowatem™ i nie wdaje si¢
w dalsze wyjasnienia. On nie ma watpliwosci, a jezeli je ma, to idzie z nimi do przeloZonych, nie
do podwtadnych.

Lider wspotpracy ma watpliwosci, uznaje wiedz¢ swoich podopiecznych (juz nie podwlad-
nych!), radzi si¢ ich, wspolnie z nimi ustala zasady postepowania. Stara si¢, aby te zasady byty
przyjete przez zespot jako wilasne, a nie jako narzucone. Lider wspotpracy dzieli si¢ odpowie-
dzialno$cig z cztonkami swojego zespotu. Wraz z nimi planuje akcje.

Gdy jednak przychodzi do akcji, przejmuje dowodzenie, a wraz z nim cata odpowiedzialno$¢.
Nadal dziata w mysl wspdlnie ustanowionych zasad, ale to on podejmuje suwerenne decyzje.
By¢ moze podejmie ztg decyzje, by¢ moze zespot podjatby lepsza, ale w czasie akcji zespot musi
pracowac jak maszyna. Nie ma czasu na dyskusje.

Natomiast po zakonczeniu akcji lider wspdlpracy zasiada razem z zespoltem do jej przeanali-
zowania. Wtedy znéw jest czas na dyskusje, $cieranie si¢ pogladdéw, innowacje.

5.16 Wladza a etyka w biznesie

Jak uczy na Emmanuel Kant, etyka jest wiedzg praktyczng, bowiem etyczne postgpowanie na
dluzsza mete zawsze si¢ optaca. Jednakze, zycie uczy nas, ze na krotkg mete jest catkiem od-
wrotnie: taniej jest ukras¢ niz kupi€. Na szczgscie u wiekszos$ci z nas potrzeba warto$ci przewazy
nad potrzeba korzysci. Pojawi si¢ dysonans godnosciowy (por. Roz.4.9), ktory kaze nam raczej
kupi¢ niz ukras¢.
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Niestety najczescie] wybor nie jest tak prosty jak pomiedzy ,,ukrasé¢” a ,,kupi¢”. Przeciez nie
okradamy klienta, gdy namawiamy go do zakupu. Gdy oferujemy mu prezent, rabat, dodatkowa
korzy$¢. Moze przez chwile bty$nie nam mysl, ze klient nie za bardzo potrzebuje tego, co chce-
my mu sprzedac. Ale przeciez ostatecznie to on decyduje. Moze nie kupi¢, jak nie bedzie chciat.
My go nie zmuszamy. No 1 wreszcie czgsto jest tak, ze on nie ptaci pieniedzmi swoimi, ale fir-
mowymi.

Pozostaje jeszcze problem budowania wlasnej reputacji jako sprzedawcy bedacego doradca
klienta. Do doradcy, klient chetnie wroci. Do namolnego sprzedawcy juz raczej nie. I tu znow de-
cyduje perspektywa czasowa. Jezeli sprzedawca ma poczucie wieloletniego zwigzku z firma, je-
zeli moze spodziewac si¢ wielu jeszcze spotkan z klientem, to ,,optaca” mu si¢ budowac reputa-
cje. Oczywiscie problem catkowicie znika, gdy sprzedawca nie jest wynagradzany prowizyjnie.

Nasze krotkie rozwazania mozna podsumowac nastepujacym réwnaniem dysonansu godno-
Sciowego:

agresywne premiowanie + krotka perspektywa czasowa

= dysonans godnosciowy

W ten sposéb dochodzimy do jeszcze jednego waznego wniosku na temat archetypu kija i mar-
chewki, archetypu wtadzy. Ten archetyp w naturalny sposob sprzyja pojawianiu si¢ sytuacji dyso-
nansu godnosciowego zwanej inaczej konfliktem interesu.

6 System wynagrodzen

6.1 Ksztaltowanie systemu wynagrodzen

O tym, ze niezwykle waznym mechanizmem ksztattowania stosunkow migdzyludzkich w firmie
sg place, nikogo nie trzeba przekonywac. Niestety w wielu firmach ptace stuzg do manipulowa-
nia ludzmi, czasami w dobrej wierze, czasami w zlej, ale zawsze jednakowo nieskutecznie. R6w-
niez, jezeli w firmie stosuj¢ si¢ metode kija 1 marchewki, to podstawowa role w zastosowaniu tej
metody odgrywa system ptac z systemem premiowym, prowizyjnym lub bonusowym. Jakimi
wiec zasadami nalezy si¢ kierowac tworzac skuteczny system wynagrodzen? Oto co zaleca Alfie
Kohn ([Kohn 93]):

1 Wynagradzaj dobrze 1 uczyn wszystko co jest mozliwe, aby pracownicy nie czuli si¢ ani
wyzyskiwani, ani tez manipulowani przy pomocy pieni¢dzy.

2 Program dokonywania oceny pracownika nie powinien shuzy¢ budowaniu rankingu i
okreslaniu wynagrodzenia, powinien natomiast:

2.1 stuzy¢ ocenie w czym przelozony moze pomoée podopiecznemu,

2.2 dostarcza¢ informacji jak podopieczny ocenia przelozonego i firme¢ oraz jakiej po-
mocy oczekuje,
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2.3 by¢ staly, a nie okresowy.
3 Twoérz warunki dla autentycznej motywacji: patrz, stuchaj, rozmawiaj, analizuj.
4 Postepuj wg zasad 3W.

To sg zasady podstawowe, a jak wyglada praktyka? Jak realizowa¢ te zasady w konkretnym
przedsigbiorstwie, konkretnej sytuacji 1 w stosunku do ludzi, dla ktérych stanowig one rewolu-
cyjne wrgcz wezwanie do zmiany w wyznawanych przez nim systemie poje¢ i warto$ci?

W pierwszym rzedzie nalezy zda¢ sobie sprawg z faktu, Ze mimo, iz wielu teoretykoéw 1 prak-
tykow zaleca stosowanie tych zasad, wskazujac na ich nieporownywalnie wyzsza skuteczno$¢ w
poréwnaniu z systemem tradycyjnym, nikt nie twierdzi, ze ich stosowanie jest proste i tatwe. Wy-
maga ono wiedzy — i to zupelnie nowej wiedzy — gldwnie po stronie menedzerow, ale tez i po
stronie pracownikow szeregowych. Wymaga przetamania wielu stereotypéw myslowych zako-
rzenionych w nas od dziecinstwa. Za skutecznos¢ trzeba ptaci¢ wzmozonym wysitkiem w sferze
nauczania i ksztattowania mentalnosci. Nie jest to tatwe, ale jest mozliwe. Nie oczekujmy jednak
wynikow z dnia na dzien, lub z tygodnia na tydzien. Jako budowniczowie nowego krajobrazu na-
szej firmy czujmy si¢ nie ogrodnikami, ale lesnikami.

W Ro0z.6.2 przedstawiam przyktadowy system wynagrodzen zblizony do systemu, jaki obo-
wigzywal w latach 1990-tych w zakladach Toyota w Wielkiej Brytanii®. Nie jest on z pewnoS$cig
idealny, choc¢by dlatego, ze systemy idealne nie istnieja. Uwazam jednak, ze jest lepszy od wielu
innych jakie widzialem oraz Ze skutecznie wspomaga wdrazanie zarzadzania kompleksowg jako-
$cia.

Ponizej cytuje dwie wypowiedzi praktykéw w sprawie systemow wynagradzania i motywowa-
nia pracownikow, jakie zostaty opublikowane w numerze specjalnym Motywacja miesigcznika
Harvard Business Review Polska ([HBR 06]).

Dariusz Kraszewski partner w Andersen Business Consulting:

Od lat przeprowadzamy wsrod naszych pracownikow ankiete oceniajgcq satysfakcje z pracy.
Okazuje sie, Zze najwazniejszymi czynnikami wphywajgcymi na zadowolenie z pracy sq: moZzli-
wos¢ zdobywania wiedzy, poziom ludzi, z ktorymi wspolpracujq, perspektywy rozwoju kariery.
Dopiero na czwartym miejscu znalazta sie wysokos¢ wynagrodzenia, a zaraz za niq: atmosfera
pracy, pewnos¢, ze zostaniesz oceniony fair przez przetozonych oraz mozliwos¢ zachowania row-
nowagi pomiedzy Zyciem zawodowym a prywatnym.

Marcin Sniegocki dyrektor dziatu sprzedazy i dystrybucji Philip Morris Polska:

Nasze wewnetrzne badania obalajq niektore mity, np. powszechne przekonania, Ze w przypad-
ku handlowcow najskuteczniejsza jest motywacja finansowa. Nic bardziej mylnego. Wprawdzie
wysokos¢ wynagrodzenia jest dla nich wazna, ale wystarczy by byta na konkurencyjnym pozio-
mie. Coraz wigkszq rolg odgrywajq mozliwosci rozwoju i kariery w strukturach grupy kapitato-
wej Philip Morris. Nie chodzi tu tylko o awans pionowy, ale takze poziomy, co wigze si¢ ze zmia-
ng zakresu obowigzkow.

(...) Nic bardziej nie zniecheca do pracy i wplywa demotywujgco niz absurdalne, niemozliwe
do osiggnigcia cele. Z tego tez powodu system wynagrodzen dla naszych handlowcow nie jest
powigzany z prowizjq uzalezniong od wielkosci sprzedazy. Firmie nie zalezy jedynie na liczbie
podpisanych umow, ale na tym, w jaki sposob handlowiec pracuje z klientami, jak promuje mar-

25 By¢ moze obowigzuje on do dzi$, ja jednak postyszatem o nim od prezesa tej firmy na jednej z
konferencji organizowanych w tamtych czasach przez Brytyjskie Towarzystwo im. Edwardsa Deminga.
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ke, buduje diugotrwate relacje. To bowiem ostatecznie wplywa na jego efektywnosc i jest brane
pod uwage przy corocznej ocenie kompetencji pracownika, powigzanej m.in. z korektg jego wy-
nagrodzenia. Sprawdzamy i analizujemy, co byto przyczyng takiej sytuacji. Nie szukamy od razu
winy u pracownika. Ludzie o tym wiedzq i majq wigkszy komfort pracy. Mimo to niektorzy od-
chodzq. Tak bywa — nie wszyscy w danym momencie mogq dostac awans.

6.2 Przykladowy system wynagrodzen

Przy tworzeniu zasad wynagradzania pracownikow nalezy kierowac si¢ trzema zatozeniami ogol-
nymi:

1. Zasady wynagradzania powinny by¢ mozliwie proste i jednakowe dla wszystkich sta-
nowisk.

2. Wysoko$¢ wynagrodzenia powinna zaleze¢ jedynie od stanowiska oraz stazu pracy w
firmie. Stanowisko — jedynie od wiedzy, umiejetnosci 1 dyspozycyjnosci pracownika.

3. Jezeli tylko stan finanséw firmy na to pozwala, na wszystkich stanowiskach catos¢
warunkow wynagrodzenia powinna by¢ lekko konkurencyjna w stosunku do aktualne-

go rynku pracy.

Te zatozenia ogdlne realizuje si¢ przez nastepujace zasady szczegotowe:

1. Opisujemy wszystkie stanowiska pracy przez podanie wymaganych do ich objecia
wiedzy 1 umiejetnosci oraz zwigzanych z nimi zadan 1 zakresOw odpowiedzialnosci.
Tak opisanym stanowiskom przypisujemy wynagrodzenia podstawowe bez tzw. ,,wi-
detek”. Kazdy pracownik, ktéry przychodzi do pracy w firmie, otrzymuje nieco obni-
zone wynagrodzenie w okresie probnym (np. 80% podstawowego) i1 100% po zakon-
czeniu tego okresu. Pracownik juz zatrudniony w firmie i awansowany na nowe stano-
wisko otrzymuje od poczatku 100% nowego wynagrodzenia.

2. O ile finanse firmy na to pozwalaja, wszystkie wynagrodzenia podstawowe rosng
okresowo (np. raz na rok) o wspotczynnik inflacji, wraz z nimi modyfikowana jest
wtedy cala siatka ptac.

3. W tym samym cyklu wynagrodzenia indywidualne rosng o pewien jednakowy dla
wszystkich procentowy wspotczynnik zwany ,,dodatkiem stazowym”. W Toyota UK
rosty one raz na rok o 2%. Nie jest to duzo, ale po wielu latach tworzy bardzo wyraz-
ne roznice wynagrodzen. Np. stary mistrz moze zarabia¢ wigcej niz mtody inzynier. |
tak si¢ w Japonii zdarza.

4. Zgodnie z punktami 2. 1 3. wynagrodzenie kazdego pracownika sktada si¢ z wynagro-
dzenia podstawowego, jednakowego dla wszystkich pracownikow zatrudnionych na
danym stanowisku, oraz z dodatku stazowego zaleznego od stazu pracy pracownika w
firmie. Przy zmianie stanowiska dodatek stazowy podaza za pracownikiem, tj. zostaje
dodany do nowego wynagrodzenia.

5. Nie sg mozliwe indywidualne negocjacje pomiedzy pracownikiem a firmg dotyczace
wysokos$ci wynagrodzenia ani przy przyjmowaniu do pracy, ani w jej trakcie. Mozliwe
s jednak negocjacje dotyczace stanowiska.

6. Jezeli warunki rynku pracy tego wymagaja, zarzad moze zdecydowac o podniesieniu
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wynagrodzen podstawowych przypisanych w siatce wybranym stanowiskom pracy.
Oznacza to, ze wszysCy pracownicy zajmujacy te stanowiska otrzymuja jednakowe
podwyzki.

7. Rezygnujemy z wszelkiego rodzaju premii, prowizji i okoliczno$ciowych nagrod. W
szczegblnosci wynagrodzenie sprzedawcoOw nie zalezy od osigganych przez nich lub
przez ich zespdt wartosci sprzedazy, ksiggowi nie otrzymuja premii za wykonanie bi-
lansu itp. Stosowane sg natomiast nagrody pieni¢zne 1 dyplomy dla pracownikéw, kto-
rych staz pracy w firmie przekroczyt 10, 15, 20, 25 1 wigcej lat.

8. W chwili wprowadzania nowego systemu wynagrodzen, pozbawienie pracownikow
premii i prowizji nie zmniejsza ich poborow. Wszystkie wceze$niej wyptacane dodatki
zostajg po usrednieniu dodane do podstawy wynagrodzen®.

9. Na wyzszych stanowiskach kierowniczych, tj. od kierownika dziatu wzwyz, przyjmu-
jemy zasade zadaniowego rozliczania czasu pracy. Na pozostatych stanowiskach sto-
sujemy formule¢ wynagrodzenia zryczaltowanego plus ewentualne wynagrodzenie za
nadgodziny.

Jak juz to napisalem, rezygnacja z premii i nagrdd specjalnych nie oznacza, ze w sytuacjach wy-
jatkowych 1 nieprzewidzianych, gdzie wykonano wyraznie nadmiarowg ilo$¢ pracy, nie mozna
wyptaci¢ pracownikom stosownego dodatkowego wynagrodzenia. W szczeg6dlnosci, wszedzie
tam, gdzie znajduje to uzasadnienie, godzimy si¢ na prac¢ w godzinach nadliczbowych i wypta-
camy pracownikowi nalezne za nie wynagrodzenie. Chodzi jednak o to, aby nie stosowa¢ premii
specjalnych tam, gdzie mamy do czynienia z zadaniami przewidywalnymi, powtarzalnymi lub
wykonywanymi bez przekroczenia ustawowego czasu pracy. Np. z okazji bilansu dla ksiego-
wych, czy tez z tytutu otwarcia ogrodka przy kawiarni dla kelnerow.

Przyjecie zasad od 1. do 5. ma na celu maksymalne wyeliminowanie subiektywnych ocen pra-
cownika, a takze uniknig¢cie poczucia pracownikow, ze przy ustalaniu wynagrodzen licza si¢
,uktady”, ,,dojscia”, lub osobiste zdolnos$ci do wynegocjowania z dyrekcja wyzszego wynagro-
dzenia. Oznacza to rowniez uniezaleznienie wynagrodzenia od wydajnos$ci, co jednak w zadnym
wypadku nie oznacza, ze sprawe¢ wydajnosci traktujemy jako nieistotng. Wrecz przeciwnie. Jezeli
wydajnos¢ pracy pracownika jest niezadowalajgca, tj. odbiega od przewidzianej na tym stanowi-
sku normy, rolg jego przelozonego — a w trudniejszych przypadkach réwniez przetozonego jego
przetozonego — jest pomodc pracownikowi w osiagnig¢ciu prawidtowej wydajnosci. Jezeli nie uda
si¢ tego dokona¢, to nalezy ustali¢, czy ta porazka jest wynikiem braku kompetencji pracownika,
czy tez jego przetozonego. W kazdym przypadku nalezy podjaé¢ ponownie probe uzdrowienia sy-
tuacji, tj. nalezy zapewni¢ pomoc czy to pracownikowi, czy jego przetozonemu. Sg jednak sytu-
acje, w ktorych musimy si¢ podda¢. Nie kazdego bowiem potrafimy przystosowac do przyjetych
standardow wydajnosci i jakos$ci, a takze do przyjetych norm wspoétzycia spotecznego. Przy bra-
ku postgpu 1 nadziei na taki postgp nalezy rozwazy¢ przeniesienie pracownika na inne stanowi-
sko, lub tez zwolnienie z pracy.

Catos¢ warunkow pracy pracownika, a wigc jego wynagrodzenie w gotdwce, materialne ko-
rzys$ci niepieni¢zne oraz srodowisko pracy (piramida Maslowa 1 3W), powinny by¢ ksztattowane
tak, aby zaréwno pracownik jak 1 pracodawca mieli poczucie, ze znajdujg one uzasadnienie na
gruncie aktualnego rynku pracy. Pracownik powinien mie¢ poczucie, ze przy swoich kwalifika-
cjach zawodowych nie znajdzie gdzie indziej lepszych warunkow pracy, natomiast pracodawca
powinien mie¢ poczucie, ze za to wszystko co oferuje danemu pracownikowi, nie znajdzie na

% Zwykle dla firmy oznacza to do$¢ powazny wzrost budzetu wynagrodzen.



Andrzej Jacek Blikle, Doktryna jakosci, ksigzka in statu nascendi udostepniona w domenie publicznej 4 maja 2009 123

rynku pracy lepszego pracownika. Zaburzenie tego obustronnego poczucia roéwnowagi nie-
uchronnie powoduje, ze strona, ktéra czuje si¢ niedoceniong — a moze to by¢ zar6wno pracow-
nik, jak i pracodawca — bedzie poszukiwata innego partnera, tj. innego pracodawcy, lub innego
pracownika, w zalezno$ci od sytuacji.

6.3 Aktualizacja systemu wynagrodzen

Opisany system wynagrodzen moze, a nawet powinien, podlega¢ okresowym analizom 1 modyfi-
kacjom uzaleznionym od dwoch czynnikoéw:

1. rozwoju firmy,

2. aktualnego rynku pracy.

Rozw¢j firmy moze prowadzi¢ do potrzeby zwickszenia kompetencji na niektdrych stanowi-
skach, a co za tym idzie i wysoko$ci wynagrodzen. Moze tez prowadzi¢ do powstania nowych
stanowisk nieprzewidzianych w aktualnej strukturze.

Nie wyklucza si¢ rowniez sytuacji, ze dzigki zwigkszeniu efektywnosci pracy, tj. zmniejszeniu
udziatu kosztow wynagrodzen w obrotach, firm¢ sta¢ bedzie na globalne podniesienie wszyst-
kich wynagrodzen o pewien procent, lub tez ze pewne zawody gwattownie wzrosng w cenie na
rynku pracy, co bedzie prowadzito do konieczno$ci podniesienia wynagrodzen w tej grupie pra-
cownikow.

No 1 oczywiscie trzeba tez przygotowac si¢ na sytuacje, gdy wynagrodzenia trzeba bedzie ob-
niza¢, czy to na skutek trudnej sytuacji ekonomicznej firmy, branzy, czy regionu, czy tez ze
wzgledu na zmiany na rynku pracy.

6.4 Trudny okres transformacji

Przy zmianie systemu wynagrodzen idacej tak daleko, jak to opisano powyzej, warto jest zdawac
sobie sprawe, ze peten okres transformacji dzieli si¢ na cztery etapy:

1. szkolenie przygotowawcze,
2. projektowanie systemu,

3. wprowadzenie systemu,
4

. utrzymanie i umocnienie systemu.

Pierwsze trzy etapy zostaty juz wlasciwie opisane. A czym jest i na czym polega czwarty?

Wszelkie zmiany rodza niepok6j mogacy by¢ zrddtem nieracjonalnych zachowan. Zmiany re-
wolucyjne rodza niepokdj tym wigkszy. Rodza niepoko6j wszystkich, ktorzy musza zmieni¢ swoje
zasady myslenia 1 postepowania. Jak to zrobi¢, jezeli nie po staremu? Czy dam sobie rade? Jak
niepostrzezenie obej$¢ nowe zasady?

Obiegowe porzekadto glosi, ze ,,nie ma regut bez wyjgtkow”. Do tego argumentu si¢gaja naj-
czesciej ci, ktorym aktualnie przyjeta regula nie pasuje do realizacji ich chwilowego celu. Padaja
wtedy argumenty, ze ,,trzeba by¢ elastycznym”, ze ,,szkietko 1 oko...”, ze ,,co innego teoria, a co



Andrzej Jacek Blikle, Doktryna jakosci, ksigzka in statu nascendi udostepniona w domenie publicznej 4 maja 2009 124

innego praktyka”, ze ,.,tak byloby wygodniej, wigc dlaczego...” A wszystko po to, aby uczyni¢ za-
dos¢ jakiemus ,,Wojtusiowi”, ktéry dopadt nas gdzie§ ze swoim problemem w chwili naszej sta-
bosci.

Oczywiscie zdarza si¢ tez, ze ,,Wojtus ma racj¢”. W takiej jednak sytuacji nalezy zmieni¢ za-
sade. Nalezy si¢ zastanowi¢ jak czesto mozemy spotkaé si¢ z ,,wojtusiowym przypadkiem”.
Nowa zasada nie moze bowiem brzmiec¢: ,,dla wszystkich po staremu, ale dla Wojtusia inaczej”.
Nowa zasada ma by¢ réwniez dla wszystkich.

W zarzadzaniu nie powinno by¢ wyjatkéw od zasad. Kiedy pojawia si¢ konieczno$¢ uczynie-
nia wyjatku, nalezy zastanowi¢ si¢ nad zmiang zasady. Mozna tez i nalezy tworzy¢ zasady alter-
natywne, tj. uwzgledniajace rozne sytuacyjne i rekomendujace rézne rozwigzania dla kazdego z
nich.

Wszystkie decyzje operacyjne podejmowane przez zespot kierowniczy kazdego przedsigbior-
stwa, 1 to nie tylko decyzje ptacowe, powinny wynika¢ z pewnego ogoélnego systemu, a wiec byc
konsekwencjami pewnych ogolnych przyjetych przez ten zespot regut. To tzw. myslenie systemo-
we stanowi jeden z fundamentoéw wspotczesnych metod zarzadzania. Chroni ono zesp6t kierow-
niczy przed koniecznos$cig codziennego rozwazania dziesigtkow drobnych probleméw, co czesto
prowadzi do ulegania naciskom ,,potrzeby chwili” w sytuacji, gdy brak jest czasu na glebsze za-
stanowienie.

Decyzje podejmowane ,,na kolanie” sg tez czgsto wynikiem czyjego$ nacisku, bowiem w bra-
ku dobrze przemys$lanych zasad ogdlnych, trudno jest o argument, dla ktorego nie mieliby$Smy
ulec czyjej$ zdeterminowanej perswazji. Podejmowanie decyzji w tym trybie prowadzi zwykle
do organizacyjnego chaosu, bowiem decyzje podejmowane przez rézne osoby i w rdznych oko-
licznosciach bez kontekstu wspolnych zasad czesto stojg ze soba w sprzecznosci.

Pamigtajmy wigc, ze po zaprojektowaniu i wprowadzeniu systemu wynagrodzen nastgpuje
bardzo trudny okres jego wdrazania. Wiele osob, w tym budowniczowie nowego systemu, bedzie
wykazywato tendencj¢ do wynajdywania $ciezek obejs$cia. To naturalna tendencja — nie nalezy
jej sie dziwié, ale tez i nie nalezy ulega¢. Wykazmy zrozumienie dla tych wszystkich, w umy-
stach ktorych nowe zasady zasiaty watpliwos¢ ,,czy ja dam sobie rad¢?”. Pom6ézmy im przez pet-
ng gotowos¢ do dyskusji nad istniejgcym systemem, przez gotowos¢ dokonywania w nim uza-
sadnionych zmian. Nie godZmy si¢ jednak nigdy na tamanie przyjetych zasad.

6.5 Reakcje pracownikow

Bezpremiowy system wynagradzania zostat wprowadzony w firmie A.Blikle po kilkumiesigcz-
nym okresie zespotowej pracy nad tym systemem, pracy w ktorej udzial wzigto cale wyzsze i
srednie kierownictwo (okoto 15 osdb). Jest charakterystyczne, ze po wprowadzeniu systemu, z
jednej strony kierownicy zostali uwolnieni od trudnego i niejednokrotnie przykrego obowigzku
dzielenia raz na miesigc premiowej puli, a tym samym wystawiania si¢ na zarzuty, ze podziat zo-
stal dokonany niesprawiedliwie, z drugiej jednak poczuli si¢ pozbawieni podstawowego mecha-
nizmu oddziatywania na swoich podopiecznych. W pierwszym rzedzie pojawily si¢ pytania w ro-
dzaju: ,,dlaczego Wojtus, ktéry pracuje zle ma otrzymywac takie same wynagrodzenie jak Pio-
trus, ktory pracuje dobrze?”

Udzielana na to pytanie odpowiedz byta prosta — cho¢ jej zastosowanie z pewnoscig stawiato
przed kierownikami zupelnie nowe wezwania. Brzmiata ona: ,,dlatego drogi kierowniku, ze masz
si¢ nie godzi¢ na gorsza prace Wojtusia, masz spowodowac, ze Wojtus bedzie pracowat tak jak
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Piotrus, a jezeli to si¢ nie uda masz przenies¢ Wojtusia na inne stanowisko, a nawet, w ostatecz-
nos$ci, zwolni¢ z pracy. Nie §piesz si¢ jednak ze zwalnianiem. Najpierw przyjrzyj si¢, czy Wojtus
ma dobrze zorganizowang pracg. Moze to ty jeste$ odpowiedzialny za jego niska wydajnos¢?”

Jest dos$¢ charakterystyczne, ze brak premii odczuwali bolesnie glownie ci, ktérzy jg rozdawa-
li, znacznie mniej natomiast ci, ktdrzy ja otrzymywali, bowiem w chwili likwidowania premii zo-
stata ona usredniona i doliczona do pensji. Swiadczy o tym opisane ponizej badanie przeprowa-
dzone w jakims$ czasie po wprowadzeniu nowych zasad.

Badanie zostalo przeprowadzone metoda diagramow pokrewienstwa (ang. afinity diagrams)
opisanej w Roz.11.2. Grupie okoto dwudziestu pracownikéw z roznych wydziatéw i szczebli za-
rzadzania, ale gtbwnie nie kierowniczych, zadano pytanie, jakie warunki powinien spetnia¢ do-
bry i sprawiedliwy system wynagradzania. Po zebraniu wszystkich odpowiedzi uszeregowano je
stosujac referendum z hierarchiag (Roz.11.2.5). Wyniki badania sg przedstawione w tabeli na
Rys.22. Jak widzimy, premie znalazly si¢ dopiero na trzynastej pozycji, podczas gdy pierwsze
miejsce zajeto wynagrodzenie zryczattowane. Warto tez zauwazy¢, ze na dwa ostanie hasta nie
glosowal nikt, a wigc nawet ich autorzy. Widocznie uznali inne hasta za wazniejsze.
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OPIS ZASADY PKT

1|ryczalt, tj. wynagrodzenie state w miejsce systemu godzinowego 129 11,7%
2|przejrzysta siatka ptac 97 8,8%
3|zaangazowanie w to co sie robi 86 7,8%
4linicjatywa wtasna 79 7,2%
5|dyspozycyjnosc 70 6,4%
6|dodatkowe wynagrodzenie za prace nocng, w niedziele, przed swietami itp. 53 4,8%
7|wszechstronnosc 52 4,7%
8|wynagrodzenie na podobnym stanowisku w innych firmach 43 3,9%
9|postepy w podnoszeniu umiejetnosci zawodowych 43 3,9%
10|nagrody/premie okolicznosciowe, np. w postaci bonuséw 43 3,9%
11]lumiejetnos¢ pracy w zespole 40 3,6%
12]umiejetno$¢ organizowania pracy 39 3,5%
13|premie 39 3,5%
14|staz pracy w Firmie 31 2,8%
15|mozliwos¢ osiggniecia wyzszych zarobkow 30 2,7%
16|kwalifikacje zawodowe — wyksztatcenie 29 2,6%
17|rodzaj wykonywanej pracy 27 2,5%
18|wydajnos¢ pracy 25 2,3%
19|na wyzszych stanowiskach zatrudnia¢ przede wszystkim wiasnych pracownikow 24 2,2%
20|staz pracy w zawodzie 23 2,1%
21|przy wynagrodzeniu ryczattowym bardzo precyzyjne okreslenie obowigzkow 23 2,1%
22|przejrzysty i jawny sytem awansowania 22 2,0%
23|stanowisko 13 1,2%
24|cechy osobowosci i przydatnos¢ pracownika 11 1,0%
25|jakos¢ wykonywanej pracy 9 0,8%
26|wynagrodzenie w systemie godzinowym 8 0,7%
27|dodatkowe umiejetnosci 6 0,5%
28|wprowadzenie zwyczaju wyrazania uznania pracownikom w formie pisemne;j 5 0,5%
29|zamiana wyzywienia na gotowke 0 0,0%
30{motywujgce wynagrodzenie dla mtodych pracownikéw 0 0,0%
RAZEM 1099| 100,0%

6.6 Symetryczna relacja pomiedzy firmg a pracownikiem

Rys. 26: Wyniki badania opinii pracownikow na temat zasad wynagradzania

Aby bylo mozliwe kreowanie partnerskich stosunkow w zespole pracownikow, relacja pomiedzy
firma a pracownikiem powinna by¢ mozliwie symetryczna. Co przez to rozumiemy, wyjasnia ta-
bela na Rys.27.
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PRACOWNIK FIRMA
potrzebuje warsztatu pracy potrzebuje pracy, aby warsztat dziatat
oferuje swojg prace ptaci wynagrodzenie, zaspakaja potrzeby
tworzy wartos¢ dodang wg. piramidy Maslowa, realizuje zasade
3W
oferuje pomoc w zarzgdzaniu firma oczekuje pomocy w zarzgdzaniu firmag
oczekuje pomocy w wykonywaniu pracy oferuje pomoc w wykonywaniu pracy

Rys. 27: Symetryczna relacja pomiedzy pracownikiem a firma

Symetria tej relacji nie oznacza rdwnosci pozycji, oznacza jednak, ze pracownik w réwnej mie-
rze potrzebuje firmy, jak firma pracownika. Jedno bez drugiego nie moze zy¢ i funkcjonowac.
Aby taka relacja powstala 1 trwala musza by¢ spetnione dwa warunki o charakterze podstawo-

wym:

1. pracownik otrzymuje w pienigdzach tyle ile jest wart na rynku pracy plus wszystko to,
co jest mu nalezne z tytutu jego czlowieczenstwa: zaufanie, szacunek, lojalnos¢, do-
step do wiedzy, mozliwo$¢ rozwoju, informacj¢ zwrotna,...

2. szef otrzymuje najlepsza prace na jaka sta¢ podopiecznego oraz roéwniez to wszystko,
co mu si¢ nalezy z tytulu jego cztowieczenstwa: zaufanie, szacunek, lojalno$¢, infor-
macje zwrotna,...

Gdy jedna z tych dwdch stron otrzymuje wiecej niz druga, zawsze powstaje niebezpieczenstwo
przerwania wspoOtpracy. Np. gdy pracownik zarabia zbyt mato, jak na swoja rynkowa warto§¢ —
firma moze go straci¢. Gdy jednak zarabia zbyt duzo, moze straci¢ prace, bo firma znajdzie sobie
kogo$ lepszego za te same pienigdze, lub kogo$§ rownie dobrego, za mniejsze pienigdze.
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Czesc¢ trzecia

Zarzadzanie wiedza
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7 Dwa modele organizacji przedsi¢biorstw

7.1 Model hierarchiczny

Tradycyjny hierarchiczny model organizacji przedsigbiorstwa oparty na hierarchicznej strukturze
armii (Rys.28) zostatl stworzony we wczesnym etapie rozwoju kapitalizmu w XIX wieku kiedy
podstawowg metoda zarzadzania byto wydawanie polecen i kontrola ich wykonania. W tej struk-
turze decyzje byly podejmowane przez stosunkowo waskie grono decydentdw zajmujacych pozy-
cje w gornych czesciach hierarchii wladzy. Strzalki na Rys.28 obrazuja kierunek wydawania po-
lecen, a wiec kierunek podleglosci.

prezes

dvrektorzy dvrektorzy
an .v
wykonawcy wykonawcy wykonawcy

Rys. 28: Hierarchiczna organizacja przedsi¢biorstwa

Organizacja hierarchiczna zwigzana z amerykanska rewolucja przemystowg zostata przystosowa-
na do warunkow amerykanskiego przemystu tamtego okresu, gdzie wigkszo$¢ sity roboczej sta-
nowili niepiSmienni czg¢sto tez nie znajacy jezyka angielskiego emigranci pierwszego pokolenia.
Procedury produkcyjne podzielono na bardzo proste czynnosci, obowigzywat przy tym bez-
wzgledny zakaz ich zmieniania. Od innowacji i ulepszen byto kierownictwo. Od mechanicznego
wykonywania polecen — pracownicy-wykonawcy. Dzigki takiej organizacji produktywnos¢
przemystu amerykanskiego wzrosta w ciggu pierwszych 80-ciu lat XX wielu ponad 50-krotnie
(por. [Drucker 93] str.34). Jest to powod dla ktorego hierarchiczna struktura organizacyjna, cho¢
dzi$ nie pasujaca do realiow przedsigbiorstw w rozwinigtych krajach $wiata, nadal stanowi dla
wielu menedzerdw jedyny znany im model zarzadzania.

7.2 Model Deminga

Gwaltowny wzrost wydajnosci pracy, ktory nastgpit w drugiej potowie XX wieku w krajach
Ameryki Péinocnej, Europie i1 czg$ci krajow dalekiego wschodu, doprowadzit do wzrostu dobro-
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bytu, a wraz z nim do daleko idacych zmian w poziomie wyksztalcenia spoteczenstw. Dzigki tym
zmianom stala si¢ mozliwa najpierw technicyzacja, a pdzniej automatyzacja i komputeryzacja
gospodarki. To ponownie wywolalo skok produktywnosci jednoczes$nie stawiajac szeregowym
pracownikom przedsi¢biorstw wigksze wymagania w zakresie wiedzy i umiejetnosci. Stato si¢
tez jasne, ze w nowych warunkach, juz nie produktywno$¢?, ale jako$¢ oferty stanowi o zdolno-
$ci do utrzymania si¢ na rynku. W ten sposob rozwinigte kraje $wiata rozpoczely ewolucyjne
przejscie od Taylorowskiej epoki walki o produktywno$¢ do Demingowskiej epoki walki o ja-
ko$¢. Pojawily si¢ takie pojecia jak spoleczenstwo wiedzy 1 przedsigbiorstwo tworzgce wiedze.
Do $wiadomosci menedzerow zaczal dociera¢ fakt, ze wiedza pracownikow stanowi zasob
przedsiebiorstwa na rowni z kapitalem, wyposazeniem materialnym, technologig 1 rynkiem.
Przedsiebiorstwa nowej epoki zaczety nabiera¢ nie znanych wczesniej cech:

1. wiedza staje si¢ zasobem przedsigbiorstwa, ktorym nalezy zarzadza¢ na rdwni z inny-
mi zasobami [J wiedz¢ mozna kupowa¢ (cho¢ w ograniczonym zakresie), tworzy¢ i
pielegnowa¢, wykorzystywac, upowszechniac,

2. na kazdym stanowisku pracy, czynnosci wykonywane jako podstawowe na tym stano-
wisku, wymagaja coraz bardziej specjalistycznej wiedzy,

3. kazdy pracownik w coraz wigkszym stopniu wykonuje [J poza czynnos$ciami dla nie-
go podstawowymi [J czynno$ci nalezace do obszarow wiedzy odlegtych od jego ob-
szaru podstawowego,

4. wobec uniwersalizacji pracy pracownika rodzi si¢ potrzeba powstania grupy nauczy-
cieli i treneréw zwigzanych nie z zespolami, tak jak tradycyjni przetozeni, ale z obsza-
rami wiedzy,

5. obok hierarchicznej jednostki organizacyjnej ,,zespot” pojawia si¢ ponad-wydziatowa
jednostka ,,proces” zwigzana z okreslonym rodzajem wykonywanych czynno$ci oraz
odpowiadajagcym tym czynnosciom obszarem wiedzy,

6. procesy nie tworzg struktury hierarchicznej, a relacje pomigedzy nimi dotycza nie prze-
kazywania polecen, ale przesytania produktu do dalszej obrobki, dostarczania narze-
dzi, przekazywania oczekiwan co od jakosci produktu, a wigc szeroko rozumianego
wspomagania jednego procesu przez drugi,

7. pojawiaja si¢ pojecia wewnetrznego klienta 1 wewnetrznego dostawcy stanowigce
ogniwa w fancuchu jakosci wiodacym od zewnetrznego dostawcy przez wewnetrz-
nych wykonawcoéw do zewnetrznego klienta.

W nowej sytuacji hierarchiczny model wladzy (Rys.28) zostaje uzupetniony, procesowym mode-
lem wspomagania, takim jak przedstawiony na Rys.29 ([Latzko 98]). Centralng rol¢ graja w nim
procesy dziatalnosci podstawowej 1 do ktérych zalicza si¢ zwykle produkcje, dystrybucje i
sprzedaz [] tworzace grup¢ nazywang przez Japonczykow gemba. Pozostate procesy petnig w
stosunku do gemba rol¢ ustugowa. Relacja wspomagania reprezentowana jest strzatkami wska-
zujacymi kierunek od wspomagajacego do wspomaganego. Co jest bardzo istotne i wymagajace
podkreslenia, procesowy model przedsigbiorstwa obejmuje nie tylko procesy wewnetrzne takie

" Produktywnos$¢ nie przestata by¢ oczywiscie wazna, jednak w rozwinietych gospodarkach przestata ona
decydowac o konkurencyjnosci przedsiebiorstw, bowiem wszystkie liczace sie przedsigbiorstwa osiggnety
bardzo zblizong do siebie, a zarazem wysokg produktywnos¢. Inna sytuacja ma miejsce w krajach mniej
rozwinietych, np. w Polsce. Tu produktywnos$¢ w wielu przypadkach jest nadal czynnikiem stanowigcym o
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa.



Andrzej Jacek Blikle, Doktryna jakosci, ksigzka in statu nascendi udostepniona w domenie publicznej 4 maja 2009 131

jak produkcja, sprzedaz, ksiegowos¢, marketing itp. ale tez procesy zewnetrzne takie jak dostaw-
¢y 1 odbiorcy. To co dotychczas byto traktowane jako niezalezne od przedsigbiorstwa srodowisko
zewnetrzne, dzi$ staje si¢ integralng czgscig struktury procesowej przedsiebiorstwa, a wigc ob-
szarem, ktory nie powinien wymykac si¢ spoza jego zarzadczej perspektywy.

Wprowadzenie procesOw i zwigzanej z nimi relacji wspomagania stanowi powazng rewolucje
pojeciowa, gdyz myslenie o strukturze przedsigbiorstwa w kategoriach ,.kto komu podlega”, za-
stepuje mysleniem w kategoriach ,.kto kogo wspomaga” oraz ,.kto komu przekazuje swoje ocze-
kiwania jako$ciowe”. Role biezacych polecen przejmuja na siebie procedury, instrukcje i standar-
dy powstajace we wspotpracy wszystkich wykonujacych je pracownikow.

badanie rynku

projektowanie dystrybucja

N NG T

T produkca —— 9 sprzedaz —>

ksiegowos$¢ kadry biuro

<0S>»-40w00
<O0OXO—-—WUO

Rys. 29: Model procesowy wg. Deminga

8 Procesy w przedsi¢biorstwie

8.1 Pytania, na ktore trzeba odpowiedziec¢

Procesowy model przedsigbiorstwa wg. Deminga stanowi do$¢ nieformalne przyblizenie tego co
w Ro0z.8.6 nazwiemy mapg procesow przedsiebiorstwa. Modelem Deminga mozna postugiwac
si¢ dla wyjasnienia ogolnej idei zarzadzania procesowego, jednak przy probie zastosowania go
do zbudowania procesowe;j struktury konkretnego przedsigbiorstwa pojawia si¢ dos¢ dtuga lista
watpliwosci:

» czy relacja dostawca-odbiorca zachodzi pomigdzy procesami, zespotami, a moze pomig-
dzy procesami a zespotami?
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* czy wszystkie relacje wspomagania maja ten sam charakter, np. czy relacja wspomagania
produkcji przez ksiegowos¢ (analiza sprawnos$ci finansowej) ma ten sam charakter, co re-
lacja wspomagania sprzedazy przez produkcje (dostawa produktéw do sprzedazy)?

* czy procesy uslugowe wspomagaja jedynie procesy grupy gemba, czy rdwniez same sie-
bie? np. czy kadry wspomagaja ksiegowosc?

* czy szkolenie nalezy traktowac jako odrebny proces, czy tez jako cze$¢ kazdego procesu
z osobna; a moze szkolenie w ogole nie jest procesem?

* czy transport jest procesem?
* czy zarzadzanie jest procesem?

* do jakiego procesu nalezy przypisa¢ takie czynnos$ci jak tworzenie instrukcji, opisywanie
procesow, tworzenie procesowej struktury przedsigbiorstwa, zmiany tej struktury?

* czy w procesowym modelu przedsigbiorstwa moga istnie¢ czynnosci nie nalezace do zad-
nego procesu?

Aby odpowiedzie¢ na te 1 podobne pytania nalezy w pierwszym rzedzie wprowadzi¢ porzadek w
aparacie pojeciowym procesowej teorii zarzadzania. Jak si¢ okazuje, to zadanie jest znacznie
trudniejsze niz by si¢ mogto wydawac. Glowny problem lezy w typologicznej réznorodnos$ci pro-
cesOw z jakimi mamy do czynienia w kazdym przedsigbiorstwie.

8.2 Pojecie procesu

Z pojeciem procesu spotykamy si¢ w wielu réznych dziedzinach i kontekstach. Moéwimy o proce-
sach chemicznych, spotecznych i historycznych, o procesach informatycznych i o procesach sa-
dowych. Méwimy tez o procesach stochastycznych. W kazdym przypadku pojecie to rozumiemy
catkiem inaczej. Aby mowi¢ o procesowe] organizacji przedsigbiorstw wprowadzam jeszcze inne
pojecie procesu:

procesem nazywamy zbior czynnosci, ktore przetwarzajg
produkty o podobnym charakterze i odwotujg sie do wspolne-
go obszaru wiedzy.

Procesem w tym sensie nie jest wiec cigg czynnos$ci wykonywanych jedna po drugiej — np. jak
w procesach produkcyjnych lub informatycznych — ale zbidr czynnosci, z ktérych takie ciagi
(procesy wytworcze) mozemy dopiero budowac. Typowe procesy wystepujace w przedsigbior-
stwie, to produkcja, sprzedaz, marketing, finanse, informatyka itp. O typie procesu decyduje ro-
dzaj produktu jaki jest przez jego czynnoS$ci przetwarzany i rodzaj wiedzy potrzebny do wykony-
wania tych czynno$ci. Np. proces produkcja przetwarza surowce i potfabrykaty na wyroby goto-
we, a jego wykonawcy musza legitymowac si¢ wiedzg z zakresu odpowiedniej technologii i inzy-
nierii, proces finanse przetwarza dokumenty finansowe, a jego wykonawcy postuguja si¢ wiedza
z zakresu ksiegowosci, ekonomii 1 prawa finansowego.

Pojecie procesu, jakim bedziemy sie postugiwac, jest wiec dos¢ odlegte od potocznego rozu-
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mienia tego stowa. By¢ moze lepszymi pojeciami bytyby ,,dziedzina” (wiedzy) lub ,,obszar”, jed-
nakze stowo ,,proces” jest juz historycznie zakorzenione w literaturze, zdecydowatem wigc pozo-
sta¢ przy nim, aby nie wywolywaé wrazenia, ze wprowadzane przeze mnie pojecie jest czyms
nowym.

W kazdym przedsiebiorstwie wigkszos¢ pracownikow wykonuje czynnosci nalezace do wielu
réznych procesoéw. Np. sprzedawcy w cukierniach sprzedajg (proces sprzedaz), prowadza promo-
cje (proces marketing), pisza raporty kasowe (proces finanse), dekoruja wystawy (proces plasty-
ka), archiwizuja pliki na dysku komputera (proces informatyka), wymieniaja przepalone zaréwki
(proces technika), uktadajg grafiki pracy (proces kadry), dekoruja owocami tarty z kruchego cia-
sta (proces produkcja podstawowa), parza kawe (proces produkcja gastronomiczna) wysytaja ra-
porty o jako$ci naszych wyrobow (proces transport). Dla sprzedawcow proces sprzedaz jest pro-
cesem podstawowym, natomiast pozostate procesy sa procesami towarzyszgcymi.

Zespolem wykonawcow procesu nazwiemy grupe pracownikéw wykonujacych czynnosci da-
nego procesu. Z tego co powiedzieliSmy wyzej wynika, ze zespoty wykonawcoéw procesOw nie sa
rozlaczne, tzn. ze jeden pracownik na ogét wykonuje czynnosci nalezace do kilku réznych proce-
SOW.

Kazda czynno$¢ procesu powinna podnosi¢ warto$¢ przetwarzanego produktu, czyli tworzy¢
jego wartos¢ dodang. Jezeli nie jesteSmy pewni, czy dana czynno$¢ nalezy do danego procesu,
zastanbwmy sie, czy z punktu widzenia wewnetrznego lub zewnetrznego odbiorcy podnosi ona
warto$¢ produktu®®. Np. pisanie raportow kasowych przez sprzedawcow w zaden sposob nie pod-
nosi wartosci sprzedawanych wyrobow, ta czynnos¢ nie nalezy wiec do procesu sprzedaz. Pisanie
raportow podnosi natomiast warto$¢ danych finansowych przesytanych przez sklepy do Dziatu
Ksiggowego, jest to wigc czynnos¢ procesu finanse. Warto$¢ produktu w procesie sprzedaz pod-
nosi natomiast jego opakowanie oraz mita obstuga klienta. Te wigc czynnosci nalezg co procesu
sprzedaz.

8.3 Relacja dostawca-odbiorca

Czynnosci wystepujace w procesach dzielimy si¢ na cztery rodzaje:

1. czynnosci dostawy [1 te czynnoS$ci zapewniajg pojawienie si¢ produktu w procesie,

2. czynnosci przetworcze [ te czynnosci s3 odpowiedzialne za tworzenie warto$ci doda-
nej produktu,

3. czynnosci sterujgce (testy) L1 te czynnoS$ci nie przetwarzaja produktu, dokonuja jedy-
nie wyboru kolejnych czynnosci do wykonania,

4. cgynnosci odbioru [ te czynnosci reprezentujg ostatecznego w danym procesie kon-
sumenta, ktory decyduje o tym czym sa warto$¢ dodana i standard dla danego produk-
tu, a wigc ktore cechy produktu sg pozadane (warte poniesienia naktadow), a ktdre nie.

Pomigdzy czynno$ciami kazdego procesu zachodzi relacja dostawca-odbiorca. Kazda czynno$¢
przetworcza lub sterujaca jest odbiorca dla pewnych czynnosci, a dostawca dla innych.

28 W Zle zorganizowanym przedsiebiorstwie mogg istnie¢ czynnosci, ktére nie dodajg do produktow Zzadnej
wartosci. Takie czynnosci powinny zostaé po prostu zlikwidowane. Procesowa struktura przedsiebiorstwa
pozwala na identyfikacje nieproduktywnych (jatowych) czynnosci.
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Relacja dostawca-odbiorca opisuje przeptyw produktow pomiedzy czynnos$ciami procesu.
Taki opis ma dwie bardzo wazne role do spetnienia [1 rol¢ zwigzang z organizacja pracy oraz
role zwigzang z zapewnieniem jako$ci. Oméwimy je teraz kolejno.

8.4 Relacja dostawca-odbiorca a organizacja pracy

W zakresie organizacji pracy relacja dostawca-odbiorca wyznacza kolejno$¢ w jakiej nalezy wy-
konywac¢ czynnosci procesu, jej opis okresla wiec procedury dla wykonawcow procesu. Te proce-
dury przedstawiamy czesto przy pomocy grafow czynnosci takich jak na Rys.30. Czynnosci do-
stawy, przetworcze 1 odbioru sg reprezentowane prostokatami, czynnosci sterujgce [l szescioka-
tami. Prostokaty i1 sze$ciokaty w grafie procesu nazywamy weztami, a strzatki [1 krawedziami.

dostawa z magazynu surowcéw

S: receptury
D: komenda produkcyjna

v

wytwarzanie surowych w. drozdzowych

S: receptury i procedury
D: komenda dla drozdzowizny

v

TAK czy NIE
+ paczki ? +
smazenie pieczenie
S: procedury S: procedury
D: wvmieni¢ smalec D: Woitus$ przv piecu

| |
v

lukrowanie —

S: procedura

v
TAK NIE

czy lukier
dobry?

4

odbiér w magazynie wyrobow

S: standard jakosci
D: dystrybucja pomiedzy odbiorcow

Rys. 30: Przyklad grafu czynnosci; S - standardy, D - decyzje
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Z kazda czynno$cig jest zwigzane jej wyposazenie narzedziowe, w sklad ktorego wchodza na-
stepujace elementy (nie zawsze wszystkie):

* narzedzia materialne [1 np. dzieza do wyrabiania ciasta, stoty, noze,...

» standardy, procedury, instrukcje (normatywna wiedza o jakosci) I np. receptury i proce-
dury produkcyjne,

* decyzje (narzgdzia zarzadcze) [J np. dyspozycja produkcyjna dla danego asortymentu na
dany dzien,

* zespol wykonawczy U ludzie obstugujacy wezet stanowigcy zrodto wiedzy decyzyjne;.

Narzedzia grup 2, 3 i 4 nazwiemy narzedziami niematerialnymi.

Grafy czynnoSci, takie jak przedstawione na Rys.30, nazywamy tez grafami przeptywu, gdyz
strzatki wskazujg kierunek przeptywy produktéw pomiedzy weztami grafu. Zamiast o produkcie,
mowi si¢ niekiedy o wsadzie, ktory dana czynnos$¢ otrzymuje na wejsciu 1 oddaje na wyjsciu. Np.
czynno$¢ lukrowanie na wejsciu otrzymuje wyroby nie polukrowane lub zle polukrowane, a na
wyjsciu oddaje wyroby dobrze polukrowane lub Zle polukrowane.

8.5 Relacja dostawca-odbiorca a standard jakosci

Jak dowiedzieliSmy si¢ w Roz.8.4, kazdej czynno$ci w procesie moga by¢ przypisane pewne
standardy stuzace do okreslania jako$ci produktu przetwarzanego przez dang czynnos¢. Oczywi-
$cie czym jest jako$¢ 1 warto$¢ produktu finalnego firmy okresla klient. Ten standard, ktéry zo-
staje przypisany wyjéciowej czynnosci procesu, nalezy ,,przetransportowac” do jego wnetrza i
przetozy¢ na standardy dotyczace produktow posrednich tworzonych przez poszczegodlne czyn-
nosci. Informacja o jakosci ptynie do wngtrza procesu tymi samymi drogami co produkty, tyle ze
w odwrotnym kierunku, tj. od odbiorcy do dostawcy. Kazdy odbiorca [1 zewnetrzny lub we-
wnetrzny [1 informuje swojego dostawce o wlasnych oczekiwaniach jako$ciowych. W ten spo-
sob standard zwigzany z oczekiwaniami zewngtrznego klienta dociera na wszystkie stanowiska
pracy w firmie, przy czym dociera w formie odnoszacej si¢ do produktow tworzonych na tych
stanowiskach. Mozemy powiedzieé¢, ze standard realizujacy oczekiwania klienta zostaje metoda
potokowa przetworzony na standardy dla wszystkich stanowisk pracy biorgcych udziat w tworze-
niu danego produktu.

Dla ilustracji rozwazmy standard dotyczacy jakosci paczka. Na poziomie klienta ten standard
okresla teksturg 1 smak ciasta, wielko$¢, ksztalt 1 kolor paczka, wtasciwosci glazury (nie lepi si¢ i
nie pgka) zawarto$¢ i smak marmolady stanowigcej nadzienie oraz ilo$¢ i rozmieszczenie skorki
pomaranczowej na powierzchni paczka. Standard klienta jest przesytany wzdluz Sciezek grafu
czynnosci tworzacych paczek (Rys.31) w kierunku odwrotnym niz kierunek strzalek. Najpierw
trafia wigc na stanowisko glazurowania, gdzie zostaje z niego wydzielona cze$¢ dotyczaca glazu-
ry 1 zamieniona na standard okreslony w cechach widocznych na tym stanowisku, np. temperatu-
ra 1 lepko$¢ glazury w stanie plynnym. Dalej standard przeptywa w gore na stanowisko wytwa-
rzania glazury, gdzie informacja o poziomie lepko$ci zostaje uzupeklniona o recepturg i proces
technologiczny wytwarzania pomady. W kolejnym kroku [l wcigz posuwamy si¢ do gory U
standard zostaje wyrazony w parametrach technicznych surowcow do wytwarzania glazury. Ten
standard staje si¢ obowigzujacy na poziomie magazynu, zostaje tez przestany do dostawcy su-
rowcoOw. W podobny sposob przeptyw standardu pozostatymi $ciezkami grafu powoduje tworze-
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nie si¢ standardéw lokalnych na innych stanowiskach.

dostawcy surowcow

standardy maki, smalcu,
alazurv i marmoladv

v

maagazvn surowcow

standardy maki, smalcu,
alazurv i marmoladv

PEES e A ——

wvtwarzanie ciasta wytwarzanie marmolady wyvtwarzanie alazury

standard ciasta standard marmolady standard glazury

v

formowanie paczkow

standar wagi i ksztattu

v

smazenie paczkow

standard koloru i ttustosci

N

nadziewanie paczkéw

standard ilosci marmolady

v v

alazurowanie paczkow

standard glazury

v

KLIENT

standard oczami klienta

Rys. 31: Przyklad potokowego tworzenia standardu

8.6 Wspolpraca pomiedzy procesami

Gdyby przedsigbiorstwo mozna byto potraktowac jako jeden proces, to wewnatrz-procesowa re-
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lacja dostawca-odbiorca wystarczytaby do okre$lenia drog przeptywu informacji o oczekiwa-
niach klienta. Z reguty jednak przedsigbiorstwo realizuje wiele procesoéw, z ktorych wigkszosé
ma wptyw na jako$¢ finalnego produktu. Dla okreslenia drog przeptywu informacji o standar-
dach jakos$ci nalezy wigc zidentyfikowac nie tylko drogi przeptywu produktu w granicach jedne-
go procesu, ale tez 1 wspotprace proceséw miedzy soba.

Istnieja dwa podstawowe typy wspotpracy pomigdzy procesami jednego przedsigbiorstwa:

1. wymiana produktéw; np. produkcja — sprzedaz, na diagramach ten rodzaj wspolpra-
cy oznaczamy pojedynczg strzatka, oraz

2. dostawa narzedzi, np. fechnika [l produkcja, na diagramach ten rodzaj wspotpracy
oznaczamy podwdjng strzatka

Z pierwszym rodzajem wspolpracy mamy do czynienia np. na linii dostawcy zewnetrzni — pro-
dukcja — sprzedaz — klienci. Proces produkcja przetwarza surowce w gotowe produkty, a pro-
ces sprzedaz wyposaza produkty technologicznie gotowe, ale marketingowo surowe, w tzw. mik-
sy marketingowe, na ktore poza wlasciwym produktem sktada si¢ opakowanie, umieszczenie
produktow w miejscach dostepnych dla klienta (sklepy), zaopatrzenie ich w instrukcj¢ obstugi,
karte gwarancyjna, oraz ceng.

Z drugim rodzajem wspotpracy pomiedzy procesami mamy do czynienia np. na linii technolo-
gia U produkcja, gdzie nie ma wymiany produktoéw do dalszej obrobki, mamy natomiast do czy-
nienia z dostawg narzedzi. Proces fechnologia dostarcza procesowi produkcja narzedzi w postaci
receptur 1 procedur do wytwarzania potproduktow i produktow gotowych.

dostawcy (—| produkcja —| sprzedaz —®| klienci

.} t

I I 1
technologia < > marketing < p| Plastyka

$ $ $

informatyka

v

biuro

finanse kadry

Rys. 32: Przyklad (niepelnej) mapy procesow
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Wspoltprace pomigdzy procesami opisujemy przy pomocy graféw przypominajacych grafy czyn-
nosci, z tym ze w miejscu czynnos$ci wystepuja procesy, a taczace je strzatki sa dwojakiego ro-
dzaju: przekazywania produktow (- ) i przekazywanie narzedzi (L] ) (Rys.32). Grafy opisujace
wspolprace pomigdzy procesami w ramach przedsigbiorstwa nazywamy mapami procesow.

W procesowych opisach przedsiebiorstwa postugujemy si¢ wiec grafami czynnosci 1 mapami
procesow.

Poniewaz pomiedzy procesami istnieje zwykle bardzo wiele zaleznosci, dla polepszenia czy-
telno$ci map stosujemy pewne konwencje rysunkowe zmniejszajace liczbg strzalek w grafie. Np.
strzatka z grotami na obu jej krancach zastepuje dwie réwnolegle, ale przeciwnie skierowane
strzatki.

To co proces przekazuje innemu procesowi jest dla przekazujgcego zawsze produktem, jednak
dla odbiorcy moze to by¢ zar6wno produkt do dalszej obrobki jak i narzedzie. Niektore procesy,
np. produkcja, dostarczaja swoim odbiorcom jedynie pdtproduktow do dalszej obrobki, inne np.
plastyka, dostarczaja zarowno potprodukty do dalszej obrobki, jak i narzedzia. Np. standard gra-
ficzny dotyczacy znaku towarowego ,,A.Blikle”, bedacy produktem procesu plastyka, nie jest dla
procesu marketing produktem do dalszej obrobki, ale narzedziem, podczas gdy plastyczna czes¢
projektu opakowania jest dla tegoz procesu potproduktem do dalszej obrobki.

Relacja wspolpracy pomiedzy procesami, mimo jej pojeciowej dwoistosci (produkty i narze-
dzia), jest rowniez relacja typu dostawca-odbiorca, a to w tym sensie, ze wyznacza drogi potoko-
wego tworzenia standardow jakos$ci. Przedstawiona na Rys.32 mapa procesow to sformalizowana
posta¢ modelu Deminga przedstawionego na Rys.29

8.7 Typologiczna klasyfikacja procesow

Jak juz zauwazyliSmy, w kazdym przedsigbiorstwie wystepuje wiele typoéw proceséw. Ponizej
proponujemy pewna klasyfikacje tych typoéw. Bedzie ona pomocna w zrozumieniu zaleznosci i
zwigzkow pomiedzy réznymi procesami jednego przedsigbiorstwa.

U podstaw klasyfikacji leza procesy produktu podstawowego, tj. te, ktére w bezposredni spo-
soOb tworzg zwigzany z danym przedsigbiorstwem produkt rynkowy. Do ich grupy naleza dostaw-
cy zewnetrzni, produkcja, dystrybucja, sprzedaz oraz zewnetrzni odbiorcy (klienci). Jak juz pisa-
tem w Roz.7.2 , te grupe procesow Japonczycy nazywaja gemba. Procesy nalezace do gemba wy-
mieniajg pomigdzy soba wylacznie produkty (nie narzedzia) i biorg udziat w tworzeniu finalnych
produktoéw dostarczanych na rynek.
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PROCES PRODUKTY DOSTAWCY NARZEDZI
produkcja surowce, potprodukty i wyroby technologia, marketing, plastyka,
koncowe technika, szkolenie, transport, zarzg-
dzanie
sprzedaz wyroby kohcowe marketingowo | technologia, marketing, plastyka,
surowe i marketingowo gotowe | technika, szkolenie, transport, zarza-
dzanie
finanse dokumenty finansowe: papiero- |informatyka, biuro, technika, szkole-
we, elektroniczne, gotéwka, nie, transport, zarzgdzanie
standardy i instrukcje
kadry raporty analityczne, bazy da- informatyka, biuro, technika, szkole-
nych, standardy i instrukcje nie, transport, zarzgdzanie
biuro wszystkie, poza finansowymi i informatyka, technika, szkolenie,

kadrowymi, administracyjne do- [ transport, zarzadzanie
kumenty i ich bazy

Rys. 33: Procesy produktowe, ich produkty i narzedzia

Inng grupe wymieniajacg pomigdzy sobg jedynie produkty stanowig procesy finanse, kadry i
biuro wraz z ich zewnetrznym otoczeniem [ skarb panstwa, ZUS, GUS, inspektorat pracy, inne
urzedy administracji panstwowej 1 samorzadowej, organizacje pozarzadowe. Produktami kraza-
cymi pomiedzy procesami tej rodziny sg dokumenty. Te druga grupe nazwiemy administracjg.

Procesy rodzin gemba 1 administracja maja t¢ wspolng ceche, ze nie wytwarzaja narzegdzi dla
innych procesOw. Procesy o tej wlasciwosci nazywamy procesami produktowymi. Procesy wy-
twarzajace narzedzia dla innych proceséw nazywamy procesami narzedziowymi. W naszym
przyktadzie naleza do nich wszystkie procesy lezace poza rodzinami gemba 1 administracja.

Wsrod procesow narzedziowych nie pokazanych na Rys.32 istniejg trzy procesy specjalnego
typu: szkolenie, transport 1 zarzqdzanie. Ich szczegélna pozycja wynika zardwno z bardzo abs-
trakcyjnego charakteru zwigzanych z tym procesem produktow, jak tez 1 z faktu, ze ich produkty
sg narzedziami dla wszystkich pozostalych proceséw.

Tabelka na Rys.33 wylicza produkty i dostawcow narzedzi dla proceséw produktowych typo-
wej firmy produkcyjno-handlowej. Pamigtajmy, ze narzedzia nalezy rozumie¢ w szerokim sensie
narz¢dziowego wyposazenia czynnosci (Roz.8.3)

8.8 Szkolenie jako proces

W procesie szkoleniowym produktem jest grupa szkolonych osob, traktowana jako nosnik pew-
nej wiedzy i1 umiej¢tnosci, czynno$ciami sg réozne elementy nauczania, a warto$cig dodawang
przez te czynnosci jest nowa wiedza i umiejetnosci szkolonych osob.

W przedsiebiorstwie zarzagdzanym wedtug modelu procesowego kazdemu ,,zwyklemu” proce-
sowi powinien odpowiada¢ skojarzony z nim proces szkoleniowy®. Procesy szkoleniowe otrzy-
muja narzedzia od niektdrych pozostatych proceséw, natomiast same sg procesami narzgdziowy-
mi dla wszystkich proceséw w przedsiebiorstwie. Rozwazmy dla przyktadu proces szkoleniowy

2 Jezeli szkolenie jest realizowane w firmie i cho¢ w czesci wkasnymi sitami, to przynajmniej niektore
osoby szkolgce innych pracownikdw powinny zostaé zaznajomione z podstawowymi zasadami
prowadzenia szkolen. Wyrazajgc to samo jezykiem procesowym, powinien powstaé proces szkolenia o
szkoleniu.
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skojarzony z procesem informatyka . Od innych procesow otrzymuje on nastgpujace narzg¢dzia:

sprz¢t informatyczny wraz z oprogramowaniem od procesu informatyka,
wiedze¢ informatyczng zawartg w podrecznikach od dostawcdéw zewnetrznych,

decyzje dotyczace obowigzujacego programu szkolenia od procesu zarzgdzanie,

b=

standardy dotyczace tworzenia niektorych arkuszy kalkulacyjnych od procesu finanse.

Na wejsciu proces przyjmuje grupe osob nie przeszkolonych, a na wyjsciu oddaje grupe osob
przeszkolonych. Te przeszkolone osoby (ich wiedza) beda stanowily narzedziowe wyposazenie
czynno$ci np. w procesie marketing.

8.9 Zarzadzanie jako proces

Zarzadzanie mozna potraktowac jako proces, ktérego produktem sa decyzje, a nieco formalniej
U dokumenty decyzyjne. Przez dokument decyzyjny rozumiemy zbior par decyzyjnych postaci

(pytanie decyzyjne , decyzja)

Pytaniem decyzyjnym moze by¢ w zasadzie kazde pytanie o wykonanie pewnej czynnosci, lub o
przyjecie pewnej zasady. Odpowiedzig [J kazde wyrazenie zgody, lub jej brak, z ewentualnym
dodatkowym wyjasnieniem lub warunkiem.

Szczegdlnym rodzajem decyzji jest tzw. decyzja pusta wyrazajaca si¢ stowami ,brak
decyzji™’. To nieco dziwne pojecie jest w rzeczywistosci bardzo wazne, pozwala bowiem opisy-
waé zachowania procesdw w sytuacjach gdy oczekiwane decyzje nie zostaly podjete. Pozwala
tez dostrzec menedzerom prawde, o ktorej nie zawsze pamigtaja, ze nie podjecie decyzji to tez
decyzja, ktéra moze by¢ rownie bogata w skutki (niestety zwykle negatywne) jak kazda inna.

Czynnosci wystepujace w procesach zarzadczych przetwarzajg wejsciowe dokumenty decyzyj-
ne na wyjsciowe dokumenty decyzyjne. WejSciowe dokumenty decyzyjne zawieraja najczesciej [
cho¢ nie zawsze [1 decyzje puste. Sytuacja, w ktorej przetwarzamy jedng decyzj¢ niepusta na
inng, to po prostu zmiana decyz;ji.

Na Rys.34 widzimy przyktady par decyzyjnych o bardzo ré6znym charakterze, a wigc nie nale-
zacych do wspdlnego dokumentu. Chodzito mi przede wszystkim o zilustrowanie pojgcia pary
decyzyjnej.

%0 W procesowej teorii zarzgdzania decyzja pusta gra podobng role jak zero w matematyce. Zanim
starozytni Persowie ,wynalezli” zero odjecie liczby od samej siebie, nie dawato sie wykonaé, bo nie byto
liczby, ktéra stanowitaby wynik tej operacji. Prowadzito to do trudnosci np. przy ewidencjonowaniu sztuk
bydta poddawanych transakcji kupna i sprzedazy. Dzisiejsza operacja 5+3-8+2+9 =11 nie dawala sie w
catosci zapisa¢ przy pomocy liczb. Wymagata nastepujgcych zapiséw: (1) do zagrody, wprowadzono
5+3=8 krow; (2) z zagrody wyprowadzono wszystkie krowy; (3) do pustej zagrody wprowadzono 2+9=11
krow.
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PYTANIE DECYZYJNE

DECYZJA

Czy w ciggu najblizszego roku otwieramy
nowg placéwke handlowg?

brak decyzji

Czy w ciggu najblizszego roku otwieramy
nowg placéwke handlowg?

tak, ale tylko w bardzo dobrym miejscu

Gdzie otwieramy nastepng placéwke handlo-
wa?

W Katowicach

Czy otwieramy cukiernie przy ul. Marszatkow-
skiej?

Tak, opis lokalu i modelu finansowego

Jak nalezy postepowac w przypadkach naru-
szenia dyscypliny pracy?

Regulamin dyscyplinarny

Co w dniu 4.06.2001 ma do wykonania zmia-
na produkcyjna?

Dyspozycja dla zespotu produkcyjnego

Czy organizujemy kurs Excel dla pracowni-
kow?

Tak, program kursu

Kto dzi$ pracuje przy piecu? Wojtus
Kiedy nalezy wymieni¢ smalec w smazalniku? | W pigtek 24 sierpnia 2001
Jakie ceny detaliczne nalezy przyjg¢ od 1 lipca | Cennik

20017

Wedtug jakich zasad nalezy budowac plany
dtugo- i krotkoterminowe?

Strategia rozwoju

Rys. 34: Przyklady niezaleznych par decyzyjnych

Proces zarzadczy swoje produkty [1 decyzje [l eksportuje do proceséw niezarzadczych w cha-
rakterze narzedzi. Oto kilka przyktadow:

1. para decyzyjna D stanowi narzedzie dla aktywowanego procesu otwierania nowej cu-
kierni,

2. para decyzyjna F stanowi narzgdzie dla procesu produkeji,

3. para decyzyjna G stanowi narzedzie dla aktywowania procesu szkolenie w zakresie

systemu Excel.

Roéwniez procesy zarzadcze mozna przedstawia¢ w postaci grafow czynno$ci. Przyktad takiego
grafu, opisujacego podproces tworzenia dyspozycji produkcyjnej, pokazujemy na Rys.35
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Cukiernia MW Cukiernia GE
Cukiernia MZ \ 4/' Cukiernia UR
:) Dystrybucja
Cukiernia Ml i Cukiernia W1
Cukiernia NS :
Produkcja .
¢ Kawiarnia WI

Kawiarnia NS

Rys. 35: Podproces procesu zarzadzanie: dyspozycja produkcyjna

8.10 Dwa poziomy zarzadzania

Najogodlniej mowiac, zarzadzanie to podejmowanie decyzji. Procesowy model przedsiebiorstwa
umozliwia nam zauwazenie 1 zrozumienie faktu, ze zarzadzanie przedsiebiorstwem dokonuje si¢
na dwoch réznych poziomach.

Pierwszy poziom, ktory nazwiemy zarzqgdzaniem w strukturze, polega na podejmowaniu de-
cyzji zarzadczych w sensie opisanym w Roz.8.9, tj. takich decyzji, ktore staja si¢ elementami wy-
posazenia narzgdziowego czynno$ci w procesach (Roz.8.4). Przyklady decyzji podejmowanych
na tym poziomie mogg by¢ nastepujace:

. ustalenie dyspozycji produkcyjnej na dany dzien,

. ustalenie cennika detalicznego na dany okres,

. ulozenie grafika pracy pracownikow danego zespotu,
. decyzja o zakupie nowego komputera,

1
2
3
4
5.
6
7
8
9

decyzja o zbudowaniu nowej pracowni,

. przyjecie programu szkolenia z zakresu zarzadzania jako$cia,
. przyjecie regulamin pracy,
. przyjecie dlugoterminowej strategii cenowej firmy,

. decyzja o przedtuzeniu czasu pieczenia danej partii produktow o 3 min,
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10. przyjecie technologicznych standardow dla produkcji wyrobow cukierniczych.

Podane przyktady w sumie dos$¢ roznych typoéw decyzji faczy jedna cecha [ zZadna z nich nie
zmienia ani aktualnej struktury przedsigbiorstwa, ani tez opisu tej struktury. Te decyzje ingeruja
w dzialanie procesow, nie ingeruja jednak w ich budowe 1 powigzania miedzy nimi.

Drugi poziom, ktory nazwiemy zarzqgdzaniem strukturg przedsigbiorstwa, obejmuje te decy-
zje, ktére zmieniajg procesowg strukture firmy, tj. zmieniajg same procesy, zwiazki pomiedzy
nimi (relacj¢ dostawca-odbiorca), a takze opisy procesow. Oto kilka przyktadow:

1. wprowadzenie (opisanie) procesowej struktury przedsiebiorstwa w firmie, gdzie jej
dotychczas nie byto,

2. uzupehienie istniejacych procesOw o nowe czynnos$ci, np. uruchomienie nowej linii
wyrobow lub ustug,

3. likwidacja istniejacych czynnosci, np. likwidacja stanowiska sprzedazy lodow,

4. wprowadzanie nowych procesow, np. procesu nauczanie w przedsigbiorstwie, w kto-
rym dotychczas nie prowadzono systematycznego szkolenia pracownikow,

5. nadanie nowych uprawnien zarzadowi firmy,

6. likwidacja istniejacych proceséw; np. likwidacja procesu produkcja w zwigzku ze
zmiang profilu przedsigbiorstwa z produkcyjno-handlowego na czysto handlowe,

7. zmiany w relacji dostawca-odbiorca na poziomie produktowym, np. cukiernie nie
beda sktadaé swoich zamowien bezposrednio w Dziale Produkcji, a jedynie w sekcji
dystrybucji,

8. zmiany w relacji dostawca-odbiorca na poziomie narzedziowym, np. Dziat Marketin-
gu bedzie dostarczat Dziatowi Sprzedazy przeznaczone dla klientow informacje o na-
szych wyrobach.

Jak widzimy decyzje drugiego poziomu mogg mie¢ réwnie ,,codzienny” operacyjny charakter,
jak decyzje poziomu pierwszego, r0znig si¢ jednak tym, ze zmieniajg strukturg przedsigbiorstwa.
Decyzje drugiego poziomu nie nalezg do procesu decyzje opisanego w Roz.8.9., do ktoérego nale-
73 jedynie te decyzje, ktore tworza narzedziowe wyposazenie pozostatych procesow. Naleza one
do procesu decyzyjnego wyzszego poziomu.

Czytelnikowi nie przyzwyczajonemu do mys$lenia o przedsigbiorstwie w terminach proceso-
wych koncepcja drugiego poziomu decyzyjnego moze wydawac si¢ czczg gra intelektualng. W
rzeczywisto$ci bylaby takg w odniesieniu do przedsiebiorstw nie zmieniajacych swojej struktury,
ani nie optymalizujacych biegnacych w nich procesow. W dzisiejszej jednak dobie, kiedy rynek
wymaga stalych zmian w strukturze kazdego przedsigbiorstwa, a jakos¢ i1 efektywnos¢ musza
by¢, pod rygorem wypadnigcia z rynku, stale doskonalone, ten poziom jest co najmniej rOwnie
wazny, jezeli nawet nie wazniejszy, niz pierwszy.

8.11 Transport jako proces

Transport to proces, ktorego czynnosci zmieniajg potozenie obiektow. Skoro jednak czynnosci
procesu powinny [l z definicji [J przetwarza¢ produkty, za produkt procesu transport nalezy
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przyjac tzw. produkt umiejscowiony sktadajacy si¢ z dwoch elementéw: miejsce i obiekt. Kilka
przyktadéw produktéw umiejscowionych przedstawiamy na Rys.36

MIEJSCE OBIEKT
A | komputer Stawka plik raportu kwartalnego Pionu Handlowego
B | komputer Jacka plik raportu kwartalnego Pionu Handlowego + wirus
C | centrala telefoniczna telekomunikacyjny dostep interesanta
D |telefon Renaty telekomunikacyjny dostep interesanta
E |pracownia produkcyjna druga dostawa dla cukierni, glazura na pgczkach sucha
F | cukiernia druga dostawa dla cukierni, glazura na pgczkach mokra

Rys. 36: Przyklady produktow umiejscowionych

CzynnoS$ci w procesie fransport w pierwszym rzedzie zmieniaja umiejscowienie obiektu, moga
tez jednak zmienia¢ sam obiekt. Np. przesytanie pliku poczta elektroniczng z komputera Stawka
do komputera Jacka (przetworzenie produktu A w B) moze zardwno zniszczy¢ ten plik, jak i
,»Wzbogaci¢” go o wirusa, a transport paczkéw z pracowni produkcyjnej do cukierni (przetworze-
nie produktu E w F) moze wplyna¢ na jakos$¢ glazury.

Ze wzgledu na rdznorodnos¢ obiektow przesylanych przez czynnos$ci procesu transport wyda-
je si¢ zasadnym okre$lenie nastgpujacych pieciu procesoéw komunikacyjnych, ktore warto bracé
pod uwagg z zarzadczego punktu widzenia:

transport produktow w obrebie Dziatu Produkc;ji,

transport produktow z Dziatu Produkcji do Dziatu Sprzedazy,
transport produktow w obrebie Dziatu Sprzedazy,

transport urzadzen pomiedzy placowkami,

przesytanie dokumentéw drukowanych,

A e

przesylanie dokumentoéw elektronicznych.

W kazdym z tych proceséw dokonuje si¢ przesylanie obiektow innego rodzaju, inny tez jest typ
wiedzy zwigzany z kazdym z nich.

8.12 Optymalizacja procesow

Zdaniem Edwardsa Deminga, jezeli w dzialalnosci przedsiebiorstwa pojawiaja si¢ problemy, je-
zeli jako$¢ lub wydajno$¢ nie spetnia naszych oczekiwan, to w 85% przypadkéw przyczyny nale-
zy szukaé po stronie procesu, a jedynie w 15% przypadkéw po stronie ludzi. Jezeli cos dzieje sig
zle, to w pierwszym rzegdzie nalezy przeanalizowac proces bedacy terenem tego zjawiska. Wszel-
kie odwotywanie si¢ do pracownikéw w stylu ,,postarajcie si¢”, ,,pracujcie lepiej”, ,,wasza praca
swiadczy o was” itp. sg zupetie bezskuteczne. Niestety, w tradycyjnie zarzadzanych przedsie-
biorstwach tak wiasnie probuje si¢ rozwigzywaé codzienne problemy. Powdd tej sytuacji tatwo
wskazaé. Jezeli kierownictwu firmy nie jest znane pojgcie procesu, jezeli biegnace w firmie pro-
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cesy nie s3 zidentyfikowane i opisane, jezeli nie sa znane narzg¢dzia do takiego opisu, to trudno
oczekiwac, aby ktokolwiek prébowatl optymalizowac procesy.

8.13 Czy wszystkie procesy w przedsiebiorstwie nalezy opisac¢?

Do tej pory zajmowaliSmy si¢ typologiczng klasyfikacja procesow i zwiazkéw pomigdzy nimi.
Podawalismy wigc przyktady réznych procesow, omawiali$my je na r6znych poziomach szczego-
towosci, nie zastanawialiSmy si¢ jednak nad pytaniem, jak daleko nalezy posuwac si¢ w tych opi-
sach 1 czemu majg one shluzy¢ poza zdobywaniem ogdlnej wiedzy o procesowe;j strukturze przed-
siebiorstwa. Nadchodzi jednak czas, gdy nalezy postawi¢ pytanie o szeroko$¢ procesowego opisu
przedsiebiorstwa (ile procesow), a takze o glgbokos¢ tego opisu (jak doktadnie). Odpowiedz na
te pytania jest czysto pragmatyczna. Opisujemy tyle proceséw i z taka doktadnos$cia jaka jest nam
potrzebna do zarzadzania w strukturze procesoéw i strukturg procesow, oraz do prowadzenia opty-
malizacji (doskonalenia) procesow.

Rozwazmy kilka prostych przyktadow. Z pewnoscig chcemy mie¢ w perspektywie zarzadczej
wszystkie procesy wystepujace na mapie przedsigbiorstwa przedstawionej na Rys.32. Jednak nie
wszystkie podprocesy tych procesow muszg zosta¢ doktadnie opisane. Doktadnie opiszemy pro-
ces smazenia paczkow [ bowiem jest on bardzo krytyczny dla jako$ci tego produktu [] nato-
miast proces wyjmowania tacy paczkow ze smazalnika nie wymaga opisu. Jest on na tyle prosty i
intuicyjny, ze mozna go kazdemu obstugujacemu smazalnik wyjasni¢ w kilka sekund. Ponadto,
nie planujemy w nim zadnych zmian. Jego opis nie jest wiec do niczego potrzebny. W szczegdl-
nosci nie bedziemy opisywac tych procesow, ktore sg dobrze znane naszym pracownikom z tytu-
hu posiadanej przez nich wiedzy zawodowe;.

Inny przyktad to proces transport, w ktorym wyodrebniliSmy kilka podproceséw. Z pewnoscia
w kazdej firmie jest potrzebny doktadny opis i state doskonalenie procesu przesytania dokumen-
tow, a takze transportu surowcoéw i towarow. To czy jest potrzebny opis transportu urzadzen po-
miedzy wydziatami, to zalezy juz od natury przedsiebiorstwa.

Przemieszczanie si¢ pracownikoéw wewnatrz firmy, to tez proces z grupy procesow trasportu.
Czy nalezy ten proces opisa¢ formalnie? To zndéw zalezy od tego o jaka grupg pracownikow pyta-
my. Z pewnoscig nie bedziemy opisywac procesu przemieszczania si¢ ksiggowych w granicach
biura. Jednak przemieszczanie si¢ kelneréw przy odbieraniu zaméwien w kuchni moze wymagac
doskonalenia, w wigc 1 opisu.

8.14 Rozne opisy przedsiebiorstwa
Tworzac tzw. procesowy atlas firmy (patrz Roz.9.1) nalezy pamigta¢ o tym, Ze nie jest to opis za-

wierajacy calg wiedze o przedsigbiorstwie. Rozne cechy przedsigbiorstw opisuje si¢ réznymi mo-
delami. Oto kilka przyktadow:
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PRZEDMIOT OPISU RODZAJ OPISU
Struktura wtadzy 00 kto tu rzadzi? Diagram Taylora (Rys1).
Struktura witasnosci [0 kto tu jest wtascicielem? Diagram wtascicielskich powigzan firmy z innymi
podmiotami.
Stosunki miedzyludzkie. Graf relacji pomiedzy poszczegdlnymi pracownika-

mi, np. kto kogo szanuje, kto kogo uznaje za auto-
rytet, kto kogo sie obawia, kto kogo uwaza za idio-
te itp.

Struktura wspétpracy O co kto robi, od kogo co Procesowy atlas firmy.

otrzymuje, komu co przekazuje.

Rys. 37: Przyklady réoznych opisow przedsi¢ebiorstwa

Kazdy z przedstawionych opisdow ma odrgbne zastosowania.

Jezeli jako potencjalny partner handlowy jakiej$ firmy chcemy podpisa¢ z nig umoweg o
wspotpracy, interesuje nas struktura wladzy tej firmy, bo musimy wiedzie¢ z kim nalezy nasza
propozycje negocjowac oraz kto podejmie ostateczng decyzje. Struktura wladzy interesuje row-
niez pracownika, ktory musi wiedzie¢, kto decyduje o jego grafiku pracy, urlopie, awansach.

Jezeli jestesmy zainteresowani kupnem udzialow w przedsiebiorstwie, interesuje nas struktura
wlasnosci.

Jezeli chcemy pozna¢ stosunki miedzyludzkie w przedsigbiorstwie, a w szczegdlnosci jego
nieformalnych lideréw, interesuje nas struktura zwigzkow miedzyludzkich.

Jezeli chcemy zarzadza¢ dziatalno$cig przedsiebiorstwa traktowanego jako grupa wspotpracu-
jacych ze soba zespotow, sterowaé przepltywami surowcow i produktow, jezeli chcemy podnosic¢
poziom kompleksowej jakosci firmy, jezeli wreszcie pragniemy pielegnowac i rozwija¢ wiedze
traktowang jako jeden z zasobow firmy, to interesuje nas model procesowy. Proby doskonalenia
dziatalnosci przedsiebiorstwa przy znajomosci jedynie jego struktury wtadzy, bytyby réwnie ab-
surdalne jak proby poprawy aerodynamiki samolotu przy znajomosci jedynie obsady stanowisk
pilota, nawigatora i mechanika. Niestety w wielu przedsigbiorstwach takie proby sa rownie czg-
sto, co bezskutecznie, ponawiane.

9 Procesowe zarzadzanie

W poprzednim rozdziale oméwili§my pewien ogdlny model przedsigbiorstwa odwolujacy si¢ do
pojecia procesu. Skoncentrowatem si¢ tam przede wszystkim na wprowadzeniu aparatu pojecio-
wego, ktory mogltby by¢ uzyteczny przy wdrazaniu procesowego sposobu myslenia do praktyki
zarzadczej. W niniejszym rozdziale zajmiemy si¢ taka wlasnie praktyka. Przedstawi¢ w nim pro-
pozycje procesowej organizacji przedsigbiorstwa.

9.1 Procesowy atlas firmy

Rozpoczniemy od wprowadzenia dwoch nowych pojec. Procesem gtéwnym w przedsigbiorstwie
nazwiemy kazdy proces, ktory nie jest traktowany jako podproces (cz¢$¢) innego wigkszego pro-
cesu. Typowa lista procesow gtownych w przedsigbiorstwie produkcyjnym moze by¢ nastgpuja-
ca:
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e Produkcja
* Technologia (badania i rozwoj)
* Technika (utrzymanie ciaglosci ruchu)

* Informatyka

* Sprzedaz
* Marketing
* Finanse

* Kadry

* Biuro

* Transport

* Szkolenie

» Zarzadzanie
Wybdr tej listy zalezy oczywiscie od charakteru przedsigbiorstwa, a takze od decyzji kadry zarza-
dzajacej co do okreslenia obszaréw wiedzy wykorzystywanej w pracy przedsiebiorstwa.

Po ustaleniu listy procesow gtownych przystepujemy do stworzenia procesowego atlasu fir-
my. Najogolniej méwigc jest to taki opis wewnetrznej struktury firmy oraz jej powigzan ze swia-
tem zewngtrznym, ktory zawiera nastgpujace elementy:

1 liste proceséw glownych,
2 mapg, lub mapy, obejmujace procesy glowne oraz powigzania pomigdzy nimi,
3 indywidualne opisy proceséw gtéwnych:

3.1 okreslenie rodzaju produktow tworzonych w procesie,

3.2 okreslenie rodzaju czynno$ci wykonywanych w procesie,

3.3 graf czynnoS$ci procesu (opcja)’’,

3.4 liste stanowisk pracy na ktorych jest realizowany proces,

3.5 liste stanowisk pracy korzystajacych z produktow procesu zaréwno jako potproduk-
tow do dalszej obrobki, jak i jako narzedzi,

3.6 liste stanowisk pracy nie realizujacych, ani nie korzystajacych z procesu, ale szkolo-
nych w zakresie wiedzy danego procesu, np. szkolenie ksiggowych w zasadach mar-
ketingu,

3.7 zakres wiedzy obejmowanej przez proces.
Tworzac procesowy atlas firmy trzeba mie¢ §wiadomos$¢ faktu, ze nie jest to zadanie, ktére moz-

na wykona¢ w sposdb mechaniczny, istnieje bowiem wiele réznych sposobow podziatu tego sa-
mego przedsiebiorstwa na procesy oraz procesOw na czynnosci. Na przyktad, mozna uznaé, ze

% Dla niektdérych procesow, tworzenie grafu czynnosci moze by¢ zadaniem nietatwym, szczegodlnie dla
0s0b, ktore nie majg praktyki w rysowaniu diagramow przeptywu. W takim przypadku nalezy, przynajmniej
w pierwszym etapie wdrozenia, zrezygnowac¢ z wykonania tego zadania.
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cale przedsigbiorstwo to jeden wielki proces, lub tez [J drugi kraniec skali [ Ze kazda czynno$¢
reprezentuje odrgbny proces. Najczesciej zadna z tych struktur nie bedzie miata praktycznej war-
tosci. Praktyczne rozwigzanie lezy gdzie$ posrodku i zalezy od specyfiki przedsiebiorstwa. Jego
wybor to twérczy akt autorow konkretnej struktury procesowe;.

Procesowe atlasy przedsigbiorstwa wykazujg kilka analogii do atlasow geograficznych. Po-
znanie tych analogii moze ufatwi¢ zrozumienie niektorych aspektow procesowego myslenia o
przedsigbiorstwie.

Podziat przedsigbiorstwa na procesy mozna porowna¢ do podziatu kraju na regiony admini-
stracyjne, np. na wojewodztwa. Jest oczywiscie rzecza wyboru, czy chcemy mie¢ wojewodztw
siedem czy pigtnascie, jednak od trafnosci tego wyboru bedzie zalezata sprawno$¢ administracji
panstwowej, a takze ponoszone przez nig koszty. Wojewoddztwa zwykle dzielimy na powiaty, po-
wiaty na gminy, gminy na sotectwa itd. przy czym te podziaty ustalamy w zalezno$ci od specyfi-
ki regionu, ktorego dotycza. Podobnie rzecz ma si¢ z procesami w przedsigbiorstwie. Ich liczba 1
gesto$¢ wewnetrznego podziatu powinny by¢ dobrane do specyfiki firmy.

Na mapy nanosimy informacje o zasobach regionu (narzgdzia przypisane czynno$ciom), roz-
lokowaniu ludnosci (zespotach pracowniczych) oraz szlakach komunikacyjnych (przeptywach
miedzyprocesowych, relacji dostawca-odbiorca). Mapy tworzymy tez w rdznych skalach w za-
leznosci od szczebla na jakim majg stuzy¢ jako narzedzie zarzadzania. Inng skala postuguja si¢
instytucje centralne, inng wojewodzkie, inng gminne, a jeszcze inng urzgdy geodezji. Podobnie w
przedsiebiorstwie, na szczeblu zarzadu poshlugujemy si¢ mapami, na ktorych widzimy jedynie
procesy glowne, na szczeblu dzialdow mapami na ktérych widzimy zespoty, a na szczeblu zespo-
6w mapami zawierajacymi szczegdtowe opisy poszczegdlnych czynnosci.

Warto podkresli¢, ze zardowno przy tworzeniu map geograficznych jak i procesowych atlasow
przedsiebiorstw, dokonujemy opisu pewnej obiektywnie istniejacej rzeczywistosci. Gory, rzeki,
miasta, zasoby naturalne i szlaki komunikacyjne istnieja na danym obszarze geograficznym nie-
zaleznie od tego, czy dla tego obszaru powstanie mapa, czy tez nie. Podobnie w przedsigbior-
stwie, niezaleznie od tego czy przyjmiemy procesowy model zarzadzania, istniejg czynnosci, ze-
spoty, wiedza tych zespotow oraz relacja dostawca-odbiorca.

Czy wiec tworzenie atlasu przedsigbiorstwa, to jedynie tworzenie opisu zastanej rzeczywisto-
$ci? Tak wiasnie jest, nie sadZmy jednak, Ze jest to zadanie tatwe, lub mato wazne. Wszystkie na-
uki przyrodnicze zajmuja si¢ takimi wlasnie zadaniami. Planety i stofice poruszaty si¢ wzgledem
siebie tak jak dzi§ na dlugo przed powstaniem teorii Kopernika. Rowniez przed Kopernikiem
byly podejmowane proby opisu tych ruchdw, tyle Ze ich autorzy umieszczali obserwatora na Zie-
mi, a nie na Stoncu. Otrzymane na tej drodze opisy byly bardzo zlozone, a wigc mato przydatne
do obliczania potozenia Ziemi wzgledem stonca i planet. Z naszej menedzerskiej perspektywy
mozna by powiedziec, ze te opisy byly mato przydatne do ,,zarzadzania” ruchem planet i stonca.

Odkrycie Kopernika polegato na zauwazeniu, ze umieszczajac obserwatora na Stoncu, otrzy-
mujemy bardzo prosty opis ruchu wszystkich planet. Opis, na podstawie ktorego, mozemy do-
ktadnie przewidywac polozenie dowolnej z planet w dowolnej przysztosci. Rewolucja koperni-
kanska sprowadzata si¢ wigc do odejscia od utartego przekonania [1 na pozédr dos¢ logicznego
[J ze skoro czlowiek (Ziemianin) ma zrozumie¢ ruch planet, to powinien opisywac go z wlasnej,
a wigc geocentrycznej, pozycji.

Rewolucja demingowska wykazuje pewne analogie do rewolucji kopernikanskiej. Odchodzi-
my w niej od zarzado-centrycznego widzenia firmy na rzecz takiego jej obrazu, ktory widziany
jest oczami dostawcow 1 odbiorcOw procesow. Jezeli ziemianin pragnie zrozumie¢ ruch Ziemi i
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Stonca wzgledem siebie, to powinien przyjrze¢ si¢ temu ruchowi ze Stonca. Jezeli menedzer pra-
gnie zrozumie¢ dynamike przedsigbiorstwa, to powinien przyjrze¢ si¢ jej z wnetrza kazdego z
procesOw z osobna.

Tworzenie procesowego atlasu przedsigbiorstwa jest wigc aktem ze wszech miar tworczym.
Od tego, jak bedzie wygladal ten atlas w duzej mierze zalezy jego przydatnos¢ dla celow zarzad-
czych. Dzisiejsze techniki tworzenia atlasow przedsigbiorstwa nie sg jeszcze zbyt rozwinigte.
Przypominaja mapy z okresu prekolumbijskiego. Najwazniejsze jest jednak, ze zaczgly powsta-
wac. Kartografia przedsigbiorstw ma przed soba wielka przyszto$¢. Z pewnoscia szybko si¢ roz-
winie.

Jest jeszcze jedna analogia pomigedzy mapami terenu 1 przedsigbiorstw. W obu przypadkach
stuzg one dwom celom:

* po pierwsze utatwiajg poruszanie si¢ po danym terenie, co w przypadku przedsigbiorstw
odpowiada biezagcemu zarzadzaniu operacyjnemu,

* po drugie, pozwalaja na planowanie zmian wprowadzanych do opisywanej rzeczywisto-
$ci oraz przewidywania skutkow tych zmian.

Ten drugi aspekt jest bardzo wazny. O ile porusza¢ si¢ po niewielkim terenie mozna i bez mapy,
to planowanie zmian, np. rozbudowa miast czy sieci drog, jest bez mapy praktycznie nie mozli-
we.

W przypadku przedsiebiorstw zmiany terenu to zmiany w strukturze powigzan pomiedzy
czynno$ciami i procesami, to dodawanie jednych i usuwanie innych, to wprowadzanie nowych
produktow i nowych zwigzanych z nimi czynnosci, a wraz z nimi nowych obszarow wiedzy. We
wspotczesnych przedsigbiorstwach tego rodzaju czynnosci zarzadcze zaczynaja odgrywac coraz
wiekszg role (por. zarzadzanie strukturg przedsigbiorstwa w Roz.8.10)

9.2 Wilasciciele procesow

Zarzadzanie procesowe, to zarzgdzanie uwzgledniajace — obok hierarchicznej struktury zespo-
tow — niehierarchiczng strukturg procesoéw. Skoro tak, to z kazdym procesem nalezy zwigzaé
stanowiska menedzera odpowiedzialnego za ten proces. Takich menedzeréw nazywamy wiasci-
cielami procesow. Ich zakres obowiazkow jest nastepujacy:

1 Zarzadzanie w strukturze procesu (por. Roz.8.10):
1.1 dbatos¢ o odpowiedni poziom wiedzy wykonawcow procesu,

1.2 dbalos¢ o powstawanie 1 realizowanie procedur, instrukcji, standardow itp. dotyczg-
cych zarowno produktoéw procesu jak 1 narzgdzi stuzacych do tworzenia tych produk-
tow

1.3 dbatos¢ o prawidlowy przeptyw produktéw od dostawcy do odbiorcy oraz oczeki-

wan jako$ciowych od odbiorcy do dostawcy; w szczegdlnosci ustalenie kryteriow ja-
ko$ci wewnatrz procesu,

1.4 dbatos¢ o prawidtowg realizacj¢ procesu.

2 Zarzadzanie strukturg procesu:
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2.1 ustalenie w porozumieniu z wiascicielami innych procesow, ktore czynnos$ci naleza
do danego procesu, a ktore nie*?,

2.2 przypisanie kazdej czynnosci procesu odpowiadajacego jej zakresu wiedzy obejmu-
jacego zardwno wiedzg ogodlng (np. technologia cukiernicza) jak tez szczegdlng dla
danej firmy [J procedury, standardy,

2.3 przypisanie do kazdej czynno$ci odpowiednich stanowisk pracy,

2.4 ustalenie relacji dostawca-odbiorca pomig¢dzy czynno$ciami procesu (graf czynno-
sci),
2.5 ustalenie relacji dostawca-odbiorca pomigdzy procesem wtasnym a pozostatymi,

2.6 w miar¢ potrzeby dodawanie nowych czynnosci lub podproceséw 1 odpowiednio
usuwanie niepotrzebnych elementow procesu.

Oczywiscie z zatozenia, ze wlasciciele procesdw maja zapewni¢ realizacj¢ wszystkich wiazacych
si¢ z ich procesem obowiazkow, nie wynika, ze wszystkie te obowiazki maja realizowaé osobi-
$cie. Jedng z podstawowych zasad wigzaca si¢ z zarzadzaniem procesowym jest delegowanie
uprawnien i obowigzkéw swoim podopiecznym, dla ktorych wilasciciel procesu powinien by¢
przede wszystkim nauczycielem.

Wprowadzenie stanowisk witascicieli procesow to daleko idgca rewolucja w zarzadzaniu. Po
pierwsze, wszyscy pracownicy [J rowniez szczebla kierowniczego [1 dowiadujg si¢, ze oprocz
swojego bezposredniego przetozonego maja ,,nad sobg” wiascicieli tych wszystkich procesow, w
ktérych wykonywanie s3 zaangazowani. Po drugie, pracownicy szczebla kierowniczego, ktorzy
dotychczas byli zwigzani z procesami w sposob nieformalny, a czesto tez nieswiadomy, i ktorzy
jako swoj obszar zarzadzania widzieli jedynie obszar bezposrednich wykonawcdéw procesu,
obecnie rozszerzajg ten obszar na wszystkich wykonawcow procesu, na uzytkownikow narzedzi
wytwarzanych przez proces oraz wszystkich innych pracownikéw stykajacych si¢ z produktami
ich procesu. Np. obszar zarzadzania dyrektora finansowego, ktory do tej pory rozciagat si¢ jedy-
nie na dziat ksiegowy, powigksza si¢ o pozostatych wykonawcy procesu finanse, a wigc o sprze-
dawcow i kierownikow wszystkich szczebli.

Wprowadzenie procesowego modelu zarzadzania wymaga gruntownego przewartosciowania
poje¢ zwigzanych z relacja przetozony-podwtadny. W tradycyjnym rozumieniu relacja ta przesta-
je by¢ aktualna, bowiem w miejsce jednego przetozonego, ktory wydaje polecenia co i jak nalezy
robié, pojawiajg si¢ trzy zrodta pozyskiwania wiedzy co do sposobu wykonywania pracy:

1. standardy, instrukcje i procedury, ktére powinny opisywac wszystkie czynnos$ci ruty-
nowe; o powstanie tych opisow dbaja wlasciciele procesow,

2. merytoryczne doradztwo wiascicieli proceséw w sytuacjach nierutynowych,
3. operacyjne decyzje kierownikow zespoldw w sytuacjach biezacych.
Kazdy pracownik staje si¢ menedzerem zarzadzajacy swoim stanowiskiem pracy, przy czym to

zarzadzanie nie polega na podejmowaniu arbitralnych decyzji ad hoc, ale na wykorzystywaniu
trzech podanych wyzej Zrodetl wiedzy do optymalizacji aktualnie wykonywanych czynnosci. W

%2 W wiekszosci przypadkow jest to zadanie tatwe, w niektorych jednak moze sprawiac trudnosci, a nawet
prowadzi¢ do koniecznosci przeprowadzenia negocjacji. Np. czy tworzenie miesiecznej listy ptac nalezy do
procesu finanse czy tez kadry?
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osobie kierownika zespolu pracownik powinien znalezé opiekuna (o czym dalej), w osobach
wlascicieli procesow [ specjalistycznych doradcow (Rys.38).

Moze si¢ wydawaé, ze w opisanej strukturze pracownik jest pozbawiony wszelkiej inicjatywy
[J musi stosowac si¢ do instrukcji, procedur i standardow, a do tego stucha¢ jeszcze swojego
kierownika zespotu 1 by¢ moze wielu wtascicieli proceséw. W rzeczywistosci jednak dopiero te-
raz mozemy mowi¢ o pojawieniu si¢ pola do prawdziwie twérczych inicjatyw. Jedna z najwaz-
niejszych zasad zarzadzania procesowego glosi bowiem, ze standardy i procedury powinny pod-
lega¢ nieustajagcemu doskonaleniu, a w tym doskonaleniu powinni bra¢ udziat przede wszystkim
bezposredni wykonawcy. Tak wigc inicjatywa pracownika wyraza si¢ nie w dowolno$ci na pozio-
mie wykonywania czynno$ci, ale w analizie i doskonaleniu standardéw, procedur, instrukcji oraz
regulaminow.

przetozony wiasciciele procesow

@

polecenia

pytania

®

podwiadni wykonawca procesow

Rys. 38: Dwa modele komunikacji: polecenia (hierarchia) i pytania (procedury)

Dzigki procesowemu modelowi zarzadzania wszyscy pracownicy firmy uzyskuja jasno okre-
slony obraz swoich obowigzkow 1 oczekiwanych kompetencji. Wprowadzenie procesowej per-
spektywy daje tez podstawe do przezwycie¢zania nawyku traktowania tego co robi ,,nasz dziat” za
,Wlasciwg prace”, a wszystkich innych czynnosci [J a wigc czynnosci nalezacych do innych pro-
cesOw U za biurokratyczng mitrege.

9.3 O czyja wiedze¢ powinien dbac¢ wlasciciel procesu

W pierwszym rzedzie wilasciciel procesu powinien dba¢ o wiedze 1 umiejetnosci wykonawcow
swojego procesu [J zaréwno tych z dzialu gléwnego dla danego procesu, jak i tych spoza tego
dziatu. Np. wlasciciel procesu produkcja powinien dba¢ o wiedze wszystkich pracownikoéw dzia-
ha produkeji, ale takze o wiedze sprzedawcow w cukierniach wykonujacych prace wykonczenio-
we przy wyrobach.
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Wtasciciel procesu powinien réwniez dba¢ o wlasciwy poziom wiedzy w zakresie danego pro-
cesu tych pracownikéw, ktérzy co prawda nie wykonuja w danym procesie zadnych czynnosci,
ale stykaja si¢ z jego produktami. Np. wszyscy sprzedawcy powinni mie¢ podstawowa wiedzg w
zakresie produkcji, aby méc wyjasni¢ klientowi dlaczego tortu nie mozna wykona¢ z dnia na
dzien, powinni tez mie¢ podstawowg wiedze¢ z zakresu technologii, aby umie¢ doradzi¢ klientowi
sposob przechowywania nabytych wyrobow. Cukiernicy powinni zna¢ zasady pracy i obstugi
elektrycznych mieszarek do kremu, poniewaz postuguja si¢ nimi w swojej codziennej pracy. Pra-
cownicy wykonujacy czynno$ci administracyjne powinni mie¢ okreslong wiedze na temat infor-
matycznych narzedzi tworzenia dokumentow.

Aby wyjasni¢ te zasady na przyktadzie praktycznym, ponizej lista grup pracownikow, o kto-
rych wiedz¢ powinien dba¢ wlasciciel procesu produkcja cukiernicza:

1. gtowni wykonawcy procesu [J cukiernicy,

2. pomocniczy wykonawcy procesu [] sprzedawcy wykonujacych dekoracje wyroboéw
na terenie cukierni,

3. odbiorcy wyroboéw [J wszyscy pozostali sprzedawcy, a takze klienci (tak!),
4. dostawcy surowcow [ dostawcoéHw maki, jaj, przetworéw owocowych,...
5. dostawcy narzgdzi [J technicy dostarczajacy i prowadzacy serwis narzedzi do produk-
cji cukierniczej (maszyny 1 urzadzenia).
W przypadku proceséw narzedziowych (dostarczajagcych innym procesom narzedzi), takich jak

np. proces informatyka, wtasciciel procesu powinien dba¢ o wiedze uzytkownikoéw tych narzedzi.

Jak widaé zarzadzanie procesowe czyni z przekazywania i zdobywania wiedzy czynno$¢ o
pierwszoplanowym znaczeniu. Wielu pracownikéw jest zaangazowanych w przekazywanie wie-
dzy, wszyscy [l w jej zdobywanie.

Zdobywanie i przekazywanie wiedzy awansuje z poziomu czynnos$ci o charakterze akcyjnym
na poziom czynnos$ci codziennej, czynnosci ktorg nalezy na state wpisa¢ do harmonogramu pra-
cy. We wspotczesnych przedsiebiorstwach prace bez cigglego uczenia si¢ mozna przyrownaé¢ do
anegdotycznego biegania z pustg taczka, ktorej z nawatu pracy nie ma czasu zatadowac.

Wiasciciele procesow to osoby, ktorym powierzono tworcze zadanie statego do-
skonalenia wszystkich procesow od strony organizacyjnej, technologicznej i
sprzetowej. W szczegolnosci do ich obowigzkow nalezy merytoryczna opieka

nad pracownikami realizujgcymi dany proces.

9.4 Pelmomocnicy wlascicieli procesow

Wiasciciele proceséw maja wiele zadan do wykonania, a ich osobowy obszar dziatania zwykle
obejmuje bardzo wielu pracownikoéw firmy [l czasami nawet wszystkich. W tej sytuacji powinni
oni delegowac swoje obowiazki i swoje prawa do podejmowania decyzji pomiedzy pefnomocni-
kow. PelnomocnikOw mozna ustanawia¢ zarowno w strukturze poziomej (procesy) jak i piono-
wej (zespoty).
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Petnomocnicy w strukturze poziomej to osoby odpowiedzialne za podprocesy danego procesu
glownego. Na przyktad, wlasciciel procesu produkcja moze ustanowi¢ swoich pelnomocnikow
na obszar takich podproceséw jak produkcja wyrobow drozdzowych, produkcja tortow, produk-
cja lodow itp. Beda oni wlascicielami tych podprocesow ze wszystkimi obowigzkami dydaktycz-
nymi i organizacyjnymi wiasciciela procesu, tyle ze procesu o merytorycznie mniejszym zasiggu.

Petnomocnicy w strukturze pionowej to osoby odpowiedzialne za realizacj¢ podprocesu w
okreslonym zespole. Na przyktad, wtasciciel procesu produkcja moze ustanowi¢ swoich pelno-
mocnikow na obszar kazdej z cukierni, gdzie wykonuje si¢ prace wykonczeniowe przy wybra-
nych produktach. Inny przyktad, to kierownicy zespotéw (Ro0z.9.5), ktorzy z racji petnionych
obowiazkow sg w naturalny sposéb pelnomocnikami wtasciciela procesu kadry na obszary swo-
ich zespotow.

Poza oczywista rolg organizacyjng ustanawianie petnomocnikow spetnia dodatkowo bardzo
wazng role motywacyjng. Praktycznie kazdy pracownik ma szanse sta¢ si¢ petnomocnikiem jed-
nego lub wiecej sposrdd wiascicieli procesdéw, a wiec specjalista od okreslonego obszaru wiedzy
1 doradcg innych pracownikéw w tym zakresie. Oznacza to, ze kazdy moze w swojej pracy wy-
konywac¢ nowe, inspirujace, nierutynowe czynnosci. Czynnosci o charakterze tworczym, takie jak
analiza i doskonalenie standardow, pomiary jakosci, przekazywanie wiedzy.

9.5 Kierownicy zespolow

Wprowadzenie procesowej struktury firmy nie likwiduje hierarchicznego podziatu firmy na ze-
spoly réznych szczebli. Ten ostatni jest konieczny dla zapewnienia wlasciwego gospodarowania
potencjatem kadrowym firmy. Typowa firme¢ dzielimy na piony, piony na wydzialy, wydzialy na
sekcje itd. Na czele kazdego z zespotdéw stoi kierownik, do obowigzkoéw ktdrego nalezy:

1. kreowanie przyjaznego $rodowiska pracy, zyczliwych i nacechowanych otwarto$cia
stosunkow migdzyludzkich, etosu pracy zespotowe;,

2. organizacyjna dbato$¢ o przestrzeganie na terenie zespotu procedur i instrukcji ustalo-
nych przez wiascicieli procesow,

3. podejmowanie dzialan zapewniajacych rozwoj pracownikow; koordynacja szkolen,

4. okres$lanie rodzaju i liczby stanowisk w zespole (na podstawie danych otrzymanych od
wiascicieli procesow),

5. udzielanie pomocy pracownikom w zakresie zawodowym, socjalnym i osobistym,
rozwigzywanie konfliktow pomigdzy cztonkami zespotu,

6. materialne wyposazenie stanowisk pracy (na podstawie danych otrzymanych od wta-
Scicieli procesow),

7. przypisanie stanowisk pracy cztonkom zespotu,

8. ocena i koordynacja przebiegu procesOw realizowanych przez zesp6t zapewnienie ze
wszystkie procedury sg przestrzegane,

9. grafiki pracy, urlopy, zastepstwa itp.

10. przyjecia, ustalanie stanowiska pracy, awanse, przesuni¢cia pomiedzy
stanowiskami, ...
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11. czasowe zastgpowanie nieobecnych pracownikéw w sytuacjach awaryjnych, gdy inne
zastepstwo jest niemozliwe.

Kierownicy zespotow to osoby, ktorym powierzono tworcze zadanie statego do-
skonalenia zespotu pracowniczego, panujgcych w nim stosunkow miedzyludz-
kich i najogolniej rozumianego srodowiska pracy. Kierownicy zespotow koordy-
nujq tez prace pracownikow przydzielajgc im stanowiska i procesy do realizacji
oraz dbajq o przestrzeganie procedur.

W tak rozumianej roli, kierownicy zespotow to tez pelnomocnicy wtasciciela procesu kadry na
obszar swoich zespotow.

9.6 Dyzurni zespolow

Przy tradycyjnej organizacji firmy, kierownicy zespolow, szczegolnie tych lezacych nizej w hie-
rarchii zarzadczej, wykonujg wiele codziennych czynno$ci pomocniczych o niezarzadczym cha-
rakterze. Przyklady takich czynno$ci, to awaryjny przydzial stanowisk w czasie absencji, przygo-
towywanie dziennego raportu kasowego, wezwanie ekipy technicznej do usuniecia awarii, zamy-
kanie lokalu po wyj$ciu ostatniego pracownika, obstuzenie reklamacji gdy klient zada ,,rozmowy
z kierownikiem”. Taki przydziat zadan kierownikowi zespolu wymaga jego statej fizycznej obec-
nosci w zespole, co praktycznie oznacza, ze musi on mie¢ zastgpce, lub nawet dwoch. W modelu
procesowym dla wykonywania tych wszystkich czynnos$ci tworzy si¢ funkcje dyzurnego zespotu
Z nastepujaca lista obowiazkow:

1. ustawienie pracownikéw na stanowiskach pracy na okres jednej zmiany, szczeg6lnie w
przypadkach awaryjnych absencji,

2. obstuga awarii: zadzwoni¢, wezwac pomoc, ale tez odebra¢ reklamacje klienta,

3. awaryjne przydzielanie pracownikom niespodziewane pojawianie si¢ nierutynowych
czynnos$ci do wykonania,

4. specyficzne zadania rutynowe zwigzane z danym zespotem, np. w produkcji pisanie dys-
pozycji produkcyjnej w pracowni produkcyjnej, czy tez przygotowywanie raportow kaso-
wych w sklepach.

Poza tymi obowigzkami kazdy dyzurny wykonuje rutynowe zadania wlasne zwigzane z przypisa-
nym mu na stale stanowiskiem pracy.

Funkcja dyzurnego nie jest stanowiskiem, a jej przypisanie pracownikowi jest dokonywane na
scisle okreslony okres np. jednej zmiany, czy kilku dni i jest zaznaczane w grafiku pracy. Oczy-
wiscie dla pelnienia tej funkcji pracownik powinien mie¢ odpowiednie umiejgtnosci.

W kazdym zespole powinno by¢ kilka 0s6b mogacych pehié role dyzurnego. Zapewniatoby
to cigglos¢ pracy zespotu bez wymogu statej obecnosci jego kierownika.

O tym, jakie umiejetnosci sg potrzebne do petnienia obowigzkow dyzurnego decyduje kierow-
nik zespolu wspolnie z wlascicielami procesOw realizowanych przez ten zespot. Funkcje dyzur-
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nego tworzy si¢ jedynie w tych zespotach, gdzie jest to konieczne. Dotyczy to najczesciej zespo-
tow nizszych szczebli. Na przyktad, funkcje dyzurnych sg konieczne w punktach sprzedazy i w
produkcji a nie sa zapewne konieczne na poziomie dziatow i wyzej.

9.7 Dostawcy i odbiorcy

W Roz.8.1 zadatem pytanie, czy relacja dostawca-odbiorca zachodzi pomigdzy procesami, ze-
spotami, a moze tez pomi¢dzy procesami i zespotami. Jest to wazne pytanie, bowiem kazdy do-
stawca powinien zapyta¢ swojego odbiorcy jakiego oczekuje on standardu jako$ci w odniesieniu
do otrzymywanych produktow lub narzedzi. Relacja dostawca-odbiorca odgrywa wigc bardzo
powazna rol¢ w tworzeniu zaréwno wartosci dodanej koncowego produktu, jak i jego jakosci.

W S$wietle przeprowadzonych przez nas rozwazan odpowiedZ na postawione pytanie nie wy-
daje si¢ trudna. W najogolniejszym przypadku mozemy powiedzieé, ze interesujaca nas relacja
zachodzi pomiedzy szeroko rozumianymi czynno$ciami, ktérymi mogg by¢ zardGwno czynnosci
proste, takie jak np. formowanie paczkéw, czy pisanie raportu kasowego, jak tez i czynnos$ci bar-
dziej zlozone, w tym i cate procesy.

Oczywi$cie czynnosci nie beda pytaty jedna drugiej o oczekiwania dotyczace standardow ja-
kos$ci. Te pytania zadadza ludzie zwigzani z odpowiednimi czynno$ciami. Cukiernik formujacy
paczki zapyta cukiernika smazacego paczki, jakiego oczekuje standardu surowego paczka, a
sprzedawca wypehiajacy druk dziennego raportu kasowego zapyta odpowiednig osobg w dziale
ksiegowym, jak ten druk ma by¢ wypetniany. W pierwszym przypadku pytanie i odpowiedz pa-
daja pomiedzy wykonawcami procesu produkcja cukiernicza, w drugim — pomiedzy wykonaw-
cami procesu finanse. Zwré¢my uwage, ze w drugim przypadku dostawca i1 odbiorca sg zatrud-
nieni w réznych dziatach firmy, wykonuja jednak ten sam proces.

Pytania o oczekiwany standard powinny tez pada¢ pomigdzy wtascicielami proceséw. Wiasci-
ciel procesu produkcja cukiernicza powinien uzgodni¢ standard paczka z wtascicielem procesu
sprzedaz, a wlasciciel procesu odpowiedzialnego za utrzymanie cigglosci ruchu maszyn produk-
cyjnych, powinien o odpowiedni standard pyta¢ wtasciciela procesu produkcja.

9.8 Zarzadzanie procesowe a tradycyjne

Wprowadzanie zarzadzania procesowego w przedsigbiorstwie to rewolucja bardzo trudna do
przeprowadzenia. Trudna organizacyjnie, bo wprowadza nowe struktury zarzadcze jakimi sg pro-
cesy, trudna tez psychologicznie, bo praktycznie wszystkich pracownikow firmy ustawia w no-
wych dla nich rolach. Jest rzeczg catkowicie naturalng, ze ludzie obawiaja si¢ zmian, szczegdl-
nie, gdy ich konsekwencje nie sg dla nich dostatecznie jasne. dlatego jest niezwykle wazne, aby
najpierw kierownictwo firmy, a pézniej wszyscy jej pracownicy, doktadnie zrozumieli, co niesie
ze sobg model procesowy 1 dlaczego warto jest podejmowaé wcale nie bagatelny trud jego pro-
wadzania. Oto tabelka pokazujaca jak na pewne podstawowe z zarzadczego punktu widzenie py-
tania odpowiada si¢ na gruncie zarzadzania tradycyjnego i zarzadzania procesowego:
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Pytanie

Zarzgdzanie tradycyjne

Zarzadzanie procesowe

Co czyni sie dla poprawienia ja-
kosci lub wydajnosci pracy?

Apele do pracownikdw o lepszg
prace. Systemy nagrdd i kar oraz
premii i upomnien.

Analiza i optymalizacja procesu z
udziatem jego wykonawcow.

Kto z perspektywy indywidualne-
go pracownika wyznacza stan-
dard jakos$ci jego pracy? Kto te
jakos¢ ocenia?

Bezposredni przetozony.

Bezposredni odbiorca O klient
wewnetrzny lub zewnetrzny.

W jaki sposéb okredlane sg za-
sady postepowania przy wykony-
waniu czynno$ci stuzbowych?

Okresla je bezposredni przetozo-
ny. Czesto nie sg one opisane,
podlegajg niejasnym dla pracow-
nika zmianom oraz interpreta-
cjom zaleznym od aktualnej po-
trzeby przetozonego.

Sg okreslone w procedurach two-
rzonych z udziatem ich przyszitych
wykonawcow. Procedury stanowig
oficjalne dokumenty, a wprowa-
dzane w nich zmiany wymagajg
analizy i dyskusiji z udziatem zain-
teresowanych.

Co wazniejsze — wspoipraca
czy wspotzawodnictwo?

W spotzawodnictwo, rankingi,
najlepszy sprzedawca, lokalna
optymalizacja, kazdy dba o swo-
je, wygrat-przegrat.

Wspotpraca, organizowanie i
optymalizacja wspétpracy, wygrat-
wygrat.

Jaki jest stopien samodzielnosci
pracownika?

Ograniczony do wykonywania
polecen przetozonych.

Zarzgdzanie wtasnym miejscem
pracy: udziat w tworzeniu standar-
doéw, korzystanie z doradztwa wia-
Scicieli procesow.

Rys. 39: Porownanie zarzadzania tradycyjnego z procesowym

Czytelnik odniesie zapewne wrazenie, ze wiele atrybutéw procesowego zarzadzania, takich jak
chociazby istnienie standardéw, jest obecnych w tradycyjnie zarzadzanych przedsiebiorstwach.
Ta obserwacja jest oczywiscie stuszna. Dzisiejsze przedsi¢biorstwa ewoluujg w kierunku proce-
sowym co najmniej od drugiej potowu XX wieku, mimo Ze dopiero ostatnio zaczeto ten fakt na-
zywac 1 analizowaé. Przedsigbiorstw zbudowanych na czystym modelu Taylora jest obecnie
mniej niz na poczatku XX wieku, cho¢ zapewne nadal wiekszos¢. Podsumujmy najwazniejsze

cechy przedsigbiorstw zarzadzanych procesowo:

Przedmiotem zarzadzania sg procesy, a podmiotem ludzie. Aby doskonali¢ dziatalno$¢
przedsigbiorstwa analizujemy 1 doskonalimy procesy oraz ksztatcimy ludzi. Gdy co$
dzieje si¢ zle, w pierwszym rzedzie poszukujemy przyczyny w procesie, a nie winne-
go pracownika.

Doskonalenie procesow, to nie tylko doskonalenie ich struktury (relacja dostawca-od-
biorca), ale tez wyposazenia narzgdziowego, a w tym wiedzy ich wykonawcow.

O wiedzy mowi si¢ w sposob wyrazny jako o zasobie, ktorym nalezy zarzadzac, tj.
ktory nalezy pomnazac i pielggnowac. Firma realizuje koncepcje przedsiebiorstwa
tworzgcego wiedze.

Istnieja w firmie menedzerowie (wlasciciele procesow) odpowiedzialni za caty obszar
procesu 1 zwigzanej z nim wiedzy, a nie jedynie za obszar jednego zespotu.

Wiasciciele proceséw ustanawiaja pelnomocnikoéw, co znacznie poszerza zakres me-
rytorycznego awansu pracownikow wszystkich szczebli. Praktycznie kazdy pracownik
ma szans¢ na procesowe stanowisko kierownicze, co pozwala osiaggna¢ znacznie dalej
idace zaangazowanie pracownikow w wykonywang prace, a takze uatrakcyjnienie tej
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pracy.

6. Kierownikow zespotow uwalnia si¢ od (zupetnie nierealnego) obowigzku bycia eks-
pertem we wszystkim czym zajmujg si¢ cztonkowie zespolu. W sprawach merytorycz-
nych pracownicy zwracajg si¢ do wlascicieli procesow.

7. Rynkowe standardy jako$ci wyznacza klient zewngtrzny. Przy wykorzystaniu relacji
dostawca-odbiorca te standardy s3a nastepnie rozpisywane na wszystkie stanowiska

pracy.

8. Fakt, ze to relacja dostawca-odbiorca wyznacza funkcjonalng strukture przedsiebior-
stwa, determinuje podstawowa zasad¢ relacji pomiedzy zespotami wykonawcow. Ta
zasadg jest wspoOtpraca, a nie wspotzawodnictwo.

9. Obszarem optymalizacji dzialania jest proces, a nie zespot, a warunki zewnetrzne
optymalizacji wyznacza standard jako$ci okreslony przez klienta procesu. W ten spo-
sob unika si¢ negatywnego zjawiska optymalizacji lokalnej. W tradycyjnie zarzadza-
nych przedsigbiorstwach prowizyjnie wynagradzani sprzedawcy prowadza lokalng
optymalizacj¢ swojej dziatalno$ci, co zwykle stoi w sprzecznosci z globalnym dtugo-
terminowym interesem catej firmy.

10. Wszystkie czynnosci rutynowe sg opisane przy pomocy norm majacych forme proce-
dur, instrukcji 1 standardow. Te normy sg tworzone przy udziale ich pdzniejszych uzyt-
kownikéw. Zmiany w normach wymagaja analizy i dyskusji w gronie uzytkownikow.
Udziat uzytkownikdw w tworzeniu norm zapewnia ich emocjonalne zaangazowanie
si¢ W pozniejsze przestrzeganie tych norm.

Podsumowujac t¢ analiz¢ mozna powiedzie¢, ze zarzadzanie procesowe to takie zarzadzanie,
ktore uwzglednia (obiektywnie istniejacg) procesowa strukture przedsigbiorstwa, uwzglednia
teze, ze suma lokalnych optymalizacji (wspotzawodnictwo) bedzie najczgsciej gorsza, a nigdy
lepsza, od optymalizacji globalnej (wspotpraca), teze, ze o jakoSci powinien decydowac klient, a
takze wspotczesng wiedz¢ na temat motywacji sktaniajacych cztowieka do pracy.

Zarzadzanie procesowe tak ma si¢ do tradycyjnego, jak medycyna sprzed okresu kiedy zaczeto
interesowac si¢ bakteriologia, do medycyny wspotczesnej. Zarzadzanie procesowe jest z pewno-
$cig trudniejsze od tradycyjnego, wymaga tez opanowania zupetnie dotad nieznanych menedze-
rom obszarow wiedzy. Stad nierzadki opor wobec tej metody, do zludzenia przypominajacy sytu-
acje¢ z okresu wczesnej dziatalnosci Pasteur’a, kiedy wielu lekarzy nie przyjmowalo do wiado-
mosci istnienia bakterii. Osobi$cie uwazam, ze zarzadzanie procesowe stanie si¢ w niedalekiej
juz przysztosci standardem, tak jak standardem jest dzis$ ,,pasteurowska’” medycyna.
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CzescC czwarta

Kota jakosci
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10 Organizacja kol jakosci

10.1 Warunki skutecznego dzialania

Jak pisze w swojej doskonatej ksigzce R.L.Ackoff [Ackoff 94] programy dotyczace wzrostu ja-
kosci 1 wydajnosci pracy powinny skupia¢ si¢ przede wszystkim na szeroko rozumianej jako$ci
warunkow pracy:

Wzrost zadowolenia z pracy powoduje zwykle znacznie wiekszy wzrost wydajno-
sci i jakosci wyrobow, niz moglyby przynies¢ programy, ktore koncentrujq sie
wiasnie na tych cechach.

Dzieje si¢ tak dlatego, ze pracujemy dobrze 1 wydajnie tylko wtedy, gdy nasza praca sprawia nam
autentyczng przyjemnos$¢. Zastandwmy si¢ wigc, co moze odbiera¢ przyjemnos$¢ z pracy. Mie-
dzynarodowy autorytet z zakresu zarzadzania, Yoshio Kondo [Kondo 89], widzi cztery podsta-
wowe przyczyny, dla ktérych wykonywana praca moze nie dawac satysfakcji:

Ne 1. zbyt niskie wynagrodzenie w stosunku do podstawowych potrzeb zyciowych lub
do oceny wtasnej pracownika jego warto$ci na rynku pracy,

Ne 2. zle warunki socjalne; hatas, temperatura, wilgo¢, zagrozenie wypadkiem itp.,
Ne 3. niejasny cel wykonywanej pracy i niejasne kryteria jej oceny,
Ne 4. zle stosunki z przetozonymi 1 kolegami w pracy.

Dla osiagnigcia satysfakcji z pracy nalezy wigc w pierwszym rzgdzie usungc lub ostabi¢ wyzej
wymienione czynniki negatywne. Okazuje si¢ jednak, ze to nie wszystko. Praca dobrze ptatna, w
klimatyzowanym pomieszczeniu, jasno okreslona i w milym towarzystwie moze nadal nie dawac
zadowolenia, jezeli jest monotonna i nie pozwala cieszy¢ si¢ sukcesem. Natura ludzka potrzebuje
bowiem bodzcoéw pozytywnych. Aby praca dawata nam zadowolenie powinna zapewnia¢ mozli-
wosci:

Po 1. twérczego dzialania — mozliwo$¢ dokonywania tworczych zmian w tym co robi-
my,

Po 2. fizycznego ruchu — elementy pracy fizyczne;,

Po 3. uznania przez Srodowisko spoteczne — mozliwo$¢ dzielenia si¢ z innymi swoimi
sukcesami.

Dla zapewnienia swoim pracownikom mozliwie wysokiego poziomu zadowolenia z pracy firma
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powinna wigc dba¢ zarowno o eliminacj¢ czynnikéw negatywnych (Ne 1, Ne 2, Ne 3 i Ne 4) jak
1 o zapewnienie pozytywnych (Po 1, Po 2 i Po 3). Ten program mozna skutecznie zrealizowac
kierujac si¢ nastepujacymi zasadami:

1. oferowane warunki pracy — wynagrodzenie, warunki socjalne itp. — powinny miec
odniesienie do aktualnego rynku pracy; dobrze jezeli firma jest lekko konkurencyjna
w stosunku do tego rynku, cho¢ oczywiscie nie mozna oczekiwac tego od wszystkich
firm,

2. cele do osiagnigcia przez firmg i przez pracownika powinny by¢ jasno okreslone przez
kierownictwo, natomiast pracownik powinien mie¢ maksymalng swobode wyboru
drog realizowania tych celow,

4. interes firmy nie moze pozostawac w sprzecznosci z interesami jej pracownikow,

5. kierownicy wszystkich szczebli powinni ksztalttowa¢ takie stosunki migdzyludzkie,
ktére prowadza do Zyczliwos$ci 1 otwartosci pomiedzy wszystkimi pracownikami fir-
my i to nie tylko w obrebie jednego zespotu, czy dziatu.

Wprowadzenie w zycie tych zasad wymaga oczywiscie aktywnego udziatu wszystkich pracowni-
kow. Nie jest mozliwy wzrost wynagrodzen bez statego wzrostu jakosci 1 wydajnosci, swoboda
w doborze drég niczemu nie stuzy, jezeli pracownik nie umie badz nie chce z niej korzystac, bez
udzialu pracownikow nie da si¢ ustali¢, ktore interesy firmy sg sprzeczne z ich celami osobisty-
mi, a w ksztaltowaniu stosunkéw miedzyludzkich kierownictwo moze jedynie pomoc, z pewno-
$cig jednak nie wykona tego zadania wytacznie wlasnymi sitami.

Jezeli chcemy wiec, aby nasza firma pozostata konkurencyjna na coraz trudniejszym rynku,
jezeli chcemy stawi¢ czoto wyzwaniu, jakie nadeszto do Polski wraz z Unig Europejska, to jeste-
$my ,,skazani” na szeroki udzial pracownikéw wszystkich szczebli w programie Z1-Z4. Rola
kierownictwa jest zorganizowanie praktycznych form takiego udziahu.

10.2 Podstawowe zasady pracy kol jakosci

Sprawdzong w wielu przedsigbiorstwach na Swiecie, a w tym i w Polsce, formg partnerstwa pra-
cownikow w zarzadzaniu firmg stanowig mate zespoty pracownicze zwane kolami jakosci. Aby
mogly one powstac i dziata¢ kierownictwo firmy musi zapewni¢ im opieke organizacyjng i szko-
leniowa.

Jak wskazujg doswiadczeniach przedsigbiorstw, gdzie kota takie istniejg, przy organizowaniu
ruchu kot jakosci firma powinna kierowac si¢ nast¢pujgcymi zaleceniami:

1. Pierwsze kota powinny pracowac przez jaki$§ czas pod okiem instruktorow. Zwykle na
poczatku sg to instruktorzy zewngtrzni. Jezeli firma moze sobie na to pozwoli¢, po-
winni oni zaréwno inicjowa¢ nowe kota, jak tez i prowadzi¢ szkolenia przysztych in-
struktorow jakosci wybranych sposréd pracownikéw firmy. Nalezy jednak dazy¢ do
tego, aby, po zakonczeniu okresu pionierskiego, kota pracowaly wylacznie sitami pra-
cownikow firmy.

2. Docelowo kota jako$ci powinny obja¢ wszystkich pracownikéw, w tym roéwniez
szczebla kierowniczego. Nalezy jednak zatozy¢, ze kota beda powstawaly stopniowo,
uczyly si¢ jedne od drugich, przekazywaly sobie zdobyte doswiadczenia. Dobrze jest
nawigza¢ kontakty z kotami jako$ci w przedsigbiorstwach, gdzie juz istnieja i dziataja.
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3. Czas poswigcony na prac¢ w kotach jakosci powinien by¢ traktowany jak normalny
platny czas pracy.

4. W granicach istniejgcych mozliwosci firma powinna zapewni¢ kotom warunki do pra-
cy tj. pomieszczenia do spotkan, pomoce szkoleniowe, opieke organizacyjng, instruk-
torow.

5. Obok kot nalezy tez organizowaé warsztaty szkoleniowe dla instruktoréw jakosci. Na-
lezy opracowa¢ program takich szkolen oraz zasady przyznawania pracownikom tytu-
ta instruktora jakosci.

6. Jezeli firma moze sobie na to pozwoli¢, jest bardzo wskazane, aby pracownicy uczest-
niczyli w szkoleniach réwniez poza firma, gdzie spotykaliby si¢ z pracownikami in-
nych firm..

Wraz z tymi zasadami adresowanymi gltéwnie do kierownictwa firmy, nalezy przyja¢ nastepujace
zasady pracy kot jakosci:

1. Kazde koto powinno mie¢ z gory ustalone miejsce i kalendarz spotkan, a takze ustalo-
ng list¢ uczestnikow. Nie jest dobrze, gdy kota umawiaja si¢ ze spotkania na spotka-
nie, ani gdy nigdy nie wiadomo, kto pojawi si¢ na spotkaniu.

2. Koto jakosci nie powinno obejmowac¢ wigcej jak 5—8 0sob. Przy wiekszym gronie
dyskusja jest utrudniona, powstaje tez niebezpieczenstwo, ze osoby niesmiate zostang
z niej w naturalny sposob wyeliminowane.

3. Koo jakosci musi mie¢ swojego prowadzacego (przewodniczacego), ktory powinien
dobra¢ sobie zastepce. Powinno mie¢ takze wyznaczonego instruktora, do ktorego
moze zwracac si¢ po pomoc, ktory jednak nie musi by¢ cztonkiem kota.

4. Koto jakosci powinno sktada¢ si¢ z pracownikow tego samego lub zblizonego szcze-
bla, cho¢ nie koniecznie tego samego dziatu, czy zespolu. Wyzsi przetozeni uczestni-
kow kota mogg bra¢ udziat w spotkaniach kota, ale jedynie sporadycznie i jako zapro-
szeni go$cie lub instruktorzy. Nigdy tez nie powinni przewodniczy¢ spotkaniom kota.
W niektérych sytuacjach dopuszcza sie, aby bezposredni przelozony zespolu byt
cztonkiem kota obejmujacego jego podopiecznych. Np. w matych sklepach (o zatrud-
nieniu kilkuosobowym) kierownik sklepu moze by¢ cztonkiem kota obejmujacego ten
sklep.

5. Na pierwszym spotkaniu kota nalezy omowi¢ misj¢ firmy, a takze misje dziatu i1 ze-
spotu, w ramach ktoérych dziala koto, a nastgpnie trzeba zastanowi¢ si¢ nad celami in-
dywidualnymi jakie wynikaja z tych misji dla zespotu obejmujacego uczestnikow
kota. Jezeli koto nie jest w stanie przeprowadzi¢ takiej dyskusji we wlasnym zakresie,
0o omodwienie misji firmy mozna zwroci¢ si¢ do jednego z cztonkow kierownictwa.
Jest niezwykle istotne, aby wszyscy cztonkowie kota (a tak naprawd¢ — wszyscy pra-
cownicy firmy) wiedzieli jakie cele lokalne maja realizowa¢ w ramach globalnych ce-
16w firmy.

6. Jest wskazane, aby na pierwszych kilku spotkaniach koto zaj¢to si¢ problemem popra-
wy szeroko rozumianych warunkow pracy. Oczywiscie nalezy bra¢ pod uwage mozli-
wosci finansowe 1 techniczne Firmy, a takze zasade, ze poprawa warunkow naszej
pracy nie moze pogarsza¢ warunkéw pracy innych. Nie nalezy tez zapomina¢, ze wa-
runki pracy to nie tylko wentylacja, ubior roboczy i1 grafik. Obok tych waznych czyn-
nikow, na warunki pracy sktadaja si¢ tez organizacja warsztatu pracy, organizacja pro-
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cesOw produkcyjnych, przeplyw informacji, stosunki migdzyludzkie itp.

7. W pierwszej kolejnosci nalezy wybiera¢ do rozwigzania problemy najprostsze, np. czy
rozlozenie narzgdzi na stanowisku pracy ulatwia, czy tez utrudnia naszg prace. Dla
powodzenia catej inicjatywy jest konieczne, aby kazde koto jak najszybciej doswiad-
czylo pierwszego sukcesu, w postaci poczucia, ze dokonano czego$ pozytecznego.
Tylko taki sukces przekona cztonkoéw kota, Ze ich dziatalno$¢ ma sens.

8. Na kazdym spotkaniu kota powinien powsta¢ krotki protokdt przyjetych wnioskow,
podjetych prac i rozdzielonych rol. Nie nalezy notowac calego przebiegu dyskus;ji,
gdyz to moze spowodowac, ze praca biurokratyczna kota przerosnie prace meryto-
ryczng. Pamigtajmy jednak, Ze najlepszy pomyst nie zostanie zrealizowany, gdy za
jego realizacje nie bedzie odpowiedzialna jedna konkretna osoba. Dla prowadzenia
notatek ze spotkan i z przeprowadzonych eksperymentdw, zapisywania uwag, itp. kaz-
de koto prowadzi swoj ,,dziennik pokladowy”. Powinien to by¢ zeszyt w sztywnej
oprawie znajdujacy si¢ zawsze pod reka. Moze by¢ poplamiony i wygnieciony — naj-
wazniejsze jest, aby byl uzywany! Wpisujemy do niego wszystko, czym koto postano-
wito si¢ zajac teraz lub w przysztosci, a takze nazwiska osob odpowiedzialnych za re-
alizacje poszczeg6dlnych zadan.

9. Kota powinny umie¢ postugiwac si¢ w swojej pracy podstawowymi metodami dosko-
nalenia jako$ci, takimi jak burza mozgow, rybia os¢, Pareto, diagramy pokrewien-
stwa, itp. Pewna cz¢$¢ czasu pracy kota powinny wiec przeznaczy¢ na nauke tych me-
tod, najlepiej na konkretnych przyktadach zwigzanych z codzienng praca cztonkow
kota.

10.3 Przewodnik lidera kola jakosci

W niniejszym rozdziale podajemy pewien przyktadowy scenariusz inicjowania pracy kota jakosci
opracowany na podstawie materialéw przygotowanych dla firmy A. Blikle przez firm¢ doradcza
Yes Consensus w roku 2000.

1. Przygotowania wstepne

Zbierz grupe osob pracujacych w jednym zespole. Ustal miejsce spotkania, dzien, godzing
rozpoczecia i zakonczenia (pierwsze spotkania powinny trwac¢ okoto 1 godziny). Upewnij si¢
osobiscie co do kazdej osoby, ze przyjdzie. Wywies w widocznym miejscu plakat z informa-
cja o spotkaniu. Przygotuj program spotkania, przygotuj papier plakatowy, tasme malarska
do przyczepiania papieru, pisaki, karteczki samoprzylepne.

2. Pierwsze spotkanie

Na poczatku niech kazdy powie jak si¢ nazywa i jakie ma oczekiwania wobec kota jakosci.
Opowiedz grupie co to sg kota jakosci, co si¢ w nich robi i dlaczego, jakie korzy$ci moga
mie¢ z kot jakosci pracownicy, kierownicy 1 cata firma. Wywies$ papier plakatowy na $cianie,
na ktérym zapisz zasady pracy w kotach jakosci. Powiedz, jakie sg zasady pracy w kotach ja-
kosci. Popros uczestnikow, aby dodali od siebie zasady, ktore sg dla nich wazne. Zapisz to na
plakacie — ten plakat powinien pojawi¢ si¢ na kilku pierwszych spotkaniach, az zasady sta-
ng si¢ dobrze znane. Powiedz uczestnikom co to jest misja zespotu kota jako$ci. Popro$
uczestnikow o wspdlne sformutowanie co bedzie waszg misja, zapisuj to, co moéwia na pla-
kacie, wspolnie stworzcie misj¢ waszego kota jakosci. Plakat z misjg warto zawiesi¢ w wi-
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docznym miejscu niedaleko stanowisk pracy. Stworzcie harmonogram pracy kota: ustalcie
state terminy pracy.

3. Znalezienie probleméw do rozwiazania

Powiedz uczestnikom, Ze bedziecie teraz szukali problemow, na jakie napotykaja w swojej
pracy: moga one dotyczy¢ organizacji pracy, relacji pomigdzy ludZzmi, jako$ci produktow, itp.
Dokonaj wyboru najwazniejszych probleméw, np. stosujac metode diagramow pokrewien-
stwa i referendum z hierarchig (Roz.11.2) Z probleméw najwazniejszych wybierz na pierw-
szy ogien problem najlatwiejszy do rozwigzania. Pamigtaj, ze kotu potrzebny jest szybko
pierwszy sukces!

4. Okreslenie mozliwych przyczyn problemu

Przeanalizuj przyczyny problemu. W tym celu dobrze jest postuzy¢ si¢ metodqg rybiej osci
(Roz.11.3)

5. Ustalenie jak usuna¢ wybrana przyczyn¢ problemu

Zastosuj metode burzy mozgow (Roz.11.4) dla wybrania puli pomystow rozwigzania proble-
mu.

6. Wdrazanie rozwiazania

Pelne i trwate rozwigzanie problemu wymaga czesto wykonania cyklu eksperymentow, po-
miardw 1 analiz. Zastosuj cykl jakosci Edwardsa Deminga (Roz.11.5)

7. Ustanowienie standardu zwiazanego z rozwiazaniem

Aby rozwigzanie wprowadzi¢ na state, aby stalo si¢ codzienng rutyng, nalezy opisac je w po-
staci standardu 1 wprowadzi¢ do ksiegi procedur. Od tej pory standard staje si¢ formalnie
obowigzujacy. Nie mozna go naruszaé, ale mozna go ulepsza¢ i zmienia¢ stosujac odpowied-
nig procedur¢ zmiany standardu. Zwykle oczekuje si¢, aby zmiana standardu zostata sformu-
lowana na pisSmie i uzupelniona dokumentacjg z badan (np. pracy kota jakosci) uzasadniajaca
nowy standard. O wprowadzeniu nowego standardu do ksiegi procedur decyduje odpowied-
nie ciato wybrane sposrod pracownikéw firmy.

10.4 Przebieg dyskusji i protokot

Whioski 1 inicjatywy kot jakosci powinny zawsze dotyczy¢ konkretow. Pomyslmy, co zrobi ze-
spol, ktéry postanowil ,,dotozy¢ staran”? Pewnie nic konkretnego, a na nastepnym spotkaniu
stwierdzi, ze staran dolozono, ale wyniku brak. Zamiast wigc deklaracji o dotozeniu staran niech
w protokotach ze spotkan kot jakosci znajdujg si¢ zapisy konkretnych zadan do wykonania. Jeze-
li chcemy co$ poprawic, to nie ogdlnie ,,jako$¢”, czy nawet ,,jakos¢ sernika”, ale co konkretnie w
tym serniku. Co, jak 1 do kiedy bedzie zrobione, kto bedzie odpowiedzialny za wykonanie zada-
nia.

Oto kilka przyktadow:
ZLE DOBRZE
nalezy zwrdoci¢ uwage na to, aby sernik byt krojony | zastosowa¢ ramke z podziatkg i suwakiem do kro-
réwno jenia sernika
trzeba dazy¢ do tego, aby ciasta wagowe miaty wprowadzi¢ wagi do odwazania kazdej sztuki suro-
mniejsze rozrzuty wagowe wego ciasta z tolerancjg £ 5% normy, wagi sztuk
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ciasta wypieczonego notowac na kartach kontrol-
nych w celu przeprowadzenia analizy procesu

trzeba lepiej dbac o porzgdek na naszych stotach | trzeba wprowadzi¢ wieszaki i skrzynki na narze-
produkcyjnych dzia i ustali¢ miejsce kazdego narzedzia; nalezy
tez przyjg¢ zasade, ze narzedzie aktualnie nie uzy-
wane jest natychmiast odktadane na miejsce

Jak widzimy, konkretnym zadaniem moze by¢ réwniez dokonanie analizy problemu i przedsta-
wienie propozycji rozwigzan. Pamigtajmy tez, ze

zadanie, dla ktorego nie wyznaczono
osoby odpowiedzialnej (koordynatora)
oraz terminu wykonania,
zapewne nigdy nie zostanie wykonane

Oczywiscie bywaja zadania, ktorych pelne wykonanie wymaga wiele czasu 1 kilku spotkan. W ta-
kim przypadku na kazdym spotkaniu koordynator zadania powinien ustali¢ termin w jakim ma
przedstawi¢ sprawozdanie z postepu prac.

Jak juz pisalem, na poczatku pracy kola jakosci stawiajmy sobie zadania jak najprostsze, takie
aby ich wykonanie i zobaczenie efektu bylo mozliwe w krotkim czasie. Wszyscy bardzo potrze-
bujemy sukcesu, ktory potwierdzitby przydatnos¢ naszej pracy w kotach.

Oczywiscie nie wszystkie zadania sg proste. Zadania ztozone mozna jednak 1 nalezy rozbi¢ na
proste sktadowe. Shuza temu m.in. metoda rybiej osci i metoda siedmiu krokow, o ktorych pisze-
my dalej.

Waznym etapem konczacym posiedzenie kota jakosci jest sporzadzenie protokotu z jego prze-
biegu. Dla ujednolicenia takich protokoléw dobrze jest wprowadzi¢ standard w postaci formula-
rza do wypehienia. Ponizej przyktad takiego standardu.
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PROTOKOL ZE SPOTKANIA KOLA JAKOSCI
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Tematy omoéwione w czasie spotkania:

Zadania do wykonania:

ZADANIE

KOORDYNATOR

TERMIN

W przypadku braku miejsca piszemy na odwrotnej stronie kartki
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11 Narzedzia pracy kol jakosci

Kota jakosci, aby mogty pracowac¢ skutecznie, powinny zna¢ kilka podstawowych metod rozwia-
zywania problemow zwigzanych z zarzadzaniem jakos$cig. Nie chodzi przy tym o specyficzne
metody branzowe zwigzane z konkretnym przemystem np. zywnos$ciowym, samochodowym czy
elektronicznym, gdyz te metody stanowia cze$¢ zawodowej wiedzy pracownikoéw, chodzi o me-
tody uniwersalne tj. stosowalne do kazdej branzy, gdzie prace wykonujg ludzie.

Standardowych metod pracy kot jakosci jest kilkanascie. Ponizej przedstawiam te z nich, kto-
re najlepiej sprawdzity si¢ w firmie A. Blikle.

11.1 Analiza Preto

Vilfredo Pareto (1848-1923) to wiloski socjolog i ekonomista, profesor uni-
o wersytetu w Lozannie, tworca teorii elit, wspoltworca lozanskiej matema-
¥ tycznej szkoly w ekonomii. W swoich badaniach nad rozktadem bogactwa na
swiecie stwierdzil, ze 80% dobr (liczonych pod wzgledem ich warto$ci) znaj-
duje si¢ w rekach 20% ludnosci $wiata. To prawo nazwano prawem Pareto
lub tez prawem 20/80. Z. czasem okazato si¢, ze prawo Pareto stosuje si¢ w
znacznie wigkszej liczbie przypadkow, np.:

*  20% swojego czasu poswigca menedzer na rozwigzanie 80% proble-
mow,

e 20% klientow zostawia w kasie firmy 80% gotowki,
* 20% produktow daje w wyniku ich sprzedazy 80% wplywow,
*  20% ucznidw powoduje 80% problemow wychowawczych,

* 20% pracownikow konsumuje 80% dni absencji w pracy.

Ogolnie mozna powiedzieé, ze bardzo czesto:

20% przyczyn rodzi 80% skutkow

W rzeczywisto$ci jednak liczby 20% 1 80% nalezy traktowacé nieco symbolicznie. Bywa, Ze
wskaznik Pareto wynosi 15/90 (tzw. strome Pareto) lub tez 30/60 (Patero plaskie). Blizsze praw-
dy, cho¢ mniej ostre, sformutowanie prawa Pareto jest nastgpujace:

w wigkszosci sytuacji stosunkowo mato przyczyn
wywoluje relatywnie duzo skutkow

Gdy wskaznik Pareto wynosi 20/80 mamy do czynienia z symetrig: 20% przyczyn rodzi 80%
skutkow, a wigc pozostate 80% przyczyn rodzi pozostate 20% skutkow. Zauwazmy jednak, ze
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gdy wskaznik Pareto jest inny, np. 30/60 to analogiczna symetria nie ma miejsca: 30% przyczyn
rodzi 60% skutkéw, a wiec pozostate 70% przyczyn rodzi pozostate 40% skutkow.

Gdy wskaznik Pareto jest rozny od 20/80 nalezy wyrdzni¢ dwa wskazniki:

1. pierwszy wskaznik Pareto postaci X/80, gdzie X okresla procentowy udziat przyczyn
rodzacych 80% skutkdow™>,

2. drugi wskaznik Pareto postaci 20/Y, gdzie Y oznacza procentowy udzial skutkéw zro-
dzonych przez 20% przyczyn.
Oczywiscie w przypadku 20/80, oba wskazniki sa jednakowe a ich warto$¢ wynosi wlasnie

20/80.

Aby obliczy¢ wskazniki Pareto postugujemy si¢ algorytmem, ktory przedstawiam na przykta-
dzie analizy udziatu w sprzedazy produktow oferowanych kawiarni:

1. Ustal liste wszystkich sprzedawanych produktow.

2. Oblicz dla kazdego z nich jego procentowy udzial w sprzedazy za wybrany okres.

3. Uporzadkuj liste od najwickszego do najmniejszego udziatu.

4. Ustal minimalng liczbe pozycji liczac od gory, ktéra daje w sumie nie mniej niz 80%
udzialu w sprzedazy.

5. Policz jaki procent stanowi liczba tych pozycji w liczbie wszystkich pozycji. Jezeli ten
procent wynosi X, to pierwszy wskaznik Pareto dla sprzedazy wynosi X/80.

6. Ustal minimalng liczbe pozycji liczac od gory, ktdéra w sumie obejmuje nie mniej niz 20%
produktow.

7. Policz jaki udziat w sprzedazy majg w sumie te wszystkie produkty. Jezeli ten udziat wy-
nosi Y, to drugi wskaznik Pareto dla sprzedazy wynosi 20/Y.

¥ Z matematycznego punktu widzenia ta definicja nie jest dostatecznie $cista. W rzeczywistosci
nalezatoby powiedzieé, ze X stanowi procentowy udziat w populacji wszystkich przyczyn najmniej licznego
zbioru przyczyn, ktéry rodzi wage skutkéw stanowigcg nie mniej niz 80% wagi wszystkich skutkéw
(analogiczna uwaga odnosi sie do drugiego wskaznika). W rzeczywistosci niedoskonato$¢ naszej definicji,
z pewnoscig nieco trudnej do przetkniecia przez nie matematyka, w catosci niweluje algorytm jaki
proponujemy dla wyliczania wskaznikéw Pareto.



Andrzej Jacek Blikle, Doktryna jakosci, ksigzka in statu nascendi udostepniona w domenie publicznej 4 maja 2009

168

nr produkt nr udziatl | narastajgco
1| kawa 18,31% 18%
2| herbata 14,82% 33%
3| paczek 12,37% 46%
4 |szarlotka 11,99% 57%| 20/57
5| Sprite 8,34% 66%
6|CocaCola 6,10% 72%
7| satatka owocowa 3,50% 75%
8| lody bakaliowe 3,32% 79%
9| torcik Marcello 3,25% 82%| 45/80
10| satatka z avocado 3,24% 85%
11| sok wyciskany z pomaranczy | 2,17% 87%
12| $niadanie polskie 2,15% 90%
13 |torcik Opera 2,01% 92%
14 | tort serowy w czekoladzie 1,98% 94%
15| satatka Caprese 1,89% 95%
16 | satatka grecka 1,57% 97%
17 [ sorbet cytrynowy 0,89% 98%
18| wino czerwone kieliszek 0,78% 99%
19| wino biate kieliszek 0,69% 99%
20 | piwo duze 0,54% 100,00%

Rys. 40: Przyklad arkusza wyliczajacego wskazniki Pareto dla sprzedazy w kawiarni

W przyktadzie tabelki przedstawionej na Rys.40 pierwszy wskaznik Pareto wynosi 20/57, a drugi
45/80. W tym przypadku mamy do czynienia z do$¢ ptaskim Pareto. Jak wskazuje nasza analiza
kawiarnia ,,zyje” gtownie z pierwszych dziewigciu produktéw, im wigc nalezy poswiegci¢ najwig-
cej uwagi dbajac m.in. o to, aby nigdy nie brakowato ich w aktualnej ofercie. Z kolei, sorbet cy-
trynowy [l duma naszego deseranta [] sprzedaje si¢ w bardzo matej ilosci. By¢ moze nalezy
zbada¢ przyczyny tego stanu rzeczy, gdyz zdaniem wszystkich, ktorzy go sprobuja, jest znakomi-

ty.

Przyktad Pareto bardzo stromego zawiera Tab.4.1.2 analizujaca rozklad absencji pomiedzy
grupami pracownikéw w firmie A.Blikle w wybranym roku dekady 1990-2000. Pracownicy zo-
stali podzieleni na grupy pod katem liczby dni absencji w skali roku.



Andrzej Jacek Blikle, Doktryna jakosci, ksigzka in statu nascendi udostepniona w domenie publicznej 4 maja 2009 169

liczba
liczba |dni absen- %
czas absencji os6b cji % osoéb dni

Grupa 1: powyzej 99 dni - - 0% 0%
Grupa 2: od 50 do 99 12 1012 5% 72%
Grupa 3: od 20 do 49 5 142 2% 10%
Grupa 4: od 10 do 19 6 86 2% 6%
Grupa 5:0d 1do 9 39 166 15% 12%
Grupa 6: brak nieobecnosci 191 - 75% 0%

RAZEM 253 1406 100% 100%

Rys. 41: Przyklad arkusza analizujgcego absencje¢ pracownikow

Pierwszy wskaznik Pareto wynosi w tym przypadku 7/82, a drugi 24/100. Dalsze wyliczenia
wskazuja na nastgpujace fakty:

Srednia absencja na pracownika wynosi 5,5 dnia w roku,

7% pracownikow konsumuje 82% dni nieobecnosci,

17% pracownikow konsumuje 18% dni nieobecnosci,

b=

75% pracownikoéw nie ma zadnych nieobecnosci.

Pierwszy wynik, §rednio 5,5 dnia absencji w roku na pracownika, moze budzi¢ niepokdj, gdyz
jest on wyzszy od Sredniej krajowe;j. Jak sie jednak okazuje, za ten zty wynik jest odpowiedzial-
nych gtéwnie 7% pracownikow, a w dodatku s3 to matki przebywajace na urlopach macierzyn-
skich. W firmie, gdzie ponad 60% pracownikéw stanowig kobiety, taka sytuacja nie moze dzi-
wic¢. Natomiast 75% pracownikow bez zadnej nieobecnosci jest wynikiem wrecz budujgcym.

11.2 Diagramy pokrewienstwa

W kazdym przedsigbiorstwie, w kazdym mniejszym i1 wigkszym zespole pracowniczym, istnieja
problemy czekajace na rozwigzanie. Bardzo czgsto zdarza si¢ przy tym, ze kierownictwo zespo-
hy, a czgsto 1 sami pracownicy nie do konca zdajg sobie sprawe z istnienia niektoérych problemow,
z ich wagi oraz ze skutkow jakie niesie pozostawienie ich nierozwigzanymi.

Bywa tez i tak, ze problemy sg doskonale znane, ale nikt nie odwaza si¢ mowi¢ o nich na
glos!

Jednym z podstawowych zadan kot jakosci jest ustalanie jakie problemy wymagaja rozwigza-
nia, uszeregowanie ich wedlug waznosci i pilnosci (ustalanie priorytetdw), a nastgpnie opraco-
wywanie planu ich rozwigzywania. Grupowe ustalanie listy probleméw bardzo czesto prowadzi
do odkrycia, ze wielu z nas mysli podobnie, cho¢ wydawato nam si¢, ze wobec naszych proble-
mow jesteSmy osamotnieni. Specjalna technika gwarantuje anonimowo$¢ wypowiedzi pracowni-
ka, a takze zmierzenie jego preferencji, co do ré6znych problemoéw. Pozwala to kierownictwu ze-
spotu dowiedzie¢ si¢ co naprawd¢ mysla i czujg pracownicy, pozwala podjaé prawidtowe decyzje
naprawcze, a takze — co by¢ moze najwazniejsze — wlaczy¢ pracownikdw w proces naprawy i
da¢ im poczucie partnerskiego udziatu w zarzadzaniu przedsigbiorstwem.

Diagramy pokrewienstwa i zwigzane z nimi referenda z hierarchig sg technikami, ktore stuza
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do zespolowej identyfikacji probleméw. Zastosowanie tych metod dokonuje si¢ przez wykonanie
nizej opisanych krokow.

11.2.1 Ustalenie zakresu analizy

Ustalenie jaki zespot pracownikéw 1 jaki aspekt dziatalnosci firmy chcemy objac nasza analiza.
Analiza moze dotyczy¢ catej firmy, jednego jej dzialu lub nawet bardzo matego zespotu, takiego
jak np. zaplecze sklepu, czy brygada w dziale produkcji. Moze dotyczy¢ wszystkich problemow
jakie widzi dany zespo6l, lub jedynie probleméw pewnego rodzaju, np. organizacji pracy, jakosci
wyrobow, zaplecza socjalnego, stosunkéw miedzyludzkich itp.

Nalezy zadba¢ o to, aby zespot przeprowadzajacy analizg reprezentowal w miar¢ wyréwnany
poziom pod wzgledem hierarchii zarzadzania, szczegodlnie, gdy problemy dotycza organizacji
pracy, stosunkow mig¢dzyludzkich i warunkow socjalnych. Chodzi o to, aby obecnos$¢ kierowni-
kéw nie krepowata wypowiedzi ich podopiecznych. Oczywiscie zasada ta jest tym wazniejsza,
im wieksze sa podzialy w danej firmie na kierownikow i kierowanych, na decydentéw 1 wyko-
nawcow. Tam, gdzie osiggnicto wysoki poziom porozumienia i zaufania pomigdzy roéznymi
szczeblami pracowniczymi, tam gdzie zrealizowano zasad¢ szerokiej perspektywy menedzerskiej
wszystkich pracownikéw, w wigkszym stopniu mozna sobie pozwoli¢ na obecnos$¢ roéznych
szczebli zarzadzania w jednym, zespole.

11.2.2 Ustalenie pelnej listy problemow

Po ustaleniu zakresu analizy rozdajemy wszystkim cztonkom grupy po 5-7 zéttych samoprzylep-
nych kartek (najlepiej o rozmiarze 127 mm na 75 mm) oraz jednakowe dlugopisy. Kazda osoba
biorgca udzial w analizie spisuje wszystkie problemy jakie uwaza za warte rozwazenia, po jed-
nym problemie na jednej kartce. Ta ostatnia zasada jest bardzo wazna, gdyz w trakcie budowania
diagramow pokrewienstwa kartki bedziemy przemieszczaé, a takze eliminowaé powtarzajace si¢
hasta.

Wszystkie hasta piszemy DUZYMI LITERAMI, aby unikna¢ rozpoznania autora hasta po
charakterze pisma, a takze aby hasta byly widoczne, gdy nakleimy je na tablicy. Z tego tez powo-
du wszystkich uczestnikow warsztatu zaopatrujemy w jednakowe dtugopisy.

Sformutowania probleméw powinny by¢ mozliwie krotkie, ale tez zrozumiate dla kazdego
czytajacego, gdyz anonimowos$¢ wypowiedzi wyklucza mozliwos¢ pdzniejszego wyjasnienia o
co chodzito. Np. bledem bylto by umieszczenie na kartce hasta ,,wentylacja”, bo nie wyjasnia ono
czy chodzi o to, ze wentylacji brak, czy Ze jest niewydajna, czy ze dziala zbyt gtosno, czy tez, ze
zbyt wysusza powietrze.

Przy formutowaniu probleméw nalezy unika¢ sugerowania rozwigzan i pamigtaé, ze hasta
maja okreslac bariery, na jakie napotykamy w pracy, a nie oczekiwane stany docelowe. Nie nale-
zy wigc pisa¢ np. ,,wieksze stoty do pracy” (oczekiwany stan docelowy), ale ,,za mate stoty do
pracy” (stan aktualny). Sformutowanie ,,wigksze stoly” ma tez i t¢ wadg, Ze sugeruje rozwigzanie
na etapie identyfikowania probleméw, co zaweza nasza liste potencjalnych rozwigzan. W rzeczy-
wistosci, po przeprowadzeniu analizy problemu (o czym w dalszych rozdziatach), moze si¢ oka-
zaé, ze najlepszym rozwigzaniem wcale nie sg wicksze stoly, ale wigcej stotow, a moze tez potki
1 regaty.

Przy ustalaniu problemow do rozwigzania nie nalezy si¢ zbyt dlugo zastanawiaé, czy dany
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problem jest dostatecznie waznym, aby go poddawa¢ analizie. Na selekcje 1 ustalenie waznosci
problemow bedzie czas pdzniej. Tworzac liste problemoéw mamy ustali¢ wszystkie problemy ja-
kie ktokolwiek z grupy uwaza za warte rozwazenia. Jezeli wigc mamy watpliwos¢, czy dany pro-
blem ,,zastluguje” na wlasng kartke, czy tez nie, to raczej go umies¢my. By¢ moze inni umieszcza
go takze, a by¢ moze ucieszg si¢, ze zostal umieszczony przez nas, bo oni o nim zapomnieli.

Na wypisanie probleméw przeznaczamy okoto 10 min. W tym czasie pracujemy samodziel-
nie, nie sugerujac si¢ tym co piszg inni. Nie martwmy si¢, ze mogliSmy czego$ zapomnie¢. Be-
dzie jeszcze okazja do uzupetnienia naszej listy. Nie ograniczamy w zaden sposéb liczby proble-
mow jakie mozna zgtosi¢, unikajmy jednak powtarzania haset, gdyz i tak sposrod hasel niosg-
cych podobne tresci pozostawimy tylko jedno. To, na ile dane hasto jest wazne dla uczestnikow
warsztatu, okaze si¢ w trakcie glosowania (Roz.11.2.5)

11.2.3 Podzial na rodziny pokrewienstwa

Zbieramy wszystkie kartki, a nastgpnie wybrana osoba odczytuje je na glos oraz w porozumieniu
z resztg zespolu uktada na duzym stole, lub przykleja na $cianie (wtedy nalezy zastosowac kartki
samoprzylepne), czy tez przyszpila do migkkiej tablicy, grupujac hasta wedtug podobienstwa te-
matycznego. Wszyscy biorg udziat w dyskusji, gdzie ktérg kartke umiescic. Jezeli jakas nie pasu-
je do zadnej grupy, to tworzymy nowg grup¢. Na tym etapie mozna kartki przenosi¢ z jednej gru-
py do drugiej, a takze dodawa¢ nowe problemy, ktore przyszty nam do gtowy dopiero w trakcie
dyskusji. Jezeli w jakiej$ grupie znajda si¢ dwie kartki wyrazajace te samg tres¢, to zastgpujemy
je jedng. Eliminowanie redundancji jest wazne, aby uzyska¢ mozliwie jasny obraz listy proble-
mow. Ustalane tg drogg grupy problemdw nazywamy rodzinami pokrewienstwa. Problemy w jed-
nej grupie tgczy bowiem pokrewienstwo tematyczne.

11.2.4 Ustalanie nazw dla rodzin pokrewienstwa

W trakcie pracy nad grupowaniem probleméw staramy si¢ nada¢ kazdej rodzinie nazwe charak-
teryzujaca rodzaj zawartych w niej probleméw. Jezeli jakas rodzina jest wyraznie wigksza od in-
nych, to mozemy zastanowic¢ si¢ nad podziatem jej na dwie lub wigcej rodzin. Jak wynika z mo-
ich dos§wiadczen, typowe nazwy rodzin pokrewienstwa to organizacja pracy, wyposazenie stano-
wisk pracy, stosunki z przeloZonymi, stosunki z kolegami, obieg informacji itp.

Liste problemoéw z podziatem na rodziny nazywamy diagramem pokrewienstwa. Taki diagram
nie wyznacza jeszcze planu pracy nad jakos$cia, ale daje doskonala podstawe do jego ustalenia.
Postugujac si¢ diagramem mozemy wyodrgbni¢ najpilniejsze zadania do wykonania oraz doko-
na¢ podziatu zadan pomiedzy cztonkdéw zespotu. Mozemy tez podzieli¢ zespot na podzespoty, z
ktorych kazdy zajmie si¢ jedng rodzing pokrewienstwa.

11.2.5 Referendum z hierarchia

Przy niezbyt dlugiej liScie probleméw, rzedu trzy do pigciu, i niewielkiej liczbie oséb (w podob-
nych granicach), stosunkowo tatwo jest ustali¢, ktorymi problemami nalezy zajac si¢ w pierwszej
kolejnosci. Gdy jednak liczba problemdéw i 0séb jest wigksza, nalezy przeprowadzi¢ referendum
w sprawie waznosci problemow. W tym celu ustalamy liczbe wszystkich problemoéw jakie wyste-
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puja na naszej liscie (na czas referendum zapominany o rodzinach pokrewienstwa), a nastepnie
wreczamy kazdej osobie tyle matych karteczek, ile wynosi polowa liczby problemoéw zaokraglo-
na w gore. Np. przy liscie 57 problemoéw kazda osoba biorgca udziat w referendum otrzyma 29
karteczek (57/2=28,5). Nastepnie prosimy, aby kazdy ponumerowat swoje kartki poczynajac od
,17. Numery kartek beda oznacza¢ liczby punktow (wagi) jakie w referendum bedziemy przy-
znawac poszczegdlnym problemom.

Referendum przeprowadza si¢ przez naklejanie kartek z wagami na kartki z problemami. W
tej sposob kazda osoba dokonuje wyboru potowy sposrdd wszystkich probleméw i jednocze$nie
ustawia je od najwazniejszego do najmniej waznego. Oczywiscie im problem wazniejszy, tym
wigcej punktow otrzymuje.

Przyjmuje si¢ zasadg, ze kazda osoba mozna przyzna¢ jednemu problemowi co najwyzej jed-
na kartke. Odejécie od tej zasady moze powaznie zaburzy¢ wynik referendum, gdy jedna osoba
odda bardzo duzo (a nawet wszystkie) ze swoich kartek na jeden problem. Natomiast uczestnik
referendum nie ma obowiazku wykorzystania wszystkich swoich kartek, jezeli uzna, ze wiele
problemow nie zastuguje na jego uwagg. Zaoszczgdzonych w ten sposéb kartek nie moze jednak
przekazac¢ innej osobie.

Kartki z wagami naklejamy jedng na drugiej, a nie jedng obok drugiej, aby nie zastaniaty hasta
1 nie mieszaty si¢ kartkami sgsiedniego hasta. Nalezy zadba¢ o to, aby przy tablicy staty nie wie-
cej niz trzy osoby w jednej chwili. Pozwoli to na skupienie si¢ tych osob i uniknigcie problemu
zapominania, ktorym problemom daly juz swoje gtosy.

Po zakonczeniu referendum sumujemy liczby punktow przydzielone poszczegdlnym proble-
mom, a nastgpnie tworzymy dwie listy problemow, bez podzialu na rodziny 1 z takim podziatem,
obie uporzagdkowane wg. malejacej liczby punktow (najlepiej postuzy¢ si¢ w tym celu arkuszem
kalkulacyjnym). Obok kolumny z punktami umieszczamy kolumng¢ okreslajaca jaki procent
punktow, w stosunku do wszystkich oddanych w referendum, otrzymat dany problem. Dobrze
jest tez przeprowadzi¢ analiz¢ Pareto przez wyodrebnienie tych problemoéw z wierzchotka listy,
ktére zebraly w sumie 80% glosoéw. Jak juz pisatem w Roz.11.1. ta grupa zwiera z reguty znacz-
nie mniej niz potowe wszystkich problemow, zwykle okoto 20%. Od tych probleméw warto za-
cza¢ porzadkowanie naszego podworka.

Ponizej przyklad zastosowania metody diagramoéw pokrewienstwa w jednej z firm, w ktorej
prowadzitem szkolenie. Przedmiotem analizy byla odpowiedZ na typowe pytanie, od ktdrego
zwykle zaczyna si¢ pracg kot jakosci:

co nam najbardziej utrudnia prace w firmie?

W trakcie analizy zidentyfikowano szesnascie probleméw sklasyfikowanych w nastepujace ro-
dziny pokrewienstwa:

problemy miedzy dziatami
informacja
organizacja pracy

stosunki mi¢dzyludzkie

A e

cechy osobiste

Tabela na Rys.42 zawiera wynik analizy w klasyfikacji indywidualnej, a na Rys. 43 — w klasyfi-
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kacji rodzin pokrewienstwa. Jak widzimy, wérod probleméw zgloszonych przez pracownikow
nie wystapity zadne, ktérych usunigcie wymagatoby inwestycji innych niz w szkolenia. Nie ma
tam mowy o wynagrodzeniach, laptopach, samochodach stuzbowych, telefonach komoérkowych
itp. Czy to wiec jakas nietypowa firma? Wcale nie. W ciggu ostatnich kilkunastu lat przeprowa-
dzatem wiele takich warsztatow 1 wynik zawsze byl podobny. Najczesciej wymieniane i najwyzej
oceniane bariery w pracy to problemy relacji migdzyludzkich, komunikacji i organizacji pracy.
To problemy, o ktorych wszyscy wiedza, i o ktorych mowi si¢ duzo na korytarzach, ale najcze-
$ciej nie na zebraniach. Ich usunigcie jest tanie, ale nie jest proste. Wymaga ono bowiem zwal-
czenia wielu nawykow i sposobow myslenia, o ktorych pisatem w Roz.2. Wymaga opanowania
sztuki asertywnych zachowan 1 asertywnej komunikacji. Wymaga umiejetnosci przeprowadzania
rozméw 1 negocjacji w sytuacjach konfliktowych. Tego wszystkiego mozna si¢ nauczy¢, ale dla
wiekszosci z nas jest to wiedza zupelnie nieznana, a cze¢sto tez zaskakujaca. Po§wigcam jej ob-
szerne fragmenty mojej ksigzki (jeszcze nie napisane).

rodzina problem punkty | udziat | narastajaco
B zty przeptyw informacji 96| 18% 18%
A brak wspétpracy miedzy dziatami 56| 10% 28%
C rézne decyzje od roznych przetozonych 45 8% 36%
E szukanie winnych zamiast przyczyny 45 8% 44%
C |za malo ludzi w soboty i niedz. w dziat. sprzedazy i prod. 40 7% 51%
E nie umiemy przyznac¢ sie do winy co utrudnia wspétprace 36 7% 58%
D |zte stosunki miedzyludzkie 33 6% 64%
A produkcja nie rozumie wymagan klientow 31 6% 70%
E hipokryzja 28 5% 75%
B nieterminowe przekazywanie danych 28 5% 80%
A |nie zrozumienie potrzeb innych dziatow 26 5% 85%
E niedoméwienia 24 4% 89%
D brak wspétpracy miedzy pracownikami 23 4% 93%
C zta organizacja pracy 17 3% 96%
C rozmijanie sie procedur z codziennym zyciem 11 2% 98%
E niestosowanie sie do zarzadzen firmy 9 2% 100%
suma 548 100%

Rys. 42: Przyklad hierarchii problemow w klasyfikacji ogolnej

A w klasyfikacji rodzin:
Rodzina Punkty [ udzial
E cechy osobiste 142 26%
B informacja 124 23%
A problemy miedzy dziatami 113 21%
C organizacja pracy 113 21%
D [stosunki miedzyludzkie 56 10%

Rys. 43: Przyklad hierarchii rodzin problemow

11.3 Rybia os¢

W drugiej potowie lat 1990-tych prowadzilem w mojej firmie zajecia w ramach kursu instrukto-
row jakosci. W spotkaniu brali udziat zaré6wno pracownicy Dziatu Sprzedazy (sprzedawcy), jak 1
Dziatu Produkc;ji (cukiernicy). W trakcie rozmowy na temat wspotpracy tych dwéch kluczowych
dziatéw naszej firmy ze strony sprzedawcow padlo prowokacyjne pytanie: Kiedy wreszcie prze-
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staniecie przysyla¢ nam zly towar; jak my mamy czyms$ takim handlowa¢? To oczywiscie zelek-
tryzowato cukiernikow: Co to znaczy ,,kiedy przestaniecie?”” Czy my stale przysytamy zty towar?
No moze nie codziennie — odpowiedzieli sprzedawcy — ale co pewien czas wam si¢ to zdarza.
I tak jest od lat!

Napigcie rosto i zanosito si¢ na wojne typowa dla firm produkcyjnych. Wtedy zaproponowa-
tem przeprowadzenie racjonalnej analizy problemu pojawiania si¢ ztego towaru w cukierniach.
Poniewaz jednak ostatecznym odbiorcg towaru i najwyzszym autorytetem w sprawie jakosci jest
klient, ostatecznie postanowili§my analizowa¢ problem bardziej ogdlny: Dlaczego do klienta
czasami trafia zly produkt? Takie postawienie problemu mialo i t¢ zaletg, ze za ostateczng jakos¢
naszych produktow poczuli si¢ odpowiedzialni rowniez sprzedawcy. W rezultacie okazalo sie, ze
rowniez oni moga przyczyniac si¢ do powstawiania wad w produktach.

Te analiz¢ przeprowadzilismy metoda diagramu Kaoru Ishikawy, zwanego popularnie rybig
oscig 1 stuza do dokonywania analizy potencjalnych i aktualnych przyczyn jakiego$ zjawiska. O
tej metodzie wspominatem juz w Roz.2.11 przy okazji omawiania koncepcji mys$lenia systemo-
wego. W trakcie analizy w diagramie wyodrgbniono sze$¢ grup potencjalnych przyczyn badane-
go zjawiska:

transport i przechowywanie produktu (réwniez w cukierniach),
ludzie,
warsztat pracy,

przyczyny zewngtrzne,

A e

przeptyw informacji,
6. organizacja pracy.

Graficznie te grupy przypisano ,,0$ciom glownym”. W ramach kazdej z grup zidentyfikowano
konkretne, ale nadal potencjalne przyczyny pojawiania si¢ wad w produktach. Nalezy podkresli¢,
Zze w pierwszym etapie pracy rybia 0$¢ stuzy do identyfikacji 1 klasyfikacji przyczyn potencjal-
nych. Dopiero po dokonaniu tego wyliczenia przystepuje si¢ do przegladu sugerowanych przy-
czyn i ewentualnego usuwania tych, ktore w konkretnej sytuacji nie majg miejsca.
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Rys. 44: Przyklad analizy problemu metodg rybiej o$ci

Sa zasadniczo dwie alternatywne drogi dochodzenia do diagramu rybiej o$ci. Pierwsza polega

na zbieraniu spontanicznych propozycji, ktére dopiero pdzniej sa grupowane w rodziny pokre-
wienstwa (por. Roz. 11.2). Druga, odwrotnie — najpierw ustalamy grupy przyczyn, pdzniej stara-

my si¢ zidentyfikowac konkretne przyczyny w ramach kazdej z grup.

11.4 Burza mozgow

Burza mézgoéw nazywa si¢ czgsto spotkania, gdzie wszyscy mowig naraz, a kazdy stara si¢ prze-
krzyczeé pozostatych. Nic mylniejszego od takiej opinii. Burza mézgoéw, cho¢ z zasady sponta-

niczna, powinna zawsze podlega¢ nastepujacym zasadom:

1. Burz¢ mdézgoéw organizujemy, aby znalez¢ rozwigzanie nietypowego problemu, aby —
mowigc potocznie — wpas¢ na pomyst.

2. Do przeprowadzenia burzy mézgoéw zapraszamy niezbyt liczne grono okoto dziesigciu
0soOb. Zaleca sig, aby w gronie zaproszonych osdb znalazty si¢ zar6wno osoby dobrze
znajace problem, jak i takie (cho¢ stanowczo w mniejszos$ci), ktore o problemie nic
nie wiedza. Mozna na przyklad zaprosi¢ kilkoro dzieci. Rolg tych osob jest zapewnie-
nie nierutynowego spojrzenia na problem.

3. Przez okreslony czas, np. 10 minut, cztonkowie grupy podaja na glos propozycje roz-
wigzania problemu. Jedna osoba zapisuje je na tablicy, tak aby cata grupa widziata
wszystkie zgloszone problemy.

4. W trakcie zbierania propozycji pod zadnym pozorem nie wolno prowadzi¢ nad nimi
dyskusji. Nie wolno tez ich odrzuca¢! Nie ma propozycji ztych, ghupich i bezsensow-
nych. W praktyce okazuje si¢ bowiem, ze wtasnie te najbardziej bezsensowne najczg-
Sciej wskazuja nowe rozwigzania.

5. Wszystkie glosy powinny zawiera¢ konkretne propozycje rozwiazania, z drugiej jed-
nak strony te propozycje mogg by¢ dowolnie abstrakcyjne lub nawet nierealne. Np.
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nie powinno si¢ zglasza¢ propozycji typu ,,nalezy zmniejszy liczbg btedow”, bo jest to
propozycja dalece niekonkretna, natomiast mozna zgtosi¢ propozycje, aby wszyscy
pracownicy magazynu chodzili na r¢gkach, gdyz jest ona konkretna, cho¢ trudna do za-
stosowania. Abstrakcyjnos¢ propozycji stuzy pobudzeniu wyobrazni uczestnikow,
konkretno$¢ — uniknigcia propozycji, ktore nie wskazuja drogi rozwigzania proble-
mu.

6. Po zakonczeniu zbierania propozycji przystepuje sie do ich oceny pod katem mozli-
wosci zastosowan.

Podrgcznikowym przykladem rozwigzania znalezionego w wyniku burzy mézgdéw jest urzadze-
nie do laczenia tasm stalowych w procesie owijania nimi paczek i skrzyn przeznaczonych do
transportu. Problem jaki postawiono w tym przypadku brzmiat: ,,jak fatwo, tanio i bezpiecznie
taczy¢ stalowe taSmy w trakcie owijania nimi kartonowej paczki”. Kto§ w trakcie burzy mozgow
zaproponowat, aby laczone konce tasmy przytrzymywac zebami. Nasungto to pomyst dobrze
znanego dzi$ urzadzenia, ktére taczy dwa konce taSmy przez umieszczenie jednego na drugim i
wspolne ich odksztatcenie stalowymi zgbami.

W firmie A.Blikle rozwigzywano inny problem: ,,jak ochroni¢ paczki przed przestudzeniem w
trakcie transportu w zimie**”. Chodzito w szczegdlno$ci o moment przenoszenia pgczkOw z pra-
cowni do samochodu i z samochodu do sklepu. Wsréd proponowanych rozwigzan znalazty sig¢
m.in. nastepujace:

1. w pracowni i sklepie zorganizowa¢ ciepte pomieszczenie, do ktérego wjezdzatby sa-
mochod dostawczy,

zainstalowa¢ na rampie dmuchawy gorgcego powietrza,
przytula¢ paczki do piersi,
chowac paczki za pazuche,

naktada¢ pagczkom wehiane czapeczki,

A

transportowac¢ w pojemnikach ze styropianu,
7. zrezygnowac ze sprzedazy w zimie.

Z tej listy wybrano rozwigzanie nr 5., oczywiscie w zmodyfikowanej formie. Z izotermicznej fo-
lii (tzw. groszkowanej) stworzono kapturki naktadane na wézki z pojemnikami.

11.5 Cykl jakosci Edwardsa Deminga

Jedna z trzech zasad doktryny jako$ci brzmi: ,,doskonalimy stale”. Nie ma takiej sytuacji, w kto-
rej moglibySmy sobie powiedzie¢ ,,nic juz wiecej nie da si¢ poprawi¢”. Nie ma jakosci, ktora nie
moze by¢ lepsza.

% Wszystkie wyroby drozdzowe, a pgczki w szczegdlnosci, sg bardzo wrazliwe na temperatury ponizej
.pokojowej” tj. okoto 20° C. Wystawione na chiéd natychmiast i nieodwracalnie czerstwieja, a pokrywajgcy
je lukier staje sie mokry i ptynacy.
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Rys. 45: Cykl jakosci Edwardsa Deminga

By t¢ zasade zamieni¢ w pragmatyczng regule Edwards Deming wprowadzit pojecie cyklu ja-
kosci®. Jest to pewna ogolna procedura, ktorej powtarzalne wykonywanie stanowi realizacje za-
sady statego doskonalenia. Oto cztery kroki tej procedury:

1. Planuj naprawe (ang. plan). Dokonaj pomiarow zjawiska, ktore pragniesz zmienic.
Zaplanuj zmiane.

2. Wykonaj eksperyment (ang. do). Nie wprowadzaj planu od razu jako standardu. Naj-
pierw wyprobuj go w warunkach eksperymentalnych, lub na matej probie.

3. Ocen wynik (ang. check). Sprawdz, czy wynik jest zgodny z oczekiwaniami. Wpro-
wadz ewentualng korekte.

4. Zastosuj (ang. act). Wprowadz eksperyment w zycie. Caty czas prowadz jednak po-
miary (oceng¢) twojego nowego standardu. Za jaki$ czas zaczniesz mys$le¢ o dalszym
udoskonaleniu.

Przedstawiony na Rys.45 cykl jako$ci (zwany tez z angielska PDCA) wydaje si¢ bardzo prosta
zasada. Wilasciwie dziecinnie prosta. Okazuje si¢ jednak, ze jego wdrozenie, to juz zupehie inna
sprawa. Aby cykle jako$ci zaczety w firmie rzeczywiscie funkcjonowac, na to trzeba przetamania
wielu stereotypow myslowych 1 wielkiej determinacji menedzeréw. Dobrze jest tez prowadzié
protokoty z kazdego obrotu cyklu.

% W jezyku angielskim to pojecie nosi nazwe ,quality wheel”. Oczywiscie ,wheel” znaczy ,koto”, jednak
pojecie ,koto jakosci” ma juz swoje znaczenie. Stad ,.cykl”.
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11.6 Metoda siedmiu krokow

11.6.1 Zasady ogolne

W wielu przypadkach krok ,,planuj naprawe”, od ktoérego rozpoczynamy realizacj¢ cyklu jakosci,
moze wymagaé¢ wykonania do$¢ powaznej pracy przy analizie problemu. Czgsto jest przy tym
tak, ze uczestnicy kota jakosci [ szczegolnie jezeli nie nabyli jeszcze doswiadczenia w pracy
nad jakoscig [J mogg nie wiedzie¢, jak przeprowadzi¢ takg analize. Stojace przed nimi zadanie
wydaje im si¢ stosunkowo proste, gdy w rzeczywistosci jest dos¢ ztozone. W takiej sytuacji bar-
dzo pomocna moze okaza¢ si¢ metoda siedmiu krokéw zawierajaca liste pytan na jakie nalezy
odpowiedzie¢, aby dokona¢ analizy problemu i znalez¢ wlasciwe rozwigzanie. Oto te pytania:

1 CELIZAKRES ZADANIA
1.1 Jaki problem staramy si¢ rozwigzaé?
1.2 Jaki skutek bedzie to miato dla klienta?
1.3 Jakie sg inne powody rozwigzywania tego problemu?
1.4 Jak bedziesz oceniat powodzenie projektu?
1.5 Jak planujesz przebieg projektu?
2 STAN AKTUALNY
2.1 Jaka jest historia problemu?
2.2 Czy problem mozna opisac¢ siecig dziatan?
2.3 Czy problem mozna opisac tabelg liczb?
2.4 Co si¢ dzieje teraz, gdy problem nie jest rozwigzany?
2.5 Gdzie pojawiaja si¢ objawy, a gdzie nie?
2.6 Kiedy pojawiaja si¢ objawy, a kiedy nie?
2.7 Kogo moze dotyczy¢ ten problem, a kogo nie?
3 PRZYCZYNY

3.1 Jakie mogg by¢ potencjalne przyczyny obserwowanych objawow (tu zalecane jest
przeprowadzenie analizy metoda rybiej osci)?

3.2 Ktdre z nich mozna uzasadni¢ przy pomocy danych liczbowych?

3.3 Ktdre z w.w. przyczyn wymagaja blizszego zbadania i jakie sg przyczyny tych przy-
czyn [ przyczyny drugiego i dalszych poziomow?

3.4 Kto powinien zajaé si¢ rozwigzaniem problemu?
4 ROZWIAZANIA
4.1 Jakie s3 mozliwe drogi usuni¢cia powodow drugiego stopnia?
4.2 Jakimi kryteriami mozemy si¢ postuzy¢ dla wyboru najlepszego rozwigzania?

4.3 Jakie sg za i przeciw kazdego z rozwigzan? Jak kazde z nich ma si¢ do powodow
problemu?
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4.4 Ktore z rozwigzan sg najlepsze? Ktore wybierzemy do ,,malego eksperymentu"? Ja-
kie dane bedziemy zbiera¢ w trakcie eksperymentu dla dokonania jego oceny?

4.5 Ktore z eksperymentalnych rozwigzan okazaly si¢ najlepsze? Ktére wybierzemy do
wdrozenia?

4.6 Jak planujemy zorganizowa¢ wdrozenie wybranych rozwigzan?
5 WYNIKI
5.1 Jak dalece wyniki spetniajg nasze oczekiwania?

5.2 Naile i jak zostal wykonany plan wdrozenia? Jakie ptyna stad wnioski dla planu po-
prawy dziatania?

6 STANDARYZACIJA
6.1 Co jest przedmiotem standaryzacji? Jaki produkt, jaka metoda, jaki proces?
6.2 Jak bedziemy szkoli¢ wszystkich pracownikow w stosowaniu tego standardu?

6.3 Jak zapewnimy ugruntowanie standardu po jego wprowadzeniu? Jak zabezpieczymy
si¢ przed powrotem do starych przyzwyczajen?

6.4 Jak bedziemy $ledzié¢/sprawdzaé przestrzeganie standardu?
6.5 Jakimi srodkami postuzymy si¢ dla kontynuowania procesu naprawy?
7 PLANY NA PRZYSZLOSC
7.1 Ktore z naszych problemow nie zostaty rozwigzane w projekcie?
7.2 Jak proponujesz rozwigzac te problemy?
7.3 Czego nauczyles si¢ z tego projektu? Jak ta wiedza moze by¢ przekazana innym?

7.4 Jak zostanie stworzona dokumentacja z wyniku projektu? Jakie beda jej dalsze losy
w firmie?

7.5 Jak bedzie wygladato zamknigcie projektu? Jaka uroczystos¢ przewidujesz z tej
okazji?

Ponizej rzeczywisty przyktad zastosowania metody siedmiu krokéw w firmie A.Blikle do analizy
problemu zwigzanego z wysychaniem placka makowego. Problem ten pojawit si¢ w polowie de-
kady lat 1990-tych, gdy przyjeto do pracy wielu nowych cukiernikow, a takze wymieniono trady-
cyjne komorowe piece ceramiczne na nowoczesne [] stalowe obrotowe z wymuszonym obie-
giem powietrza. Prace nad opisanym ponizej rozwigzaniem zajety okoto trzech miesiecy.

11.6.2 Przyklad zastosowania

1 CELIZAKRES ZADANIA

1.1 Jaki problem staramy si¢ rozwigzac?

Od pewnego czasu niektorzy nasi klienci zwracajg uwage ze mak w placku jest zbyt suchy, w
zwigzku z czym placek nie tylko traci na smaku, ale rowniez rozpada sie przy krojeniu. Wiele osob
pamieta placek znacznie wilgotniejszy, dajgcy sie pokroi¢ na mate kawatki. Od chwili rozpoczecia
jego produkcji w latach 1960-tych placek makowy nieprzerwanie nalezat do grupy sztandarowych
produktéw naszej firmy. Bardzo czesto byt zabierany przez klientéw zagranice, szczegodlnie tam,
gdzie wyroby makowe sg mniej znane, np. do Franciji.
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1.2 Jaki skutek rozwigzanie problemu bedzie mialo dla klienta?
Placek bedzie estetycznie wyglgdat po porcjowaniu.

Placek da sie podzieli¢ na mniejsze porcje.

Placek bedzie trwalszy; bedzie mégt dtuzej poleze¢ u klienta.

Placek bedzie miat lepszy smak.

Klient poczuje sie doceniony (przynajmniej ten, ktéry sktadat reklamacje).

Placek bedzie ciezszy, a przez to drozszy, poniewaz sprzedajemy go ,na wage”. Ten skutek moze
by¢ widziany przez klienta jako negatywny, umieszczamy go jednak na liscie, gdyz nasze pytanie
dotyczy wszystkich skutkdw, a nie jedynie pozytywnych.

1.3 Jakie sg inne powody rozwigzywania tego problemu?
Poprawi sie wizerunek Firmy.

Zmniejszy sie liczba reklamaciji.

Placek bedzie mozna diuzej przechowywac w Dziale Sprzedazy.
Placek bedzie tatwiejszy w pakowaniu.

Zmniejszg sie straty spowodowane zwrotami.

Zmniejszy sie stres sprzedawcy spowodowany reklamacjami klienta.
Zmniejszy sie stres producenta spowodowany reklamacjami klienta i sprzedawcéw.
Poprawimy technologie produkcji placka.

Poprawimy recepture placka.

Nauczymy sie czegos na temat zarzgdzania jakoscia.

Bedziemy mieli satysfakcje z rozwigzania problemu.

1.4 Jak bedziesz ocenial powodzenie projektu?

Przez poziom sprzedazy

Przez poziom reklamaciji

Przez poziom zwrotéw (w tym wewnetrznych)

Przez uwagi klientéw (jak klienci ocenig zmiang)

Przez ocene organoleptyczna; ,na chwyt” i ,na smak”

Przez ocene liczby zrealizowanych zamierzen dotyczgcych naszego problemu

Przez ocene stabilnosci standardu (na ile potrafimy utrzymac raz wybrany standard)

1.5 Jak planujesz przebieg projektu?

Dla przeprowadzenia analizy problemu i zaproponowania rozwigzan zostang utworzone dwa ze-
spoly pracownikow, kazdy reprezentujgcy jedng zmiane (praca w firmie ma charakter dwuzmiano-
wy). Zespoty bedg prowadzi¢ analize niezaleznie od siebie i niezaleznie od siebie zaproponujg roz-
wigzania. Nastepnie przedstawig sobie wzajemnie propozycje i wypracujg ostateczne rozwigzanie.
Oba zespoty beda prowadzity prace wg. tego samego planu:

Zaczniemy od problemoéw technologicznych.
Nastepnie dystrybucja i sprzedaz.

Zakonczymy na sprawdzeniu jak klient radzi sobie z plackiem po zakupie (krojenie, przechowywa-
nie).

2 STAN AKTUALNY

2.1 Jaka jest historia problemu?
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Od okoto roku pojawiajg sie uwagi klientéw zwigzane z plackiem makowym. Poczatkowo sgdzili-
Smy, ze sg one zwigzane z incydentalnymi btedami przy produkcji. Wstepna analiza wykazata jed-
nak, ze zjawisko ma charakter staly i ze pojawito sie ono przy przeprowadzeniu produkcji do no-
wej pracowni.

2.2 Czy problem mozna opisa¢ siecia dzialan?
Nie.
2.3 Czy problem mozna opisa¢ tabela liczb?

Mozna byto by przeprowadzi¢ pomiary czestotliwosci pojawiania sie¢ wady uznano jednak, ze
opdznitoby to niepotrzebnie prace nad poprawg jakosci. Juz teraz bowiem wiadomo, ze czestotli-
wos¢ jest dostatecznie duza, aby podjgé¢ prace naprawcze.

2.4 Co si¢ dzieje teraz, gdy problem nie jest rozwigzany?
Skargi klientow.

Spada sprzedaz.

Sa duze zwroty z sekcji dystrybucji i cukierni, co powoduje straty.
Cierpi wizerunek Firmy.

Rosnie stres sprzedawcy i producenta.

2.5 Gdzie pojawiaja si¢ objawy, a gdzie nie?

Dziat Produkcji.

Sekcja Dystrybucji.

Cukiernie.

Klienci cukierni

Deserownia w kawiarni (klient kawiarni nie zgtasza reklamacji bo otrzymuje placek nasgczony li-
kierem).

2.6 Kiedy pojawiaja si¢ objawy, a kiedy nie?

Wydaje sie, ze zjawisko ma charakter staly. Nie udato sie wyodrebni¢ zadnych szczegdinych oko-
licznosci, w ktérych problem sie pojawia, lub w ktérych sie nie pojawia.

2.7 Kogo moze dotyczy¢ ten problem, a kogo nie?
Dziat Produkc;ji (btedy w produkciji)
Sekcja Dystrybucji (btedy w przechowywaniu i transporcie)
Cukiernie (btedy w przechowywaniu i krojeniu)
Deserownie w kawiarniach (j.w.)
Klient (j.w.)

3 PRZYCZYNY

3.1 Jakie moga by¢ potencjalne przyczyny obserwowanych objawow?

(Przeprowadzono analize metodg rybiej osci starajgc sie wymieni¢ wszystkie przyczyny jakie mo-
glyby mieé¢ wplyw na badang wade placka makowego)

Zta jakos¢ surowcow.

Zta proporcja surowcow.

Zbyt duzo rodzynek na wierzchu placka (dlatego trudno sig kroi).
Zbyt gruba warstwa polewy (j.w.).

Zle zaparzony mak.
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Zle skrecony mak

Nowe piece obrotowe bardziej wysuszajg placek niz dawne piece komorowe.

Zle przeprowadzony proces pieczenia.

Zbyt dtugie przechowywanie po wyprodukowaniu.

Zte warunki przechowywania w dystrybuciji.

Zte warunki przechowywania w cukierniach

Zly sposob krojenia placka (przez sklepy, kawiarnie, klienta).

Zly transport przez klienta (np. pionowo w teczce).

Zte warunki przechowywania placka przez klienta.

Dzi$ klient jest bardziej wymagajacy niz kiedys.

3.2 Ktore z nich mozna uzasadni¢ przy pomocy danych liczbowych?

Tylko niektore i to w wiekszosci przy pomocy metod laboratoryjnych, ktérymi nie dysponujemy.

3.3 Ktore z w.w. przyczyn wymagaja blizszego zbadania i jakie sa przyczyny tych
przyczyn — przyczyny drugiego i dalszych poziomow?

(Na tym etapie odrzucono te przyczyny, ktére zdaniem zespotu nie majg miejsca. Liczba wcieé
okresla poziom przyczyny).

Zta proporcja uzytych surowcow.
Zly przepis produkcyjny.
Przepis zostat pomytkowo zmieniony.
Nowe piece wymagajg innych proporcji sktadnikdw.
Przepis dobry, ale nie przestrzegany.
Niektorzy cukiernicy nie znaja receptury.
Receptura nie jest dostepna na miejscu pracy; znajduje sie w archiwum technolo-
ga.
Zle zaparzony mak
Brak opisu procesu technologicznego
Brak wiedzy u pomocnikéw cukiernikow.
Zia organizacja pracy
Zle skrecony mak
Zle wyregulowane walce
Niewtasciwa liczba przemielen maku
Zly stan techniczny walcéw.
Zle przeprowadzony proces pieczenia.
Nowe piece wymagajg zmiany czasu pieczenia.
Zte warunki przechowywania placka przez cukiernie.
Brak wiedzy o tym jak przechowywac placek.
Niestarannos$¢ pracownikéw.
Zty sposob krojenia placka (przez cukiernie, kawiarnig, klienta).
Tepy noz.

Krojenie metodg nacisku z géry na n6z w miejsce ruchu ,pitowania”.
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Zly transport przez klienta.

Zdarza sie, ze klienci mezczyzni wktadajg pudetko z naszymi wyrobami pionowo do teczki.

3.4 Kto powinien zaja¢ si¢ rozwigzaniem problemu?

Dziaty gtéwnego technologa, produkcji, sprzedazy i marketingu zgodnie z zakresami swoich kom-
petencji. Kierownicy dziatéw wyznaczg osoby odpowiedzialne za wykonanie zadania.

4 ROZWIAZANIA
4.1 Jakie sa mozliwe drogi usuniecia powodow drugiego stopnia?
W zakresie surowcowym nalezy przeprowadzi¢ eksperymenty z nowymi proporcjami surowcow.

W zakresie procesu produkcji nalezy przeprowadzi¢ eksperymenty dotyczgce: procesu parzenia
maku, liczby przemielen na walcach oraz czaséw pieczenia placka.

W zakresie znajomosci procesu produkcyjnego nalezy stworzy¢ jego dokfadny opis oraz zadbaé o
to, aby byt on dostepny na kazdym stole produkcyjnym. Nalezy tez uswiadomié cukiernikom, ze
nawet niewielkie odstepstwa od standardu wywotujg skutki negatywne z punktu widzenia klienta.

Na stanowisku parzenia maku nalezy zainstalowa¢ zegar z dzwonkiem przywotujgcy po okreslo-
nym czasie cukiernika, ktéry powinien czuwaé nad momentem zakohczenia procesu parzenia.
Proces parzenia trwa na tyle dtugo, ze obstugujgcy go pracownik odchodzi w miedzyczasie do in-
nej pracy.

W zakresie procesu krojenia placka przez sprzedawcow nalezy zakupi¢ nowe noze i przeprowa-
dzi¢ szkolenie sprzedawcéw przez cukiernikdw.

W zakresie przechowywania placka w cukierniach nalezy napisa¢ odpowiednig instrukcje. Wyko-
nanie powierza sie glbwnemu technologowi.

W zakresie btedow, ktére moze popetnia¢ klient, nalezy przygotowac¢ krétkg informacje na pismie,
ktéra bytaby dotgczana do placka przy sprzedazy. Nalezy réwniez przeszkoli¢ sprzedawcéw, aby
potrafili prawidtowo instruowac klienta. Oba zadania powierza sie Dziatowi Marketingu.

Poniewaz rozpoczynamy eksperymenty z plackiem w zakresie technologii i organizacji jego pro-
dukcji, wprowadzamy ,Dziennik poktadowy projektu placek makowy”, aby w jednym miejscu zapi-
sywaé wszystkie nasze uwagi, propozycje i wnioski. Dziennik powinien by¢ zawsze pod rekg w
pracowni. Wpisywaé nalezy do niego wszystko co nam w sprawie placka przychodzi do gtowy, a
takze wyniki eksperymentow, dokonane zmiany itp. Nie obawiajmy sie, ze napiszemy cos Zle. Pa-
pier cierpliwy, wiele wytrzyma, a kazda uwaga i notatka moze by¢ bardzo pomocna przy rozwigza-
niu problemu, a takze przyda sie jako doswiadczenie przy rozwigzywaniu innych problemow.

4.2 Jakimi kryteriami mozemy si¢ postuzy¢ dla wyboru najlepszego rozwiazania?

Préby krojenia placka oraz jego badanie organoleptyczne po przeprowadzeniu kazdego kolejnego
eksperymentu.

Uzyskiwanie informac;ji od klienta na temat jego opinii co do jakosci placka.
4.3 Jakie sa za i przeciw kazdego z rozwiazan? Jak kazde z nich ma si¢ do powo-
dow problemu?

Nie widzimy przeciwwskazan dla Zadnego z proponowanych rozwigzan.

4.4 Ktore z rozwiazan sa najlepsze? Ktore wybierzemy do ,malego
eksperymentu''? Jakie dane bedziemy zbiera¢ w trakcie eksperymentu dla doko-
nania jego oceny?

zmniejszyc¢ ilos¢ oleju w maku,

zwiekszy¢ ilo$¢ jajek w maku,

lepiej wymiesza¢ dodatki z makiem,

przedtuzyé czas lezakowania masy makowej,
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skroci¢ czas pieczenia placka,

4.5 Ktore z eksperymentalnych rozwigzan okazaly si¢ najlepsze? Ktore wybierze-
my do wdrozenia?

Wszystkie

4.6 Jak planujemy zorganizowa¢ wdrozenie wybranych rozwigzan?

Drogi usuniecia przyczyn pierwszego stopnia nie wymagajg specjalnego ustalania, bowiem wyni-
kajg w oczywisty sposob z samego okreslenia tych przyczyn. Np. jezeli czas odpiekania placka
jest zbyt dtugi, to nalezy go skréci€. Ustalenia wymagajg natomiast drogi usuniecia przyczyn dru-
giego stopnia, nie sg to bowiem przyczyny typu ,wypadek przy pracy”’, ale tzw. przyczyny systemo-
we, tj. zwigzane z systemem organizacji pracy w przedsiebiorstwie. Dopiero usuniecie przyczyn
systemowych zabezpiecza przed powtérnym pojawianiem sie przyczyn pierwszego stopnia w przy-
sztosci. Z punktu widzenia problemu globalnej jako$ci, analiza przyczyn drugiego stopnia jest réw-
nie wazna, jezeli nie wazniejsza, od analizy przyczyn pierwszego stopnia. Ona to bowiem wskazu-
je najwazniejsze stabosci przedsiebiorstwa. W trakcie dyskusji ustalono nastepujgce drogi usunie-
cia przyczyn systemowych:

Nalezy zadbac, aby procedury i receptury bylty dostepne dla wszystkich zainteresowanych na ich
stanowiskach pracy. Dotychczas byly one przechowywane w Dziale Gtéwnego Technologa.

Skoro uznaliSmy za wiasciwe wprowadzenie na stanowiskach pracy receptur i procedur dla placka
makowego, to wydaje sie dos¢ oczywiste, ze powinnismy udostepni¢ w podobny sposéb receptury
i procedury dla wszystkich naszych wyrobdw.

Nalezy wprowadzi¢ system (zasady) statej analizy wszystkich procedur i receptur oraz ich modyfi-
kacji, gdy zachodzi taka potrzeba. W firmach gdzie zarzgdzanie jakoscig jest wprowadzone na
szerokg skale i od dawna stosowane (np. w koncernie Toyota) system statej analizy jest realizo-
wany przez tzw. wnioski innowacyjne sktadane przez pracownikdéw. W Toyota pracownicy skfadaja
rocznie kilka tysiecy wnioskow. Wszystkie (!) wnioski sg analizowane przez specjalne zespoly i
ogromna wiekszo$¢ jest wdrazana. Gwarantuje to nie tylko staty postep w zakresie jakosci pro-
duktu kohcowego, ale tez mobilizuje pracownikow do statego analizowania wszystkich aspektow
jakosci w przedsiebiorstwie. Nalezy jednak bardzo mocno podkresli¢, ze to co naprawde mobilizu-
je pracownikéw, to nie sama mozliwos¢ sktadania wnioskéw innowacyjnych, ale fakt, ze sg one
powaznie traktowane przez firme, tj. analizowane i wdrazane.

Aby wnioski innowacyjne zaczely sie pojawia¢, nalezy przede wszystkim zagwarantowac¢ pracow-
nikom (i doprowadzi¢ do tego, aby w te gwarancje uwierzyli) ze ujawnienie btedu, co czesto wigze
sie z propozycjg naprawy, nie spowoduje represji w stosunku do nikogo. W firmach gdzie zarzg-
dzanie jakoscig nie funkcjonuje, pracownicy najczesciej obawiajg sie proponowaé innowacje, by
nie ujawnic¢, ze dotychczas kto$ co$ robit nie tak jak potrzeba.

Zgtoszenie pierwszych wnioskéw innowacyjne nie wymaga zwykle wiekszej wiedzy na temat jako-
$ci. Po pewnym jednak czasie wyczerpie sie ,zapas” prostych problemoéw. Dla rozwigzania tych

trudniejszych konieczne jest state szkolenie wszystkich pracownikoéw w zakresie metod doskona-
lenia jako$ci.

5 WYNIKI

5.1 Jak dalece wyniki spelniaja nasze oczekiwania?

Jakos$¢ placka makowego powrdcita do dawnego poziomu. Teraz nalezy zadbac¢ o to, aby ta ja-
kos¢ stata sie standardem.

5.2 Nailei jak zostal wykonany plan wdrozenia? Jakie plyna stad wnioski dla pla-
nu poprawy dzialania?

Plan usuniecia przyczyn pierwszego poziomu zostat wykonany w cato$ci, natomiast analiza przy-
czyn drugiego poziomu ujawnita wiele elementéw organizacji naszej pracy wymagajgcych napra-
wy. Ta druga czes¢ wdrozenia wnioskéw naprawczych zajmie znacznie wiecej czasu, jednakze be-
dzie ona stuzyta doskonaleniu naszej pracy w catosci, a nie jedynie w zakresie produkcji placka
makowego.
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6 STANDARYZACJA

6.1 Co jest przedmiotem standaryzacji? Jaki produkt, jaka metoda, jaki proces?
Przedmiotem standaryzacji beda:
skfad surowcowy placka

proces produkcji placka

6.2 Jak bedziemy szkoli¢ wszystkich pracownikow w stosowaniu tego standardu?

Zespot produkujacy placek otrzyma zafoliowane dokumenty opisujgce oba w.w. standardy. Ponad-
to Dziat Gtéwnego Technologa przeprowadzi szkolenie.

6.3 Jak zapewnimy ugruntowanie standardu po jego wprowadzeniu? Jak zabez-
pieczymy si¢ przed powrotem do starych przyzwyczajen?

Proces standaryzacji zapoczgtkowany przy okazji rozwigzywania problemu placka makowego na-
lezy rozszerzy¢ na wszystkie produkty. Tylko w ten sposéb mozna doprowadzi¢ do sytuacji, w kto-
rej przestrzeganie standardéw technologicznych stanie sie standardem w zakresie organizacji pra-
cy. Ten proces bedzie wymagat wykonania bardzo duzej pracy nad opracowaniem standardéw.
Zostaje ona powierzona Dziatowi Gtéwnego Technologa i potrwa zapewne kilka lat. Przy ustalaniu
standardéw technolodzy powinni na biezgco wspotpracowaé z cukiernikami, ktérzy bedg te stan-
dardy realizowad.

6.4 Jak bedziemy sledzi¢/sprawdzaé przestrzeganie standardu?

Za przestrzeganie standardéw czyni sie bezposrednio odpowiedzialnych szeféw zespotéw produk-
cyjnych. Powinni oni wdrozy¢ zasade znajomosci i przestrzegania standardéw w swoich zespo-
tach. Nalezy tez pamieta¢ o koniecznosci przeszkolenia kazdego nowego pracownika, ktory przy-
chodzi do zespotu.

6.5 Jakimi Srodkami postuzymy si¢ dla kontynuowania procesu naprawy?

Nalezy dgzy¢ do powotania w pracowni kot jakosci. W tym celu kierownictwo powinno zapewnic
pomieszczenie, gdzie takie kota mogtyby sie zbieraé, oraz wyposazy¢ je w podstawowe narzedzia
pracy (tablica, pisaki, duze arkusze papieru). Nalezy tez uwzgledni¢ spotkania kot jakosci w grafi-
kach pracy.

7 PLANY NA PRZYSZEOSC

7.1 Ktore z naszych probleméw nie zostaly rozwigzane w projekcie?

Jak juz opisano wyzej, w trakcie projektu wskazano wiele zadah ogdlnych dotyczacych doskonale-
nia procesow produkcyjnych. Te zadania bedg realizowane.

7.2 Jak proponujesz rozwigzac te problemy?

Podstawowym narzedziem organizacyjnym doskonalenia pracy sg kofa jakosci. Aby te kota funk-
cjonowaty konieczne jest powstanie grupy pracownikéw mogacych organizowacé ich prace. W tym
celu z grona cukiernikdw zostang powotani instruktorzy jakosci”, dla ktérych zostanie zorganizo-
wane szkolenie w postaci kursu. Kurs, ktéry poprowadzi Andrzej Blikle, obejmie okoto 20 godzin
wyktaddéw i ¢wiczen. Osoby, ktore ukonczg kurs, otrzymajg specjalne dyplomy. Uzyskanie funkcji
instruktora jakosci nie bedzie automatycznie zwigzane z podwyzka wynagrodzenia, bedzie jednak
brane pod uwage przy awansach pracownika na wyzsze stanowiska.

7.3 Czego nauczyles$ si¢ z tego projektu? Jak ta wiedza moze by¢ przekazana in-
nym?

Przede wszystkim nauczyliSmy sie kilku metod doskonalenia organizacji pracy w produkcji. Zrozu-

mieliSmy tez na czym polega sam proces doskonalenia i odkryliSmy wiele dalszych drég doskona-

lenia. Ta wiedza bedzie przekazywana innym pracownikom w trakcie szkolen dla instruktoréw ja-
kosci organizowanych nie tylko dla cukiernikow, ale réwniez dla sprzedawcéw i administraciji.

7.4 Jak zostanie stworzona dokumentacja z wyniku projektu? Jakie bedg jej dal-
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sze losy w firmie?

Bezposrednig dokumentacje projektu stanowi niniejszy opis, a takze powstate w trakcie projektu
standardy. Opis projektu bedzie materiatem instruktazowym dla kot jakosci, a standardy wejdg do
Ksiegi Procedur i bedg dostepne na stanowiskach pracy cukiernikow.

7.5 Jak bedzie wygladalo zamknigcie projektu? Jaka uroczysto$¢ przewidujesz z
tej okazji?

Dla uczestnikow projektu zostanie zorganizowane spotkanie z kieliszkiem wina w naszej kawiarni.

11.7 Metoda ,,Jak Jest [1 Jak By¢ Powinno”

Metoda Jak Jest — Jak By¢ Powinno shuzy do zespotowej analizy probleméw z jednoczesnym za-
proponowaniem konkretnych rozwigzan. Idea metody polega na tym, ze po ustaleniu przedmiotu
analizy zespot wypehia hastami dwukolumnowg tabelke nastepujacej postaci:

ANALIZOWANY PROBLEM
jak jest jak by¢ powinno
konkretny opis stanu 1 konkretna propozycja zmiany 1
konkretny opis stanu 2 konkretna propozycja zmiany 2

11.7.1 Ustalanie problemu

Problem, ktory ma by¢ przedmiotem analizy moze pojawi¢ si¢ w sposob spontaniczny, lub tez
zosta¢ wybrany przy pomocy jakiej$ techniki prowadzenia zespotowych dyskusji, np. rybia 0$¢
lub diagramy pokrewienstwa. Moze by¢ bardzo ogdlny, np. ,,co nam przeszkadza w pracy”, lub
tez znacznie bardziej szczegotowy np. ,,zty przeptyw informacji pomigdzy dziatami X 1 Y.
Moze dotyczy¢ stosunkéw miedzyludzkich, zagadnien technologicznych, czy tez marketingo-
wych. Musi jednak spelnia¢ dwa warunki:

1. musi by¢ dla wszystkich cztonkdéw zespolu zrozumialy i wszyscy cztonkowie musza
go rozumie¢ w ten sam sposob,

2. musi by¢ taki, aby cztonkowie zespotu potrafili zaproponowac¢ konkretne, cho¢ by¢
moze tylko czgsciowe, rozwigzania tego problemu i zeby zadanie realizacji tych roz-
wigzan potrafili przypisa¢ konkretnym osobom lub zespotom.

Aby zapewni¢ spehnienie tych warunkow, po wyborze problemu, wszyscy cztonkowie zespotu
obowiazkowo maja powiedzie¢ jak ten problem rozumieja.

11.7.2 Wypelnianie tabelki

Po ustaleniu problemu do rozwigzania w pierwszej kolejnosci wypetnia si¢ lewa kolumng. Do
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zakonczenia tej czgsci analizy nie zajmujemy si¢ prawa strong. W trakcie ustalania listy jak-jest
mozemy nad zglaszanymi hastami dyskutowac, usuwac je, a takze dodawac¢ nowe. Po osiagnie-
ciu konsensusu (zgody wszystkich) co do pozycji na liscie, dyskusja na jej temat zostaje za-
mknieta. Po zamknig¢ciu listy nie ma juz powrotu do dyskusji nad nig 1 do jej modyfikacji.

W zaleznos$ci od tematu i1 stopnia zgrania zespotu, hasta mozna zglasza¢ w sposob jawny
(zglaszajac je na glos prowadzacemu zebranie) lub w sposdb anonimowy (na karteczkach). Nie
ogranicza si¢ liczby haset zgtaszanych przez jedna osobe, ani tez liczby haset w tabelce. Wszyst-

kie hasta muszg jednak spetnia¢ jeden podstawowy warunek: muszg by¢ napisane w tzw. jezyku
raportu, co oznacza, Ze:

1. majg opisywac fakty a nie opinie,

2. wszedzie gdzie jest to mozliwe unikamy okreslen typu ,,mato”, ,,duzo”, ,,za mato”, ,,za
duzo” itp. na korzysc¢ liczb.

Na czym polega roznica pomig¢dzy faktem a opinia, najlepiej wyjasni¢ na przyktadach:

opinie fakty
kierownicy nie chcg spotykaé sie z podopieczny- | w ciggu ostatnich trzech miesiecy nie byto zad-
mi nego spotkania
pracownicy oceniani sg niesprawiedliwie przy ocenie pracownika nie uwzglednia sie prze-

stojéw w pracy z powodu awarii maszyny

dane przekazywane do dziatu X z opdznieniem w co najmniej 60% dane wptywajg z opdznie-
niem 2 do 7 dni

zbyt mate ranne dostawy do cukierni w soboty i w soboty i niedziele ranne dostawy obejmujg nie
niedziele wiecej jak 40% zamdwienia

nieumiejetnos¢ wspodlnego planowania przedsie- | przy realizacji wspolnych przedsiewzie¢ brak jest
wzigé 1 planu i terminarza przedsiewziecia,

2 listy oséb odpowiedzialnych i ich zadan,

3 koordynatora.

Teraz mozemy zaryzykowaé probe zdefiniowania obu pojec:

» opinie 0 sady wyrazajace czyje$ odczucia, a wigc zalezne od wyrazajacej je osoby;
oczywiscie réznych sadéw moze by¢ tyle co wyrazajacych je osob, trudno wiec traktowac
je jako podstawe do dziatania,

» fakty [ opisy zdarzen (jednostkowych lub powtarzalnych), ktérych pojawianie si¢ moz-
na udokumentowac.

Z punktu widzenia naszej metody istnieje jeszcze jedna bardzo wazna rdznica pomiedzy opinia-
mi a faktami. Jezeli analizujgc problem utworzymy charakteryzujaca go list¢ opinii, a nie faktow,
to rozwigzanie, ktore zaproponujemy, bedzie zapewne bardzo mato konkretne, co moze spowo-
dowa¢, ze w ogoble nie zostanie wdrozone lub ze bedzie wdrozone btednie. Oto przyktad:

CO NAM PRZESZKADZA W PRACY
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jak jest (opinie) jak by¢é powinno (zyczenia)

kierownicy nie chcg spotykac sie z podopieczny- | sktoni¢ kierownikéw, aby sie spotykali
mi

pracownicy oceniani sg niesprawiedliwie wykluczy¢ niesprawiedliwe kryteria oceny
nieterminowe przekazywanie danych przekazywac dane w przewidzianym terminie
zbyt mate ranne dostawy w soboty i niedziele zwiekszy¢ dostawy

nieumiejetnos¢ wspdlnego planowania przedsie- | zorganizowaé szkolenie
wziec

Z kazda z podanych w lewej kolumnie opinii mozna dyskutowaé, zadna z nich nie okres$la skali
zjawiska, w niektorych przypadkach moze by¢ zbyt pochopna, skieruje wigc dzialania naprawcze
w zlym kierunku. Na przyktad, by¢ moze kierownicy nie spotykajg si¢ z podopiecznymi nie dla-
tego ze nie chca, ale dlatego, ze nie maja po temu warunkéw. Zamiast wigc namawiaé ich do
spotkan nalezy raczej zapewni¢ do tego warunki. By¢ moze pracownicy sg rzeczywiscie oceniani
niesprawiedliwie, ale przetozeni rozumiejg to inaczej niz podopieczni. Sugerowane rozwigzanie
moze doprowadzi¢ do wykluczenia kryteriow niesprawiedliwych w opinii przetozonych, a nie w
opinii podopiecznych. W kazdej z tych sytuacji moze doj$¢ do sporu, czy Zyczenie zapisane w
prawej kolumnie zostato speinione.

A teraz ta sama tabelka ale wypelniona faktami:

CO NAM PRZESZKADZA W PRACY
jak jest (fakty) jak by¢é powinno (fakty)

w ciggu ostatnich trzech miesiecy nie bylo Zzadne- | kierownik powinien organizowaé spotkania raz w
go spotkania z kierownikiem zespotu miesigcu,

miejsce i terminy powinny by¢ znane na 6 dni z
gory,
spotkania powinny liczy¢ sie do czasu pracy

przy ocenie pracownika nie uwzglednia sie prze- | operatorzy maszyn powinni prowadzi¢ ewidencje
stojéw w pracy z powodu niezawinionych przez awarii,

niego awarii maszyny czas przestojéw powinien byé uwzgledniany przy

wyliczaniu wykonanej normy produkcyjnej

co najmniej 60% danych wptywa do dziatu X z wszystkie dane powinny wptywac przed 15-tym
opoznieniem od 2 do 7 dni dniem kazdego miesigca,

zespoly opdzniajgce sie z nadsytaniem danych
zbadajg przyczyny opdznieh metodg rybiej oSci i
przesla wynik analizy do Zarzadu w terminie do
dnia 15 maja br.

w soboty i niedziele ranne dostawy obejmujg nie | w soboty ranne dostawy powinny obejmowac nie
wiecej jak 40% dostawy dziennej mniej niz 50% dostawy dziennej, a w niedziele
nie mniej niz 60% dostawy dziennej

przy realizacji wspolnych przedsiewzie¢ brak jest | wszystkie przedsiewziecia realizowane przez
wiecej niz dwie osoby nalezy organizowac zgod-

] . L . . nie z instrukcjg prowadzenia projektéw (patrz
« listy os6b odpowiedzialnych i ich zadah Ksiega Procedur)

« planu i terminarza przedsiewziecia,

« koordynatora

Gdy po lewej stronie mamy do czynienia z listg faktéw, stosunkowo tatwo jest zaproponowac po
prawej stronie konkretne rozwigzania, a wigc takie ktore:
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1 wyraznie okreslaja co ma by¢ zrobione,
2 wynika z nich doktadnie kto (jaki zespo6t lub zespoty) ma to zrobic,

3 w przysztosci pozwalaja na stwierdzenie czy to co miato by¢ zrobione zostato rzeczy-
wiscie zrobione.

Zauwazmy, ze zadne z rozwigzan proponowanych w poprzedniej tabeli nie ma zadnej z tych
cech. Jak sprawdzi¢, czy sktaniano kierownikéw do spotkan z pracownikami? By¢ moze sktania-
no, ale nie sktoniono. By¢ moze sktoniono, ale pozostawiono wolng rgke co do czgstotliwosci
spotkan. Jak wykluczy¢ niesprawiedliwe kryteria oceny, skoro nie wiadomo, ktore kryteria sg po-
strzegane jako niesprawiedliwe? O ile zwigkszy¢ ranne dostawy do cukierni?

11.7.3 Tabelka Plus-Delta

W wielu sytuacjach pojawia si¢ potrzeba dokonania oceny jakiej$ sytuacji lub wydarzenia pod
katem co si¢ udaje lub udato, a co nie. W takiej sytuacji tworzy si¢ czesto tabelke typu Plus-Mi-
nus. Przyktadem sytuacji analizowanej wg. tego schematu w naszej firmie moze by¢ okres Swigt
Bozego Narodzenia, ktory w kazdej firmie cukierniczej stanowi czas wzmozonego naptywu pil-
nych zaméwien. Przyktad takiej tabelki przedstawiono ponize;j.

+ —_—

—_

1. Duza liczba wszechstronnych cukiernikéw Brak prognozy zamoéwienia na dni swigteczne;

2. Bardzo dobra wspétpraca z Dystrybucjg tacowe, praliny, rozki stone, makowce,
(klient wewnetrzny) 2. Brak mechanizmu szybkiego reagowania na
3. Elastyczni dostawcy podstawowych surowcow nagle zwigkszajacy sie popyt; pralinki,

3. Zbyt pézno wprowadzone nowosci

4. Przyjmowanie zamowien od klienta przed
uzgodnieniem z produkcijg

5. Brak koordynacji zaméwien z réznych cukierni

6. Brak koordynatora podejmujgcego trudne (ry-
zykowne) decyzje dotyczace obu dziatdéw; ko-
ordynator powinien mie¢ kilka razy na dzienh
aktualizowane informacje o stanie zapaséw w
cukierniach i dystrybuciji oraz mie¢ prawo osta-
tecznego ustalania zaméwien w produkciji

7. Zbyt mato blach sernikowych

8. Zta obsada ostatniej nocy w stosunku do w
ostatniej chwili ustalonego zamdwienia

9. Zmniejszy¢ asortyment w okresie swigt dla
zwiekszenia produkcji wyrobéw poszukiwa-
nych przez klienta

Tworzenie tabelki Plus-Minus przez zespot swiadczy o jego gotowosci do doskonalenia swojej
pracy, sama jednak tabelka, jako metoda doskonalenia, ma powazng wad¢ metodologiczng, bo-
wiem ogranicza si¢ do wskazania co jest Zle, bez wskazania jak to naprawi¢. Z perspektywy me-
tody Jak jest [ Jak by¢ powinno pozostawia ona otwartym pytanie co zrobié¢, aby poprawi¢ ak-
tualng sytuacj¢. Prawa strona tabelki Plus-Minus to lewa strona tabelki Jak jest [] Jak by¢ po-
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winno.

W tej sytuacji narzucajacym si¢ rozwigzaniem jest dopisanie do tabelki Plus-Minus trzeciej
kolumny. Okazuje si¢ jednak, ze w wielu praktycznych sytuacjach mozna w ogoéle poming¢ ko-
lumne Minus pozostawiajac Plus 1 Jak by¢ powinno. W ten sposob otrzymujemy tabelke Plu-

s-Delta.

+

A

W tej kolumnie notujemy te wybory i decyzje, ktére
sie sprawdzity, a wiec ktoére nalezy utrwalac i
powtarzaé. Hastem tej kolumny jest ,tak trzymadé”.
Pomimo tego mozna tu wpisywac réwniez i takie

Grecka litera Delta jest w matematyce symbolem
zmian. W tej kolumnie zapisujemy, co i jak nalezy
zmieni¢ O oczywiscie na lepsze. Hastem tej
kolumny jest wiec ,udoskonali¢”.

wybory, ktére nie sg optymalne, ale dla ktérych w
aktualnej sytuacji nie ma lepszej alternatywy.

Pomimo swojej pozornej prostoty 1 pokrewienstwa do tabelki Plus-Minus, tabelka Plus-Delta
niesie ze soba zgota inng metodologi¢ doskonalenia. W pierwszym bowiem przypadku duza
czes¢ uwagi zespotu skupiamy na tym, co byto zle. Zwykle o tym co byto zle méwimy znacznie
dluzej i obszerniej, niz o tym, co bylo dobrze. Czgsto w ten sposdb urazamy czyja$ ambicj¢ U
skoro bylo Zle, to ktos cos zZle zrobit [J przez co prowokujemy obrong status quo w miejsce po-
szukiwania rozwigzan. Dodatkowo do atmosfery dyskusji wnosimy element negatywny, co dalej
obniza zdolnosci zespotu do proponowania udoskonalen.

W przypadku Plus-Delta w cato$ci unikamy negatywnego aspektu analizy sytuacji. Wszyscy
pracuja w atmosferze gotowosci do doskonalenia, a nie do krytyki. Plus w tej tabelce oznacza nie
tylko to, co bylo dobrze, ale rowniez i to, czego na razie nie da si¢ zmieni¢. Delta nie oznacza
tego, co byto Zle, ale to co nalezy i mozna (!) zmieni¢. Zwroé¢my uwage, ze w t¢ kolumne wpi-
szemy roOwniez 1 to co byto dobrze, ale moze by¢ jeszcze lepiej. W tabelce Plus-Minus taki wybor
znalazltby si¢ po lewej stronie, mozliwo$¢ jego udoskonalenia w ogole nie bytaby brana pod uwa-
ge. A oto jak wyglada tabelka Plus-Delta w przypadku analizy przebiegu okresu §wigtecznego w
firmie A.Blikle.

+ A

1. Wszechstronne przygotowanie cukiernikow 1. Na 14 dni przed $wietami Dziat Sprzedazy
przedstawi prognoze zapotrzebowania na ta-

2. Procedury wspotpracy z Sekcjg Dystrybuciji
fy WSpopracy 13 Lystybud cowe, praliny, rozki stone i makowce.

3. Dostawcy podstawowych surowcow 2. Na 14 dni przed swietami zostanie ustanowio-
ny specjalny centralny koordynator do zarza-
dzania zapasami produktéw w cukierniach i
koordynowania zaméwien sptywajgcych z cu-
kierni do produkcji. Instrukcja pracy koordyna-
tora w zatgczeniu.

3. Wszelkie nowosci, ktére majg znalez¢ sie w
sprzedazy na swieta nalezy prowadzi¢ nie p6z-
niej niz na 14 dni przed swietami.

4. Dziat Produkcji otrzymuje codziennie wykaz
zamowien zlozonych przez klientéw na po-
szczegoblne dni Swigtecznego tygodnia. Ten
wykaz stuzy mu do ustalania obsad nocnej
zmiany.

o

Produkcije sernika zwiekszy¢ o 10% w stosun-




Andrzej Jacek Blikle, Doktryna jakosci, ksigzka in statu nascendi udostepniona w domenie publicznej 4 maja 2009 191

ku do analizowanego okresu.

6. Na 14 dni przed Swietami nalezy zdecydowag,
ktére produkty nie bedg wytwarzane w okresie
Swiat, dla zwiekszenia produkcji wyrobow po-
szukiwanych przez klienta.
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