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Streszczenie

Celem badawczym prezentowanej pracy jest poznanie opinii studentow kierunku Zarzadzania,
dotyczacych ich przekonan oraz wiedzy na temat zasad TQM i mozliwosci ich implementacji w
przedsiebiorstwie jak 1 zyciu zawodowym. Badania przeprowadzone zostaty na celowo wybranej grupie,
za pomocg sondazu diagnostycznego. Studenci biorgcy udzial w badaniu byli zapewnieni o ich peinej
anonimowos$ci. Udzielone przez respondentdéw odpowiedzi pozwolity potwierdzi¢ lub zaprzeczy¢
stawianym hipotezom. Ankietowani zgodnie potwierdzili, iz planuja swoja dalszg karier¢ zawodowg w
kierunku menedzerskim. Jednoznacznie wyrazili rowniez przekonanie, iz stosowanie zasad TQM jest
stuszne 1 przynosi wymierne korzys$ci na coraz bardziej konkurencyjnym rynku produktow 1 ustug. Jedno
z pytan zadanych studentom nawigzuje do szerszego spektrum postrzegania filozofii Kaizen, a
mianowicie czy mozemy ja zastosowa¢ planujac wilasng Sciezke rozwoju. Réwniez w tym przypadku
ankietowani potwierdzili, ze zakres przytoczonej filozofii jest znacznie szerszy anizeli samo ujgcie
rynkowe. Wiedza zdobyta podczas przeprowadzonych badan pozwala mie¢ nadziej¢, iz percepcja
przysztych menedzerow zmierza w pozadanym kierunku, co pozwoli nam - konsumentom cieszy¢ si¢
wyrobami coraz wyzszej jakosci.

Slowa kluczowe

zarzadzanie jako$cia, Kaizen, TQM, menadzer, sukces, kariera, konkurencja, zasoby ludzkie,
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Abstract

The aim of the following study is to interview Faculty of Management students about their beliefs and the
knowledge of TQM principles and possibilities of their implementation in the company as well as
professional life. The study was conducted with a chosen group by the means of a diagnostic survey.
Students participating in the study were ensured about the full anonymity. They received the
questionnaire in the paper version The results allowed to confirm or contradict the hypothesis. The
answers were unequivocal. The respondents confirmed that they were planning their further professional
career in management. It was also emphasized that applying TQM principles is justifiable and beneficial
as far as more and more competitive market of products and services is concerned. One of questions
referred to the Kaizen philosophy, whether it could be profitable during the planning their own career
development. The respondents without hesitation stated that the scope of this theory is much wider than
the market meaning. The acquired knowledge lets us hope that the perception of future managers is
heading in right direction what will let us - consumers enjoy better quality products.

Keywords

quality management, Kaizen, TQM, manager, success, career, competition, human resources,
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Wstep

Rozpoczynajac pisanie prezentowanej pracy zatrzymatam si¢ na pierwszym nazwisku:
Adam Smith. Ten wybitny cztowiek skupil nasza uwage na fakcie podejmowania decyzji
oraz ich kosztéw alternatywnych. Kazdego dnia wielokrotnie to czynimy, odnoszac raz
bardziej, a raz mniej korzystne rezultaty. JesteSmy ,,skazani” na wybor, od niego nie
uciekniemy. Pracownik na tasmie produkcyjnej, menadzer operacyjny, dyrektor finansowy,
trener personalny — kazdy z nich staje przed wyborem. Wykonywa¢ swoje obowigzki we
wskazanym zakresie, czy wykaza¢ si¢ inicjatywa? Podja¢ si¢ kolejnej specjalizacji czy
wystarczy mi to obecne wyksztalcenie? Ztozy¢ aplikacje na wyzsze stanowisko czy jednak
nie wychodzi¢ z dotychczasowej, szczelnie zbudowanej, strefy komfortu? Na tym polega
umiejetne podejmowanie decyzji. W prezentowanej pracy, na podstawie wiedzy zaczerpnigtej
z literatury krajowej 1 zagranicznej, autorka stara si¢ przekonaé¢ do jedynej jej zdaniem
stusznej decyzji — chce wigceej, chee lepiej. Te dwa stwierdzenia, jesli zaadoptujemy je w
naszym postgpowaniu decyzyjnym, zmieniag na zawsze nasza percepcj¢ i wizerunek. Z
menadzerow staniemy si¢ przywodcami a nasze przedsigbiorstwa ze statusu quo zaczng
budzi¢ postrach wsréd konkurentéw. Kazda decyzja owiana jest ryzykiem — ta rowniez. Lecz
wzorujac si¢ na wskazanych w pracy nazwiskach czy przyktadach tych najwigkszych
koncernow — jestem przekonana, ze warto zaryzykowac¢ i dotaczy¢ do praktykow filozofii

Kaizen.

W pracy oprocz przyktadow ludzkich sukceséw, opisanych zostalo wiele metod i
narzgdzi, ktore stosowane sg obecnie gldéwnie w przedsigbiorstwach poza naszymi granicami.
Czy zarzadzanie przez jako$¢ jest optacalne? To pytanie nurtuje niejednego menadzera na
szczeblu zarzadczym majacego chocby drobng wiedze w zakresie finansow. Wieloletnie
badania poswigcone jakosci 1 tego jaki ma ona wptyw na wynik finansowy, pokazuja jednak
jednoznacznie, iz warto zainwestowa¢ w technologie, produkty, wiedzg, zasoby ludzkie, a w

dhugim okresie czasu przyniesie to szereg korzysci.

Na obecnym rynku najczgéciej spotykanym rodzajem konkurencji jest konkurencja
cenowa. Sieci handlowe przescigaja si¢ w promocjach cenowych 1 ilosciowych. Agencje
reklamowe konkuruja coraz bardziej chwytliwymi reklamami bazujacymi na naszych
emocjach. Bilbordy sg krzykliwe, a nasze skrzynki mailowe i pocztowe okazuja si¢ coraz
mniej pojemne. Celem prezentowane] pracy jest weryfikacja hipotezy, ze najwazniejszym

zrodlem konkurencyjnosci jest jakos¢ 1 jej wieloaspektowe wymiary oparte o filozofig
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Kaizen. Mozemy sprzedawacé coraz lepsze wyroby, takie ktore speilniaja w najwigkszym
stopniu oczekiwania klienta. Konkurowa¢ mozemy réwniez zasobami ludzkimi — szkoli¢
naszych pracownikéw tak, aby posiadali coraz wigksza wiedz¢ i do§wiadczenie. Pokazywac
im, jak wazny maja wplyw na funkcjonowanie przedsigbiorstwa, w ktorym pracujg i jak duzo

wnosi ich zaangazowanie oraz jak bardzo cenimy ich inicjatywe.

Powyzszy cel, jaki postawiony zostal przez autorke prezentowanej pracy, wigze si¢
Scisle z weryfikacja wiedzy i doswiadczenia obecnych i przyszltych menadzeréow oraz
wiascicieli firm. Istotnym jest, czy maja oni odpowiednie kompetencje w zakresie zarzadzania
jako$cig oraz czy sa przekonani cO do stuszno$ci jej stosowania. Egzemplifikacja tych

rozwazan sg nastepujace pytania:

1. Czy studenci III roku Zarzadzania WSB-NLU styszeli o filozofii ciaglego
doskonalenia Kaizen, stosowanej w procesach zarzadzania jakoscia w

przedsigbiorstwie?

2. Czy wg badanych metody TQM sa mozliwe do wdrozenia w przedsigbiorstwach, w

ktérych obecnie pracuja?

3. Czy wg badanych studentdw proces zarzadzania przez jakos$¢, obejmujacy stosowanie
narzgdzi 1 metod TQM, jest kluczem organizacji do osiggni¢cia przewagi

konkurencyjnej na rynku?

4. Czy badani bgdac wilascicielami przedsiebiorstwa, zdecydowaliby si¢ wprowadzic¢
zasady zarzadzania przez jako$¢, zawarte w japonskiej filozofii ciagtego

doskonalenia?

5. Czy w opinii studentdow mozna wigza¢ rozwdj wilasnej $ciezki zawodowej z filozofig

Kaizen?

Odpowiedzi na te pytania zostaty zweryfikowane na podstawie danych zebranych
podczas sondazu diagnostycznego, przeprowadzonego wsrdod studentow WSB-NLU. W
grupie tej odnajduje si¢ obecny 1 przyszty kapitat ludzki na szczeblu zarzadczym.
Odpowiednio skonstruowana ankieta trafita do docelowej grupy respondentdw, w sposob

bezposredni.

Prezentowana praca zawiera: wstep, trzy rozdzialty i zakonczenie.
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Pierwszy z rozdziatlow poswiecony jest koncepcji jakosci 1 jej ewolucji. Przyblizone
zostaty wielkie nazwiska w tej dziedzinie, jak chociazby Deming czy Ishikawa. Opisano
historyczne etapy rozwoju jakosci poczynajac od Inspekcji jakosci) — QIl, (Statystycznej)
Kontroli jakosci— QC, Zapewnienia jako$ci —QA, Kompleksowego zarzadzania jakoscig—
TQM. Omowiony zostat rowniez nadrz¢dny cel zarzadzania przez jakos¢, czyli zaspokojenie
oczekiwan Klienta, a takze wymienione zostaty sposoby pomiaru jego satysfakcji. Wszystko
to dziala w oparciu o kultur¢ organizacyjng przedsigbiorstwa, ktora dostarcza nam
konsumentom produkty i ushugi. Tak wiec kilka fragmentéw poswigconych zostato temu
zagadnieniu. Koncowa cze$¢ rozdzialu zawiera odwotanie do ideologii kompleksowego

zarzadzania jakos$cig - TQM.

Drugi rozdziat zaczyna si¢ od wskazania na metody i narzedzia stosowane w TQM,
zardbwno te statystyczne jak i opisowe. Z bardziej znanych to m.in. QFD, FMEA, metoda
burzy mozgow, diagram Ishikawy czy Metoda Pareto — Lorenza. Zwrocono rowniez uwage
na metode benchmarkingu, ktéra jest obecnie jednym z najcze$ciej stosowanych narzedzi
wdrazania i doskonalenia systemu zarzadzania jakos$cig lub jego elementow. W dalszej czgsci
rozdzialu zostaty wymienione i opisane nagrody, o jakie konkuruja przedsigbiorstwa na catym
Swiecie. Zdoby¢ je mozna spetniajac konkretne kryteria odnoszace si¢ do zapewnienia jakosci
w produktach i ustugach, a takze w sposobie zarzadzania procesami oraz zasobami ludzkimi.
Drugi rozdzial to takZze obszerna czg¢§¢ poswigcona Japonii, jako panstwu, ktére w
zadziwiajaco krotkim czasie odniosto sukces gospodarczy na skale swiatowg. W gltownej
mierze zawdzigcza si¢ go postgpowaniu zgodnie z filozofia Kaizen, gdzie hastem
przewodnim jest ciagle doskonalenie. Koncowa czg$¢ rozdziatu zawiera zastosowanie tej
filozofii rowniez w dziedzinie zasobow ludzkich. Zestawiona zostal rola przywddcy z
menadzerem, scharakteryzowane zostaly zalety pracy zespolowej oraz pelnego
zaangazowania w procesy pracownikow wszystkich szczebli organizacyjnych. Ostatni
podpunkt scharakteryzuje alternatywno$¢ japonskiej metodologii dzialania Kaizen w stosunku
do polityki innowacji. Jako przyktad zastosowania Kaizen w przedsigbiorstwie wykorzystano

histori¢ sukcesu koncernu Toyota.

Efekt finalny prezentowanej pracy stanowi jej rozdzial trzeci, ktdry przedstawia
wyniki badan, jakie zostaty przeprowadzone wsrod studentow kierunku Zarzadzanie, na
uczelni WSB-NLU. Na poczatku rozdziatu sformutowano szereg pytan, dotyczacych poziomu

wiedzy 1 do§wiadczen studentow w zakresie zarzadzania przez jako$¢. Wigkszo$¢ z badanych

8 / 94



b5a08ffbb0ad48591bea76e673bbc34c2
2017-05-04 11:58:38

to bowiem przyszli menadzerowie, wiasciciele lub pracownicy przedsi¢biorstw, w ktorych
tkwi potencjat do stosowania i rozwoju tej koncepcji. Rozdziat podzielony zostal na punkty:
pierwszy z nich to cel, hipotezy i metodyka badan; kolejno opisane zostaly wyniki
przeprowadzonych badan oraz weryfikacja hipotez. Wynikom badan, oprécz formy opisowe;j,
nadana zostata takze czytelna forma graficzna. Koncowy fragment, jakim jest potwierdzenie
lub zaprzeczenie postawionych hipotez, stanowi meritum pracy i potwierdza zasadno$é

wyboru jej tematyki oraz stopien realizacji zalozonego celu.
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1 Idea jakosci i jej podstawowe pojecia.
1.1  Ewolucja postrzegania jakosci

Sposéb pojmowania jakosci zmienial si¢ na przestrzeni wiekow, a jego obecnosé

mozemy znalez¢ juz w biblijnym opisie stworzenia Swiata:
» A Bog widziat, ze wszystko, co uczynit, byto bardzo dobre™.
(Ksiega Rodzaju 1, 31, Biblia Tysigclecia, wyd. 3)*

Poczatkowo wigzano j3 z naukami filozoficznymi, a to za sprawg Platona, ktory greckie
okreslenie jakosci poiotes powigzal z przedmiotem, wyrobem, ktory osiagnat swa

)
doskonatosc.

Wspotczesnie jadac do Egiptu czy Rzymu mozemy podziwia¢ tamtejsze budowle i
koscioty, cechujace si¢ precyzja oraz dopracowaniem szczegdtow. Swiadczy to jedynie o tym,
ze 6wczes$ni mieszkancy znali i stosowali metody, ktére zapewnity jakos$¢ na tyle dobra, ze

dzisiaj sa to pomniki kultury.

Gdy za$ pojawita si¢ wymiana dobr i1 ustug pojawita si¢ potrzeba ustalenia norm, ktore
miaty tg wymiane regulowac. Juz w Kronikach etykiety (XI-VIII w. p. n. e) znalez¢ mozna

przepisy, takie jak:

»-..narzedzia ponizej standardow nie moga by¢ dopuszczone do sprzedazy na rynku;

wozy ponizej standardow nie mogg by¢ dopuszczone do sprzedazy na rynku; baweta

1 jedwab, ktorych jakos¢ 1 rozmiary nie posiadaja wymaganych parametréw, nie mogg by¢

dopuszczone do sprzedazy na rynku”

Aby wzmocni¢ samokontrole rzemieslnicy mieli prawnie nakazane, aby na swoich
wyrobach umieszczali nazwisko. Gdyby produkt okazat si¢ podrzednej jakosci tatwo byto

znalez¢ i ukara¢ takiego wytwarce.

! Zarzadzanie przez jako$¢. Koncepcje, metody, studia przypadkow, pr. zbior. pod red. E. Konarzewskiej -
Gubaly, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2003, s. 17.

Z R. Batko, Zarzadzanie jako$cia w urzedach gminy, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2009,
S. 34.
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Zwroci¢ uwage nalezy na bezwzgledno$¢ w stosowaniu zasad jako$ci, chociazby

odnoszac si¢ do stynnego kodeksu Hammurabiego, ktorego zapis brzmi:

»Jezeli budynek sie zawali 1 wlasciciel jego zginie, to budowniczy zostanie zabity; jezeli

zginie syn wiasciciela, to syn budowniczego zostanie zgtadzony”.

W poézniejszych wiekach, gdy pojawiat si¢ na rynku niedobor towaréow jako$¢ miata
nadrzedne znaczenie a jej brak traktowano jako przestepstwo. Idac dalej sredniowieczna
Europa to okres, gdzie wytworca mial bezposredni kontakt z klientem. Powstawaty izby
rzemieslnicze i cechy, gdzie zaczeto ustala¢ warunki relacji rzemieslnika z klientem i1 bardziej

precyzyjniej okresla¢ jako§é wyrobu.?

Obecnie jako$¢ nalezy do takich poj¢é, ktorych uzywamy na co dzien, gdzie umiemy
rozroznié ,,dobrag jako$¢” od ,,zlej”, a takze postugujemy si¢ sformutowaniem, ze ,, jako$¢ ma
swoja cen¢”. Mimo to, mielibySmy problem ze zdefiniowaniem werbalnym czym owa jako$¢
jest.* Glownie wiaze sie to z faktem, iz ,,istnienia jakosci produktu nie zauwaza si¢ tak dhugo,

jak dhugo jest ona w nim zawarta, drastycznie odczuwany jest natomiast jej brak.”

Analiza literatury przedmiotu podkresla zasadno$¢ stwierdzenia, iz jako$¢ to nie sam
produkt ale takze procesy, w ktorych produkt powstaje, jak np.: projektowania, wytwarzania,
marketingowe, logistyczne i inne — por. Rys.1. Wysoka jako$¢ dziatan na etapie realizacji

procesow zapewnia powstanie wysokiej jakosci produktow, ktérg doswiadcza¢ beda klienci.”

Wspotczesnie znaczenie pojecia jakos¢ oparte jest na pogladach pionierdéw filozofii
TQM (Total Quality Menagement) W. Edwardsa Deminga, Josepha Jurana, Philipa
Crosby’ego, Armanda Feigenbauma czy Kaoru Ishikawy. Zaglebiajac si¢ w ich rozwazania
dostrzec mozna jak rozwijala si¢ koncepcja jakosci — od inspekcji, przez kontrole,

zapewnienie jako$ci po samokontrole 1 doskonalenie organizacji.

¥ Zarzadzanie przez jakos. ..,pr. zbior. pod red. E. Konarzewskiej - Gubaty, op. cit., s.18.

* R. Batko, Zarzadzanie. .., op. cit., s.9.

® A. Hamrol, W. Mantura, Zarzadzanie jakoscia. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN. Warszawa —
Poznan 1998, s. 21.
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Rys. 1. Aspekty postrzegania jakosci

-wyr6b materialny
< _—>

Posta¢ produktu “ustuga
-material przetworzony
-wytwor intelektualny

\l/ -dziatanie
- funkcjonalnos¢
.. - ekonomicznosé

Charakterystyki i _ _
-doktadnos¢ i precyzja wykonania

cechy brane pod —> estetyka

uwage -niezawodno$¢ i trwatosé
-terminowo$¢
. -dost §¢
Podmiot OSIEPROSe
-klient
. —>
postrzegajacy -producent/ dostawca
jakos¢ -prestiz, marka
-badania marketingowe
-projektowanie produktu i procesow
Faza zycia S -realizacja (produkcja/ dostarczenie...)
produktu -uzytkowanie

- utylizacji

Zrodlo: Zarzadzanie jako$cia. Teoria i praktyka, A. Hamrol, W. Mantura, Wydawnictwo Naukowe PWN.
Warszawa — Poznan 1998, s. 18.
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Literatura wskazuje W. Edwardsa Deminga za jednego z ojcéw wspotczesnej jakosci.
Zastynat z prowadzonych po II wojnie $wiatowej wykladow skierowanych do grupy
menadzerow firm m.in. Toyota, Nissan, Sony. Stosujac si¢ do zalecen Deminga Japonia
powaznie zagrodzila rynkowi amerykanskiemu m.in. w segmencie motoryzacji oraz
elektroniki. Jako statystyk z wyksztalcenia odnosit si¢ do znaczenia statystycznej kontroli
jakosci 1 stworzyl on model zarzadzania zwany PDCA (Plan- Do- Check - Act) (Rys.2.). Na
kazdym z etapéw odbywa si¢ doskonalenie organizacji, natomiast po wykonaniu petnego

cyklu osiagniety zostaje wyzszy poziom zarzadzania.

PLAN I ' DO

Planuy Dziataj

Rys. 2. Kolo Deminga

ACT CHECK
Wykonaj Spraw dz

Zrédto: http://csr.parp.gov.pl/index/index/1711, (17.12.2016)

Deming opracowal rowniez czternascie punktow, w ktorych sformutowal zalecenia
dla kierownictwa organizacji. Do dnia dzisiejszego maja one zastosowanie zaréwno w duzych
jak 1 matych przedsigbiorstwach, w dziedzinie ustug ale tez produkcji. Szczegotowo punkty te

zostang przedstawione w dalszej czesci pracy.

Kolejng postacig, o ktorej warto wspomnie¢ w dziedzinie autorytetow koncepcji
wspotczesnej jakosci jest Joseph M. Juran. Zwrdcit on uwage na wymiar ludzki w jakosci,
ktéra wczesniej rozpatrywana byla jedynie pod katem statystycznym. Juran podobnie jak

Deming odbyl cykl wyktadéw poswigconych jakosci, ktore to wsparty rozwd; japonskiego
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rynku, za co tez otrzymat najwyzsze odznaczenie z rgk cesarza Japonii. Autor ten opisuje
jako$¢ z perspektywy klienta, wskazujac, iz wyzsza jako$¢ to wicksza liczba cech
odpowiadajacych klientowi ale tym samym mniejsza ilos¢ wad. Jego koncepcja
wystapita w formie trylogii, w ktérej to jedna cze$¢ odpowiada za planowanie jakosci,

druga za sterowanie jakoscig, ostatnia za$ za doskonalenie jako$ci. Przedstawia je Tabela 1.

Tabela 1. Trylogia Jurana

Nalezy:

e Zidentyfikowac, kto jest naszym klientem,

e Ustali¢ wymagania klientow,

e Przelozy¢ te wymagania na jezyk organizacji,
Planowanie e Rozwija¢ produkty mogace spelni¢ rozpoznane wymagania
jakosci klientow,

e Optymalizowa¢ cechy produktu w celu zaspokojenia potrzeb

zaréwno klienta, jak 1 organizacji
Nalezy:

Sterowanie e Wykaza¢, ze w procesie produkcyjnym moze powsta¢ produkt
jakoscia zgodny ze specyfikacja, przy minimalnym nadzorze,

e Wdrozy¢ ten proces do dziatania operacyjnego.

Nalezy:

Doskonalenie

Lobed e Rozwija¢ procesy produkcyjne,
jakosci

e Optymalizowaé procesy

Zrédlo: R. Batko, Zarzadzanie jako$cia w urzedach gminy, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2009, s.
46.

Philip B. Crosby zastynat swoja skutecznoscig wsrod prekursorow zarzadzania jakoScig za
sprawa firmy International Telephone and Telegraph, ktora to po wprowadzeniu zatozen
Crosby’ego zaoszczedzita w ciggu 14 lat 720 mln dolarow. Crosby rowniez odnosi si¢ do
zaspokojenia wymagan klienta, jednakze klasyfikuje je na ilosciowe 1 jakosciowe. Wedlug
niego wyrob i jego jako$¢ to wynik procesu zarzadczego w organizacji. Wyrdb jest
jakosciowy wtedy, gdy proces ma wilasciwg jakos¢. Crosby zdefiniowal cztery pewniki

jakosci (Absolutes of Quality Management):®

® R. Batko, Zarzadzanie..., op. cit., $.36-52.
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1) Jakos$¢ okresla si¢ jako zgodno$¢ z wymaganiami klienta, a nie doskonato$¢ wykonania.
2) Jako$¢ osiaga si¢ poprzez profilaktyke (dziatania zapobiegawcze), a nie poprzez kontrole i
oceng skutkow.
3) Standard jako$ci oznacza prawidlowe wykonanie wyrobu za pierwszym razem, brak

usterek-,,zero defektow”.

4) Jakos$¢ nalezy mierzy¢ i ocenia¢ cena braku zgodnosci ze specyfikacja wymagan.

Armand V. Feigenbaum, autor poj¢cia i zasad Kompleksowego Sterowania Jakoscig TQC
(Total Quality Control) definiuje jako$¢ jako ,,uzyskanie najlepszych parametrow uzytkowych
dla klienta przy zachowaniu najkorzystniejszej ceny”. Zwraca uwagg¢ ha rozwigzywanie
probleméw jakoSciowych juz na etapie tworzenia prototypu, gdyz organizacja nie tylko
produkuje wyrdb ale takze projektuje go i tworzy koncepcj¢. Feigenbaum wprowadzit pojecie

koszty jakosci (operating quality costs) i podzielil je na cztery grupy:

e Koszty zapobiegania — odnoszace si¢ do planowania jakosciowego
e Koszty oceny — odnoszace si¢ do naktadow na badania
e  Wewnetrzne koszty niezgodnos$ci- pokrywajace koszty napraw i odpadow

e Zewnetrzne koszty niezgodnosci — s3 to m.in. koszty napraw i gwarancji.

W dziedzinie ograniczania kosztow jakosci zalecit wprowadzi¢ kontrole jakosci na

wszystkich etapach procesu produkcyjnego.

Kaoru Ishikawa — tworca Kot JakosSci patrzyt szerzej na pojecie jakosci. Dostrzegl wage
serwisu posprzedazowego 1 zarzadzania, a co za tym idzie calej organizacji jako wytworu
zatrudnionych tam ludzi. Zatrzyma¢ si¢ nalezy przy aspektach kooperacji, komunikacji,

wspolpracy miedzy-szczeblowej, a takze na klientach zewngtrznych wraz z dostawcami.

O wymiar ludzki w organizacji nalezy bowiem zadba¢ wlaczajac pracownikoéw w programy

jakosciowe, pozwala¢ na aktywny udzial, pobudza¢ ich motywacje do pracy.
Ishikawa wskazuje na srodowisko pracy, ktore cechuje sig:

e Atmosfera sprzyjajaca cigglemu rozwigzywaniu zaistnialych problemow przez
pracownikow,
o Wigksza §wiadomoscig gry rynkowe;j,

e Zmiang nastawienia polegajaca na wyznaczaniu i osigganiu coraz ambitniejszych celow.
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Po raz pierwszy u Ishikawy pada $wiatlo na pojecie kultury organizacyjnej, stylu
zarzadzania, roli menadzera jako przywoddcy, potrzebie szkolen wsrdd pracownikow aby
zapewnia¢ ciagly rozwoj i wzmaga¢ motywacje. Stworzyt on wspomniang juz metode Kot
jakosci, ktorej metodologia polegata na spotkaniach 4-12 os6b z danego obszaru
organizacji, gdzie celem spotkania byla proba rozwigzania problemu. Dodatkowa korzyscia
miala by¢ satysfakcja pracownika, zwigkszenie $§wiadomosci, motywacja oraz tworcze
pobudzenie potencjatu pracownika.’

Nie trudno zauwazy¢, jak drastycznie ewoluowato to pojecie. Od ,,Jako$¢ to ciaggle
doskonalenie”, ,,zgodno$§¢ z warunkami technicznymi”, dalej idagc do ,sprostania
oczekiwaniom klienta”, az do definicji méwiacej, ze ,, jako$¢ to dostarczanie towarow, ktdre
nie wracaja, do klientéw, ktorzy wracaja”. W literaturze spotkamy si¢ rowniez z okre§leniami:
,Dostarczanie klientowi tego, czego on dzi$§ potrzebuje, za ceng, ktora jest sktonny zaptaci¢”
lub ,,Dostarczanie mu czego$ lepszego ju‘[ro.”8

Jako$¢ bywa czgsto biednie interpretowana. Nie jest bowiem zwigzana z renomg
towaru czy gatunkiem lecz jest dostosowaniem do przeznaczenia. Frank Price ukazuje owo
nieporozumienie na przyktadzie matego zaktadu, ktory wytwarza skromne ceramiczne kubki
do picia. ,,Nie sta¢ nas na luksus jakosci” — deklaruje szef, ,,Nie jesteSmy w tym segmencie
biznesu, w ktorym znajduje si¢ Wedgwood lub chinska porcelana”. Nie, lecz klient, kupujacy
kubek z tego zaktadu oczekuje, ze nie bedzie on przeciekat, czyli spetni swoj cel — reasumujac
oczekuje jakosci.

Tak oto nie bedziemy w stanie okresli¢ stopnia jakosci produktu lub ushugi nie znajac
ich przeznaczenia lub celu. Inne wymagania beda mialy pantofle baletowe od butoéw
taterniczych, lecz jedne i drugie mogg spetnia¢ swoj cel w rownym stopniu. Stad jakosé
mozna zdefiniowac¢ jako stopien, w jakim ustuga lub produkt spetnia oczekiwania nabywcy.9

Nabywca oceniajacym jako$¢ procz klienta jest rowniez producent. Nalezy jednak ich
odrézni¢, gdyz maja oni niejednorodne oczekiwania wzglgdem produktu — por. Rys.3.
Wspo6lng majg jedynie che¢ zaspokojenia potrzeb klienta. Natomiast producent rozpatruje
jako$¢ pod wzgledem korzySci ekonomicznych (zysk) oraz pozycji na rynku

(konkurencyj no$¢).’?

" R. Batko, Zarzadzanie. .., op. cit., s. 36-52.
® A. Hamrol, W. Mantura, Zarzadzanie jakoscia.. ., op. Cit. s. 18.
°D. Lock, Podrecznik zarzadzania jakoscia, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 26.

19 A. Hamrol, W. Mantura, Zarzadzanie jakoscia..., op. cit. s. 25.
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Rys. 3. Postrzeganie jakoSci produktu przez klienta i przez producenta

Jakos¢ z punktu widzenia Jakos¢ z punktu widzenia
konsumenta producenta
Potrzeba uzytkowno$ci Potrzeba zysku
Funkcjonalno$¢ Koszt
Ekonomicznos$¢ Cena
Niezawodnos¢ Sprzedaz
Potrzeba komfortu i doznan estetycznych Potrzeba technologicznosci
Estetyka Nowoczesnos¢ technologii
Ergonomia Mozliwos¢ doskonalenia
Potrzeba prestizu Potrzeba konkurencyjnosci
Unikatowo$¢ Wielkos$¢ rynku/ udziat w rynku

Zrédto: A. Hamrol, W. Mantura, Zarzadzanie jakoscig. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN.
Warszawa — Poznan 1998, s. 25.

W obecnej gospodarce badania nad jakoscig sa podstawg dla przedsigbiorstwa

chcacego osiggnac wieksza efektywnos¢ i1 skutecznie zwieksza¢ swoj udziat w rynku.

Do gléwnych tendencji majacych wplyw na rosngcy udzial zarzadzania jako$cig w organizacji

mozemy zaliczy¢ m.in.:

e Konkurencyjnos$¢ firm na rynkach miedzynarodowych,

e Poprawa efektywnosci gospodarowania zasobami ludzkimi oraz procesami
produkcyjnymi,

e  Wzrost §wiadomos$ci spoteczenstwa i jego wymagan przez nasycenie rynku dobr i

ushug,
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e ,Zuzywanie” si¢ zasobow naturalnych oraz promocja dzialan na rzecz ochrony
srodowiska,

e Innowacyjnos¢ technologiczna, postep naukowy, informatyzacja dzialalnosSci
przedsigbiorstw,

e Benchmarking w zakresie polityki projakosciowej,

e Znaczacy udzial organizacji konsumenckich dbajacych o poprawe jakosci
funkcjonowania przedsigbiorstw oraz o prawa konsumenckie dotyczace zakupu

dobr iushug.t

1 A. Hamrol, W. Mantura, Zarzadzanie jakoscia..., op. cit. s. 9-10.
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1.2  Proces zarzadzania jakoscig i etapy jego rozwoju

Patrzac na rys historyczny, rozwoj dziedziny zarzadzania jako$cig mozna podzieli¢ na

cztery charakterystyczne etapy:

o Inspekcja jakosci (Quality inspection) - Ql
o (Statystyczna) Kontrola jakos$ci (Quality control) - QC
o Zapewnienie jakos$ci (Quality assurances) -QA

o Kompleksowe zarzadzanie jakoscig (Total quality management) — TQM™

Burzliwy rozwdj form organizacyjnych oraz metod zarzadzania w XX wieku obfitowal w
rozpowszechnianie coraz nowszych koncepcji zarzadzania jako$cia, ktore swoj finat miaty w
TQM. Ciezko ubra¢ poszczegélne fazy rozwoju w ramy czasowe, gdyz ich rozwoj
ksztaltowat si¢ roznie w zaleznosci od kraju, regionu, galezi gospodarki czy

przedsie;biors‘[wa.13

Za date rozwoju pierwszej fazy (QI) przyjmuje si¢ rok 1910, gdy z tasmy produkcyjnej

29

zjechaty pierwsze modele ,,T” samochodu Ford Motor Company. Koncern zatrudniat
inspektorow, ktorych zadaniem bylo wykrycie nieprawidlowosci w prototypie modelu. Wyréb
niskiej jakosci wycofywano, naprawiano lub sprzedawano po nizszej cenie. Te¢ procedure

stosowano we wszystkich fazach wytworczych.

W kolejnym etapie rozwoju (QC) poddawano nadzorowi umiejgtnosci pracownikow,
ktore to mialy spelnia¢ pisemne wymagania poprzez standaryzacj¢ pracy i pomiary. Proces
ten oczywiscie wydtuzal znacznie czas trwania inspekcji. Tutaj po raz pierwszy zastosowano
karty kontrolne Shewhart’a. Celem inspekcji byto oddzielenie produktow wadliwych od tych
spetniajacych wymogi jakosciowe. Shewart rozroznit tutaj przyczyny powstawania brakéw na
losowe 1 specjalne. Na te drugie jak twierdzil mamy wplyw i wczesne ich wykrycie da

mozliwos¢ skorygowania calego procesu, a co za tym idzie zminimalizowania strat.

12 ).Dehlgaard, K Kristesen, K. Kanji, Podstawy zarzadzania jakoscia, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2002, s.17.

3 A. Hamrol, W. Mantura, Zarzadzanie jakoscia..., op. cit. s. 90.
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Stadium trzecie, czyli zapewnienie jakosci (QA) wigzemy z rozwigzaniami takimi jak:
ksiegi jakos$ci, audyt, analiza kosztow jakosci czy kontrola proceséw. To tutaj miaty miejsce
pierwsze zmiany w dziatalno$ci proceséw, z wykrywajacych niska jako$¢ na zapobiegawcze.

Zapewnieniu jako$ci miaty pomédc metody wspomagajace:

o QFD (quality function deployment) — metoda pomaga uwzglgdni¢ oczekiwania
klientow podczas modyfikacji obecnych lub tworzenia zupeilnie nowych
produktéw na rynku,

o FMEA (failure mode and effect analysis) — metoda stuzy analizie przyczyn

powstania defektow i wad w produkcie a takze skutkoéw jakie moga nastapic,

Poziom czwarty, czyli kompleksowe zarzadzanie jakoscia (TQM) odnosi si¢ do
uczestnictwa wszystkich procesoéw 1 wszystkich ludzi w organizacji. Kazda aspekt
dziatalnosci wptywa bowiem na proces jakosci. W kazdej fazie produkcji, w kazdym dziale
organizacji — wszyscy powinni zna¢ i stosowac przyjete standardy jakosci. Wazni tutaj sg
zaréwno klienci finalni jak 1 dostawcy, wazna jest struktura organizacyjna jak i stosowanie

. .. , - 14
nowoczesnych technik zarzadzania jakos$cia.

Priorytetem w biznesie stosowanym globalnie przez firmy, stato si¢ wdrozenie
zarzadzania przez jako$¢ jako synonimu realizacji koncepcji TQM. Wielu menadzerow
zrozumiato, iz proces ten jest w stanie zapewni¢ przyszto$¢ ich firmom, natomiast jego

ignorowanie stalo si¢ bardzo ryzykowne.

Kazdego dnia menadzerowie dokonuja wyboroéw. Prowadza swoje firmy majac
swiadomos¢ stojacych przed nimi wyzwan, wykorzystujgc potencjat tworczy wszystkich grup
roboczych tak, aby by¢ konkurencyjnym na ,,peczniejagcym” rynku globalnym. Ciaggte zmiany
1 idgca w parze z nimi niepewnos¢ oraz opOr muszg opierac si¢ na pewnych strukturach, ktore
umozliwiaja sprawne dzialanie wedtlug okreslonych norm. Do zadah menadzerow nalezy
rowniez stworzenie okreslonej kultury organizacyjnej, gdzie na pierwszym miejscu stoi
jako$¢ produktow, ustug i proceséw — nie zapominajac o ludziach. Sci§lej mowiac osoby

zarzadzajace musza zrozumie¢ czym jest zarzadzanie przez jakos¢.

14 J Dehlgaard, K Kristesen, K. Kanji, Podstawy ..., op. cit. s. 18-19.

16

20 / 94



b5a08ffbb0ad48591bea76e673bbc34c2
2017-05-04 11:58:38

Autorytety jakosci jak, Deming czy Ishikawa, dzielagc si¢ w swoich pracach i
badaniach wiedza o tym, jak powinno wyglada¢ zarzadzanie przez jakos¢, dostarczyly
japonskim menadzerom narzedzi, ktore sprawnie wykorzystane staty si¢ motorem sukcesu w
$wiatowym handlu. Niejako podpisem pod japonskimi wyrobami stata si¢ wysoka jako$¢ i

konkurencyjna cena. Doprowadzili do perfekcji idee ciggtego doskonalenia.

W pierwszej kolejnosci to galaz przemyshu skorzystata na wprowadzeniu zarzgdzania
przez jako$¢, jednak zauwazono z czasem jej skuteczno$¢ rowniez w bankowosci, stuzbie

zdrowia, restauracjach czy hotelach.

Zauwazono, ze programy zarzadzania przez jako$¢ to nie tylko korzysci wynikajace z
oszczedno$ci czy dziatan marketingowych, ale rowniez wzrost reputacji firm, zwickszenie
sprzedazy implikowane rosngcym zadowoleniem klientow. Zachecajag one do produkcji
nowych wyrobdéw i §wiadczenia nowatorskich ustug. Dzigki nim ludzie staja si¢ bardziej
tworczy, rozwijaja si¢, czuja wigkszg wtadze co podnosi ich mobilizacje. Na tym wszystkim

zyskuje wizerunek firmy.

Metody 1 dzialania stosowane w zarzadzaniu jako$cig okreSlane s3 stowami:
profilaktyka, samokontrola, klient wewngtrzny, zadnych usterek, dobrze za pierwszym razem,
koszt jakos$ci, praca zespolowa. W centrum zainteresowania umiejscowiony jest klient. Z tej
perspektywy jakos¢ okreslana jest jako pelne zaspokojenie jego potrzeb przy najnizszych
kosztach wtasnych. Mowi sie, ze zarzadzanie jakoscig jest kompleksowe. Oznacza to nic
innego, jak przygladanie si¢ procesom, w ktorym wytwarzane sg dobra i ustugi oraz ludziom,
ktorzy ta prace wykonuja. Celem jest produkt koncowy taki, ktéry spelni wymagania
odbiorcy. Klient wewnetrzny, czyli ten pracownik jest tak samo wazny jak finalny
uzytkownik towaru czy ustugi, dlatego ze to odbiorcy wewnetrzni tworzg tancuch jakosci,
gdzie koncowym ogniwem jest konsument. Ciggle doskonalenie to core tego procesu, ktory

nie zaktada miejsca na odpoczynek.

Umacnianie relacji z dostawcami i odbiorcami, eliminacja strat i ograniczanie kosztow
to codzienna praca kazdego czlonka organizacji bez wzgledu na zajmowany w strukturze

szczebel organizacyjny. *°

15 J. Bank, Zarzadzanie przez jako$¢, Wydawnictwo FelbergSJA, Warszawa 1999, s.12-17.
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Historycznie koncentrowano si¢ na pracy 1 jej finalnym produkcie, nastgpnie na
funkcji menadzera, ktory szkoli swoich podwtadnych, organizuje ich prace , ustala priorytety
oraz postugujac sie danymi tworzy hipotezy. W najpézniejszej fazie projakosciowego

zarzadzania przyjeto orientacje na klienta.

Formutujac misje przedsigbiorstwa zadajemy sobie pytanie kto jest naszym klientem i
czego od nas oczekuje. Strategia firmy opiera si¢ na identyfikacji klienta 1 jego upodoban.
Takie podejscie kierunkuje proces produkcji lub ustugi dzisiaj, ale jest tez motorem zachowan
i decyzji, dzigki ktorym mozemy wyprzedzi¢ oczekiwania klientéw w przysztosci i

odpowiednio si¢ plrzygotowaé.16

To klient wybierze restauracj¢, ktéra w pelni zaspokoi jego oczekiwania. Na wakacje
poleci linig lotnicza, ktdra ma sprawng i uprzejma obsluge. Odbiorca przemystowy rowniez
ma podobne oczekiwania co konsument finalny i nie moze zosta¢ zaniedbany przez dostawce,
gdyz straci na tym interesie. W tym kontek$cie popularny stat si¢ plakat, ktory mozemy
spotka¢ w biurach czy sklepach. Jest on kwintesencja tego, jak w zarzadzaniu jako$cig

powinno traktowac si¢ klienta.
”Klienci:

e Sa najwazniejszymi osobami w kazdej dziatalno$ci

e Nie sg zalezni od nas. To my jesteSmy zalezni od nich.

e Nie zakldcajg naszej pracy. Sa jej celem.

e Robig nam uprzejmos¢ kiedy przychodza. My nie robimy uprzejmosci, obstugujac ich.

e S czg$cig naszej organizacji, a nie osobami z zewnatrz.

e Nie s3 tylko czescig statystyki. Sg ludzmi z krwi 1 koSci, ktorzy czujg 1 reagujg tak jak my.

e Przychodza do nas ze swoimi potrzebami i Zyczeniami, a naszym zadaniem jest je
zaspokajac.

e Zashuguja na tyle uprzejmosci i uwagi, ile tylko mozemy im poswiecic

e Sg istota tego i kazdego innego interesu. Bez nich nie bytoby nas. (Nigdy o tym nie

zapominaj!)”

16 Zarzadzanie przez jako$é...,pr. zbior. pod red. E. Konarzewskiej - Gubaty, op. cit., s.152.
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Mimo tak wzniostych haset spotykamy si¢ z sytuacja, gdzie sprzedawcy ignoruja
klienta, pochlonigci rozmowg. Jesli w takiej sytuacji podejdzie np. klientka szukajaca
rozmiaru, zostanie potraktowana jak intruz. '’ Byé moze obstuga klienta kojarzona jest w tym
przypadku z rodzajem stuzebnosci, by¢ moze zarobki w handlu detalicznym sa zbyt niskie i
nie motywuja wystarczajagco pracownikow do obstugi klienta, a by¢ moze postrzeganie
stanowiska sprzedawcy jako niskiego prestizu zaklada z goéry $§wiadczenie niskiej jakoSci

ushug.

Nalezy zauwazy¢, ze swiadomo$¢ klientdw, ich pewnos$¢ siebie a takze wymagania
zmieniaja si¢ 1 rosng. Odpowiedzig jest marketing 1 jego ,programy troski o klienta”.
Niekiedy jednak ich wprowadzanie jest wyczuwalnie chaotyczne i1 sprzeczne z zalozeniami
firmy. Analitycy marketingu glosza w swej idei nie tylko che¢ pozyskania klientow ale takze
utrzymania obecnych. W tradycyjnej dzialalno$ci marketingowej zauwazy¢ si¢ jednak daje

) . : L ot 18
nacisk ktadziony raczej na pozyskanie, niz utrzymanie klientow.

Literatura przedmiotu wskazuje na liczne sposoby pomiaru satysfakcji klienta, ktory
zakupit nasz produkt. Istnieje ponad 30 miar takiej satysfakcji, ktorych zadaniem jest nie
tylko ocena obecnej dziatalno$ci firmy, lecz takze zaplanowanie przyszitych strategii
zarzadzania. Spotykamy coraz czesciej slogany typu: ,,Dozywotnia gwarancja”, ,,Gwarancja
satysfakcji albo zwrot pieniedzy”, ,,Catkowita satysfakcja” etc., ktore nie tylko majg rozwiaé

watpliwosci klienta niezdecydowanego ale takze sg Swietnym narz¢dziem reklamy.
Do najczgsciej stosowanych metod pomiaru satysfakcji klienta uzywa sie:

e Rozmowa indywidualna — telefoniczna lub bezposrednia, skupiajaca si¢ na wczesniej
przygotowanym zestawie pytan dotyczacych wyrobu/ustugi,

e Focus groups — reprezentatywna grupa konsumentow, 8-12 o0sob dyskutujgcych o
konkretnym produkcie lub ustudze pod nadzorem osoby prowadzacej dyskusje.
Najskuteczniej metoda ta sprawdza si¢, gdy chcemy poznaé preferencje klientow
dotyczace np. nowego produktu na rynku,

e Testowanie rynku — wybrana grupa klientow cechujaca si¢ do§wiadczeniem i praktyka

uzytkuje nowy model produktu w celu wykrycia wad i usterek,

173, Bank, Zarzadzanie..., op. cit., s.1-2.
18 J. Bank, Zarzadzanie..., op. cit., s.15.

19

23 / 94



b5a08ffbb0ad48591bea76e673bbc34c2
2017-05-04 11:58:38

e Obserwacja bezposrednia — informacje dotyczace jakosci oferowanych ustug pozyskiwane
sq z obserwacji wybranych miejsc lub grup ludzi np. kierownictwo linii lotniczych
obserwuje osoby dokonujace zakupu biletow,

e Eksperymenty — wybrana grupa osob poddawana jest oddzialywaniu na roézne bodzce,
kontroluje si¢ na tej podstawie zmienne i okresla ich znaczenie przyczynowo — skutkowe,

e Ankieta — zbior utozonych w odpowiedniej kolejnosci, krotkich pytan posrednich lub
bezposrednich. Zanim trafi na szersza skal¢ powinno zosta¢ przeprowadzone badanie
pilotazowe, a odpowiedzi w zaden sposob nie moga by¢ sugerowane,

e Zebrane dane po dokonaniu transakcji — ilo$¢ zwrotow, reklamacji i przeprowadzonych
napraw to doskonaty miernik jakosci ustug i preferencji klientow, "

Prowadzone w latach dziewig¢édziesigtych badania empiryczne nakreslity, iz
nieodzownym elementem wzrostu zadowolenia klientdow, a co za tym idzie wzrostu
rentownosci i sukcesu przedsiebiorstwa jest kultura organizacyjna.?’

Kultura w og6élnym ujeciu to nic innego jak sposdb w jaki porozumiewajg si¢ grupy
miedzy sobg w ramach prowadzonej dziatalnos$ci gospodarczej. Mozna traktowac ja jako
wzorzec pewnych zwyczajow, praktyk i zachowan. I tak oto kraje np. r6znia si¢ miedzy sobg
kultura, tworza wlasne zbiory zachowan wraz z charakterystycznymi dla nich cechami.
Organizacje podobnie jak kraje tworza swoja kulture, ktora wskazuje wilasciwe wartosci i
sposOb postepowania jej cztonkdéw. To jak bedzie wygladata zalezy zaréwno od kraju
prowadzenia dziatalnosci, jak rowniez od rodzaju branzy w jakiej funkcjonuja.

Coraz liczniejsze grono menadzeréw uwaza kulture za jeden z zasobow organizacji.
Przywigzuje si¢ jej zastuge sukcesu niejednej firmy, gdyz adaptacyjna kultura pozwala
szybko stawi¢ czota zmieniajacym si¢ wymaganiom rynku, klientow jak i inwestorow. Firma
chcaca w dzisiejszym otoczeniu nie tylko si¢ utrzymaé ale podnosi¢ swoje udziaty w rynku,
oprocz zdrowej strategii musi mie¢ kulturg, ktora bedzie wspierata przyjete zalozenia.

W literaturze spotykamy przyklady jakoby kultura $cisle wigzala si¢ z pogladami
,ojca” zalozyciela, np. Henry Ford, Walt Disney w Disney Production, David Packard w
firmie Hewlett-Packard itd. Jednakze okazalo si¢, ze gdy zalozyciel odchodzi zaszczepiona w
ludziach kultura nie obumiera, a oni za$ stajg si¢ zywymi jej nosnikami. Dodatkowo
stosowanie przyjetych wzorcow wzmaga w ludziach motywacje do pracy i realizacji misji

firmy.

19 Zarzadzanie przez jako$é...,pr. zbior. pod red. E. Konarzewskiej - Gubaty, op. cit., s.155-156.
0 7arzadzanie przez jako$é. . .,pr. zbior. pod red. E. Konarzewskiej - Gubaty, op. cit., s.100.
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Patrzac na pojecie kultury jakosci przyjmuje si¢ dwa skrajne zalozenia. Pierwsze
ukazuje kultur¢ od strony zarzadzania, czyli narzucong odgdrnie w organizacji, poprzedzong
decyzjami i dzialaniami. Drugie zatoZenie zorientowane jest na antropologie, czyli dziatanie

oddolne, spontaniczne, pokierowane do$§wiadczeniem ludzi i ich indywidualnym cechom,

czemu nie mozna przypisac¢ procesu zdecentralizowanego, podatnego na zmiany.

Doskonatym przyktadem na to jak duzy wptyw ma kultura organizacji w realizacji jej
celoéw biznesowych jest firma Rank Xerox. Zostala ona niejako zmuszona do zmian, gdy
gwaltownie zalamat si¢ jej udzial w rynku na $wiecie. Zmiany w kulturze przedstawione

ponizej (por. Tabela 2) pozwolity na odzyskanie udziatow w globalnym rynku.

Tabela 2. Zmiany kulturowe w Rank Xerox

Od

Do

» Niepelnego 1 dwuznacznego rozumienia

wymagan klientow

Orientacji na cele krotkookresowe i dziatan o
ograniczonej perspektywie czasowej
Akceptacji pewnego marginesu i
wynikajacych stad dziatan korygujacych jako
normy
Indywidualnego i  niezorganizowanego

procesu podejmowania decyzji
rozwiazujacych problemy
Stylu zarzadzania o niejasnych celach,

wywotujacego strach lub btedy

Stosowania systematycznego podejécia do

zrozumienia i  zadowolenia  zaréwno
wewnetrznych jak i zewnetrznych odbiorcow
Rozwaznej rownowagi migdzy celami
dhlugookresowymi, a kolejnymi  celami
krotkookresowymi

Dazenia do ciagtego doskonalenia wolnego
od btedu wyniku, spehiajacego wymagania
odbiorcy oraz do dobrego wykonywania
zadan za pierwszym razem

partycypacyjnego i

zdyscyplinowanego procesu rozwigzywania

Dominacji

probleméw 1  podejmowania  decyzji,
opartego na wspolnych zasadach

Otwartego stylu z jasnymi i spdjnymi celami,
zachecajacego do rozwigzywania problemow

i zespotowego podejscia

Zrédto: J.Dehlgaard, K Kristesen, K. Kanji, Podstawy zarzadzania jako$cia, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2002, s.254.

Skoro juz wiemy, jak moze wyglada¢ zmiana kultury w organizacji 1 jak pozytywne
skutki moze mie¢ dla biznesu warto zobrazowa¢ czynniki, wptywajace na kulturg organizacji.

Gtéwne ich grupy przedstawiono na Rysunku 4.
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Rodzaj firmy

» Sytuacja rynkowa
»  Produkty/ technologia
»  Przemys!/ handel

Specjalny charakter

Specjalny charakter

Wiedza, do§wiadczenie

Tworzenie grup

» Historia » Wartosci
» Miary » Postawy
»  Styl zarzadzania > Jezyk
»  Styl administracji > Interesy
(= systemy administracji) » Plec, wiek
>
>
>

ubior

Zrodto: J.Dehlgaard, K Kristesen, K. Kanji, Podstawy zarzadzania jakoscia, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2002, s.259.

Kultura jakosci jak i kompleksowe zarzadzanie nig zaktada przede wszystkim rozwo;j
zasobu ludzkiego poprzez stworzenie warunkéw zgodnych z warto$ciami i misja firmy, jak
réwniez wykorzystanie potencjalu inteligencji 1 tworczosci poszczegdlnych pracownikow.

Jest to nawigzaniem do holistycznej koncepcji czlowieka, gdzie kazda osoba traktowana jest
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jako unikatowa ludzka istota. Nad kulturg jakos$ci w praktyce mozemy pracowac skutecznie

jedynie wtedy, gdy codzienne decyzje i zachowania w organizacji oprzemy na wzorcach

postaw, wyznawanych warto$ciach 1 zasadach wspoéldziatania w grupie. Nie nalezy

zapomina¢, ze kulture jakosci 1 produktywnosci realizujemy w ramach okreslonego systemu.

W tym przypadku podstawowg metoda pracy stat si¢ cykl Deminga (nazywany tez cyklem

PDCA), sktadajacy si¢ z faz : planowanie, wykonanie, sprawdzenie oraz dziatanie. Model ten

zostal uzupeliony o stron¢ kulturowa, ktora w sposdb nieprzerwany wprowadza warto$ci

organizacyjne do zarzadzania jako$cig — por. Rysunek 5.

Rys. 5. Rozszerzenie cyklu Deminga

Zdefiniuj

przyszle zasady

V

Wykryj obecne

wartosci

Dzialanie

A

Wykonanie

Sprawdzenie C

Obserwuj obecne

zjawiska jakoSci

Planowanie

Zrodho: J.Dehlgaard, K.Kristesen, K. Kanji, Podstawy zarzadzania jakoscig, Wydawnictwo Naukowe PWN,

Warszawa 2002, s.264.
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Obydwa cykle tacza si¢ fazami A. Niekiedy w fazie C beda na tyle duze rozbieznosci, ze
koniecznym stanie si¢ wprowadzenie zmian w kulturze firmy. W takiej sytuacji nalezy przejs¢
do cyklu OVPA, co spowoduje powstanie nowych warunkéw jakosci i mozliwy bedzie

powrdt do PDCA, lecz na nowym poziomie.21

W dzisiejszym systemie zarzadzania organizacja kultura organizacyjna i jej elementy
staly si¢ doskonalym narzedziem w rekach menadzerow. Poznanie jej wyjasnia zachowania
ludzi, na ktére mozna wptywaé prowadzac umiejetnie polityke personalng. Dzigki niej
mozemy tak wpltywaé na zachowanie pracownikoOw aby osiggali oni zamierzone cele

organizacji.

Pojawienie si¢ nowych koncepcji zarzadzania oraz wypracowywanie innowatorskich
technik komunikacyjnych spowodowalo wiaczenie si¢ elementow kulturowych do
zarzadzania. Wzrost konkurencyjno$ci w otoczeniu organizacji oraz niepewnosci rynkowej,
jako efektu ubocznego tradycyjnego zarzadzania, zwrdcita uwage badaczy na aspekt
kulturowy i jego wplyw na zachowanie si¢ pracownikow. Zachodzgce zmiany na rynku
wymuszaja zmiany w jako$ci produktéw i ustug, ale réwniez to ludzie je tworzacy musza
dostrzec potrzebe 1 korzy$¢ modyfikacji niektorych proceséw zaréwno technologicznych jak i

personalnych.?

Poruszajac temat kultury w organizacji warto wspomnie¢ o kulturze korporacyjnej, a
doktadniej wskaza¢ rdznice pomigdzy modelem japonskim a zachodnim. Przedstawiono je w

Tabeli 3.

Wsparciem dla wdrozenia 1 stosowania systemu zarzadzania jakoscig jest dzi§ nie
tylko tworzenie i rozpowszechnianie kultury organizacyjnej ale réwniez stosowanie ogolnie
przyjetych standardow jakosci. Sa one niejako budulcem catego systemu jakosci opartego na
procedurach, dokumentacji oraz skupionego na wymaganiach klientow. System ten mozna

zobrazowac na przykladzie poszczegdlnych etapow zycia Wyrobu.23 Prezentuje go Rysunek 6.

2 J.Dehlgaard, K.Kristesen, K. Kanji, Podstawy ..., op. cit. s. 248-264.
22 7arzadzanie przez jako$é. ..,pr. zbior. pod red. E. Konarzewskiej - Gubaty, op. cit., s.108-109.
28 Zarzadzanie przez jako$é. . .,pr. zbior. pod red. E. Konarzewskiej - Gubaly, op. cit., s.325.
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Tabela 3. Réznice w kulturze korporacyjnej

MODEL ZACHODNI MODEL JAPONSKI

Wystepuje orientacja procesowa (na jakosé¢

procesOw pracy. Duza wage przywigzuje si¢

Wystepuje orientacja produktowa (nailos¢ i | do ciggtego doskonalenia proceséw pracy i
jakos¢ rezultatdw pracy) produkcji (zasada kaizen)

Systemy wynagradzania opierajg si¢ na:
e Warto$ciowaniu wynikow pracy i Systemy wynagradzania stasuja:
zashug indywidualnych dla
przedsigbiorstwa
e Sa dynamiczne i silnie r6Znicuja
wynagrodzenie
[ ]

e Zasadg stazu pracy
e Powolnego awansu pionowego
e Slabo roznicuja wynagrodzenie

Preferowane jest zawgzanie profilu
specjalizacji pracownikow Preferowana jest wielozadaniowos¢

pracownikow

Przy ocenie pracownika akcentuje si¢
zaangazowanie, pomystowos¢, aktywnosé
grupowa 1 uczestniczenie w szkoleniach;
przy malym zakresie stosowania systemu
nagrdd i kar

Oceny pracownika dokonuje si¢ na
podstawie dyscypliny wykonania
powierzonego mu zadania, przy szerokim
stosowaniu systemu nagrdd i1 kar

Zrodlo: Materialy z wyktadu ,,Zarzadzania jakoscia”, dostepne na platformie edukacyjnej CloudA pod adresem:
https://wsb-nlu.clouda.edu.pl/Home/Index
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Rys. 6. Etapy Zycia wyrobu (objete zapewnieniem jakosci)

Projektowanie / wymagania

Marketing
techniczne i konstruowanie wyrobu

i badania rynku

Likwidacja Zaopatrzenie
po wykorzystaniu
Pomoc techniczna Planowanie

i rozwdj procesu

i obstugiwanie

Producent/
dostawca

Odbiorca/
konsument

Instalowanie

Produkcja
i uruchamianie

Sprzedaz

5 5 Kontrola, préby i badania
i dystrybucja

Pakowanie
i przechowywanie

Wg PN-ISO 9000 w kazdym cyklu realizacji wyrobu etapy zycia
wyrobu tworzg krag jakosci, kolejne -spirale jakosci.

Krag ten obejmuje etapy od wstepnego okresleniado
ostatecznego zaspokojenia wymagan i oczekiwan odbiorcy.

Zrédto: https://www.google.pl (04.01.2017)

Uwzglednienie jako$ci na kazdym z powyzszych etapow poparte musi by¢ systemem,
ktory objatby wszystkie dziatalnos$ci przedsigbiorstwa, a w szczeg6lnosci proces pozyskania i
eksploatacji wyrobow, gospodarowanie $rodkami produkcji jak rowniez dzialalno$¢
administracyjng 1 finansowg. Taki system mozna oprze¢ na wytycznych zawartych w
normach ISO serii 9000, gdzie ,system zarzadzania jakos$cig pojmuje si¢ jako zbidr
wzajemnie powigzanych lub oddzialujacych na siebie elementow w zakresie ustanawiania
polityki 1 celéw oraz osiggania tych celow do kierowania organizacja i jej nadzorowania w

odniesieniu do jakosci (definicje ISO 9000:2000..., 2001).”24

?4 Zarzadzanie przez jako$é. . .,pr. zbior. pod red. E. Konarzewskiej - Gubaty, op. cit., 5.326.
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Literatura definiuje normy ISO jako uporzadkowany zbidér wymagan, ktére musi
speli¢ przedsiebiorstwo chcac prowadzi¢ do swojej dziatalnosci system jako$ci. Stuza
ujednoliceniu podejscia do systemu zarzadzania jakoscig zaréwno dla matych jak i duzych
przedsiebiorstw. Dzigki nim kazda firma moze opracowa¢ wilasny system wdrazania, kazda
ma szanse zapozna¢ si¢ z wymogami 1 zdecydowa¢ czy chce je wprowadzi¢ do swojej
dziatalnosci. Oprocz spisanych w ISO zasad nie nalezy pomijaé calej idei jaka przy$wieca
temu systemowi, a mianowicie dbaniu o klienta wewngtrznego jak i o zewngtrznego, czy

sumienne wykonywanej pracy. ISO sg metoda ,,podazania w kierunku TQM”.

W matych przedsigbiorstwach brakuje czesto mozliwosci implementacji wiasnych
rozwigzan, stad chetnie korzystaja one z sytemu ISO. Zauwaza si¢ natomiast, ze duze
przedsiebiorstwa sg znacznie bardziej zainteresowane systemem TQM. Roéznica pomigdzy
ISO a TQM jest znaczaca, na co wskazat m.in. Winco K.C. Young - (por. Tabela 4). Wedtug
niego 1SO 9000 to system oparty na okreslonych wymaganiach klienta, procedurach i szeregu
dokumentacji. TQM natomiast to proces ciaglej poprawy, udoskonalanie wyrobu,
ograniczenie wystepowania wad, a co za tym idzie ograniczenie kosztow. TQM to réwniez
uczestnictwo catego personelu w proces doskonalenia zarzadzany przez najwyzsze

kierownictwo.

Tabela 4. Zasadnicze réznice pomiedzy TQM a ISO 9000

ISO TOM
v’ Jako$¢ postrzega poprzez zgodno$¢ z v’ Jako$¢ postrzega jako proces ciaglej
wymaganiami poprawy
v' Uwzglednia potrzeby klienta v" Uwzglednia potrzeby i oczekiwania
okreslone w umowie klienta wewnetrznego 1 zewngtrznego
v Koncentruje sie na procesie dostawy v" Koncentruje sie na dostawcy i jego
wlasciwego produktu zgodnego ze kulturze, traktujac go jako element
specyfikacja fancucha tworzenia wartosci dla
v Pomija powigzania miedzy klientem a Klienta
firma v Skupia si¢ na sprzezeniu zwrotnym
v" Koncentruje si¢ na okre$lonych migdzy klientem (wewnetrzny —
obszarach, np. na projektowaniu zewnetrzny) a firmg
produkcji v Dotyczy catej organizacji

Zrodho: Zarzadzanie przez jakos¢. Koncepcje, metody, studia przypadkow, pr. zbior. pod red. E. Konarzewskiej -
Gubaty, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2003, s. 17.
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W poréwnaniu ze standardami ISO proces TQM ma nieograniczone mozliwosci
rozwoju poprzez cel, ktorym jest nigdy nie konczacy si¢ proces poprawy jakosci. Oba
systemy nie sg sprzeczne badz konkurujagce — jak najbardziej moga wspolistnie¢ z
rozroznieniem TQM jako idei, strategii jako$ci z nowatorskim podejsciem do probleméw
jakosci, a ISO 9000 jako zbiér sformalizowanych wymagan, dzieki ktorym mozemy

przybliza¢ swoje dgzenia do TQM.?®

% Zarzadzanie przez jako$é. . .,pr. zbior. pod red. E. Konarzewskiej - Gubaly, op. cit., s.328.
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1.3  Koncepcja kompleksowego zarzadzania jakoscia TQM

Od 1980 r. do dnia dzisiejszego praca wielu badaczy, uczonych i ekspertow gtownie
amerykanskich, wptyneta na rozwoj koncepcji kompleksowego zarzadzania jakoscia.
Szczegolne osiggnigcia przypisywane sg w tym obszarze dr Demingowi, dr Juranowi oraz

Crosby’emu.

Dzisiaj réwniez, positkujac si¢ literaturg przedmiotu wracamy do stynnych 14
punktow Deminga, ktéore to powstaly by pomoc menadzerom w sprawnym procesie

zarzadzania jako$cig w ich organizacji. Brzmig one nas‘[qpujalcoz26

1. Statos¢ celow: stworz stabilnos$¢ celow dla ciggltego doskonalenia wyrobow 1 ustug.

2. Nowa filozofia: przyjmij nowa filozofi¢. JesteSmy w nowej ekonomicznej erze,
stworzonej w Japonii.

3. Przestan polega¢ na inspekcji: usun potrzebe masowej inspekcji jako sposobu osiggania
jakosci.

4. Odstgp od ,najtanszych przetargéw”: zerwij z praktyka kierowania si¢ w interesach
wylgcznie poziomem cen.

5. Doskonal kazdy proces: doskonal ciagle i zawsze kazdy proces planowania, produkcji i
obstugi.

6. Wprowadz szkolenie w trakcie pracy: wprowadz nowoczesne metody szkolenia dotyczace
doskonalenia pracy.

7. Wprowadz przywodztwo: przyjmij 1 wprowadz zasad¢ przywodztwa, zorientowang na
pomaganie ludziom i urzadzeniom w lepszym wykonywaniu pracy.

8. Usun strach: zachgcaj do skutecznego dwustronnego komunikowania si¢ oraz do innych
sposobow likwidacji strachu w organizacji.

9. Usun bariery: likwiduj bariery pomiedzy dzialami i obszarami pracy zatogi.

10. Wyeliminuj upominanie: wyeliminuj stosowanie sloganow, afiszy i upominania.

11. Wyeliminuj liczbowe zadania: usun normy pracy, ktére przypisuja liczbowe limity

robotnikom oraz liczbowe zadania w zarzadzaniu.

% J.Dehlgaard, K Kristesen, K. Kanji, Podstawy ..., op. cit. s.19.
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12. Pozwo6l pracownikom na dume¢ zawodowa: usun przeszkody ograniczajgce prawo
robotnikow 1 personelu zarzadzajacego do odczuwania dumy z mistrzostwa.

13. Zachecaj do szkolenia: wprowadz aktywne programy szkolen i zachecaj wszystkich do
samodoskonalenia.

14. Zaangazowanie naczelnego kierownictwa: wyraznie okre$l ustawiczne zaangazowanie

naczelnego kierownictwa w sprawy nieustannego doskonalenia jakosci 1 produktywnosci.

Dr Joseph Juran natomiast w swoich licznych wyktadach wskazat na 10 punktéw, ktorych

stosowanie miato zapewni¢ poprawe jakosSci:

1. Zbuduj $wiadomos¢ konieczno$ci i mozliwosci doskonalenia.

2. Ustal cel poprawy.

w

Zorganizuj osigganie celoéw (wprowadz rade jakosci, zidentyfikuj problemy,
wyselekcjonuj projekty, powolaj zespoty, wyznacz osoby pomagajace).

Wprowadz szkolenie.

Przeprowadz projekty, rozwigzujace problemy.

Dokumentuj postep.

Wyrazaj uznanie.

Ogtaszaj wyniki.

© 0o N o g &

Utrzymuj oceny.
10. Utrzymuj rozped, czyniac roczne programy doskonalenia czg¢scig formalnego systemu i

procesow firmy.

Obie ze wskazanych metod zarzadzania odnoszg si¢ w duzej mierze do statystyki,
gdyz wg tych autorow to ona jako nauka pozwalata kontrolowa¢ poprawnos¢ przebiegu

2" Poza

procesow. Cel byl jeden: zrozumie¢ kompleksowe zarzadzanie jakoS$cig.
systemowymi postulatami Deminga czy Jurana w literaturze znajdziemy jednak takze
informacje o regutach postepowania, w szczego6lnosci ,kaizen” czy ,,zero btedow”. One

rowniez odnoszg si¢ do problematyki kompleksowej jakosci w przedsiebiorstwie.

Koncepcja Kaizen wywodzi si¢ z Japonii 1 koncentruje si¢ na zaangazowaniu
pracownikow w ciagle doskonalenie. Pierwszy raz zastosowano ta metod¢ w koncernie

Toyoty. Polega na nieprzerwanym eliminowaniu brakoéw i strat w procesach zaréwno

2 J.Dehlgaard, K Kristesen, K. Kanji, Podstawy ..., op. cit. s.20.
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produkcyjnych jak i administracyjnych. Whbrew przypuszczeniom w koncepcji tej blad
uwazany jest za skarb, gdyz jest to najlepszy moment na wyprobowanie efektywnosci dziatan

naprawczych. Kazdy pracownik powinien bowiem do produktu wnosi¢ warto$¢ dodang. 2

Rozrozniamy dwa rodzaje odstgpstw od normy: naturalne oraz specjalne. Naturalne
zwigzane s3 nieodlgcznie z procesem i sg trudne do zidentyfikowania i usunigcia. Specjalne sg
tatwiejsze do wykrycia, a zniwelowa¢ je mozna za pomocg rutynowych dziatah. Zasada
kaizen mowi najpierw o usunig¢ciu odchylen specjalnych, dzigki czemu odzyskamy kontrolg
nad procesem 1 wtedy dopiero skupiamy si¢ na eliminacji odchylen naturalnych.

Konsekwencja tych dziatan jest trwata poprawa jakoéci.29

Zasada ,,zero btgdow” oznacza produkcj¢ bezusterkowa. Aby ku niej zmierza¢ nalezy
obecne wyniki mierzy¢, przedstawia¢, a na ich podstawie opracowywac dziatania korygujace.
Dodatkowo pracownicy powinni mie¢ wyznaczane indywidualne cele jakoSciowe. W
konsekwencji nalezy rozwija¢ prace w matych grupach, jak réwniez usprawni¢ komunikacje

pracownikéw miedzy soba jak i z przetozonym.*

TQM nazywane jest wizjg, do ktorej w dlugookresowym procesic zmierza
przedsiebiorstwo. Jednak bez planu wypracowania i wdrozenia, bez konsekwencji i
zaangazowania TQM bedzie tylko odlegtym celem, a nie wszechobecng rzeczywistoscia.

Bowiem: ,,TQM jest kulminacjg hierarchii definicji jakosci’

1. Jako$¢ —ma na celu ciaggte spetnianie oczekiwan klientow.
2. Jakos¢ kompleksowa — ma na celu osiagniecie jakosci przy nizszych kosztach.
3. Kompleksowe zarzadzanie jakos$cig — ma na celu osiggnigcie kompleksowej jakosci przez

uczestnictwo wszystkich pracownik(')w.”31

W literaturze czytamy: ,,Ludzie bez wizji ging”. To samo tyczy si¢ przedsigbiorstw.
Trafnie wyrazit to zjawisko prof. Yoshio Kondo z Uniwersytetu Japonskiego, ktory podczas
swoich wyktadow w Szkole Biznesu w Arhus powiedzial: ,, przedsigbiorstwa bez CWQC
szybciej lub pdzniej znikng z ksigzki telefoniczne)”. CWQC to przyjeta w Japonii nazwa

TQM, ktora oznacza sterowanie jakos$cig w przekroju calej firmy. W TQM to na naczelny

%8 A, Hamrol, W. Mantura, Zarzadzanie jakoscia. .., op. cit. s. 90.

2 J.p.Lendzion, A. Stankiewicz-Mréz, Wprowadzenie do organizacji i zarzadzania, Oficyna Wydawnicza,
Krakéw 2005, s. 158.

% J.P.Lendzion, A. Stankiewicz-Mroz, Wprowadzenie..., op. cit. s. 158.

% J Dehlgaard, K Kristesen, K. Kanji, Podstawy ..., op. cit. s.28.
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zarzad splywa obowigzek wlaczenia si¢ w proces i1 stworzenia systemu jakosci, gdzie
wczesniej rola menadzera nie odgrywata tak znaczacej roli co powodowalo najczesciej

uchylanie si¢ kierownictwa od odpowiedzialnosci.

Koncepcj¢ kompleksowego zarzadzania jakoscig trafnie obrazuje tzw. piramida TQM,
przedstawiona na Rysunku nr 7. Zawiera ona cztery Sciany 1 podstawe, czyli 5

elementow/zasad TQM:

Zaangazowanie kierownictwa (przywodztwo)
Koncentracja na klientach i pracownikach
Koncentracja na faktach

Ciagle doskonalenie (KAIZEN)

a b 0w N oE

Powszechne uczestnictwo

Rys. 7. Piramida TQM

Powszechne uczestnictwo

Ciggte doskonalenie
Koncentracja na

klientach

/

A
/
Koncentracja na faktach

Przywédztwo

Zrodho: J.Dehlgaard, K.Kristesen, K. Kanji, Podstawy zarzadzania jako$cig, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2002, s.30.
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Wdrazanie TQM do organizacji to najbardziej ztozone i trudne zadanie jakie stoi przed
kierownictwem, gdyz wymaga zmiany kultury u kazdego pracownika, a jest to wyzwanie
znacznie wigksze niz zmiana technologii czy procedur — czynnik ludzki jest najbardziej
skomplikowany i nieprzewidywalny w okresie zmian. Kanji i Asher wskazali, jak pokazuje

Rysunek nr 8 , na pewien czterostopniowy plan wdrazania TQM:

1. ldentyfikacja i przygotowania

2. Zaangazowanie kierownictwa

3. Proces usprawnien

4. Krytyczna analiza

Efektem krytycznej analizy obu wspomnianych autoréw jest wspomniany juz wczesniej

cykl PDCA Deminga :

Rys. 8. Model PDCA - etapy wdrazania

Identyfikacja Nowe cele

| — l

Przygotowanie

l I

Przygotowanie

WYKONANIE SPRAWDZANIE
Zrozumienie ze Rozwiazywanie
strony tematow jakosci
kierownictwa
l E— l
Zaangazowanie Identyfikacja
kierownictwa tematow jakosci

Zrodho: J.Dehlgaard, K.Kristesen, K. Kanji, Podstawy zarzadzania jakoscig, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2002, s.237.
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Plan (PLAN):

,ldentyfikacja i gromadzenie informacji o organizacji w najwazniejszych obszarach, gdzie
poprawa bedzie miata najwigkszy wplyw na wyniki organizacji. Przygotowanie
szczegblowych prac podstawowych dla poprawy wszystkich dziatan organizacji —

dezagregowanie polityki”

Wykonanie (DO):
,Upewnienie si¢, ze kierownictwo rozumie cele 1 metodologiec TQM 1 jest przygotowane

do stosowanie ich zawsze”

Sprawdzenie (CHECK):
»Przez wlaczenie kierownictwa 1 nadzoru do wlasciwego systemu szkolenia 1
komunikowania sie, identyfikowanie problemow jako$ci 1 wprowadzenie ich rozwigzan,

dzicki prowadzonym przez kierownictwo dzialaniom doskonalagcym”

Dziatanie (ACT):
»Rozpoczgcie nowych inicjatyw wzgledem nowych celow 1 podjecia petnego procesu
doskonalenia, pokazujacego kazdemu powigzania odbiorcoOw 1 dostawcoéw w tancuchu

. L, . .. .. .o .. 2
jakosci. Pozyskanie informacji o postepie 1 umocnienie sukcesu.”.?

Gdybysmy zebrali wszystkie wystepujace w literaturze koncepcje zarzadzania jakoscig

zauwazymy, ze jako$¢ definiowana jest w dwoch perspektywach:

1)

2)

Perspektywa przedmiotowa: jako$¢ odnoszaca si¢ do wytworzonego produktu lub ustugi,
za ktora stoja hasta zero defektow, ,dobrze za pierwszym razem”, zgodnie ze
specyfikacja. Jakos¢ zwigzana tu jest z cechami produktu.

Perspektywa podmiotowa: czyli odbiorcy i ich satysfakcja, wychodzenie naprzeciw ich
oczekiwaniom. Jest to stopienn w jakim wytwor pracy dzigki posiadanym wiasciwosciom

zaspokaja potrzeby klientow.

% J Dehlgaard, K Kristesen, K. Kanji, Podstawy ..., op. cit., s.236-246.
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Powyzej przedstawione zostaly wybrane poglady na temat koncepcji TQM, gtownie
autorow japonskich iamerykanskich. Ich uzupekieniem sg definicje formulowane w naszej

narodowej literaturze.* — por. Tabela nr 5.

Tabela 5. Przeglad definicji TQM w nauce polskiej

Autor Definicja TQM

Proces statego doskonalenia przejawiajacy si¢ w skupieniu uwagi na kliencie, ciaglych

Edward
Kindlarski procesach poprawy oraz powszechnym i petnym wspotdziataniu wszystkich

zainteresowanych.

Nowa filozofia zarzadzania, tworzgca szans¢ nadgzenia za liderami w kierunku
Elzbieta

Skrzypek

wytyczanym przez dynamicznie rozwijajace si¢ przedsigbiorstwa na calym Swiecie;
realizacja TQM wigze si¢ z koniecznoscig codziennego przetamywania przyzwyczajen
1 tradycji, z systematycznym podnoszeniem kwalifikacji, identyfikowaniem si¢ z
przedsigbiorstwem oraz reorientacja na ,,5K”, do ktorych autorka zalicza klienta,
koszty, kreatywnos¢, komunikacje i1 kulture. TQM to strategia, ktéra winna
wywotywaé w catym przedsiebiorstwie korzystne zmiany wiodace do osiggnigcia
sukcesu, o ile sprecyzuje si¢ jasno cel praz przyjmie czytelne kryteria pomiaru

uzyskanych efektow.

Pracownicy sg tworcami jakosci. W zwiazku z tym, aby osiagna¢ zamierzong jakos$c,
Romuald

Kolman nalezy ich systematycznie szkoli¢, wlasciwie dzieli¢ obowiazki, stwarza¢ warunki do

wspotuczestnictwa i ciagtego doskonalenia.

Sposob zarzadzania przedsigbiorstwem charakteryzujacy si¢ podej$ciem systemowym,
Zygmunt ) . . , . T .
Klos zorientowaniem na cele strategiczne, zdolnoscia do ciaglej i trwalej poprawy oraz
aktywnym zespotowym dziataniem catego personelu, w tym pelnym udzialem
naczelnego kierownictwa. Ma on na celu spelnienie potrzeb klientoéw w danej chwili i
w przysztosci. TQM realizowane jest poprzez wykorzystanie ludzi i stosowanych
przez nich metod iloSciowych do oceny i1 usprawnienia wszystkich istotnych procesow
wewnatrz przedsigbiorstwa oraz poprawy dostaw (materiatlow 1 ustug) dostarczanych z

zewnatrz do przedsigbiorstwa. Stanowi jednocze$nie kulturowg zmiang stylu

dziatalnosci przedsigbiorstwa.

Zrodlo: R. Batko, Zarzadzanie jakoscia w urzedach gminy, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego,
Krakow 20009, s. 55.

% R. Batko, Zarzadzanie. .., op. cit., s.54.
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T a7 98
Oprocz wymienionych w Tabeli nr 5 autorow warto wspomnie¢, zdaniem R. Batko, o
Adamie Hamrolu i Wtadystawie Mantura, Krystynie Lisieckiej, Zofii Zymonik czy Lestawie
Wasilewskim. Poglady ich wszystkich wplynety na utworzenie pewnego menadzerskiego
swiatopogladu. W nim na piedestale postawiony jest klient jako najwyzsza warto$¢, ktorego
potrzeby maja zaspokaja¢ najwyzszej jakosci produkty/ ustlugi wytworzone przez
wyszkolonych i samorealizujacych si¢ pracownikow, ktorzy zatrudnieni s3 w organizacji

dazacej do doskonatosci kazdego dnia i na kazdym etapie swoich dziatan.

* R. Batko, Zarzadzanie.. ., op. cit., s.58.
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2 Filozofia Kaizen i jej praktyczne wykorzystanie

2.1 Metody TQM

Zapoczatkowane zostaly w latach 50° w Japonii, kraju uwazanym za najlepszego
dostawce i1 jednoczesnie najtanszego wytworce. Obecnie metody TQM stosuja najwicksze z
korporacji, w panstwach najsilniejszych ekonomicznie. To dzigki metodom TQM mozliwy
jest wzrost konkurencyjnosci, poprzez efektywniejsze zarzadzanie zasobami ludzkimi i
materialnymi danej organizacji. Ta koncepcja zarzadzania moéwi o ciaglym doskonaleniu
procesOw w dziedzinie zaspokojenia potrzeb klientow jak i interesariuszy (pracownikéw,
dostawcow, spoteczenstwa, inwestorow, wilascicieli etc...) Koniecznym warunkiem do
osiggnigcia sukcesu jest zaangazowanie wszystkich pracownikdw na kazdym szczeblu

struktury organizacyjnej, budowanie wizerunku oraz ksztaltowanie kultury organizacyjne;. 3

Do sprawnego wdrazania i dalszego zarzadzania koncepcja TQM powstato wiele

pomocnych narzgdzi i metod. Ponizej zaprezentowano niektdre z nich:

> Narzedzia wspomagajace zarzadzanie jakoScia:

e Diagram Ishikawy: inaczej wykres przyczynowo - skutkowy badz szkielet rybiej osci
(por. Rysunek 9). Narzedzie pozwala przedstawi¢ zwigzek miedzy danymi skutkami, a ich
przyczynami. Systematyzuje efekt pracy burzy moézgow, dzielac go na poszczegdlne

etapy:
v Zdefiniowa¢ problem w jasny i logiczny sposdb
V' Zdefiniowa¢ glowne kategorie przyczyn

v Zbudowa¢ wykres®®

% M. Urbaniak, Zarzadzanie jakoscia : teoria i praktyka, Centrum Doradztwa i Informacji Difin, Warszawa
2004, 5.188.
% M. Urbaniak, Zarzadzanie jakoscia. .., op. cit., 5.199.
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Rys. 9. Etapy diagramu Ishikawy

Celowiek Plaseyra Plateriad

5kh|1?hfF'rl:.Ii]|Er'|1

hetoda Larzaqdzanic wrodowisko

Zrédto: https://www.google.pl (17.02.2017)

e Burza moézgow: jest to grupowy sposdb poszukiwania nowych pomystoéw rozwigzania
problemu. Metoda ta wykorzystuje tworcze myslenie zespolu. Sporzadza sig¢ liste
pomystow, problemow, spraw do rozwigzania. Jest to zazwyczaj grupa 6-8 0soOb,
dyskutujaca 20-40 min. pod przewodnictwem prowadzacego. W grupie nie moze
wystepowaé zalezno$¢ podwladny — przetozony. Poziom inteligencji 1 zdolnosci
komunikacyjnych powinien by¢ wyréwnany. Zaden z uczestnikow prezentujacych swoj
pomyst nie powinien zosta¢ skrytykowany. Metode burzy mézgdéw mozemy podzieli¢ na

dwie czgsci:

v Faze tworzenia — wygenerowanie jak najwiekszej ilo$ci pomystow,

v' Fazg wyjasniania — przeglad wygenerowanych pomystow i ich ocena®’,

e Schemat blokowy — Jest to graficzne przedstawienie ciggu dziatan majgcych miejsce w

danym procesie, przeplyw materiatow, przeptyw informacji,

e Arkusz kontrolny — stuzy do nanoszenia danych o zdarzeniach zwigzanych z wyrobem

lub procesem; zbiera 1 porzadkuje konkretne informac;j e,

%" M. Urbaniak, Zarzadzanie jakoscia. .., op. cit., 5.307.
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e Metoda Pareto — Lorenza: nazywana rowniez prawem 20-80. W organizacji oznacza
np., ze 20% klientéw generuje 80% przychodu firmy lub 20% czynnikow wpltywa w 80%
na jako$§¢ wyrobow. Uogdlniajac - identyfikuje najwazniejsze przyczyny majace
decydujacy wplyw na jakos¢. Okresla czestotliwos¢ kazdej z cech w danym zbiorze, a
nastepnie skaluje je w kolejnosci od cechy z najwickszym udziatem do tej z
najmniejszym. Graficznie mozemy spotka¢ ta metod¢ jako uszeregowane na osi
wspotrzednych prostokaty, ktore ilustruja przyczyny od najczgsciej do najrzadziej
wystepujacych. Prawo Pareto — Lorenza w mys$l zasady, ze niewielka ilo$¢ przyczyn
odpowiada za wigkszos$¢ skutkéw , ma ogromne znaczenie w dziataniach naprawczych i

poprawiajacych skutecznos¢.

Rys. 10. Wykres Pareto

Wykres Pareto dla kategorii
140 4 100
120 4
-C L 80
8 100 1 =
g 5
80 -6 o
J’é £
@
60 |
4 L 40 §
0 40 o
= L 20
20
1 B E N R N ==
Kategorie _’bb% _lbin -':" -'a:s' _,;; _l;g
& g g g g g
'\-ﬁ ‘\?‘Q o o '\-ﬁ “é‘-'g
@ @ @ @ & @
llosE uszkodzen 52 32 25 15 7 4
Procent 38,5 23,7 185 11,1 5.2 3,0
Kumulacja % 38,5 62,2 80,7 91,8 970  100,0

Zrédto https://www.google.pl (17.02.2017)

”Zazwyczaj na lewej osi y umieszczona jest czgstotliwos¢ wystepowania, na prawej osi y
znajduje si¢ faczny odsetek ogolnej liczby zdarzen. O$§ x pokazuje kategorie wady,
reklamacje, odpady itp. Czerwona linia na wykresie reprezentuje sumaryczng (od lewej do
prawej) wysokos¢ stupkow. Na wykresie mozna odczytad, Ze kategoria 4 1 6 zawieraja ponad

80% wszystkich uszkodzen.” %

% J.P.Lendzion, A. Stankiewicz-Mréz, Wprowadzenie..., op. cit. s. 159.
% M. Urbaniak, Zarzadzanie jakoscia. .., op. cit., 5.308.
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> Metody wspomagajace zarzadzanie jakoS$cia:

QFD: metoda, dzigki ktorej mozemy projektowaé jako$¢ nowych produktow, a takze
modyfikowa¢ tych obecnych na rynku. Majac oczywiscie na wzgledzie dobro klienta 1
jego zmieniajgce si¢ preferencje. Po raz pierwszy zastosowana zostata przez koncern
Mitsubishi Kobe, pdzniej przez Toyote. Oryginalna, japonska nazwa znaczy tyle, ze
odpowiedzialnos¢ za wyrdb wysokiej jakosci ponosza wszystkie dziaty przedsiebiorstwa.
Ograniczenie S$rodkéw przeznaczonych na btedy i wady polega na prewencyjnym
stosowaniu metody QFD 1 przewidywaniu z géry poziomu wad. Metoda obejmuje m.in.:
analize rynku, badania i rozwoj wyrobu, testowanie wyrobu przez rynek, serwis

posprzedazowy.
QFD odpowiada przedsiebiorstwu na pytania:
Co chce klient?

Jak powinny zosta¢ przetozone jego wymagania (w stosunku do parametréw

jako$ciowych wyrobu)?
Ile musimy si¢ poprawi¢ w stosunku do konkurencji?

Realizacja metody polega na potaczeniu w zespdt pracownikdéw rdéznych dzialow (tj.

marketing, produkcja, badanie czy projektowanie). Ich zadaniem jest przeksztatcenie

zebranych oczekiwan klienta na konkretne cechy wyrobu badz jego podzespotéw. Niekiedy

s3 to uslugi tj. serwis, montaz czy dostawa. Po zebraniu cech mozliwych do

urzeczywistnienia powstaje prototyp wyrobu. Poddawany jest on testowaniu zardwno przez

projektantow jak 1 samego klienta. Przy realizacji QFD korzystamy z zaawansowanych

programow komputerowych tj. Statistica czy CAD. Wyniki metody QFD przedstawia si¢ na

tzw. Tablicy jakos$ci (Dom jakosci) , ktory tworza odpowiednio potaczone ze soba macierze —

por. Rysunek 11.

Metode QFD spotkamy dzisiaj w firmach takich jak: Ford, General Motors, Kodak,

Hewlett — Packard, Jaguar czy Rank Xerox. *°

0 M. Urbaniak, Zarzadzanie jakoscia. .., op. cit., s.315.
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Rys. 11. Dom jakosci

Schemat ,,Domu Jakosci”

ZalezrGsci pomjedzy
patatfietrami techniczaymi

Atrybuty
techniczne
Zaleznosci pomiedzy
Atrybuty [Waga dla atrybutami Poréwnanie z
klienta | klienta technicznymi i konkurencja
atrybutami klienta >
pd
P Docelowawartosé ~_
Informacje htrybutéw technicznych Informacje
arkatigows Waga a_trybutéw techniczne
technicznych
Poréwnanie z konkurenc A\

QFD Radostaw Wolniak

Zrodto: https://www.google.pl (17.02.2017)

FMEA: Podobnie jak QFD nalezy do metod prewencyjnych, ktorych celem jest
zapobieganie skutkom wad, jakie moga wystagpi¢ na etapie projektowania lub
wytwarzania. Dotyczy zar6wno wyrobow jak i procesow. Praca nad ta metoda odbywa sie
w zespole 4-8 osobowym, skladajacym si¢ z pracownikow dziatow, tj.: marketing,
sprzedaz, produkcja, badania i rozwoj, zakup etc. Nad organizacjg pracy w zespole czuwa
lider. Korzys$ci jakie moze przynies¢ stosowanie metody w przypadku zarzadzania
procesem to poprawa efektywnos$ci i bezpieczenstwa procesu, wzrost $wiadomosci
pracownikow, obnizenie kosztéw niezgodno$ci, zdefiniowanie metod podejmowania

dziatan zapobiegawczych 1 korygujacych. e

Karty kontrolne Shewharta: Statystyczna kontrola procesu oraz nadzorowanie,
szczegolnie w seryjnej produkcji. Prowadzenie karty kontrolnej wigze si¢ z pobieraniem
probek o okreslonej liczebnosci, w ustalonych regularnych odstepach czasu. Dla kazde;j

probki oblicza si¢ miary statystyczne.42

*! M. Urbaniak, Zarzadzanie jakoscia. .., op. cit., s.319.
%2 J.P.Lendzion, A. Stankiewicz-Mréz, Wprowadzenie. .., op. cit. s. 159.
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e Benchmarking: Poréwnywanie si¢ do konkurencji to metoda wykorzystywana w
zarzadzaniu jako$cig, nazywana W literaturze benchmarkingiem. W procesie tym
podpatrujemy praktyki stosowane przez najlepszych, najwigkszych a takze dokonujemy
samooceny 1 widzimy czego jeszcze powinnismy si¢ nauczy¢. Kazde przedsigbiorstwo
pragnie by¢ tym najlepszym w roéznych dziedzinach, tj.: produkty i ushlugi, procesy i
procedury ekonomiczne oraz ludzie. Wzorcéw mozemy poszukiwac nie tylko w ramach
wlasnej branzy — niekiedy rozwigzania innych firm spoza najblizszego krggu warte sg
zauwazenia, a nawet implementacji. Wyniki takiej obserwacji pomagaja w tworzeniu
plandw strategicznych.

Proces benchmarkingu sktada si¢ z pigciu etapow:

e Co bedziemy obserwowac? Mogga to by¢ produkty i ustugi, ludzie, procesy.

e Kogo bedziemy obserwowac? Wybieramy konkurenta, ktory jest najlepszy w dziedzinie,
ktéra nas interesuje.

e Co bedzie miernikiem? Jaka metode gromadzenia danych wybieramy, tak aby wlasciwie
dokona¢ porownan.

e Jakie atuty ma konkurencja? Nalezy oceni¢ ich atuty i poréwnac je z wltasnymi wynikami.

e Jaki jest moj plan? Na podstawie przeanalizowanych danych nalezy stworzy¢ plan
dziatania obejmujacy utrzymanie obecnej pozycji lub zdobywanie przewagi
konkurencyjnej. Zdobywanie pozycji dominujacej zawartej w planie wymaga zgody

zarzadu i Zazwyczaj wdrazane jest etapami.

Benchmarking aby byt skuteczny, powinien by¢ procesem stalym i systematycznym.
Stusznie nazywany jest poszukiwaniem wzorcow wsrod firm uznawanych za liderow, ktérego
efektem jest zblizanie si¢ do osiggniecia jakos$ci totalne;. 43 Wspomnie¢ nalezy, iz jego celem
nie jest bezposrednia eliminacja konkurencji, a uczenia si¢ od niej. Jako metoda
benchmarking zostat zapoczatkowany w latach osiemdziesiatych XX wieku w amerykanskim
Rank Xeroksie, gdzie implementowat ja prekursor metody - Robert Camp.

Benchmarking znaczaco r6zni si¢ od kopiowania konkurencji czy jak wczesniej okreslano
dzialan wywiadowczych czy szpiegowskich. W.E. Deming twierdzi, ze ,,kopiowanie jest zbyt
ryzykowne, poniewaz nie rozumiesz, dlaczego to robisz. Adaptowanie, a nie adoptowanie jest

sposobem”. W Polsce nazwano je ,,twoérczym kopiowaniem”. Naklaniajaco do wzorowania

3 J. Bank, Zarzadzanie. .., op. cit., s.34-37.
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sie na innych wypowiedziat si¢ J.Harrington, ktory twierdzit, iz ,, Zadna firma nie posiada ani
czasu, ani $srodkéw niezbednych do uczenia si¢ wytacznie na wiasnych btedach. Najtanszym
zrédlem poprawy efektywno$ci jest wykorzystanie doswiadczenia innych.” Nie istnieje
organizacja doskonata pod kazdym wzgledem, stad nie ma firmy, ktéra nie moglaby
skorzysta¢ z benchmarkingu.44

Nad poprawnoscia podpatrywania konkurencji czuwa Miedzynarodowa Izba ds.

Benchmarkingu, ktéra zaproponowata kodeks etyczny, obowigzujacy w kontaktach z

partnerami benchmarkingowymi. Sprowadza si¢ on m.in. do takich sformutowan:

e Nie wykorzystuj tego, czego si¢ dowiedziateS przeciwko swoim partnerom
benchmarkingowymi.

e Nie pytaj o dane, ktorych sam nie chcesz przedstawia¢ w rewanzu.

e Nie zapominaj, ze dane dotyczace kosztéw tacza si¢ z danymi dotyczacymi cen,
pytanie wigc o nie moze wzbudzi¢ podejrzenia o che¢ konkurencyjnego ustanowienia
cen.

e Wymiana informacji powinna mie¢ zawsze formalne zabezpieczenie w postaci

porozumienia 0 zachowaniu tajemnicy.

W literaturze spotka¢ mozemy podziat benchmarkingu ze wzgledu na dwa kryteria:
podmiotowe i przedmiotowe. Przedmiotowe mowi o obszarach w jakich bedziemy sie
poréwnywac. Mogg to by¢ procesy, towary i ustugi kapitat etc. Podstawowy podziat to:

e Strategia (benchmarking strategiczny, benchmarking metod zarzadzania),

e Procesy (benchmarking procesow, proceduralny, funkcjonalny),

e Produkty (benchmarking produktow, benchmarking marketingowy),

Podmiotowe méwi skad dobierany jest wzorzec (benchmarkt). Rodzaje ze wzgledu na to
kryterium to:

e Benchmarking wewngtrzny

Odbywa si¢ wewnatrz organizacji np. pomiedzy oddziatami przedsi¢biorstwa.

e Benchmarking konkurencyjny (zewnetrzny)

Wzorcow poszukujemy u najlepszych firm z tego samego sektora, o podobnym profilu

dziatalnosci.

# Zarzadzanie przez jako$é. . .,pr. zbior. pod red. E. Konarzewskiej - Gubaly, op. cit., s.78-83.
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e Benchmarking funkcjonalny
Polega na porownywaniu si¢ pod wzglegdem funkcjonalnym np. w ramach
stosowanych procedur. Wzorzec nie musi by¢ firmg z naszego sektora.

e Benchmarking ogolny
Dotyczy on funkcji lub procedur, ktore sa takie same dla przedsigbiorstw mimo

;. . . 45
réznorodnej branzy.

Mowigc o benchmarkingu organizacji w kontek$cie TQM nalezy wspomnie¢ o nagrodach
jakosci, ktore sa doskonatym narzgdziem rywalizacji zaréwno dla firm sektora biznesu jak i
administracji. Stosowanie TQM jest wrecz niemozliwe do sklasyfikowania, gdyz koncepcja ta
w zaden sposOb nie sa zbiorem wymagan. Popatrzmy na normy ISO 9001- spetnienie ich
minimalnych wymagan daje firmie jedynie odpowiedni certyfikat jakosci. TQM proponuje
natomiast kazdej organizacji, aby samodzielnie okreslita swoj indywidualnie ustalony prog
minimalnej jakosci. Wspotzawodnictwo jest wigc mozliwe po uzyskaniu standardu — w

pierwszej kolejnosci. Kolejny krok to ubieganie si¢ o nagrode.

e Nagroda im. E. Deminga ( The Deming Prize)
Pierwsza nagroda jakoS$ci, ustanowiona w 1951 roku w Japonii. Kryteria to m.in. utrzymanie 1
doskonalenie jakos$ci, doskonalenie produktywnosci 1 redukcja kosztow, wzrost sprzedazy,
wzrost zyskow czy realizacja TQM na poziomie struktury, kultury organizacyjnej czy

motywacji. Na chwilg obecng ponad 160 organizacji otrzymato to wyr6znienie.

e Nagroda im. M. Baldrige’a (The Malcolm Baldrige National Quality Award -MBA)
Jest to amerykanski odpowiednik nagrody Deminga, powstaly w 1987r. Swoja nazwe
zawdzigcza Owczesnemu ministrowi ds. handlu, ktory propagowal wprowadzenie zarzadzania
przez jakos¢ do amerykanskich przedsigbiorstw. Nagroda opiera si¢ na samoocenie w kilku
kategoriach, tj.: innowacyjnos¢, przywoddztwo, docenianie pracownikow i partneréw,
ukierunkowanie na klientach. Nagrode osobiscie wrgcza Prezydent Stanow Zjednoczonych,

co podnosi znaczgaco jej prestiz.

#® Zarzadzanie przez jako$é. . .,pr. zbior. pod red. E. Konarzewskiej - Gubaty, op. cit., s.78-83.
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e e o
e FEuropejska Nagroda Jakos$ci ( European Quality Award)

Zaczatek miata w powstaniu Europejskiej Fundacji Zarzadzania Jakoscig (EFQM) powotanej

jako zrzeszenie grupy 14 europejskich przedsigbiorstw, ktdre to na celu miaty propagowanie

zasad TQM. W 1992r. EFQM ustanowito nagrodg, ktora przyznawana byta organizacjom za

ich osiggniecia w dziedzinie strategii 1 przywodztwa, zarzadzania zasobami ludzkimi,

zadowolenia klientow, wynikéw biznesowych czy tez wplywu wywieranego na

spoteczenstwo. Kryteriow w sumie bylo dziewig¢ i zostaly podzielone na dwie grupy:

Potencjatl i Wynik. EFQM opracowata osiem zasad doskonatosci, ktorych wdrozenie dawato

mozliwo$¢ ubiegania si¢ o nagrode. Przedstawia je Rysunek 12.

Rys. 12. Osiem zasad doskonaloS$ci

Orientacja na wyniki

Koncentracja na kliencie
Odpowiedzialnoscé
spoleczna

Przywaodztwo i stalosé
Rozwoj partnerstwa celow

Zarzadzanie poprzez

Ciagle uczenie sig procesy i fakty

doskonalenie | innowacje
Rozwaj i zaangazowanie
pracownikow

Zrodto: https://www.google.pl (17.02.2017)

e Polska Nagroda Jakosci
W 19951 pod kierunkiem prof. E. Kindlarskiego powstat Komitet Polskiej Nagrody Jakosci.
Na wzor Europejskiej Nagrody Jakosci zaprojektowano jej polski odpowiednik. Bazag modelu
PNJ byty wartosci, tj.: lojalnos$¢, uczciwo$¢, zaangazowanie w rozwoj firmy, dostarczenie
satysfakcji klientowi, aktywne dbanie o $rodowisko, wspdipraca z lokalng spotecznoscia,
budowanie kultury organizacji, etyka.*® Pierwszym laureatem nagrody w 1995 roku zostata

rzeszowska firma Zelmer.

“® R. Batko, Zarzadzanie.. ., op. cit., 5.58-65.
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Rys. 13. Gmach modelu doskonalenia zarzadzania PNJ
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Zrédto: https://www.google.pl (17.02.2017)

Kazda z wyzej opisanych nagrod jakosci (czy to japonska, amerykanska czy
europejska) odegraly i wcigz odgrywaja olbrzymig role w rozwoju zarzadzania jako$cig.
Dzigki nim przedsigbiorstwa moga porownywac si¢ miedzy soba, dokonywaé samooceny i
klasyfikacji wsrod konkurentow. Kazda z nagrod wprowadza do rywalizacji pewien prog
dojrzatosci przedsiebiorstwa, pewne minimum okre§lone umownymi standardami. Kryteria
dotykaja organizacji w sposob catosciowy, oceniajac kompleksowo procesy zarzadzania
kapitatem ludzkim jak i1 materialnym. Samoocena w tym przypadku jest najlepszym
feedback’iem dla przedsiebiorstwa. Wylania bezwzglednie mocne 1 stabe strony naszego
biznesu, a takze pozwala porownac si¢ z najlepszymi w branzy.

Nagrody jakosci sg niczym innym jak narzedziem benchmarkingu, a ich laureaci
partnerami benchmarkingowymi. Powstajace przy okazji publikacje to najlepszy materiat dla

inspiracji i motywacji, dla wskazania sobie celow doskonalenia organizacji.
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2.2  Kaizenw TQM

2.2.1 Istota filozofii Kaizen

Poszukujqgc istoty filozofii Kaizen warto na wstepie przytoczy¢ kilka obserwacji, ktore
— formutowane W literaturze przedmiotu- pozwalajg przyblizyé zrozumienie determinant i

uwarunkowan japonskiej kultury, wartosci i mentalnosci.

,,Jak to sie stato, iz matly kraj, ktoremu natura jawnie poskgpita swych darow, kraj opozniony
w rozwoju politycznym, gospodarczym, i spotecznym potrafit w ciggu kilkudziesieciu zaledwie
lat, po wyjsciu z izolacji w roku 1868, nadrobi¢ opdznienie, stworzy¢ nowoczesny potencjat
przemystowy oraz wlgczy¢é sig do rywalizacji czolowych mocarstw Swiata rzucajgc im

zuchwale wyzwanie?” — W. Wowczuk.*’

Japonia dwukrotnie stawata na nogi po kryzysie, za drugim razem miato to miejsce po
Il wojnie swiatowej, gdzie panstwo to odnotowato najbardziej imponujgcy wzrost
gospodarczy w historii. Zapomniano o nieszczesnej przesztosci i wszelkie sity skupione zostaly
w jednym celu — budowania panstwa i gospodarki od nowa. Amerykanie probowali
modernizowaé japonskq gospodarke wg wiasnych zasad — jednak nie zakonczylo sie to
owocnie. Do dzis Japonczycy twierdzg, Ze ,,Pozyczaé za granicg — znaczy Sprzedawac kraj” i

najprawdopodobniej ich upér w dziataniu zniechecit amerykanow do dalszych dziatan. *®

(...) od pierwszej chwili Japonia liczyla jedynie na wlasne sity, nie dopuszczajgc do penetracji
i nie dajgc si¢ zwies¢ pomocy zagranicznej. (...) Japonia zaciggneta na Zachodzie tylko jedng

pozyczke, wynoszqcq niecaly milion funtow szterlingow (...) #49

“"R. Guillain, Japonia — trzecie mocarstwo, Wydawnictwo Ksiazka i Wiedza, Warszawa, 1972, s.2.

%8 https://mankai.wordpress.com/2011/06/12/japonski-cud-gospodarczy-cz-1-kto-stoi-za-sukcesem-narodu-
japonskiego/ (23.02.2017)

*R. Guillain, Japonia..., op. cit., s.?
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Jednym z kluczowych aspektow rozwoju gospodarczego Japonii byt sam narod, a

doktadniej podejscie mieszkancow do kultury pracy. Zwigzywali si¢ oni zazwyczaj z jedng
firmg na cate Zycie, oddawali sie jej zupetnie i swojg nienaganng pracg dbali o utrzymanie
posady. Niespotykanym byto zmienianie pracodawcy — osoba, ktora decydowata si¢ na taki
krok miata male szanse na znalezienie zatrudnienia, gdyz potegpiano takie zachowanie.
Podwyzki przyznawane byty za staz pracy, a nie za osiggniecia. Wchodzqc w struktury firmy
Japonczyk tracil swojq indywidualnos¢ — stawal si¢ czescig zespotu. Gdy Europejczycy
Wszakze jak caly narod moze odnies¢ sukces, gdy kazdy podgzacé mialby swojq indywidualng
Sciezkq?
Dla wiekszosci populacji firma stawata sie tq , pierwszq rodzing %0 Oczekiwalo sig, ze
pracownik zrezygnuje z urlopu i bedzie pracowal nienagannie przez wiele godzin
dziennie. Wyniki osiggane przez pracownika podawane byly do publicznej informacji, co
wywieralo presje spoteczng. Niezaprzeczalnie warto sledzi¢ poczynania Japonczykow w
dziedzinie produkcji, natomiast stosunki miedzyludzkie pozostawialy sporo do zyczenia.
Spotykany na co dzien przymus niszczyl zaangazowanie, czyli jedng z kluczowych zasad TOM.
Nikt nie odbierze Japonczykom ich chwaly za osiggniety sukces — natomiast rzadko kto
zauwaza jakq cene nalezato zaplaci¢. Pracownicy nie doswiadczali zadowolenia z pracy, a W
zamian spotykali si¢ z napieciem i stresem, co spowodowalo, iz zaczeli kwestionowac swoje
warunki zatrudnienia.’*

,Japonczycy sq doprawdy dziecmi Wschodzgcego Stonca. Razem z nim wstajgq. 52

Badania wykazaty, ze 80% tokijczykdéw jest juz na nogach o godzinie 6.30 i zmierzaja do

pracy, gdyz nietaktem jest przyjscie do pracy pdzniej od szefa.

Pod wrazeniem pracowitosci Japonczykow sg tez liczni turySci odwiedzajacy ten kraj. Hasto:

,pracowa¢, budowac¢, produkowac przez cale zycie” stato si¢ mottem wielu Japonczykow.

* https://mankai.wordpress.com/2011/06/12/japonski-cud-gospodarczy-cz-1-kto-stoi-za-sukcesem-narodu-
japonskiego/ (23.02.2017)

*1'H. Drummond, W pogoni za jakoscia : total quality management, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1998,
5.133.

2R, Guillain, Japonia..., op. cit., s.?
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., Dawne wartosci, jak uprzejmos¢, szacunek i uznanie dla dobrze wykonanej roboty, sq nadal
zZywotne i petne tresci. Japonia jest krajem, w ktorym na stacji benzynowej, zanim zdgzycie sie
obroci¢, czterech pracownikow umyje za darmo i bez prosb samochod, w ktorym gazety w

waszej skrzynce pocztowej sq przed 6.00 rano, a mleko stoi juz przed drzwiami. 53

Glowne inwestycje jakie mialy miejsce po wojnie opieraly sie na kapitale pochodzgcym z
bankéw. Menadzerowie ponoszqc olbrzymie ryzyko zaciggali bardzo wysokie kredyty, a banki
sktonne  byly  przyczynia¢ sie do rozwoju  gospodarczego. Tak oto odwage

komentowat Soichiro Honda:

., Wyobraznia i ptodny umyst, nowatorskie idee i solidne teorie, wreszcie oszczednos¢ czasu —
oto tajemnica mojego powodzenia. Jezeli towarzystwo Honda urosto do obecnych rozmiarow,
stato si¢ to dzieki temu, ze brak mu tradycji. Pozbawieni przesziosci, mamy jedynie
przysztosé... Dobrze sie stalo, zZe przegraliSmy wojne. Inaczej nigdy nie mielibysmy tyle

wolnosci, jakg mamy obecnie. Moglismy zaczqé z niczego i kresli¢ wielkie plany. ™

»Typowym przyktadem $miatosci przemystowcoéw nowej Japonii jest Masaru Ibuka, tworca
giganta — Sony. Zaczynal majac w kieszeni 2500 frankow, 7 pracownikéw i maty
warsztat. W ciagu 10 lat zdobyl $wiatowy rozgtos. Wczesniej cytowany Soichiro Honda, syn
wiejskiego kowala, byt jedynie zwyklym mechanikiem — az do roku 1948. Wtedy, majac 38
lat, wzbogacit si¢ na znakomitym pomysle, dat Japonczykom niebywale przydatny srodek

transportu — motocykl.”*®

* R. Guillain, Japonia..., op. cit., s.?

> R. Guillain, Japonia..., op. cit., s.?

% https://mankai.wordpress.com/2011/06/12/japonski-cud-gospodarczy-cz-1-kto-stoi-za-sukcesem-narodu-
japonskiego/( 23.02.2017)
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Rys. 14. Soichiro Honda

Zrédto: https://mankai.wordpress.com/2011/06/12/japonski-cud-gospodarczy-cz-1-kto-stoi-za-sukcesem-narodu-
japonskiego/( 23.02.2017)

»Matsutaro Shioriki — byly policjant, dzigki uporczywos$ci byl w stanie stworzy¢ wilasny
program telewizyjny. W 1952 roku jako pierwszy wylansowatl w Japonii telewizje. Byt
geniuszem nie tylko dlatego, ze zauwazyt potencjal w nowej formie przekazu informacji, ale
réwniez dlatego, iz przeciwstawil si¢ panstwowemu monopolowi. Aby rozreklamowac swoj
program, sprowadzit 400 telewizorow i zainstalowal je pod gotym niebem, na rogach ulic w
Tokio. Inwestycja blyskawicznie odniosta sukces, Shiorikiemu zostato jedynie zdoby¢
fundusze na uruchomienie statego przekazu. To, co nastgpnie zrobil bylo arcyodwazne —
zainwestowal wszystkie swoje fundusze w program telewizyjny. Pracownicy Yomiuri zamiast
pensji, otrzymywali co miesigc napisany przez niego liscik, przyrzekajacy im zaplate w
pozniejszym terminie. Wszyscy wiedzieli, ze szef nie miat pienigdzy. Po kilku miesigcach
wszystkie koszty zwrdcily si¢ z nawigzkg, pracownicy otrzymali zalegle pensje. Yomiuri
stangt na nogi 1 od tej pory preznie si¢ rozwijal. Czy taka inwestycja zakonczytaby sie
sukcesem w Europie lub USA? Nie, zwazywszy na to, iZ pracownicy nie otrzymawszy pensji
przez kilka miesigcy, zrezygnowaliby z wykonywania pracy. Takie akcje mogty zdarza¢ si¢
jedynie w Japonii, gdzie dla pracownika na pierwszym miejscu istniata firma, dopiero na

koncu wlasna kariera.”®

% https://mankai.wordpress.com/2011/06/12/japonski-cud-gospodarczy-cz-1-kto-stoi-za-sukcesem-narodu-
japonskiego/
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Na bazie powyzszych obserwacji powstato wiele prac naukowych 1 badawczych. Ich
celem bylo przeniesienie analizowanych metod do gospodarek zachodnich. Wymieniano tutaj
m.in. kota jako$ci, system produkcji just- in — time oraz filozofi¢ TQM. Niestety nie
odniesiono spektakularnych wynikow, jak oczekiwano. Stalo si¢ tak za sprawag braku
wlasciwych postaw — gtownie kulturowych — ktére w spoteczenstwie japonskim zakorzenione
sa od wiekow. Japonska wersja TQM opiera si¢ bowiem na koncepcji 5S.

W  zarzadzaniu przez jako$¢ kluczowym jest zaangazowanie W proces zmian
kazdego z zatrudnionych pracownikow. Zachodnie przedsigbiorstwa muszg odwrécié
trend z biernego na aktywne uczestnictwo. W procesie zmian zachowan pracownikow
pomocna jest koncepcja 5S, nazywana jako zestaw dobrych zwyczajow. Wywodzi si¢ ona z
tradycyjnego sposobu utrzymania higieny w domu. Pracownik japonski przenosi nawyki z
domu czy szkoty do miejsca pracy — stad aktywne ulepszanie jako$ci nie stanowi dla niego

zadnego problemu.”’ Nazwa jest akronimem pieciu japonskich stow (por. Rysunek 15):

Rys. 15. Znaki 5S

Japanese Meanings

-4 Seiri
JEIE (sort)
% 1=] Seiton
s - (straighten)
=13 Seiso
/i (shine)
SZ=EFp Seiketsu
/ﬁ l’% (standarize)
% Shitsuke

(sustain)
13|

Zrodto: https://www.google.pl (23.02.2017)

X/
°

Seiri (selekcja, organizacja stanowiska pracy)
¥ Seiton (systematyczno$¢)

% Seiso (czysto$é, sprzatanie)

+«» Seiketsu (standaryzacja)

% Shitsuke (samodyscyplina)®®

%" R. Karaszewski, Zarzadzanie jakoscia : koncepcje, metody i narzedzia stosowane przez liderow $wiatowego
biznesu, Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa "Dom Organizatora", Torun 2005, s. 211-213.

*® M. Urbaniak, Zarzadzanie jakoscia. .., op. cit., 5.199.
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Terminologia
japonska

Cel

Usprawnienie pracy

Realizacja

Seiri

Organizacja miejsca
pracy / dyscyplina

Usprawnienie procesu,
redukcja kosztow

Zmniejszenie
zapasOw

Lepsze
wykorzystanie
powierzchni roboczej
Zapobieganie
gubieniu
przedmiotow

Posortowanie rzeczy
na potrzebne i
niepotrzebne
Usunigcie rzeczy
niepotrzebnych
Uwolnienie
stanowiska pracy od
rzeczy
przeszkadzajacych

Usprawnienie procesu
(wzrost skutecznosci i

Skrécenie czasu
szukania rzeczy

Wiasciwe ulozenie
wszystkich rzeczy

Seiton efektywnosci) potrzebnych potrzebnych do
« Poprawa szybkiego uzytku
. x bezpieczenstwa %+ Skrocenie czasu
Systematycznos¢ .
przygotowywania
stanowiska pracy
Wzrost sprawnosci < Utrzymanie i < Utrzymanie
maszyn, utrzymanie poprawa sprawnosci czysto$ci maszyn
Seiso czystosci urzadzen, maszyn < Utrzymanie
«» Utrzymanie schludnych i
. stanowiska pracy bezpiecznych
Utrzyr,na.tnle czystego, tatwego do warunkow
czystosci sprawdzania
«» Szybkie
informowanie o
uszkodzeniach
+ Poprawa $rodowiska
pracy
« Eliminacja przyczyn
wypadkow
Wzrost bezpieczenstwai | < Opracowanie %  Przestrzeganie
Seiketsu redukcja zanieczyszczen procedur wszystkich zasad
przemystowych okreslajacych obowigzujacych w
Standaryzacja przebieg procesu firmie (procedur, ’
. p instrukcji, zarzadzen)
dzialan
¢+ Zmniejszenie iloéci % Samokontrola
Wzrost §wiadomosci i pomytek %  Wspblpraca w
Shitsuke morale wynikajacych z zespotowym
nieuwagi rozwigzywaniu
. + Postgpowanie probleméw
Dyscyplina zgodne z decyzjami % Postgpowanie

Usprawnienie
procesOw
komunikacji
wewnetrznej
Poprawa relacji
miedzyludzkich

zgodne z decyzjami

Zrédto: M. Urbaniak, Zarzadzanie jakoscia. .., op. cit., s.199.
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Korzys$ci stosowania tej koncepcji — co wynika z analizy Tabeli 1 - to wzrost jakoSci,
wzrost produktywnosci, terminowos$¢ dostaw, bezpieczenstwo pracy, zmniejszanie kosztow,
wysokie morale zatrudnionych, a co najwazniejsze, jest ona podstawg do dalszego
usprawniania jakosci.

Po prawidlowym wprowadzeniu 5S mozemy przej$¢ do implementacji kolejnej z
japonskich koncepcji — Kaizen. Tlumaczenie dostowne oznacza ,, powolne, niekonczace si¢
usprawnianie wszelkich aspektow zycia”. Zasiggiem obejmuje cala organizacj¢ i polega na
cigglym ulepszaniu przez wszystkich zaangazowanych w proces. Do popularyzacji tej
filozofii przyczynit si¢ Masaaki Imai, wydajac ksigzke Kaizen — The Key to Japanese
Competitive Success, opublikowana w 1986r. Kaizen jako koncepcja zarzadzania na
pierwszym miejscu stawia zaspokojenie potrzeb klienta jako klucz do dlugofalowego sukcesu.
Proces ulepszania ma by¢ systematyczny 1 nieprzerwany. Jako$¢ odnosi¢ si¢ ma nie tylko do
wyrobow czy ustug ale takze proceséw, maszyn czy zasobow ludzkich. >

Pracownikom nalezy da¢ mozliwo§¢ wspottworzenia i wspotudziatu w procesie, co
przyniesie wydajniejsza prace. Aby motywowac nalezy poslugiwaé si¢ bodzcami
materialnymi 1 niematerialnymi. Nie tylko gratyfikacje pieni¢zne odnosza zamierzony efekt.
Coraz czgéciej dla pracownika liczy si¢ poczucie wlasnej wartosci 1 przynaleznosci,
satysfakcja z wykonywanej pracy , wktad wtasny wniesiony do organizacji.

Roéznica w klasycznym, zachodnim podejSciu do usprawniania jest zasadnicza.
Usprawnia¢ w Europie to inwestowac naktady pieni¢zne w innowacje, technologie, badania,
kadre specjalistyczng. W Kaizen podstawg usprawniania jest czynnik ludzki. Narzedzia i
technologie pozostajg bez zmian, a z rad specjalistow korzysta si¢ w nielicznych
przypadkach. Jedng z wazniejszych zasad stosowanych w Kaizen jest utrzymanie poziomu
zmiany dokonanej, gdyz bez tego nie mozna podejmowacé kolejnych dziatan. Ilustracja

takiego rozumowania jest Rysunek 16.

% M. Urbaniak, Zarzadzanie jakoscia. .., op. cit., .199.
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Rys. 16. Innowacje wspierane przez Kaizen

>

¥
Beak ciqglego doskonalenia

Iinnowacjal

Zrédto: https://lwww.google.pl/search?g=innowacje+wspierane+przez-+kaizen (23.02.2017)

Potaczenie dziatan innowacyjnych z metoda Kaizen jest bardzo efektywne,
gdyz Kaizen daje w tym przypadku standaryzacj¢ oraz gwarancje ciagtych usprawnien.

Proces stosowania Kaizen sktada si¢ z siedmiu etapow:

e Zdefiniowanie obszaru usprawnien

e Analiza i selekcja kluczowych problemow
e Identyfikacja powodoéw usprawnien

e Zaplanowanie srodkoéw zaradczych

e Implementacja

e Por6éwnanie rezultatow

e Standaryzacja

Dla uzyskania wtasciwego efektu nie nalezy pomija¢ zadnego z etapéw. Za najwazniejszy

jednak uznaje si¢ ostatni, zapewniajacy zachowanie trwatosci i ciaglosci.
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2.2.2 Kaizenw ZZL

Podczas procesu implementacji metody Kaizen kazdy z pracownikow ma przydzielony
konkretny obszar dzialan. Do obowigzkow naczelnego kierownictwa nalezy podjecie decyzji
o wprowadzeniu tej koncepcji, wsparcie poprzez przydziat Srodkéw, ustalenie
polityki Kaizen, ustalenie celow dla poszczegolnych struktur. Kierownictwo rowniez
powinno monitorowac przebieg implementacji i nadzorowaé proces zmian. Do managementu
sredniego szczebla na tym etapie nalezy realizacja celow najwyzszego kierownictwa,
wprowadzenie programow szkoleniowych, wspieranie pracownikow w ich rozwoju
zawodowym oraz biezace rozwigzywanie pojawiajacych si¢ problemow. Personel nadzoru ma
z kolei za zadanie usprawnienie komunikacji z pracownikami na stanowiskach roboczych,
promowanie pracy zespotowej, pilnowanie dyscypliny na stanowisku pracy, operacyjne
realizowanie planéw. Rowniez pracownikom szeregowym przydziela si¢ zadania, polegajace
glownie na zaangazowaniu w projekty propagujace polityke Kaizen, ciagly rozwoj i cheé

doskonalenia zawodowego, przestrzeganie fadu i dyscypliny pracy (w mysl zasady 5S).

Projekty usprawniajace w ramach Kaizen wdrazane sa w trzech fazach:

W fazie pierwszej wazna jest Swiadomos$¢ wystepowania problemoéw 1 postawa, ktora
swiadomie ich poszukuje. Na tym etapie pracownicy powinni samodzielnie poszukiwac
lepszych metod wykonywania swoich obowigzkdéw. Musza oni by¢ przygotowani na zmiany,
ktére bardzo czgsto przynosza lepsze rozwigzania i pozwalaja na osigganie wyzszych
wynikow, poprawiajac dodatkowo warunki pracy.

Druga faza to rozwigzanie wykrytych probleméw za pomoca metod 1 procedur
wczesniej nie stosowanych. Wazne jest tutaj aby pracownicy przestali ba¢ si¢ zmian, strach
blokuje ich przed dostrzezeniem korzysci. Zmieniajace si¢ otoczenia nakazuje aby nie
pozostawa¢ w miejscu. Kaizen zacheca do ulepszania, poszukiwania nowych rozwigzan
pochodzacych od kazdego z pracownikow, bez wzgledu na zajmowany w strukturze szczebel.

Kluczowym trzecim krokiem Kaizen jest wdrazanie pomystow, oczywiscie realnych dla
danego przedsiebiorstwa. Kierownictwo nie zajmuje si¢ drobnymi zmianami — robig to sami
pracownicy, znajacy najlepiej ograniczenia i wykonalno$¢ swojego projektu. To pracownik
wdraza swoja koncepcje majaca polepszy¢ jego prace, monitoruje zmiang i w razie potrzeby

wprowadza dziatania korygujace. Swietnie sprawdza sie tutaj praca zespolowa i grupowe
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rozwigzywanie problemow potgczone z wymiang do$wiadczen. Metode Kaizen mozna
stosowa¢ na kazdym etapie zycia organizacji, zarbwno przez pracownikow, jak i zespoly
robocze. ®

John Bank w swojej ksigzce przytacza bardzo ciekawy przyktad na postrzeganie jakosci

wérod ludzi:®

,, Pewien mezczyzna odwiedzajgce zaktad produkcyjny poprosit kierownika, aby pokazano mu
przyktad wadliwego produktu:

Zaprowadzil mnie do zaktadu i poprosit jednego z inspektorow kontroli jakosci, Zeby
pokazatl mi jakis odrzut. Zapytatem kierownika: ,,Chwileczke! Zanim weszlismy do zakladu,
przechodziliSmy przez biura zarzqdu, ksiegowosci, inZynierow i marketingu. Czy tam nie

popetnia sie btedow?”

Ta krotka sytuacja chyba najtrafniej w wykorzystanej literaturze obrazuje, ze kazdy w takim
samym stopniu uczestniczy w wytwarzaniu produktow zlej jakosci. Gdy w tradycyjnym
podejsciu wing za btedy obarczato si¢ jedynie zaktad produkcyjny, to 2/3 zatogi nie dbato o
jako$¢. Decydujac si¢ na zarzadzanie jako$cig nalezy mie¢ §wiadomos$¢, ze taki sam udziat w
jakosci produktow 1 ustug oraz obnizaniu kosztow ma dyrektor co pracownik stotowki.

Niezauwazalnym czesto faktem jest, iz kazdy pracownik ma w firmie swojego klienta
— kogo$, komu przekazuje swoj produkt. Z nimi powinien ustala¢ wymagania, gdyz jest to
pierwszy krok do zaspokojenia oczekiwan. Takie kompleksowe podejscie do jakosci totalnej
pozwala w pelni wykorzysta¢ potencjat zatogi 1 jej energie.

Przez wiele lat wielka tajemnicg byto, jak japonska gospodarka stata si¢ potegg w tak
krotkim czasie. Odpowiedziat na to Konisuke Matsushito, méwiac ze sek tkwi w
zaangazowaniu wszystkich pracownikow w proces podnoszenia jako$ci. Przepowiedziat on

sukces ekonomiczny swojego kraju:

»Dla was idea zarzadzania polega na realizacji pomystow powstalych w glowach szefow
rekami pracownikow. Dla nas istota zarzqdzania tkwi w tym, aby zmobilizowa¢ i zjednoczy¢
potencjat intelektualny wszystkich pracownikow firmy. Jedynie dzigki potqczeniu wszystkich w

jeden potezny umyst firma jest w stanie stawic¢ czolo ograniczeniom i gwaltownym zmianom

% R. Karaszewski, Zarzadzanie jakoscia. .., op. cit., s.217-220.
617, Bank, Zarzadzanie..., op. cit., 5.40-54.
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zachodzgcym na  wspotczesnym rynku. Dlatego w naszych wielkich firmach szkolenie

pracownikow trwa trzy do czterech razy diuzej niz w waszych. Dlatego nasze firmy popierajg

wewnetrzng wymiang doswiadczen i informacji. Dlatego bez przerwy prosimy wszystkich o

propozycje, a od naszego systemu oswiaty oczekujemy coraz wigkszej liczby ludzi z wyzszym

wyksztalceniem, a takZe inteligentnych, wyksztalconych absolwentow szkol srednich,

poniewaz ci ludzie sq duszq gospodarki.

Wasi spotecznie nastawieni dyrektorzy, czesto petni dobrych intencji, uwazajq, Ze muszq

troszczy¢ sie o ludzi w swoich firmach. My natomiast jesteSmy realistami i uwazamy, Ze to

ludzie muszq troszczy¢ sie o swoje firmy, ktore stokrotnie odptacq za ich poswiecenie. W ten

sposob na dtuzszq mete bardziej dbamy o dobro spoteczne niz wy. 62

Na prozno szukaé¢ kogo$, kto nie zgodzitby si¢ z tymi slowami. W mysl tej idei
WSZyscy pracownicy sg partnerami zaleznymi od siebie. Decyzje podejmowane sg wspdlnie,
gdyz dzigki partnerstwu nie wystepuja problemy komunikacyjne wynikajace z hierarchii.
Pracownicy produkcyjnie sami wychodza z inicjatywa, zglaszajac pomysty usprawniajace do
swoich kierownikoéw. Niekiedy znaja oni lepiej produkt czy proces produkcji od swoich
przetozonych. Nie ma w tym nic zlego. Zadaniem kierownictwa jest wyjasnienie pomystu,
koordynacja, konsultacja i decyzja. Takie dziatanie podnosi morale pracownikow i jest
trafnym motywatorem — czuja oni swoj wspotudzial w tworzeniu sukcesu firmy.

Praca zespotowa buduje ,,synergi¢”. W stowniku menadzerskim to rezultat pracy
zespolowej, ktorej produkt przewyzsza nie tylko kazdy z wniesionych wktadow, ale nawet
sum¢ ich wszystkich. W synergii dwa doda¢ dwa daje pig¢, dziewigc lub szesnascie.
Przekladajac powyzsze na jezyk sportu, aby zespol osiagnat sukces konieczne jest spetnienie
ponizszych warunkow:

v Czlonkdéw zespotu nalezy ocenia¢ jako jednostki.
Poszczegdlni zawodnicy musza czud si¢ czescig zespotu.
Kapitan musi traktowacé wszystkich zawodnikow réwno 1 sprawiedliwie.

Zesp6t musi mie¢ poczucie wlasnej wartosci.

v
v
v
v 63

Poszczegdlni zawodnicy musza si¢ dobrze bawic.

82 Inc. Matsushita Group, Zarzadzanie z pasja czyli rozmowy z Konosuke Matsushita, zatozycielem i tworcg

potegi koncernu Matsushita Corp. (Panasonic, Technics, National), Wydawnictwo Forum Sp. z 0.0., Poznan
2004,
837, Bank, Zarzadzanie..., op. cit., 5.40-54.
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W zarzadzaniu jakoS$cig rozrézniamy dwa rodzaje zespotow :

» Zespoty usprawniania jako$ci (QIT — quality improvement team),

» Kota jakosci (QC — quality circles),

Moga one funkcjonowaé zarowno jako cze$¢ struktury organizacyjnej, ale rowniez jako
odrebne zespoty.

Cztonkowie QIT, czyli osoby przeszkolone, wyksztatcone i doswiadczone, zajmujg si¢
systemowo dziataniem projako$ciowym. Coraz cze¢sciej obecnie spotyka si¢ w organizacjach
tzw. grupy zadaniowe. Tutaj rowniez zadaniem jest Sledzenie procesu produkcji, procedur czy
dziatan na szczeblu operacyjnym. QIT posiada w swojej strukturze przywodce, ktory
odpowiada za selekcje zadan oraz system szkolen a takze stara si¢ zaspokaja¢ oczekiwania
zespolu. On réwniez przygotowuje program spotkania grupy. Jest to istotny element, gdyz
niewlasciwa koordynacja spotkania odsunie realizacje celu. Na spotkaniu opracowuje si¢ plan
dzialania oraz wskazuje osoby odpowiedzialne za realizacje poszczegdlnych celow
czastkowych. Okreslany jest zakres odpowiedzialnosci i czas realizacji zadania. Sukcesem
zespolu QIT jest pozytywny wpltyw czlonkéw zespotu na siebie, wspdlna motywacja,
pobudzenie kreatywnos$ci. Od strony formalnej nieuniknione jest prowadzenie dokumentacji,
protokotéw oraz omawianie wynikow.

Druga z najbardziej znanych metod, jaka sg kota jakosci, zostala zapoczatkowana w
1962r. przez Ishikawe. Jest to grupa 4-12 osob, ktora spotyka si¢ dobrowolnie w swoim
czasie wolnym, aby poruszal problemy zwigzane z pracg i aby wspolnie poszukiwac
rozwigzan. Spotkania maja charakter regularny 1 zazwyczaj odbywaja si¢ w gronie osob z
tego samego dziatu/ sektora. Wyniki uzyskiwane przez grupe przekazywane sg kierownictwu
1 zazwyczaj zyskuja aprobate 1 s3 wdrazane w zycie. Do zadan realizowanych przez QC
mozemy zaliczy¢:

» szkolenia, kursy, treningi,
identyfikacje problemow,
analize problemow,
przygotowanie i rekomendowanie sposobdw rozwigzania problemow,

prezentacj¢ lidera,

V V V V V

administrowanie kotem jakos'ci.64

8 R. Karaszewski, Zarzadzanie jakoscia. .., op. cit., s.153-160.
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Wspomniany wczesniej wspotudzial w tworzeniu odgrywa znaczgca role. Podobnie jak
wlasnos¢ — oba te aspekty przyczyniaja si¢ w zarzadzaniu jako$cia do wytworzenia w
pracowniku poczucia wigkszej odpowiedzialnosci i pobudzenie zaangazowania. Inaczej
przeciez dbamy np. o mieszkanie ktore jest nasze a inaczej o to, ktore wynajmujemy. Niestety
nie kazdy z pracownikéw ma mozliwos¢ posiadania udzialow firmy, w ktorej pracuje.
Programy zarzadzania przez jako$¢ zakladaja, ze ludzie pragng by¢ witascicielami problemow,
badan, proceséw, rozwigzan i uznania wynikajacego z doskonalenia jako$ci. Zachgca sie
pracownikow do przejecia funkcji samozarzadzajacej. Wigze si¢ to ze wzrostem
odpowiedzialnos$ci za osiggane wyniki, oceng swojej pracy wg kryteriow tj. praca bez
usterek, porownanie swoich wynikow z konkurencyjnymi, uzyskanie feedback’u z rezultatow
swojej pracy, gromadzenie i analizowanie danych. Zacheca si¢ ich do samodzielnego
poszukiwania problemu, jego rozwigzania oraz naprawy btedu. 6

Wedlug S. Yoshide grupowe rozwigzywanie probleméw wptywa na wydajnos¢ pracy,
w ktorej to podstawa jest sam czlowiek. Ten japonski polityk porownuje zaleznoSci
produkcyjne pomiedzy USA, a Japonig na podstawie zdolnosci do adaptacji i uczenia sig.
Amerykanie z reguly jako pierwsi opracowuja modele nowoczesnych wyrobow ale to
Japonczycy dominujg w ich produkcji. Proces powstawania bywa bardziej ztozony niz sama
koncepcja, stad Japonczycy kopiujac 1 adaptujac techniki stali si¢ pionierami we wskaznikach
jakosciowych 1 wydajnosciowych.

Yoshide skupit si¢ na poszukiwaniu przyczyny sukcesu i1 zobrazowal go na
przyktadzie produkcji samochodow. Twierdzi on, Ze japonski robotnik montazu poswigca
duzo uwagi czynno$ciom, ktore wykonuje na linii montazowej : nastuchuje, zwraca uwage na
wszelkie odstepstwa 1 poszukuje drog poprawy stabych punktéw urzadzenia. Takie dziatanie
pozwala juz na tym etapie wprowadza¢ modyfikacje w innowacyjnym projekcie. Jak nie
trudno zauwazy¢ wszystko lezy w kwestii zaangazowania pracownika w wykonywane
czynnosci. Sprawdza on samego siebie jak 1 swoich wspotpracownikow, bgdacych na tym
samym odcinku produkcyjnym. Warto przytoczy¢ w tym momencie dobrze funkcjonujace w
Japonii hasto:

,» pracownik wykonujacy dalsze operacje w procesie produkcyjnym jest moim klientem, a ja

musze prace wykonaé dobrze dla mojego klienta.”

7. Bank, Zarzadzanie..., op. cit., 5.40-54.
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Badajac 194 problemy produkcyjne w Japonii, Yoshide postawil hipotezg, ze
pracownicy linii montazowych wiedza wigcej o tych problemach niz ich kierownictwo.
Badania wykazatly fakt, ze kierownictwo zna te problemy tylko w 4%. Jesli nie ignoruje ono
doswiadczenia swoich pracownikow 1 wykazuje cheé¢ wspotpracy z nimi, to podwitadni
chetnie dzielg si¢ wiedzg 1 wlaczaja sie¢ w dzialania na rzecz przedsigbiorstwa. 66
Zarzadzanie jako$ciag w organizacji wymaga transparentnego dziatania, ktore zgodne
jest z przyjeta kulturg organizacyjng. Celem jest kierowanie ludzmi w organizacji w taki
sposob, aby osiggali oni wlasne cele jak i cele organizacji 1 aby wywolywaé w nich pozadane
postawy 1 zachowania. Stawia to szereg wymagan zaroOwno przed menadzerami jak 1

przywodcami. Nie kazdy menadzer to jednocze$nie przywddca. Czym wiec r6znig si¢ te role?

Rys. 17. Role przywodcy i menedzera

Menadzer a Przywodca

¢ Podazawytyczong droga ¢ Znajduje wtasciwa droge

* Robirzeczy whasciwie, realizuje * Robi wtasciwe rzeczy, inspiruje

¢ Jest przezorny e Jest tworczy, innowacyjny, ma wizje
¢ Utrzymuje istniejgcy stan rzeczy, * Zaktéca réwnowage organizacyjna

przywraca rownowage

¢ Stosuje reguty ¢ lIgnoruje i tworzy nowe reguty
¢ Podtrzymuje stan rzeczy * Rozwija,zmienia
¢ Skupiasie nasystemach i strukturze ¢ Koncentrujesie naludziach

; S

Zrédto: https://www.google.pl (23.02.2017)

% R. Kindlarski, Zarzadzanie.. ., op. cit.,s.10-12.
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Menedzer — jak wynika z Rysunku 17 - skupia si¢ bardziej na dziataniu operacyjnym,
takim jak wynik finansowy, realizowanie wyznaczonych celéw czy korygowanie odchylen.
Przywddca za$ to wizjoner, osoba ktora jest dla ludzi bodzcem do dziatania, ktoéra wyciaga z
nich najlepsze ukryte zdolnosci, rozwija, wspiera, pomaga w rozwigzywaniu problemow.
Przywodca to osoba posiadajaca wiedz¢ 1 umiejetnosci, majgca zdolnosci komunikacyjne
rozwini¢te na tyle aby skutecznie przedstawi¢ pracownikom cel — w taki sposob aby poczuli
si¢ zmotywowani i uznali go za wlasny. Wg R. W. Griffina, ,,przywoddca to osoba, ktora
potrafi oddziatywa¢ na zachowania innych bez potrzeby uciekania si¢ do uzycia sity; za$
przywodztwo to proces polegajgcy na ksztaltowaniu celow grupy lub organizaciji,
motywowaniu zachowan nastawionych na osiagnigecie tych celow oraz pomaganie w
okresleniu kultury grupy lub organizacji; jako wlasciwos¢ — zestaw cech przypisywany

jednostkom, ktore sg postrzegane jako przywddcy.” o7

Zdolnosci przywodztwa decyduja, czy
pracownicy beda zadowoleni z tego, co zostato zrobione. Tylko silny przywodca potrafi
zjednoczy¢ grupe wokot celu tak, aby osiggnaé sukces, stad umiejetnosci te s coraz bardziej

poszukiwane na rynku HR. %

87 Zarzadzanie przez jakos¢...,pr. zbior. pod red. E. Konarzewskiej - Gubaty, op. cit., s.112-116.

88 Zarzadzanie przez jakos¢...,pr. zbior. pod red. E. Konarzewskiej - Gubaty, op. cit., s.112-116.
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2.2.3 Innowacyjnos¢ a Kaizen

Zasady filozofii Kaizen majace swoje zastosowanie w jakosci totalnej TQM
wykorzystywane s3 obecnie przez najwickszych potentatow : 60% producentow sprzetu
elektronicznego 1 elektrycznego a takze korporacje w sektorze motoryzacji 1 ubezpieczen.
Liczne badania nad korelacja pomiedzy posiadanymi aktywami przedsigbiorstwa a
implementacja TQM wykazaty, iz to podejscie do jakosci determinuje dlugookresowy rozwoj
korporacji. Az 54,5% przedsigbiorstw Europy Zachodniej 1 53,8% USA stosuje koncepcje
TQM. O dziwo, zaledwie 28,6% firm dalekowschodnich wskazuje TQM jako swoj wybor.
Wynika¢ to moze z dwoch faktéw. Po pierwsze — firmy te stosuja juz inne metody
zarzadzania jakos$cig, po drugie — fakt ten wynika¢ moze z rozbieznos$ci terminologii, a
doktadniej: ta sama koncepcja moze by¢ znana jako TQC lub CWQC.

Patrzac na wskazniki procentowe firm, ktére opowiedziaty si¢ za stosowaniem TQM
warto rozdzieli¢ te przedsigbiorstwa na dwie grupy. Pierwsza sa firmy, ktore opracowuja i
wdrazajg wlasne rozwigzania. Drugg te, ktore adaptujg istniejgce juz procesy. W takim razie
jak bardzo r6zni si¢ innowacja, prezentowana przez kraje Europy, od propagowanej przez
Japoni¢ polityki Kaizen?® Probe poréwnania ich charakterystyk przedstawia Tabela 7.

Jedno 1 drugie podejscie taczy wspolna cecha — aby istnie¢ potrzebujg elastycznosci.
Jedno 1 drugie podejscie na czele swoich dziatan stawia speinienie oczekiwan Klienta. W
dzisiejszych czasach, gdzie indywidualizm konsumenta ros$nie tak gwaltownie nie sprawdzi
si¢ juz stynne powiedzenie Henry’ego Forda: ,,Mozecie Panstwo otrzyma¢ u mnie samochod
w kazdym kolorze, pod warunkiem, ze bedzie on czarny”. Klient chce mie¢ mozliwo$¢
zaprojektowania swojego wymarzonego samochodu. Takie udogodnienie stosuje juz kazdy
producent natomiast pionierem indywidualnego zlozenia samochodu (lakier 1 wyposazenie)
na podstawie katalogu byt Mercedes. Kazda konfiguracja jest odrgbnie wyceniana, a niekiedy

spelnieniem marzen rzadzi jedynie wysoko$¢ dopfaty.

% R. Karaszewski, Zarzadzanie jakoscia. . ., op. cit., s.183-186.
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Tabela 7. Poréwnanie miedzy innowacja a Kaizen

KAIZEN
INNOWACIJE
Kreatywnosé Adaptacyjnosé
Indywidualizm Praca zespotowa (podejscie systemowe)
Zorientowanie na osoby o 0gélnym
Zorientowanie na specjalistow przygotowaniu

Przywigzywanie agi do ogdlnych spraw Przywigzywanie wagi do szczegdtow

Zorientowanie na technike Zorientowanie na ludzi

Informacje: ogdlnie dostepne,

Informacje: ograniczone do whasciwych ;
upowszechnlane

0sOb

Zorientowanie na poszczegélne dzialy Zorientowanie miedzywydziatowe

Szukanie nowych technologii Bazowanie na istniejacych technologiach

Pracownicy + zarzad Organizacje migdzy funkcjonalne

Silne sprzgzenie zwrotne

Ograniczone sprzgzenie zwrotne

Zrodto: Zarzadzanie przez jako¢. ..,pr. zbior. pod red. E. Konarzewskiej - Gubaly, op. cit., s.112-116.

Mass Customization, czyli produkcje masowg specyficzng dla danego klienta, mozna
by przyblizy¢ w oparciu o historie firm takich jak chociazby Benetton. Levis czy Motorolla. |
tak oto moda na rynku zmienia si¢ tak szybko, ze Benetton postanowit wyprodukowac
niefarbowane swetry i na chwilg przed dostarczeniem do klienta farbowat je na wybrany
kolor. Levis opracowal system, w ktorym klient podajagc swoje wymiary, otrzymuje w
krotkim czasie jeansy uszyte specjalnie na jego potrzeby. Pager Motorolii za§ moze mie¢ do
wyboru jedng z 29 mln kombinacji. Klient zamawia swdj unikalny pager i w ciggu kilku

godzin zostaje on dla niego wyprodukowany, bez wzgledu na zamoéwiong liczbe.
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Konsekwentne stosowanie TQM pozwala na ciagte ulepszanie produkcji masowej.
Niewielkie i samodzielne grupy znacznie szybciej i taniej dopasowuja si¢ do zmian ze
wzgledu na swoja decentralizacje. Krotkie cykle i zaawansowany system elektronicznego
przetwarzania danych pozwalajg spelni¢ warunki produkcji masowej, specyficznej dla
okreslonego klienta. 7

Jezeli mozemy spotka¢ Kaizen w najnowszych technologiach i1 organizacji produkcji,
to czy w aspekcie technik zarzadzania ludzmi réwniez znajdziemy jej odbicie? Odpowiedz
znajduje si¢ m.in. w executive coaching, czyli metodzie dazenia do doskonatosci przez
menedzerow wyzszego szczebla. Pracownicy japonskich firm wychodzg z zalozenia, ze
osigganie doskonatosci to efekt drobnych krokdéw, matych zmian, zakwestionowanie statusu
quo. Na tym wlasnie opiera si¢ Kaizen — konsekwentne realizowanie matych zmian przynosi
bardzo duze efekty. Tak samo konsekwentnie wpltywajac na samego siebie 1 postrzeganie
swojej kariery jesteSmy w stanie nie tylko rozwina¢ swoje kompetencje ale odnie$¢ sukces na
szczeblu przywodczym.

Wspominajac o zarzadzaniu jakoscia w TQM, czesto pojawial si¢ aspekt szkolen, ktore
dotyczyly zarowno kadry kierowniczej jak 1 pracownikdéw najnizszego szczebla. Executive
coaching to metoda duzo trwalsza i skuteczniejsza od szeregu odbytych szkolen. Jest to
sposob pracy, ktory moze przynies¢ korzysci tj.:

e Ulepszenie kwalifikacji bez ponoszenia kosztow treningu tradycyjnego,

o Wigksza skuteczno$¢ w dziataniu,

e Usprawniona praca zespotowa,

e Zwigkszenie kultury 1 poprawienie morale,

e Najbardziej efektywny sposdb wykorzystania zasobow,

e Jasnos$¢ co do celow 1 wartosci,

e Zwigkszenie rownowagi i jakoS$ci Zycia,

e Pobudzenie tworczosci,

e Stawanie si¢ wzorem dla innych,

o Zwigkszenie dlugoterminowych perspektyw,

" Hans H. Steinbeck, Total quality management = kompleksowe zarzadzanie jakoscia, Agencja Wydawnicza
PLACET, Warszawa 1998, 5.213-219.
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To tylko niektore z atutéw, jakie moze nam dac sesja z coachem. Jego zadaniem jest spetni¢
potrzeby klienta, ktore pojawiajg si¢ wraz z pytaniem o rozwdj. Co chcieliby§my ulepszy¢,
jakie mamy dos$wiadczenia, jakie kompetencje chcielibyS§my rozwing¢ — odpowiedz na te
pytania zbuduje podstawe do pracy podczas sesji. Muszg mie¢ one $cisty zwigzek z praca
klienta miedzy sesjami. Celem nie s3 zaskakujaco szybkie i spektakularne efekty. Takie
zazwyczaj s3 jednorazowe i ulotne.

W wielu znanych korporacjach osoby z zarzadu czy prezesi maja swoich coachow.
Osiggaja ponadprzecigtne efekty. Ida tropem filozofii Kaizen wierzac, ze zmiany na lepsze
jak i rozwdj nie sg zwigzane jedynie z produktem czy ustuga, ale takze z postawg ich samych.
Glownym celem jest dazenie do doskonatos$ci, ktora jest.....nieosiggalna. Zawsze znajdziemy
co§ w swoim zachowaniu lub dzialaniu, co mozna by zmieni¢. Rozwdj to przeciez
niekonczacy si¢ proces. To tak jak w znanym powiedzeniu, ze wazne nie jest ztapanie, ale
gonienie kroliczka. To zreszta jedna z zasad Kaizen méwi, Ze ulepszanie nie ma konca. Nie
mozna si¢ ba¢ zaczaé zadawac sobie samodzielnie pytan. Nie powinnismy baé si¢ zmian.
Powinnismy sami by¢ sktonni do refleksji. Nie mozna oczekiwaé efektow tu i teraz,

b

natychmiast. Jak mowi stara, chinska madro$¢:” nawet najdluzsza podréz zaczyna si¢ od
jednego kroku.” Rola coacha jest zwréci¢ uwagg na co$, co dostrzegt zatozyciel koncernu,
Konosuke Matsushita. Dobierajac ludzi do pracy kierowal si¢ zasada:” poszukuje umystow,
ktore si¢ nie przyklejaja”. Ludzie Ci kwestionowali status quo. I tak oto stworzyt on jedna z
najbardziej innowacyjnych firm na $wiecie, dostarczajacych na rynek marki m.in. Panasonic,

Technics czy National. "*

™ Coaching, Inspiracje z perspektywy nauki, praktyki i klientow, pr. zbior. pod red. P.Smotki, Wydawnictwo
HELION, Gliwice 2009, s. 129-141.
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2.3 Praktyczne zastosowanie japonskiej filozofii w koncernie Toyota

Znana wsrod praktykow jakosci 1 nie tylko, ciggle podnoszaca poprzeczke, firma Toyota
wcale nie okrywa si¢ tajemnicg jak doszla do takiego sukcesu. Rzesza menedzerow oraz
pracownikow produkcyjnych udzielita wywiadow prof. Likert’owi, ktore oprocz 20-letnich
badan postuzytly jako material do napisania spektakularnej ksigzki ,,Droga Toyoty”. W nigj
miedzy innymi opisane jest jak na tak konkurencyjnym rynku motoryzacji, firma osiggne¢ta
zyski znacznie przewyzszajgce poziom innych koncernow i jak nie walczac ceng osiggneta
staly wzrost udzialu w rynku. Badania przeprowadzane byly w Japonii oraz Stanach

Zjednoczonych.

Stynny na catlym $wiecie system ,szczuptej produkcji” Toyoty opiera si¢ na 14
fundamentalnych zasadach zarzadzania. Przyczynit si¢ do globalnej rewolucji w branzy
produkcyjnej 1 ustugowej. Uwaza sig, ze system Toyoty jest kolejnym po masowej produkcji
etapem rozwoju gospodarki. Gléwnym budulcem sukcesu, méwigc krotko byty dwa filary.
Pierwszy to ,,ciagla poprawa” a drugi to ,,szacunek dla ludzi”. Filar pierwszy nawigzuje do
opisywanej wczesniej filozofii ,,Kaizen”. Sedno ciagltej poprawy nie tkwi w nieprzerwanym
poprawianiu produktow czy procesow. Droga do sukcesu jest stworzenie atmosfery ciaglego
uczenia si¢ 1 Srodowiska pracy, w ktorym nie tylko zmiang si¢ akceptuje, ale wrecz si¢ za nig
opowiada. Takie srodowisko uda sig stworzy¢ tylko w miejscu, w ktorym szanuje si¢ ludzi —
stgd mowa o drugim filarze Toyoty. Pracownik czuje si¢ szanowany, gdy posiada
bezpieczenstwo zatrudnienia i ma mozliwo$¢ angazowania si¢ w doskonalenie wlasnego
stanowiska pracy — to wlasnie zapewnia swoim zespotom Toyota. Menedzer powinien
wiedzie¢ co motywuje jego zespot 1 nalezycie stosowac narzedzia motywacyjne tak, aby
angazowac¢ zespot do wspolnego dziatania na rzecz postawionych celow. Powinien by¢
jednoczesnie liderem, czyli pomaga¢ w rozwigzaniu problemu, wskazywa¢ wilasciwa drogg,
uczy¢ , okresla¢ ale tez jednocze$nie wyjasnia¢ wspolny cel. Umysty ludzi powinny by¢

zaangazowane i1 pelne pomystow, ktére mozna wnie$¢ do organizacji.

Bez wzgledu na sytuacje makroekonomiczng w Japonii, kurs jena czy role rzadu,
zachowana byla precyzja w budowie samochodéw. Mocng strong nie byta ani ekonomia ani
marketing. Firmy japonskie nie byly liderami w automatyce czy zaawansowanej technologii

wytwarzania. Potrafity za to przy wykorzystaniu mniejszych niz amerykanscy konkurenci
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naktadach pracy dopracowac jakos$¢ na kazdym z etapéw wytwarzania. Warto podkresli¢, ze
nie tylko japonscy producenci byli profesjonalistami ale takze ich dostawcy. Zauwazy¢

mozna bylo przejawy partnerstwa. Jedni i drudzy pracowali jak zespot. 2

Rozwazajac 14 zasad sukcesu Toyoty autor grupuje je w cztery kategorie:

e Dalekosigzna koncepcja. Poczynajac od kierownictwa kazdy zwraca uwage na
zwigkszaniu wartos$ci uzyskiwanej przez klientdw i spoleczenstwo. Tutaj ,,mysli si¢ w
przod”. Dzigki temu zmiany zachodzace na rynku nie sg tak duzym zaskoczeniem i
przyjmowane sa z wigkszym spokojem, a firma nie traci na produktywnosci. Bez tej

umiejetnosci nie mogliby$Smy mowic o inwestycji w uczenie si¢ czy poprawe jakosci.

Zasada 1: Opiera¢ decyzj¢ w zarzadzaniu na dalekosieznej koncepcji — nawet kosztem
krotkoterminowych wynikéw finansowych — poczucie celu powinno by¢ dominujace nad
wszelkimi decyzjami krétkoterminowymi. Rozwijaé si¢ i podazaé do celu, wykraczajac poza
zarabianie pieniedzy. By¢ odpowiedzialnym mysle¢ o swojej roli i pozycji w firmie, chcie¢

si¢ wspina¢ na wyzszy level doskonalgc swoje kwalifikacje.

e Odpowiedni proces prowadzi do odpowiednich wynikéw. Toyota jest ukierunkowana na
proces. Analizuje si¢ takze te z nich, ktore dajg firmie sukces. Menedzerowie wierza, ze

wlasciwy proces jest droga do przetrwania.

Zasada 2: Stworzy¢ ciagly i ptynny proces ujawniania probleméw — powiazaé ludzi i procesy
w taki sposob aby przeptyw informacji i materialow byl jak najszybszy, dzieki czemu
prawdopodobnym jest wykrycie problemu z chwilg jego powstania. Proces ten nalezy

wdrozy¢ na state do kultury organizacyjnej stwarzajgc warunki rozwoju dla ludzi.

Zasada 3: Wykorzysta¢ systemy ,,ciggnigcia”, aby unikng¢ nadprodukcji — zaopatrywaé
klientow w to czego chca, w wymaganych przez nich czasie 1 ilo$ci. Uzupetnianie materiatu
inicjowane przez konsumpcj¢ jest podstawg zasady ,,doktadnie na czas”. Rozwigzanie to
pozwala na redukcje zapaséw 1 obnizenie kosztow zwigzanych z magazynowaniem zapasow.
Wymaga odrzucenia harmonogramu dostaw i zastgpienia go elastycznym podejsciem do

zmieniajgcego si¢ popytu na rynku.

"2 Jeffrey K. Liker, Droga Toyoty : 14 zasad zarzadzania wiodacej firmy produkcyjnej $wiata, MT Biznes,
Warszawa 2005, s. 12-19.
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Zasada 4: Wyrownywacé obcigzenie pracg — wspomniana wczesniej szczupla produkcja opiera
si¢ na kilku zasadach. Jedng z nich jest eliminacja strat, a takze eliminowanie przecigzenia
ludzi i wyposazenia oraz eliminowanie nieréwno$ci w harmonogramach produkcji. W
wiekszosci firmy proces produkcyjny odbywa si¢ w seriach, tzn. zaczyna si¢ i konczy. W tej
zasadzie natomiast nalezy postgpowac tak aby wyréwnaé obcigzenie wszystkich procesow

produkcyjnych i ustugowych.

Zasada 5: Stworzy¢ kulture przerywania procesOw w celu rozwigzywania probleméw, by od
razu uzyskiwac¢ wlasciwg jako$¢ — podstawa jest klient i to aby da¢ mu produkt najwyzszej
jako$ci. Aby to uczyni¢ nalezy stosowa¢ najnowsze metody zapewniania jako$ci, jak np.
System samoczynnego przerywania pracy w chwili wykrycia nieprawidlowosci. Wzbogaci¢
proces o $rodki zaradcze oraz systemy zapewniajace jak najszybsze rozwigzywanie

problemow.

Zasada 6: Standardowe zadania sg podstawg ciagglej poprawy i upelnomocniania pracownikoéw
— stabilne 1 powtarzalne metody pozwalaja na wicksza przewidywalno$¢ procesow. Warto

skumulowa¢ wiedze 1 doswiadczenie, standaryzujac aktualne praktyki.

Zasada 7: Stosowa¢ kontrol¢ wizualng, aby zaden problem nie pozostal w ukryciu -
pracownik powinien otrzymywaé proste, wizualne sygnaty pozwalajace na kontrolowanie
poprawnosci procesu. Ekrany komputerowe powinny zosta¢ wyeliminowane, jezeli

rozpraszajg pracownika.

Zasada 8: Stosowa¢ wylgcznie niezawodna, gruntownie sprawdzong technologi¢ stuzaca
pracownikom 1 procesom. Nowg technologie nalezy przetestowac przed wdrozeniem. Te z
nich, ktére zagrazaja stabilizacji niezawodno$ci systemu nalezy zmodyfikowaé albo

calkowicie odrzuci¢. Celem technologii jest wspomoc ludzi a nie ich zastgpic.

e Wzbogacac organizacje, dbajgc o rozwoj wltasnych ludzi i partnerow. Bardzo duzo uwagi
w firmie poswigconej jest na doskonalenie oraz rozwdj zasobow ludzkich. Pracownik
powinien czu¢ si¢ komfortowo na tyle, aby ch¢tnie i sumiennie wykonywat swoja prace.

,Kierownictwo Toyoty uwaza, ze buduje nie tylko samochody, ale réwniez ludzi.”
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Zasada 9: Wychowywa¢ liderow, ktorzy gruntownie rozumiejg prace, zyja ogolng koncepcja
firmy i1 nauczajg innych. Lider ma by¢ nauczycielem koncepcji firmy, wzorem nie koniecznie
z zakresu wykonywania zadan. Najlepiej jest wérod wilasnych zasoboéw wychowaé lidera

anizeli sprowadza¢ go z zewnatrz organizacji.

Zasada 10: Wyksztalci¢ wyjatkowych ludzi i zespoty realizujace ogdlng koncepcje firmy.
Wewngetrzna kultura organizacyjna jest baza pozadanych zachowan. Umiejscowionej w niej
pracy zespotowej nalezy si¢ uczyC i to jej przypisuje si¢ poprawe jakosci i efektywnosci

glownie dzigki miedzywydzialowym zespotom roboczym.

Zasada 11: Szanowaé szeroka sie¢ partnerow i dostawcow, rzucajagc im wyzwania i
pomagajac im w doskonaleniu si¢. Partnerzy powinni dazy¢ do rozwoju i wzrostu, poprzez
otrzymywane od nas ambitne cele. Stanowia oni czg¢$¢ zespotu i ich jako$¢ pracy odbija si¢

bezposrednio na naszym wyniku.

o Stale rozwigzywanie fundamentalnych problemow jest silq napedowq uczenia sig
organizacji. Uczenie si¢ jest realizowane m.in. poprzez wykrywanie przyczyn btedow i
zapobieganiem im w przysztosci. Wazna jest wymiana dos§wiadczenia , analiza, refleksja i
dobry przeptyw informacji. Tworzy to wiasny zbior praktyk wazny dla obecnych ale

rowniez nowo zatrudnianych cztonkéw zespotu.

Zasada 12: Angazowal si¢ osobiScie, aby gruntownie zrozumie¢ sytuacj¢. Informacje,
ktorymi si¢ poslugujemy powinny by¢ zweryfikowane przez nas, obserwacje powinny by¢
przeprowadzone osobiscie, a dane z zewnetrznych zrodet nalezy weryfikowaé. Opinia innych

jest istotna, lecz nie powinna stanowi¢ podstawy do naszej opinii.

Zasada 13: Podejmowaé decyzje powoli, w drodze konsensusu i starannie rozwazajac
wszystkie mozliwosci; szybko wdraza¢ decyzje. Nemawashi to proces omawiania problemow
1 ewentualnych rozwigzah przez wszystkich zainteresowanych. Proces dochodzenia do
konsensusu wymaga duzych naktadéw czasu ale zwigksza obszar, w ktorym poszukuje si¢

rozwigzan.
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Zasada 14: Zosta¢ organizacja uczaca si¢ dzigki niestrudzonej refleksji (hansei) i ciagglej
poprawie (kaizen). Nalezy stosowacé narzedzia ciagglej poprawy, na kazdym etapie procesu.
Pracownikéw powinniSmy zachecaé do aktywnego uczestnictwa w polityce jakosci.
Pracownicy stanowig najlepszy zasob wiedzy, dlatego powinni mie¢ stabilne zatrudnienie,

mozliwos¢ powolnej promocji a takze system sukcesji na stanowiskach kierowniczych.

Spotka¢ mozna firmy, ktoére stosujg jedynie kilka wybranych zasad z calej czternastki.
Skutkiem jest nagly, lecz krotkoterminowy skok wskaznikéw — nie dlugookresowy miernik
sprawnos$ci. Tylko skrupulatno$¢ postepowania doprowadzi do uzyskania trwatej przewagi
konkurencyjnej. Wazne jest umiejgtne opracowanie wlasnych zasad, znajdujacych
odzwierciedlenie w konkretnej dziatalnosci produkcyjnej czy ustugowej. Sednem sprawy nie
jest przeciez skopiowanie narzedzi Toyoty stosowanych w konkretnych procesach
produkcyjnych. Waznym jest, aby che¢ ciaglego doskonalenia byla w nas tak silnie
zakorzeniona, ze kazda ,,obca” zasade bedziemy potrafili przeku¢ na naszg obecng sytuacje i

bez problemu zaadaptujemy ja na wilasne potrzeby.73

" Jeffrey K. Liker, Droga Toyoty..., op. cit., s.79-86.
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3 Kaizen w opinii studentéow kierunku zarzgdzania WSB-NLU

3.1  Cel, hipotezy badawcze i metodyka badan

Badania przedstawione w pracy maja na celu poznanie opinii studentéw III roku WSB-
NLU w Nowym Saczu, kierunku Zarzgdzanie, dotyczacych ich wiedzy, do$§wiadczen i
przekonan w zakresie mozliwosci wykorzystania wybranych metod TQM w praktyce

gospodarczej i zyciu zawodowym.

Przebadanie innych rocznikoéw na tym kierunku okazato si¢ niestety niemozliwe, gdyz
osoby te nie uczestniczyly jeszcze w kursie Zarzadzania jakoscig, na ktérym to poruszane sg
zagadnienia dotyczace systemow jakosci w przedsi¢biorstwie, z wykorzystaniem m.in.
filozofii Kaizen. Badani studenci to obecni lub przyszli menedzerowie, witasciciele lub
pracownicy przedsigbiorstw o rdznej rozpigtosci na szczeblu zarzadzania oraz osoby nie

zwigzane zawodowo z dziedzing zarzadzania.
Przeprowadzone badanie ma odpowiedzie¢ na pytania:

1. Czy studenci III roku Zarzadzania WSB-NLU styszeli o filozofii ciaglego
doskonalenia Kaizen, stosowanej w procesach zarzadzania jako$cia w

przedsigbiorstwie?

2. Czy wg badanych metody TQM sg mozliwe do wdrozenia w przedsigbiorstwach, w

ktorych obecnie pracuja?

3. Czy wg badanych studentdw proces zarzadzania przez jako$¢, obejmujacy stosowanie
narzedzi 1 metod TQM, jest kluczem organizacji do osiggnigcia przewagi

konkurencyjnej na rynku?

4. Czy badani bgdac wiascicielami przedsigbiorstwa, zdecydowaliby sie wprowadzic¢
zasady zarzadzania przez jako$¢, zawarte w japonskiej filozofii cigglego

doskonalenia?

5. Czy w opinii studentdw mozna wigza¢ rozwdj wilasnej $ciezki zawodowej z filozofig

Kaizen?
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Powyzsze pytania stanowily podstaw¢ do sformutowania nastg¢pujacych hipotez

badawczych:

Hipoteza 1: Studenci IIl roku zarzgdzania pamietajq z wyktadow, na czym polega TQM i
filozofia Kaizen.

Hipoteza 2: W miejscu pracy stosowane sq zasady zarzqdzania przez jakosc.

Hipoteza 3: Studenci sq przekonani, ze stosowanie zasad TQM jest kluczem do sukcesu

przedsiebiorstwa.

Hipoteza 4: Wedlug przebadanych studentow, implementacja zasad TOM w pelnym
wymiarze, mimo dlugofalowych korzysci dla przedsigbiorstwa, jest zbyt kosztowna W

aktualnych realiach polskiej gospodarki.

Hipoteza 5: Kaizen, jako filozofia ciggtego doskonalenia, znajduje swoje zastosowanie w

planowaniu wlasnej kariery zawodowej.

Jako metod¢ zgromadzenia informacji niezbgdnych do weryfikacji powyzszych
hipotez wybrano technike ankiety bezposredniej. Dzigki stworzonemu z odpowiednich pytan
kwestionariuszowi, mozemy uzyska¢ od respondentow informacje dotyczace faktycznych
danych oraz zjawisk spolecznych. Najwazniejsze jest aby wlasciwie dobra¢ probe do badan,
okresli¢ jej wielko$¢ 1 zasigg badania. Dzigki temu mozemy zebrane informacje poddaé
analizie 1 oceni¢ czestotliwo$¢ wystgpowania zjawisk, podloze ksztaltowania si¢ procesow
spolecznych a takze zbudowac¢ opini¢ na temat wystepowania zjawisk. Techniki ankietowe
wystepuja w kilku formach - od telefonicznej, pocztowej, internetowej po bezposrednia, ktora
zostala zastosowana w przypadku tej pracy. Wybor tego kanatu kontaktu z badanymi ma
wiele zalet, m.in. mozliwo$§¢ wyjasnienia respondentowi tre$ci pytania, wzbudzenie
wickszego zainteresowania, wiekszg doktadnos$¢ uzyskanych odpowiedzi, a co za tym idzie

najwiekszg efektywnos¢ w pozyskaniu informacji.74

™ Krystyna Mazurek-Lopacinska, Badania marketingowe. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN,
2005, s.102.
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Kwestionariusz ankiety stanowi 18 pytan, ktore zostaly udokumentowane jako
Zatacznik do pracy. W ankiecie zastosowano wylacznie pytania dychotomiczne, pomijajac

oczywiscie pytania metryczkowe.

Badanie zostato przeprowadzone wsrod studentow III roku kierunku Zarzadzania,
WSB-NLU w Nowym Saczu, z zachowaniem petnej anonimowosci respondentow. Prosbe o
przestanie kwestionariuszy zamierzano skierowa¢ do wszystkich studentéw bedacych
potencjalnymi respondentami — proba miata mie¢ zatem celowy charakter i obejmowac 44
osoby. Otrzymano zwrotne odpowiedzi (w postaci poprawnie wypetionego kwestionariusza)

od 14 o0sdb, co daje zwrotnos¢ na poziomie 32 %.

Kazde z pytan kwestionariusza zwigzane jest odpowiednio z weryfikacja hipotez, co

przedstawia Tabela 8.

Tabela 8. Pytania ankietowe sluzace weryfikacji hipotez

Hipoteza Pytania weryfikujace

Studenci III roku zarzadzania pamigtaja z | 3, 4, 5,
wyktadow, na czym polega TQM 1 filozofia
Kaizen.

W miejscu pracy stosowane s3 zasady | 6,8,9,10,12
zarzadzania przez jakos¢.

Studenci sg przekonani, ze stosowanie zasad | 10,11,12,13
TOM  jest  kluczem  do  sukcesu
przedsiebiorstwa.

Wedtug przebadanych studentoéw, | 7,11,12,13
implementacja zasad TQM w pelnym
wymiarze, mimo dlugofalowych korzysci
dla przedsigbiorstwa, jest zbyt kosztowna w
aktualnych realiach polskiej gospodarki.

Kaizen, jako filozofia cigglego doskonalenia, | 1, 2, 8,9,14, 15
znajduje swoje zastosowanie w planowaniu
wlasnej kariery zawodowe;.

Zr6dto: opracowanie wlasne
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3.2  Charakterystyka respondentéw i wyniki badan ankietowych

Prezentowany punkt pracy zawiera dane zebrane podczas badania ankietowego, ktore
postuza do weryfikacji wczes$niej postawionych hipotez. Na poczatku waznym elementem
bylo, aby ankieta trafita bezposrednio do studentow kierunku Zarzadzania III roku WSB-
NLU. Dobor respondentow byl wiec celowy. Badanie przeprowadzone bylo na terenie
Campusu WSB-NLU w Nowym Saczu, podczas zaje¢ weekendowych w dniu 26.03.2017r.
Do respondentéw docieratam bezposrednio wregczajac ankiete i odpowiadajac na ewentualne
pytania. Aby osoba odpowiadajaca nie odczuwata presji czasu, wypetnione ankiety zbieratam
po zajeciach. Chcialam mie¢ jak najmniejszy wpltyw na respondentéw i na to, jak wypetniaja

ankiety.

Przeprowadzone badanie sondazowe miatlo form¢ ankiety do samodzielnego wypeknienia.
Zawierala ona 18 pytan. Liczba 0sob biorgcych udzial w badaniu to 14 studentéw, obecnych
w dniu badania podczas zaje¢¢. Trudno byloby uzyskac¢ wigkszg liczbe ankietowanych w tym

samym miejscu i czasie , odkad zajecia na uczelni prowadzone sg w systemie CloudA.

Aby tatwiej bylo analizowa¢ odpowiedzi udzielone w ankiecie postanowitam je
pogrupowaé. Daje to bardziej przejrzysty obraz oraz czg¢sto pokazuje celowe zestawienie
konkretnych zagadnien. Takie podzbiory ulatwig wyciagnigcie wnioskéw dotyczacych
badania.

Wykres 1.Badanie ankietowe - uczestnictwo w kursie

Uczestnictwo w kursie Zarzadzania jakoscig

7%

W Tak

H Nie

Zrodto: opracowanie wlasne
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Wykres 1 obrazuje jaka ilo$¢ wérod badanych osdb uczestniczyta w kursie Zarzgdzania

jakos$cia. Kurs ten znajdowat si¢ w programie studiow na semestr letni 2015/2016.

Wykres 2. Badanie ankietowe - Weryfikacja wiedzy studenta

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0%
Czyna kursie Czy pamietasz
omawiane na czym
byty metody polega Kaizen
TaMm
® Nie wiem 2
Nie 0
B Tak 12 10

Zrodto: opracowanie wlasne

Z odpowiedzi udzielonych w pytaniu 4 1 5 mozna wywnioskowaé, ze wigkszo$¢
ankietowanych studentow styszala o metodach TQM 1 kojarzy zasady towarzyszace

japonskiej filozofii Kaizen — por. Wykres 2.

Wykres 3. Badania ankietowe - Obecna sytuacja zawodowa studenta

14
12
10
8
6
4
2 H
0
Kierunek Kariera w Osoba Whasciciel
studiow Zarzadzaniu pracujgca firmy
W Tak 9 13 14 2
Nie 5 0 0 12
® Nie wiem 0 1 0 0

Zrodto: opracowanie wlasne
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Wykres 3 odnosi si¢ do pytan ankietowych nr 1,2,6,7 i wskazuje na to, iz na III roku
Kierunku Zarzadzania WSB-NLU studiujg osoby, ktore celowo wybraly ten kierunek, gdyz
wiaza swoja karier¢ zawodowa z dziedzing zarzadzania. Wszyscy ankietowani obecnie

pracuja i zaledwie dwie osoby sposrod badanych prowadza wiasng dziatalnos¢ gospodarcza.

Wykres 4. Badania ankietowe - dalsza kariera zawodowa studenta

14
12
10
8
6
4
2
0
Wptyw na Stanowisko Planowanie Wykorzystanie
jakos¢ w swojej menedzera dalszej kariery Kaizen w
pracy zawodowej rozwoju
osobistym
M Tak 13 9
Nie 6 9 1 2
® Nie wiem 0 0 0 3

Zrodto: opracowanie wlasne

Wykres nr 4 przedstawia odpowiedzi badanych na pytania nr 8,9,14,15. Jak wskazuja
dane, wigkszo$¢ badanych nie pracuje obecnie na stanowiskach menadzerskich, ale planuje
swoja dalsza karier¢ zawodowa. Mozliwym jest, zZe z tego wilasnie powodu wybrali
Zarzadzanie — jako kierunek studiow (patrzac na dane z rys.1). Mozna zatozy¢, ze w
przysztosci absolwenci WSB-NLU beda szukali nowych miejsc pracy zwigzanych z
funkcjami zarzadczymi. Dziewig¢ na czternascie badanych studentéw twierdzi, iz mozliwe
jest wykorzystanie w tym celu zasad filozofii cigglego doskonalenia.

Wykres 5 jest wizualizacja odpowiedzi na pytania 10 i 11. Zestawia rzeczywisto$¢ z
naszymi wlasnymi pogladami. Pracujac w firmach zewnetrznych nie zawsze mamy wptyw na
procedury jakosci, a zdarza si¢, ze nie wiemy nawet czy nasz pracodawca je stosuje. Badanie
wykazalo, ze ankietowani sg §wiadomi i1 zorientowani na procesy w swoim obecnym miejscu
pracy, gdzie stosowane sa w wigkszo$ci systemy podnoszenia jakosci. Zdecydowana
wickszo$¢ ankietowanych wprowadzilaby zasady zarzadzania przez jakos¢ do wilasnej

dziatalnosci gospodarczej. To pokazuje, jak wysoko koncepcja Kaizen jest ceniona wsrdd

studentow WSB-NLU.
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Wykres 5. Badania ankietowe - Orientacja na zarzadzanie jakoS$cig

12
10
8
6
4
2
0
Doskonalenie | Kaizen a wfasna
jakosci w dziafalnos¢
obecnym
miejscu pracy
W Tak 8 12
Nie 5
B Nie wiem 1 0

Zrédlo: opracowanie wlasne

Wykres 6. Badania ankietowe - TQM w Polsce

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

TQM podnosi konkurencyjnosc Mozliwos¢ implikacji TQM w Polsce

M Nie wiem 0 0

4 Nie 0 4
H Tak 14 10

Zrodlo: opracowanie whasne

Potwierdzeniem zatozenia, iz filozofia TQM przekonuje studentow kursu Zarzadzania
jako$cia, staty si¢ odpowiedzi na pytania 12 1 13. Sto procent wszystkich odpowiedzi popiera

bowiem stwierdzenie, ze TQM wplywa na wzrost konkurencyjnosci firmy na rynku.
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Wigkszos¢ rowniez twierdzi, ze mimo wysokich kosztow jakosci, TQM jest mozliwe do

wdrozenia w realiach polskiej gospodarki.

Wykres 7. Badania ankietowe - Metryczka

Ptec Wiek

M Kobieta ™ Meiczyzna ® M 18-25lat ®26-40lat ™ pow.40 lat

Zrodto: opracowanie wlasne

Wykres 8. Badania ankietowe - Metryczka

Miejsce zamieszkania

m Wies

B Miasto ponizej 50tys.
Mieszkancow

B Miasto od 50 do 200 tys.
Mieszkancow

Miasto powyzej 200 tys.
Mieszkancow

Zr6dto: opracowanie wlasne
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Prezentowane wykresy kotowe (por. Rysunki 7,8) obrazuja odpowiedzi na pytania
metryczkowe. Wynika z nich, ze wigkszo$¢ studentéw to osoby mlode 18-25 lat, mieszkajace

na wsi. Przypuszcza¢ mozna, ze to ta wickszo$¢ wilasnie planuje dalsza karier¢ zawodowa na

stanowiskach menadzerskich.

Wykres 9. Badania ankietowe - frekwencja

Frekwencja

M llosc przebadanych

M llos¢ wszystkuch studentéw
kierunku Zarzadzania Il roku

Zrodto: opracowanie wlasne

Patrzac na listg¢ studentéw, zawierajaca 44 osoby mozna stwierdzié, ze frekwencja
zalozonej formuly badania okazata si¢ niewielka (por. Wykres 9). Tak jak wspominatam
jednak wcze$niej, ma to zwigzek z nowoczesnym systemem studiow realizowanych poprzez
platforme CloudA. Zwalnia ona z koniecznosci fizycznej obecno$ci na uczelni podczas zajec,
co jest bardzo widoczne na korytarzach uczelni. Konkluzje ta potwierdzit rowniez promotor

prezentowanej pracy.
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3.3  Weryfikacja hipotez

Na poczatku rozdzialu badawczego (punkt 3.1) sformutowano nastepujace hipotezy:

Hipoteza 1: Studenci Il roku zarzqdzania pamietajq z wyktadow, na czym polega TQM i

filozofia Kaizen.
Hipoteza 2: W miejscu pracy stosowane sq zasady zarzqdzania przez jakosc.

Hipoteza 3: Studenci sq przekonani, Ze stosowanie zasad TOM jest kluczem do sukcesu

przedsigbiorstwa.

Hipoteza 4: Wedtug przebadanych studentow, implementacja zasad TOM w petnym
wymiarze, mimo dtugofalowych korzysci dla przedsigbiorstwa, jest zbyt kosztowna W

aktualnych realiach polskiej gospodarki.

Hipoteza 5: Kaizen, jako filozofia ciggtego doskonalenia, znajduje swoje zastosowanie w

planowaniu wlasnej kariery zawodowej.

Postawione wstepnie pytania, stuzace jako baza do stworzenia kwestionariusza ankiety
w celu weryfikacji hipotez, w wigkszosci maja juz odpowiedzi. Postugujac si¢ danymi z
ankiety, powyzsze hipotezy nalezy zweryfikowa¢ — pomocne w tym beda pytania
weryfikujace zaklasyfikowane do konkretnych hipotez, wg zamystu autorki prezentowanego

w Tabeli 1.

H 1: Odpowiedzi na pytania 3,4,5 jednoznacznie potwierdzaja, iz studenci
uczestniczyli w kursie Zarzadzanie jako$cia, pamigtajag na czym polega filozofia Kaizen oraz
potwierdzaja, ze materiatl zaje¢ zawieral informacje dotyczace zasad TQM. Hipoteze nalezy

zatem pozytywnie zweryfikowac.

H2: Pytania weryfikujace to 6,8,9,10,12. Odpowiedzi na nie moéwig nam, ze wigkszos¢
ankietowanych to osoby pracujace, ktore - mimo iz nie zajmuja obecnie stanowisk
menadzerskich - maja wpltyw na doskonalenie proceséw jakosci w swojej pracy. W
przedsiebiorstwach, ktorych pracuja stosuje si¢ procesy doskonalenia jakosci. Ankietowani w
100% wskazuja, iz stosowanie TQM wplywa na wzrost konkurencyjnosci przedsigbiorstwa.

Postawiong hipotez¢ uzna¢ mozna réwniez za pozytywnie zweryfikowang.
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H3: Analiza odpowiedzi pytan weryfikujacych do tej hipotezy nie pozostawia
watpliwosci, iz studenci maja pelne przekonanie co do stuszno$ci stosowania proceséw
podnoszacych jakos¢. Uwazajg oni, ze idea ta podnosi konkurencyjno$¢ firmy na rynku i -
pomimo kosztéw zwigzanych z TQM - mozliwe jest pelne wdrozenie jej zasad w realiach
polskiej gospodarki. Ankietowani rowniez bedac wiascicielami przedsigbiorstwa wyrazili
che¢ do stosowania zasad cigglego doskonalenia. Zatozona hipoteza jest zatem réwniez

racjonalna i znalazta potwierdzenie.

H4: Badani studenci to osoby pracujace, nie bedace wilascicielami przedsi¢biorstwa.
Hipoteza ta okazala si¢ falszywa. Wedhug studentéw kierunku Zarzadzania warto
implementowa¢ zasady TQM do przedsigbiorstw, mimo $wiadomego wzrostu kosztow

dziatalnosci.

H5: Duza ilo$¢ pytan stuzy do weryfikacji tej hipotezy. Z udzielonych odpowiedzi
wiemy, iz wybor studidw nie byl przypadkowy i osoby badane wigza swojg przyszios¢ z
zarzadzaniem. Planujg oni swoja dalsza karier¢ zawodowa 1 w wigkszoSci uwazaja, ze
filozofi¢ ciagltego doskonalenia mozemy wykorzysta¢ rowniez w dziedzinie rozwoju
osobistego. Obecnie studenci nie zajmuja stanowisk menadzerskich, lecz wnioskowaé¢ mozna,
ze taki jest ich przyszly cel na szczeblach kariery. Postawiona hipoteza wydaje si¢ zatem

znajdowac potwierdzenie.
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Podsumowanie

Zawarte w kolejnych etapach pracy zagadnienia miaty na celu zweryfikowanie czy
teoria, cho¢ zachecajaca do realizacji, sprawdza si¢ w realiach polskiej przedsiebiorczosci i na
ile przekonuje o stusznosci jej stosowania. W tym celu przeprowadzone zostalo badanie
sondazowe obejmujace grupe studentéw kierunku Zarzadzanie, ktérzy chca 1 maja
perspektywe zaja¢ w przysztosci stanowiska menadzerskie. Od nich to zaleze¢ bedzie

polityka jakosci w przedsigbiorstwie, dlatego to ich percepcja zostata zbadana w powyzszej

pracy.

Korzystajac z obszernej literatury przedmiotu odwotano si¢ w pracy do potegi i
doswiadczen japonskiej gospodarki, ktéra przypisuje swoj sukces filozofii cigglego
doskonalenia. Dazy¢ do doskonato$ci mozna zaré6wno w realizacji proceséw (produkcyjnych,
zarzadczych, finansowych) jak i w rozwoju czynnika ludzkiego. Praca wskazuje na szereg
metod i narzedzi jakie znalazty zastosowanie w Japonii i ktore to sukcesywnie zaadoptowano

w firmach amerykanskich i europejskich.

Tam, gdzie z sukcesami stosuje si¢ polityke TQM, trudno znalez¢ pracownika nie
utozsamiajacego si¢ z procesem jakosci. Jedng z glownych idei, zawartych rowniez w tej
pracy, jest powszechne uczestnictwo kazdego pracownika, bez wzgledu na hierarchi¢
stanowisk. Wazna jest bowiem $§wiadomos$¢ zardéwno pracownika liniowego jak 1 menadzera
najwyzszego szczebla. Bardzo obrazowo zostal przedstawiony w pracy przyktad koncernu
Toyota. Wieloletnie badania tej firmy pozwolity na ustalenie przyczyn jej niepodwazalnego

sukcesu, jaki obserwujemy w branzy motoryzacyjnej az do dzisiejszego dnia.

Odnoszac si¢ do kwestionariusza ankiety, badani zostali zapytani o zastosowanie
poruszanej filozofii Kaizen w kontek$cie rozwoju osobistego. Nalezy zauwazy¢, ze ciagly
rozw6] dotyczy¢ moze naszych wewnetrznych i subiektywnych postanowien i1 celow.
Wigkszos¢ ankietowanych planuje swoja dalszg karier¢ zawodowa 1 z pewnos$cig
systematyczne dazenie do zamierzonych celéw. Che¢ ciagtego doskonalenia swoich

umiejetnosci bedzie milowym krokiem w tym kierunku — w kierunku sukcesu.

Postugujac si¢ powszechnie dostepng literaturg polska jak i zagraniczng z dziedziny

zarzadzania, zarzadzania przez jako$¢, zarzadzania zasobami ludzkimi, przyblizono w pracy
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bardzo wazng — jak nie najwazniejszg — metode zarzadzania w drodze do sukcesu. Kluczem
do przetrwania wsrdd konkurencji - czy to na rynku produktow i ustug, czy majac na mysli
rynek pracy — jest bowiem Kaizen. Warto o tym pamigta¢ podejmujac codzienne decyzje

zarOwno na szczeblu strategicznym jak i tym osobistym. Warto w sobie zaszczepi€ tg czastke

japonskiej filozofii 1 praktyki zarzadzania.
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Zalacznik 1. Kwestionariusz ankiety

ANKIETA

Zapraszam do wzigcia udziatu w badaniu ankietowym, ktére ma na celu zebranie opinii na
temat wiedzy, do$wiadczen i przekonan w zakresie mozliwosci wykorzystania wybranych
metod TQM w praktyce gospodarczej 1 zyciu zawodowym. Informacje uzyskane z
odpowiedzi postuzg do wzbogacenia mojej pracy licencjackiej pt.: ” Filozofia Kaizen w

percepcji przysztych menedzerow” .

Ankieta jest w pelni anonimowa. Odpowiedzi  postuzg wylacznie do zestawien

statystycznych.

Serdecznie dzigkuj¢ za udziat w badaniu!

1. Czy wybor kierunku studidow — Zarzadzanie — zwigzany jest z Twoja obecna sytuacja

zawodowq?
[1—tak
1—nie

2. Czy wiazesz swoja karier¢ z zarzagdzaniem?

[]—tak
[]—nie
[]— nie wiem

3. Czy uczestniczytas/e§ w trakcie studiow na WSB-NLU w kursie Zarzadzanie jakos$cig?
1 —tak
[1—nie

4. Czy na kursie Zarzadzanie jakoscig omawiane byty metody TQM?

[]—tak
(] —nie
[]—nie wiem

5. Czy pamigtasz na czym polega filozofia cigglego doskonalenia Kaizen?
] tak
[ —nie
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Czy jestes$ osobg pracujaca?

1 —tak

[1—nie

Jesli odpowiedziatas/es NIE — przejdz do pytania 12.

Czy jestes$ obecnie whascicielem firmy?

1 —tak

—nie

Czy masz wptyw na doskonalenie procesow jakosci w swojej pracy?

1 —tak

[1—nie

Czy pracujesz na co dzien na stanowisku menadzerskim?

[ —tak

[—nie

Czy w Twoim miejscu pracy stosuje si¢ procedury zwigzane z doskonaleniem procesu
jakos$ci?

[ —tak

[—nie

1 —nie wiem

Czy gdybys prowadzit wlasng dziatalnos¢ wprowadzitbys zasady zarzadzania przez jakos¢
zawarte w filozofii Kaizen?

1 —tak

[1—nie

Czy uwazasz, ze stosowanie zasad TQM wptywa na wzrost konkurencyjnosci?
przedsigbiorstwa?

1 —tak

[1—nie

Czy uwazasz za mozliwe, biorgc pod uwagg koszty, pelne wdrozenie zasad TQM w
przedsigbiorstwie dziatajacym na polskim rynku?

1 —tak

[1—nie

Czy planujesz swoja dalszg kariere zawodowg?

[1—tak

1—nie

Czy uwazasz filozofi¢ ciaglego doskonalenia za mozliwa do wykorzystania w planowaniu
rozwoju osobistego?

[1—tak

1—nie

[1—nie wiem
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16. Pte¢
1 — kobieta
[]—mezczyzna

17. Wiek
[1—-18 - 25 lat
11— 26 —40 lat

1 - powyzej 40 lat

18. Miejsce zamieszkania:
[ — Wie$
] — Miasto ponizej 50 tys. mieszkancow
"1— Miasto od 50 do 200 tys. mieszkancoéw
"1 — Miasto powyzej 200 tys. mieszkancow
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