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Niniejszy artykul jest poswigcony pew-
nemu nurtowi w zakresie komplekso-
wego zarzadzania jakoscia (ang. total
quality management; TQM), ktére
mozna okregli¢ jako bardzo ogélng me-
tod¢ podnoszenia sprawnosci dzialania
zespoléw ludzkich. Metoda ta, cho¢ dzis
najczedciej jeszeze stosowana do zarza-
dzania przedsigbiorstwami gospodarczy-
mi, ma znacznie szerszy zasigg, stosuje
sic bowiem réwniez — i jest juz dzis sto-
sowana, cho¢ w mniejszym zakresie niz
w gospodarce — do zarzadzania instytu-
cjami administracji publicznej, stuzby
zdrowia, nawet w wojsku i co zapewne
interesuje szczeg6lnie Czytelnikéw ME-
RITUM - w szkolnictwie.

Z pojeciem jakosci spotykamy sie, gdy
mowa o produkcie lub ustudze. Dobrej
lub zlej jakosci moze by¢ telewizor, sa-
mochéd, paczek, a takze dobrej lub zlej
jakosci moze by¢ obstuga klienta w re-
stauracji, banku lub szpitalu. Dobrej
lub ztej jakosci moze by¢ lekcja w szkole
czy praca calej szkoty. Wszyscy w zasa-
dzie zgadzamy si¢ co do tego, ze jakos¢
powinna by¢ dobra, nie zawsze jednak
do konca wiemy, jak t¢ jako$¢ oceniaé
oraz jak zapewnic jej osiagniccie.

Cho¢ o jako$¢ produktéw i ustug starali
sie ludzie wszedzie i od zawsze, praw-
dziwej rewolugji w sferze jakosci do-
konali Japoriczycy za sprawa pewnego
Amerykanina.

1. Edwards Deming w Japonii

Przez wiele lat na niemieckich listach
najbardziej niezawodnych samochodéw

osobowych czotowe miejsca zajmowaty
samochody japoriskie. Japoriskich samo-
chodéw i motocykli jezdzi po szosach
Europy i obu Ameryk coraz wigcej. Ja-
ponskie aparaty fotograficzne, kalkula-
tory, telewizory, magnetowidy, aparatura
muzyczna coraz skuteczniej wypieraja
z rynku tych kontynentéw rodzime
produkty. Okreglenie ,wyrdb japoriski”
stanowi symbol wysokiej jakosci.

Malo kto dzi§ pamigta, ze na poczatku
lat 50. wszystko co japoniskie — poza je-
dwabiem i porcelana — uznawane bylo
za tandete. Japoriczycy nie $mieli ma-
rzy¢ o wejsciu na rynki amerykariskie
i europejskie. Kraj byl zniszczony woj-
na, a spoleczeristwo zdemoralizowane
przegrang nieznang od stuleci. Co za-
tem tak radykalnie zamienilo Japonie
z kraju trzeciego $wiata w kraj, ktérego
przemyst szanuja dzis najwigksze potegi
gospodarcze?

Pod koniec lat 40. zawital do Japonii
amerykaniski specjalista od zagadnien
zarzadzania Edwards Deming. Glo-
sit on poglady, ktére w USA — kraju
niemajacym wtedy praktycznie zadnej
konkurencji na rynkach wlasnych i ob-
cych — nie spotkaly si¢ z zainteresowa-
niem. Japoriczycy od razu jednak doce-
nili wielko$¢ idei Deminga i rozpoczeli
wprowadzanie jego metody w zycie.
Na uznanie przez Ameryke i Europe
czekat Deming az do lat 80., to jest do
czasu, gdy produkty japoniskie poczety
dominowac¢ na rynkach calego $wiata.
Dzi§ coraz wigcej firm amerykanskich
i europejskich wprowadza metodg De-
minga do swojej codziennej prakeyki.

Na czym polega ta metoda, ktéra prze-
ksztalcita Japonie z kraju zacofanego
gospodarczo w lidera $wiatowej gospo-
darki i ktéra od dwudziestu juz lat roz-
wija si¢ na kontynencie amerykariskim
i europejskim? Jej idea sprowadza sig
do trzech podstawowych zasad, ktore
nazwiemy tu doktryng jakosci':

STALE DOSKONALENIE
(zasada doskonalenia)

E. Deming
P. Drucker
W. Shewhart

MYSLENIE SYSTEMOWE

(zasada racjonalnosci) (zasada jednosci)

Ponizej staramy si¢ pogladowo wyjas-
ni¢ skad si¢ wzigly te hasta i jak nalezy
je rozumie¢. Postuzymy si¢ w tym celu
pewna obrazows analogia.

! Termin doktryna jakosci pochodzi od autora
niniejszego artykutu izostal pomyslany jako
hasto, ktére ma symbolizowa¢ ten nurt w grupie
metod kompleksowego zarzadzania jako$cig (ang.
Total Quality Management, TQM), ktéry taczy sie
z osobami Edwardsa Deminga, Petera Druckera
i Waltera Shewharta. Wg Komputerowego Stow-
nika Jezyka Polskiego PWN 1998, doktryna to
,»0g0t pogladdéw, twierdzen, zalozen z okreslonej
dziedziny wiedzy (filozofii, teologii, polityki itp.)
wiasciwy danemu myfélicielowi lub szkole...”
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WADY SA JAK ZARAZKI

Najprostsze okreslenie dobrej jakosci
to brak wad?. A wady sa jak zarazki
— przenosza si¢ z produktu na produke,
z firmy na firme.

Wyobrazmy sobie, ze kto$ usituje wal-
czy¢ z zarazkami w sali operacyjnej
tradycyjnymi metodami. Wywiesza na
$cianach plakaty chrort si¢ przed zaraz-
kami oraz powoluje do zycia kontrolera
sanitarnego, ktéry ma za zadanie wy-
rywkowe sprawdzanie ilosci zarazkow na
narzedziach chirurgicznych, usuwanie
tych narzedzi, na ktdrych jest zbyt wie-
le zarazkéw, oraz skladanie do dyrekeji
wnioskéw w sprawie kar lub nagréd dla
zalogi w zaleznosci od ilodci wykrytych
w danym miesiacu zarazkéw.

Zapewne kazdy uzna takie dzialanie
za zupelnie bezsensowne. Po pierwsze,
nie prowadzi ono do poprawy stanu
sanitarnego, po drugie, powoduje roz-
goryczenie pracownikéw, ktérych nie
tylko ze nie przygotowano do walki
z zarazkami, ale tez postanowiono ich
kara¢ whasnie za to. Zauwazmy jednak,
ze tak whasnie postepuje wiele przed-
sigbiorstw, by zmniejszy¢ liczbe wad
w swoich produktach czy ustugach.

Co zatem nalezy robi¢, by skutecznie
opanowa¢ problem zarazkéw (bledéw,
wad)? Oto kilka dos¢ oczywistych rad:

1. Wszyscy i ciagle —a nie jedynie kon-
troler sanitarny i nie wyrywkowo
— powinni dba¢ o stan sanitarny sali
operacyjnej (state doskonalenie).

2. Nalezy dba¢ o stan sanitarny wszy-
stkiego co znajduje si¢ w sali ope-
racyjnej, a nie jedynie o narzedzia

* Bardzo prosta i trafng definicje wady produktu
podal niezyjacy juz profesor Lestaw Wasilewski:
wadg produktu jest kazda taka jego cecha, ktorej
uzytkownik produktu (konsument) ma si¢ prawo
nie spodziewa¢. Na przyktad, konsument ma si¢
prawo nie spodziewac, ze chlodnik bedzie cieply,
arosol zimny, ze buty rozpadna si¢ po pierwszym
spacerze, ze edytor tekstu zawiesi swoje dziatanie
w trakcie pracy nad dokumentem i spowoduje
trwalg utrate danych, a uczen nie nauczy sie
w szkole tego, co bedzie mu potrzebne np. do
wykonywania wybranego zawodu.

chirurga. Nie unikniemy zarazkéw
na narzedziach, gdy beda one obec-
ne na fartuchach, rekawiczkach,
stole operacyjnym itp. (doskonalenie
wszystkiego).

3. Dbalo$¢ o stan sanitarny musi pole-
gaé na przyjeciu i przestrzeganiu ta-
kich procedur postgpowania, ktdre
zagwarantujg okreslony poziom tego
stanu. Kontrola zewnetrzna powin-
na dotyczy¢ jedynie przestrzegania
procedur. Prowadzenie pomiaréw
nalezy powierzy¢ pracownikom sali
operacyjnej, bo skoro oni maja by¢
odpowiedzialni za stan sanitarny, to
wlasnie oni, a nie kto inny, powinni
na biezaco §ledzi¢ jego poziom (m2y-
Slenie systemowe).

4. Aby pomiary byly prowadzone rze-
telnie, pracownicy sali operacyjnej
nie mogg by¢ oceniani i wynagra-
dzani w zaleznosci od stanu sani-
tarnego tej sali. Nie oznacza to jed-
nak, ze ich przelozeni nie majq si¢
tym stanem interesowac. Powinni
oni zadba¢ o zorganizowanie od-
powiednich szkoleri i udziela¢ pra-
cownikom stalej pomocy w zakresie
ich pracy nad stanem sanitarnym
(wspdtpraca i zyczliwos?).

5. Nalezy pamigtaé, ze to co naprawde
wazne dla pacjenta, to minimalny
stan sanitarny, jaki jeste$my w stanie
zagwarantowaé, a nie maksymalny,
jaki udaje nam si¢ czasami osiggnac.
Tylko odpowiednio wysoki poziom
minimalny gwarantuje przezycie
pacjenta. Poziom maksymalny ma
znaczenie jedynie wtedy, gdy jego
osiaganie wskazuje nam droge do
podniesienia poziomu minimalnego
(myslenie systemowe).

6. Nie wystarczy zajmowac si¢ zaraz-
kami jedynie wsali operacyjnej.
Warto pomysle¢ i o tym, aby zmniej-
szy¢ ilo$¢ zarazkéw w calym szpi-
talu (powszechna czysto$¢), a mo-
ze w calym miescie (czysto$¢ i pro-
filaktyka), a moze w catym kraju
(myslenie systemowe).

7. Zalogasali operacyjnej powinna by¢
stale szkolona w zakresie metod wal-
ki z zarazkami oraz metod pomiaru
stanu sanitarnego. Konieczne jest
stale szkolenie, a nie jednorazowe
przeszkolenie, bo stale pojawiaja si¢
nowe zarazki oraz nowe metody ich
zwalczania (state doskonalenie).

8. Wszyscy pracownicy sali operacyjnej
powinni zgodnie wspéipracowaé
w zwalczaniu zarazkéw zaréwno
pomiedzy soba, jak i z innymi zespo-
famiw szpitalu i poza szpitalem. Nie
wspélzawodnictwo — u kogo mniej
zarazkow —ale wspélpraca, moze za-
gwarantowad wlaciwy stan sanitar-
ny. Nie skarga do dyrekrora szpitala,
ze pralnia przysyla Zle uprane fartu-
chy (niech no ich walnie po premii!),
ale rozmowa z pracownikami pralni:
w czym lezy problem (wspdépraca
i zyczliwost).

Stosowanie si¢ do tych rad mozna by
okresli¢ jako doktryng czystosci. O czy-
sto$¢ dbaja wszyscy idotyczy ona
wszystkich przedmiotéw w zasiegu na-
szego stanowiska pracy oraz stanowisk
pracy naszych kooperantéw. Dbaja tez
o nig stale, a nie jednorazowo. Jezeli
w powyzszej liscie zaleceri zamienimy
stan sanitarny na jakosé, to otrzymamy
praktyczng wykladni¢ podstawowych
zasad realizacji doktryny jakosci. Te za-
sady mozna podsumowaé w nastgpuja-
cych trzech punktach:

1. W proces utrzymania i poprawy
jakos$ci sa wlaczeni wszyscy pra-
cownicy firmy/szkoty, a nie jedynie
specjalisci od jakosci. Praca nad jakos-
cig dotyczy wszystkiego co robimy
i jak robimy, a wigc nie tylko jakosci
wyrobdw i ustug, ale tez jakosci su-
rowcéw, pélprodukedw, organizacii
pracy, warunkéw pracy z punktu
widzenia pracownika oraz jakosci sa-
mych pracownikéw, tj. ich poziomu
wiedzy zawodowej; tzw. faricuch ja-
kosci powinien rozciagaé si¢ réwniez
na dostawcéw i kooperantéw. Praca
nad jako$cia ma charakter staly, to
znaczy nigdy nie ustaje; nie ma ta-
kiego momentu, ze jako$¢ jest juz na
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tyle dobra, aby méc si¢ nia przestaé
interesowaé (state doskonalenie).

2. Praca nad jakoscia dotyczy réwniez
stosunkdéw pomiedzy pracownikami,
zespotami, wydziatami w firmie/
szkole; wspétzawodnictwo, gdzie za-
wsze ktos jest gorszy, bo kto$ inny jest
lepszy, zastepujemy wspétpracq, gdzie
nie ma gorszych ilepszych i gdzie
wszyscy wspdlnie dzialajg na rzecz
jakosci (wspdtpraca i zyczliwosé).

3. Niezbednym elementem pracy nad
jakoscia jest umiejetno$¢ dokonywa-
nia pomiaru (oceny) aktualnego po-
ziomu jakosci oraz przeprowadzanie
analizy tego poziomu z punktu wi-
dzenia mozliwych drdég jego poprawy.
Konieczna jest tez umiejetno$é ,,syste-
mowego” spojrzenia na problem, tj.
spojrzenia z szerszej perspektywy
bioracej pod uwage ogdlne uwarun-
kowania (system), jakie powoduja
wprowadzanie wad do produkeéw
i procesow (myslenie systemowe).

Oczywiscie dla pelnego wdrozenia tych
zasad jest potrzebna znajomo$¢ wielu tech-
nik dotyczacych réznych aspektéw jakosci,
a takze gotowos¢ do dziatania na rzecz ja-
kosci i wiara w skutecznos¢ tego dziatania
ze strony wszystkich pracownikéw.

W krétkim artykule nie sposéb jest
oméwi¢ wszystkich aspektéw i metod
zwiazanych z doktryng jakosci. Nalezy
jednak podkresli¢, ze podstawa wdra-
zania tej doktryny w przedsi¢biorstwie
czy szkole, a jednoczesnie najtrudniej-
sza czgscig tego zadania, jest praca nad
cztowiekiem, nad zmiana jego nawykow
myslowych. Temu zagadnieniu po$wig-
cimy wigc najblizsze trzy rozdzialy.

NIE OCZEKU]J PERFEKC]I,
OCZEKU]J POSTEPU

To dziwnie brzmiace dla Europejczyka
haslo jest naczelng dewiza menedzerow,
ktérzy przyjeli japoriska metode statego
doskonalenia — Kaizen.

Nie oczekuj perfekeji, méwiag wyznaw-
cy Kaizen, bo nigdy jej nie osiagniesz,

a $wiadomos¢ tej porazki bedzie wywo-
tywala u ciebie brak akceptadji dla siebie
i innych. Nie oczekuj perfekgji, bo gdy-
bys kiedykolwiek uznal, ze ja osiagnates,
bylby to koniec twojego rozwoju.

Ale oczekuj postgpu! Na postep zawsze
jest miejsce i czas. Postep jest zawsze
mozliwy. Jest w réwnym stopniu mozli-
wy, w jakim perfekcja mozliwa nie jest.
Zamiast wiec budzi¢ sie co rano przygne-
biony, ze nie jeste$ doskonaty, poklor sie
wschodzacemu storicu w podzigce za to,
ze co dzied mozesz by¢ lepszy.

Tradycyjnie uwaza si¢, ze przetozony
powinien swoich podwladnych: pilno-
wad, gdyz inaczej nie beda pracowaé
wydajnie, nagradza¢ i kara¢, gdyz to
motywuje do pracy, kontrolowa¢, aby
eliminowa¢ ich bledy, czasami postra-
szy¢ — musza si¢ ba¢, aby byli postuszni,
organizowad wspotzawodnictwo — gdyz
nic tak nie mobilizuje, jak walka o pal-
me pierwszenstwa.

Doktryna jako$ci odrzuca w calosci te

wierzenia. Pracownika nalezy:

* uczy¢ samodzielnosci, gdyz tylko
wtedy jego wktad pracy moze by¢
naprawd¢ twérczy,

* niezniechgcad do pracy karamii na-
grodami, gdyz czlowiek z natury
jest pracowity i uczciwy,

e uczy¢ autokontroli, gdyz jedyna
skuteczng metoda eliminacji bledéw
jest reagowanie na nie tam, gdzie
powstaja.

Nalezy tez — i to przede wszystkim i na
kazdym kroku — pracowa¢ nad zdoby-
ciem zaufania pracownika, dazy¢ do
maksymalnej otwartosci w stosunkach
przetozony-podopieczny oraz elimino-
waé wszelkie wspétzawodnictwo na
rzecz wspdlpracy.

Tyle herezji wdwéch zdaniach. Ko
w to uwierzy? Oczywiscie, ze niewielu,
bo kazda naprawde nowa mysl wydaje
si¢ z poczatku absurdalna. I wielu nadal
nie wierzy. Niekt6rzy jednak uwierzyli,
a wérdd nich — Toyota, Honda, Sony, Phi-
lips, General Motors, Ford, Royal Duch/
Shell, Hannover Insurance, Komatsu
i wreszcie Amerykariska Marynarka Wo-

jenna i amerykariska administracja pub-
liczna. W Polsce tez mozna wskazaé kilka
przykladéw: Zelmer, Polmo Lomianki,
no i — cho¢ moze w tym miejscu zabrzmi
to nieskromnie — firma A. Blikle. Oczy-
wicie zardwno na $wiecie jak i w kraju
jest znacznie wigeej firm i innego rodzaju
instytucji (w tym szkot!?), keére poszly
t3 droga. Na razie s3 w mniejszosci, ale
ich znaczenie i pozycja rosna. Bo one nie
oczekujg perfekeji, lecz pracuja nad po-
stepem. Statym, systematycznym, nigdy
nieustajacym postepem.

ZARZADZANIE BEZ
KARI NAGROD

Stosunki pomiedzy przetozonym i pod-
wladnym, nauczycielem i uczniem, do-
wodcg izolnierzem czy tez rodzicem
i dzieckiem ksztattujg si¢ czesto wg za-
sady ,stabszy stucha silniejszego”. Ta za-
sadaz gory wyklucza partnerski stosunek
pomigdzy stronami, a wigc tez dziatanie
stabszego z wlasnej motywacji. Wszelkie
bowiem dzialanie narzucone jest zawsze
niechciane i wewnetrznie odrzucane.

Typowe relacje, jakie powstaja w ukladzie
silny-staby, to relacje podlegloéci — silny
wykorzystuje swoja pozycj¢ do wyrabiania
postuszeristwa stabszego. W tym ukiadzie
akcentuje si¢ obowiazki stabego wobec
silnego, na pierwszym miejscu stawiajac
postuszeristwo. Po stronie stabego pojawia
sie poczucie nizszosci, podleglosci, zalez-
nosci i w rezultacie potrzeba kontestacji.
Rodza si¢ zbuntowane pokolenia, zwiaz-
ki zawodowe i inne mechanizmy obrony
przed dominagja.

Odre¢bny model relacji miedzyludzkich to
model starszy-miodszy. Tu relacje s3 syme-
tryczne — nie ma podleglosci, jest partner-
stwo. W modelu starszy-mtodszy mowi sig
przede wszystkim o zadaniach jakie ma
do wypelnienia starszy wobec modszego.
Nalezy do nich przekazywanie mlodszym
wiedzy, umiejetnosci i coraz szerszego za-
kresu kompetencji, pielegnowanie? ich

* 0czym mozna przeczyta¢ w omawianej w tym

numerze MERITUM ksigzce].J. Bonstingla ,,Szkoty
jakosci”

* Wlaénie ,pielegnowanie” a nie ,budowanie”,
bo wewnetrzna motywacja do dobrej pracy jest
w kazdym z nas, o ile tylko nie zostata zniszczona
przez dzialania demotywujace, takie jak premie,



motywagji do dzialania oraz poczucia
wlasnej wartosci, uczenie stawiania py-
tari i wyciagania nauki z popetnianych
bledéw. Po stronie starszego pozostaje
wiekszo$¢ zadan, natomiast obowiazki
obu stron wobec siebie sg catkowicie sy-
metryczne: zyczliwosé, rzetelno$é, uczci-
wos¢, lojalnoé¢, gotowos¢ do niesienia
pomocy drugiej stronie.

Wytworzenie partnerskich stosunkéw
nie jest sprawa prosta. Wymaga pracy
i wzajemnego zrozumienia obu stron,
wymaga zaufania stabszego, ze za dekla-
racjami silniejszego p6jda czyny.

W zespole pracownikéw dobrym punk-
tem startu dla budowania partnerskich
stosunkéw moze by¢ wyeliminowanie
stowa podwtadny, na rzecz stowa pod-
opieczny. Ten pozornie malo znaczacy
zabieg jezykowy tworzy nowy psycho-
logiczny klimat w zespole. Przetozony
przestaje by¢ wladzg, a staje si¢ opie-
kunem i nauczycielem. Staje si¢ odpo-
wiedzialny za swoich podopiecznych,
wobec ktérych ma liczne i wcale nie
proste do wypelnienia obowiazki. Te
obowiazki daja si¢ uja¢ w pewien sche-
mat znany jako piramida Maslova.

Amerykariski psycholog Abraham Ma-
slov zauwazyl, ze kazdy czlowick, aby
mdgt prawidlowo funkcjonowaé w ze-
spole i spoleczenistwie, powinien mie¢
zaspokojonych pi¢¢ grup potrzeb:

1. Potrzeby biologiczne — pozywic-
nie, dach nad glowa, podstawowa
odziez, a wigc to wszystko co jest
niezbedne do funkcjonowania czto-
wicka w jego $rodowisku przyrod-
niczym.

2. Beszpieczenstwo—zaréwno fizyczne
bezpieczeristwo stanowiska pracy
(ochrona przed wypadkami i choro-
bami zawodowymi), jak i poczucie
statoéci zatrudnienia oraz brak oba-
wy przed karami.

3. Akceptacja przez zespét — chodzi

tu zaréwno o zespdt najblizszych

prowizje, nagrody i kary.

wspdlpracownikéw, jak iszersze
$rodowisko pracy obejmujace tez
przefozonych. Kazdy wie co oznacza
brak takiej akceptacji. Najlepsza pra-

ca moze zamienic sie w koszmar.

4. Uznanie — gdy juz jeste$my akce-
ptowani, chcieliby$my jeszcze cieszy¢
si¢ uznaniem zespotu. Nie wystarcza
nam przeciez akceptacjawyrazona sto-
wami ,,sympatyczna oferma’. Chce-
my, aby zespot widzial i docenial na-
sze zalety I umiejetnosci.

5. Poczucie samorealizacji—to w du-
zej mierze akceptacja nas przez nas
samych. To poczucie, ze rozwijamy
si¢, Ze nie stoimy w miejscu, Ze mamy
co$ waznego do zrobienia i to nie tyl-
ko na gruncie zwiazanym z praca, ale
tez i w zyciu osobistym.

Jakiez to trudne obowiazki i jak daleko
wykraczajace poza tradycyjne ,rozdziel
prace i dopilnuj jej wykonania”.

Typowe ,narzedzie wychowawcze”
stosowane przez silnych wobec stabych
stanowig kary i nagrody. Czesto styszy
si¢ opini¢, ze umiejgtne stosowanie kar
i nagréd, premii i wynagrodzenia pro-
wizyjnego stanowi klucz do prawidlo-
wego motywowania ludzi. Nic mylniej-
szego nad taki poglad.

Zardwno kary
jak i nagrody (1)
stanowiq w kazdej sytuacji
czynnik silnie zniechecajgcy
do podejmowania

twdrczego dziatania.

Motorem dziatania kazdego czlowieka
jest motywacja. Istnieja dwa podstawo-
we zrédta motywadji:

*  Motywacja wlasna (wewngtrzna)
— zrobig cos, bo to zaspakaja moja
potrzebe robienia wasnie tego jest
to motywacja wynikajaca z we-
wnetrznej potrzeby,

*  Motywacjazewng¢trzna —zrobig co$,
bo w zamian otrzymam nagrode,
ktdra zaspakaja moja inna potrzebe,
lub tez — bo w przeciwnym przy-
padku spotka mnie kara.

Typowe przyklady dziatar z motywacji
wlasnej to zaspokajanie glodu, seks, po-
znawanie prawdy o $§wiecie, sport rekre-
acyjny. Przyklady dzialad z motywadji
zewnetrznej to jedzenie ,aby przyty¢”
(dzieci zmuszane do jedzenia), prostytu-
cja, nauka dla stopnia, sport zawodowy.

Dzialanie w jakims zakresie z motywacji
wlasnej wzmaga chec (g1éd) coraz lepsze-
go dziatania w tym wiasnie zakresie. Jak
mawiaja Francuzi —apetyt rosnie w miare
jedzenia. Dzialanie z motywacji ze-
wngetrznej wzmaga jedynie apetyt na na-
grode i nieuchronnie prowadzi do sytua-
cji, w ktdrej usuniecie nagrody powoduje
natychmiastowe wstrzymanie dzialania.
Zwolennicy kija i marchewki wyciagaja
stad jakze bledny wniosek, ze kary i na-
grody sa jedynym skutecznym sposobem
motywowania ludzi do pracy.

Aby zrozumie¢ destruktywny wplyw
kar i nagréd na skuteczno$é ludzkiego
dzialania, nalezy prawidtowo zdefinio-
wac te pojecia.

Przez nagrode rozumiemy z géry za-
powiedziany i jednostronnie narzucony
pozytywny skutek wykonania pewnego
zadania.

Przez kare rozumiemy z géry zapo-
wiedziany i jednostronnie narzucony
negatywny skutek niewykonania pew-
nego zadania.

Nie jest nagroda pdjscie z dzieckiem na
lody, aby mu sprawi¢ przyjemno$¢, jest
nagroda pojécie w konsekwencji umo-
wy ,jak tadnie odrobisz lekcje, to péj-
dziemy na lody”. Nie jest karg usuniecie
pracownika z pracy za pijanistwo (jest to
skutek naruszenia dobrowolnie zawartej
umowy pomiedzy pracodawca a praco-
biorca), jest natomiast kara pozbawienie
pracownika czeéci wynagrodzenia na
skutek nieosiggniccia zatozonych norm
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lub zruganie go wobec jego kolegéw.
Nie jest nagroda podniesienie wynagro-
dzenia grupie pracownikéw w zwiazku
z poprawa stanu finansowego firmy, jest
nagroda indywidualnie lub zbiorowo
przyznawana premia za wydajno$é.

Gdy méwimy o karach i nagrodach bar-
dzo wazna jest obserwacja, ze zaréwno
jedne jak idrugie s3 wynikiem jedno-
stronnie narzuconej umowy oraz zakla-
daja brak checi do wykonania zwigzanego
z nimizadania. W umysle dziecka, ktore-
mu za odrobienie lekgji obiecujemy lody
rodzi si¢ natychmiast mysl, ze odrabianie
lekeji musi by¢ bardzo nieciekawe. Osoby,
ktdre czytaly Praygody Tomka Sawyera
Marka Twaina pamictaja zapewne jakiego
uzyt on wybiegu, aby zacheci¢ swoich ko-
legéw do wyreczenia go w narzuconej mu
przez ciotke karze w postaci malowania
plotu. Miast oferowad im za t¢ czynno$é
wynagrodzenie (nagrodg), kazatim placi¢
za przywilej malowania”.

Warto tez zauwazy¢, ze réznica pomie-
dzy kara i nagroda jest czysto umowna,
bowiem wstrzymanie nagrody jest za-
wsze odczuwane jako kara, a unikniecie
kary jest rodzajem nagrody.

Z punktu widzenia zarzadzania, wy-

chowywania i ksztaltowania stosun-

kéw miedzyludzkich kary i nagrody
nie maja zadnych zalet, maja natomiast
wiele wad:

* podkreslaja niepartnerski stosu-
nek miedzy stronami,

* wyrabiaja postuszeristwo i lizuso-
stwo w miejsce samodzielnosci,

* climinuja potrzebe racjonalnego
dzialania ze strony silnego,

* zniechgcajg stabszego do podej-
mowania wysitku i ryzyka,

* ograniczaja dzialanie wylacznie
do tego, co moze mie¢ wplyw na
nagrode,

*  sugeruja, ze zadanie nie jest warte
wykonania z wlasnej woli.

Nie jest prawda, ze nagrody i kary sto-
sowane z umiarem, w pewnych okolicz-
nosciach, w stosunku do pewnych oséb
itp. moga spetniaé pozyteczna role. Nie
jest prawda, ze jezeli nie pomoga, to na

pewno nie zaszkodza. Nie jest wreszcie
prawda, ze stosowanie wylacznie na-
gréd, bez kar, moze by¢ skuteczne.

Nagrody i kary
majqg zawsze
i wkazdych
okolicznosciach
destruktywny wpltyw
na cztowieka,
odbierajqg mu
bowiem jego
naturalng motywacje

pozytywnego
dzialania.

Skoro nagrody i kary s tak destrukeyw-
ne, to dlaczego sa stosowane tak czesto?
Odpowiedz na to pytanie jest bardzo
prosta: stosowanie nagréd ikar jest
fatwe, nie wymaga zadnej wiedzy ani
wysitku oraz uwalnia od koniecznosci
analizowania przyczyn. Pozwala tez na
szybkie osigganie prostych jednorazo-
wych celéw. Jezeli ,bramkarz” nie chce
nas wpusci¢ do dyskoteki, to najlepiej jest
»da¢ mu wlape”. Czy jednak szef tego
portiera powinien dawa¢ mu nagrode za
kazdego obstuzonego klienta?

WSPOLPRACA CZY
WSPOLZAWODNICTWO?

Wiekszoé¢ z nas uczono od dziecka, ze
wsp6lzawodnictwo buduje. Oczywiscie
wszlachetne wspélzawodnictwo”. Ta na-
uka zaczyna si¢ juz w przedszkolu. Kto
pierwszy skoriczy mleczng zupke, kto
namaluje najtadniejszy obrazek, kto zbie-
rze najwiccej makulatury, kto ma najtad-
niejsza sukienke. Potem szkola iznowu
—kto jest najlepszym uczniem, ktdra klasa
najlepsza, ktdra szkola zwyciezyta w kon-
kursie... I tak do pdzniej starosci.

Lubimy by¢ pierwsi, najlepsi — niestety, lu-
bimy mie¢ tez poczucie, ze inni sg od nas
gorsi. Jest taki smutny Zzart, opowiadany
jako rdzennie polski, ale przeciez aktualny
na calym $wiecie. Pan B6g zwraca si¢ do

czlowicka: ,Uczynig dla ciebie co zechcesz,
ale pod warunkiem, ze dla twojego sasiada
uczynic dwa razy tyle. Czego by pragnat.”
Czowiek po glebokim namydle: ,, Pozbaw
mnie Panie Boze jednego oka”.

Zwyczaj ubiegania si¢ o palm¢ pierw-
szefistwa jest zakorzeniony w nas od po-
koler. Przeniknat tez do zarzadzania ze-
spofami ludzkimiw przedsigbiorstwach,
szkotach, wojsku, organizacjach spolecz-
nych, w polityce. Wszyscy bez przerwy
$cigamy si¢ w jaki$ zawodach — niestety
jakze czesto wedlug zasady ,niech ja
strace, byle on nie zyskal”.

Opowiadal mi ostatnio zaprzyjazniony
przedsi¢biorca, ktéremu lezy na sercu two-
rzenie harmonii i atmosfery wspétpracy
w jego firmie, ze kiedy$ zaproponowat
zréwnanie wynagrodzel pracownikéw
jednego z kierowniczych szczebli. Wszy-
scy otrzymaliby podwyizke, ale wicksza
ci, ktérzy dotychczas zarabiali mniej. Po
regulacji wszyscy zarabialiby tyle samo.
Ta propozycja spotkala si¢ ze sprzeciwem
przetozonych tych oséb, ktdre zarabialy
wiecej. Przeciez wiadomo, ze kto zarabia
mniej, jest gorszy, a kto zarabiaja wiccej,
jest lepszy. Réznica w wynagrodzeniach
jest dla ,lepszego” Zrédlem nieustajacej
satysfakdji, z ktdrej nie chee zrezygnowad.
Woli zrezygnowa¢ z podwyzki.

Dziwimy si¢ temu przyktadowi, to rozej-
rzyjmy sie woké! nas. Przeciez obowiazu-
je zasada, ze abym ja czul sie lepiej, kto$
musi czué sie gorzej. Zeby ktos wygral,
kto$ musi przegrac.

Firma X ma sie¢ punktéw sprzedazy w ca-
tym kraju. Dyrektor handlowy tej firmy,
ktdrego wynagrodzenie zalezy oczywiscie
od poziomu sprzedazy w calej sieci, posta-
nowitzmobilizowa¢ swoich sprzedawcéw
do lepszego dziatania. Oglosit zatem kon-
kurs , kto sprzeda wigcej”. Dla zwyciezcéw
przewidziano duza pule nagréd.

Pierwszym efektem konkursu bylo po-
gorszenie wspétpracy pomiedzy sprze-
dawcami. Nikt nie bedzie pomagal kon-
kurentowi. Gdy do mnie przyjdzie klient
po towar, ktérego akurat nie mam w ma-
gazynie, nie wysle go do kolegi, bo to ob-



nizyloby moje szanse na zwycigstwo. Nie
podziele si¢ tez z kolega spostrzezeniami
co do oczekiwar klientow, nie przekaze
wiedzy miodszym sprzedawcom.

Drugim efektem byta dominacja celu
»sprzedaé jak najwiccej przed zakon-
czeniem konkursu”. Ten cel przestonit
sprzedawcom podstawowe zadanie kaz-
dej firmy, jakim jest budowanie zaufania
i lojalnogci klienta. Klient byt wiec agre-
sywnie namawiany na jak najwickszy
zakup, a kto nie robil wrazenia, ze sta¢
go na to, byl lekcewazony. Szkoda na ta-
kiego czasu.

Oczywiscie szanse na wygrana w konkur-
sie ma zwykle tylko kilku sprzedawcéw
iw dodatku najczedciej z gory wiadomo
ktdrych. Pozostali traca wiec wszelki za-
pat do dziatania. Jest to trzeci negatywny
efekt wspotzawodnictwa. Ten efekt, poza
zahamowaniem dzialai pozytywnych,
niesie tez poczucie niesprawiedliwosci
wiréd przegranych. Moze tez nie$¢ — co
jeszeze bardziej niszczace — poczucie kle-
ski. Poczucie, ze jest si¢ gorszym. To de-
mobilizuje nie tylko na czas konkursu, ale
nierzadko na cale zycie.

Czgsto przytaczanym przykladem ,szla-
chetnego wspétzawodnictwa” jest sport.
Oczywiscie sport wyczynowy, bo w rekre-
acyjnym nie ma wspétzawodnictwa. Ale
sport wyczynowy to ,lepszy” i,gorszy”
oraz zasada, ze aby kto$ wygral, keos (resz-
ta) musi przegral. Sport wyczynowy od
lat dryfuje wicc w kierunku stanowigcym
zaprzeczenie tego czym miat by¢. Doping,
afery korupcyjne — coraz ostrzejsza kon-
trola i coraz wigksze naduzycia. Sytuacja
bez wyjécia, bo bedaca konsekwencja
strukturalnej przyczyny lezacej u podstaw
idei sportu wyczynowego — liczy si¢ zwy-
cigzca, a zwycigzca moze by¢ tylko jeden.
Tymczasem sport rekreacyjny, ten bez za-
woddw i rankingéw, pozostaje nietknicty.
Tam nike nie stara si¢ by¢ lepszy od in-
nych, nikt wicc nie potrzebuje dopingu
i nikt nie stara si¢ nikogo skorumpowaé.
Wystarczy, ze dzi§ jest si¢ lepszym, niz
bylo si¢ wezoraj.

Wspdlczesna wiedza o zarzadzaniu bar-
dzo silnie eksponuje tezg, ze podstawg

sukcesu kazdego zespotu, a w tym i kaz-
dej jednostki w tym zespole, jest wsp6t-
praca. Wiadomo tez, ze wspdlzawod-
nictwo nie stymuluje wspétpracy, ale
ja niszezy. Niestety z wielkim trudem
przychodzi wdraza¢ ideg wspStpracy we
wspotzawodniczacej spotecznosci. Jest
to bez watpienia najtrudniejsze z wy-
zwan kazdego menedzera. Wymaga
przezwycigzenia wielu nawykéw.

Staropolska recepta na prawdziwy barszcz
zaczyna sie od stéw: ,wez caly ocet jaki
maszw domu i wylej go do stawu”. Mene-
dzer, ktory pragnie budowa¢ swéj zespét
wedtug nowoczesnych zasad, ktéry prag-
nie ksztattowaé w nim stosunki zyczli-
wosci, otwartosci i wspotpracy, powinien
rozpocza¢ od usunicciaz tego zespotu Zré-
del niecheci, poczucia krzywdy i zawisci.
Te uczucia kreuje w pierwszym rzedzie
poréwnywanie miedzy soba pracownikéw
i zespotéw. Edwards Deming przestrzegat
menedzeréw przed dokonywaniem takich
poréwnan. Nie ma gorszych i lepszych.
Wszyscy sg doskonali, cho¢ kazdy na
inny sposéb. Kazdemu nalezy si¢ ze stro-
ny przelozonego opicka i pomoc w tym
co robi oraz wnikliwa i zyczliwa analiza,
nie ocena (1), tego co robi. Kazdego nalezy
zachgcaé i od kazdego oczekiwad, aby byt
co dziert lepszy. Lepszy nie od innych, ale
od tego jakim byt wczoraj.

Oczywiscie réwnolegle do usuwania
barier wspétpracy, nalezy tez budowaé
zroda i umiejetnosci jej wdrazania. Tre-
ningi asertywnosci i komunikacji, pozy-
tywne mySlenie, techniki prowadzenia
prac zespotowych, eliminacja czynnikéw
wywotlujacych strach, techniki obiegu
informacji. Jakze odlegle to pojecia od
premii, prowizji i przodownikéw pracy.
Bo tez we wspélczesnej praktyce zarza-
dzania dokonuje si¢ rewolucja, ktéra
zmienia oblicze $wiata. I zmieni go szyb-
ciej niz nam si¢ wydaje. A jak to zwykle
bywa w takich przypadkach, kto na czas
nie wsiadzie do odchodzacego pociagu,
ten w ogéle nie dojedzie do celu.

MYSLENIE SYSTEMOWE

Wstepny egzamin na kurs nurkowania
obejmuje zadanie polegajace na przeply-

nigciu pigédziesieciu metrdéw z twarzg
zanurzong w wodzie, bez podwodnych
okular6w, ale z tzw. fajka do oddychania.
Nie wolno si¢ jednak trzymac za nos, lub
zatkaé go w inny spos6b. Osoby niezna-
jace tego ¢wiczenia najczesciej staraja sig
oddycha¢ bardzo ostroznie. Bez wyjatku
po kilku metrach maja nos pefen wody
i musza przerwad ¢wiczenie. Okazuje sig
bowiem, ze prawidfowym sposobem jest
w takim przypadku oddychanie bardzo
intensywne, gdyz wtedy wytwarza si¢
duze ci$nienie powietrza w przewodach
oddechowych, co zapobiega wtargnieciu
wody do nosa.

Opisana historia stanowi typowy przy-
kfad sytuacji, gdzie do uporania si¢
z problemem konieczne jest zrozumienie
mechanizméw systemu w ramach kté-
rego dzialamy. My¢lenie niesystemowe
podsuwa nam rozwigzanie intuicyjnie
najbardziej oczywiste: jezeli nie cheesz
weiagna¢ wody do nosa, oddychaj ostroz-
nie. Dopiero analiza i zrozumienie syste-
mu pozwala odkry¢ rozwiazanie prawid-
fowe, ktére jest catkiem nieintuicyjne
— oddychaj bardzo intensywnie.

Inny przyklad, to walka ptywaka z wcia-
gajacym go wirem wodnym. Rozwigzanie
niesystemowe (intuicyjne), to oczywiscie
— nie dad si¢ wciagnaé. Niestety, wygra¢
mozna jedyne ze stabym wirem, z silnym
nie mamy szans. Rozwigzanie prawidlowe
(systemowe), to nabra¢ powietrza do ptuc
i da¢ si¢ weiagnadé bez walki. Sam mecha-
nizm wiru wyrzuci za chwile ptywaka na
powierzchnie w bezpiecznym miejscu.

Myslenie niesystemowe, a wiec opiera-
jace si¢ na intuicji niepopartej wiedza
i do$wiadczeniem prowadzi nas czgsto
do falszywych rozwiazan. Wiele takich
sytuacji spotykamy réwniez w zarzadza-
niu. Typowy przyktad, to szybko rosnace
przedsiebiorstwo, ktdre raptem napoty-
ka tzw. bariere wzrostu. Na poczatku
wszystko idzie bardzo dobrze. Naklady
na marketing powoduja wzrost sprzeda-
zy, wzrost sprzedazy pozwala zwicksza¢
wydatki na marketing. Petla wzrostu
dzialala bez zarzutu. Jednak tylko do
czasu. W pewnym momencie sprzedaz
zaczyna spada¢ mimo rosnacych wy-
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datkéw na reklame. Wydajemy wiec na
reklame i promocje jeszcze wigcej, osia-
gajac krétkotrwaly wzrost. Niestety po
krétkim czasie sprzedaz znowu spada
ponizej poziomu sprzed wzrostu, a wraz
z nig — wobec zwigkszonych wydatkéw
— réwniez i stopa zysku. Dlaczego tak
si¢ dzieje?

W wickszosci systemdw, obok petli
wzrostu dziaka réwniez tzw. petla ha-
mowania. Reklama napedza sprzedaz,
wzrost sprzedazy pozwala zwigkszy¢
nakfady na reklame. To jest petla wzro-
stu. Jednak wzrost sprzedazy moze po-
wodowa¢ tez negatywne skutki ubocz-
ne: obnizenie jakosci produktéw lub
ustug spowodowane poczuciem, ze
i tak wszystko si¢ sprzeda, wysycanie si¢
rynku, tendencja przedsigbiorstwa do
nadmiernego podnoszenia ceny. Moga
tez dziataé czynniki niezalezne od nas,
takie jak konkurencja czy tez ogdlne
ostabienie koniunktury gospodarczej
na rynku. Wszystko to sa elementy petli
hamowania.

Innym przykladem myslenia systemo-
wego jest stosowanie diagramu Ishikawy,
zwanego réwniez rybig oscig, do analizy
przyczyn zjawiska, ktéremu chcemy za-
pobiec. Kiedy$ w naszej firmie w trakcie
spotkania grupy pracownikéw bioracych
udzial w kursie instrukcoréw jakosci do-
szto do ostrej wymiany zdan, ktdra za-
czela sig od zarzutu postawionego przez
pracownikéw Dziatu Sprzedazy pracow-
nikom Dzialu Produkji. Zarzut brzmiat:
kiedy wreszcie przestaniecie przysyla¢
nam wybrakowany towar do sklepow?
Oczywiscie wywolalo to ostra reakcje ze
strony ,,producentéw”, na co nie mniej
ostro zareagowali ,sprzedawcy”, na co
»producenci” odpowiedzieli, na co ,.sprze-
dawcy” zareplikowali itd. Po jakim§ czasie
zanosilo si¢ juz na wojne obu zespotéw,
przy czym oczywiscie zaden z nich nie byt
wiecej niz przed dyskusja przekonany do
racji strony przeciwnej.

Taki tryb toczenia dyskusji jest klasycz-
nym przykladem niesystemowego my-
$lenia. My$lenia, w ktérym popelnia sie
dwa podstawowe bledne zalozenia:

1. zalozenie, ze druga strona stotu to
przeciwnik (a nie partner), ktdry
$wiadomie dziala w zlej wierze,

2. zalozenie, ze problem jest prosty,
jednorodny i moze mie¢ proste roz-
wigzanie.

Miast kontynuowaé nieprowadzacg do
niczego dyskusje, zastosowali§my me-
tode rybiej osci dla analizy problemu
»Dlaczego do sklepédw czasami trafia
zty produkt”). W wyniku tej analizy
zidentyfikowano osiem grup podprob-
leméw naszego problemu grupujacych
dwadziescia sze$¢ potencjalnych jego
przyczyn. Dla wszystkich stalo si¢ jas-
ne, ze stawiajac pytanie ,kiedy wreszcie
przestaniecie...?” nie mozemy liczy¢ na
rozsadng odpowiedz, gdyz problem jest
znacznie bardziej ztozony, niz nam si¢ to
poczatkowo wydawalo.

OD CZEGO ZACZAC

Pewien przedsi¢biorca, wystuchawszy
wykladu na temat doktryny jakosci, po-
wiedzial: ,,gdybym mial od jutra wpro-
wadzi¢ te wszystkie zasady, to musiatbym
chybazamkna¢ firme”. [ oczywiscie miat
racje! Doktryny jakosci nie daje si¢ wpro-
wadzi¢ z dnia na dzien, tak jak z dnia na
dzier nie daje si¢ zamieni¢ pracy recznej
nazmechanizowana, ani zmechanizowa-
nej zastapi¢ robotyka.

Pelne wdrozenie doktryny jakosci zaj-
muje lata szkoler, treningéw, pracy nad
ludZmi. Lata w ktdrych sukcesy przepla-
taja si¢ ze zwatpieniem. Doswiadczenia
wielu firm wskazuja, ze przy stalej pracy
nad wdrazaniem tej metody, pierwsze
wyrazniejsze wyniki sa widoczne po
uplywie trzech do pigciu lat. Wiadomo
tez, ze dla osiagnigcia tych wynikéw
nalezy osiagnaé ,mase krytyczng” prze-
konanych do nowej metody, co stanowi
okolo 30% zalogi. Jezeli ten prég prze-
kroczymy, dalszy postep bedzie znacznie
szybszy.

Wiele dobrego mozna powiedzie¢
o doktrynie jakosci, ale z pewnoscia
nie to, ze jest fatwa do opanowania
i stosowania. Dlatego nie jest jeszcze

tak powszechna, jak chcialoby si¢ tego
oczekiwaé. Nie nalezy jednak myli¢ fa-
twosci do opanowania jakiej§ metody
z latwoscia wykonywania zadand przy
jej uzyciu. Niech za przyklad postuza
komputerowe systemy projektowania
CAD. Dobre opanowanie takiego sy-
stemu zajmuje miesiace, jezeli nie lata.
Gdy go jednak opanujemy, jestesmy
w stanie wykonywa¢ w kilka dni pro-
jekty, ktoére przy uzyciu tradycyjnego
cyrkla, linijki i recznego kalkulatorka
zajelyby miesiace pracy.

Od czego nalezy wice zaczaé, gdy zde-
cydujemy si¢ na wdrazanie doktryny
jakosci w naszej firmie? Odpowiedz
na to pytanie brzmi: ,od przekonania
kierownictwa firmy, ze metod¢ nalezy
wdrozy¢”. Wdrozenie z pewnoscig sig
nie uda, jezeli rozpoczniemy je od $red-
niego szczebla, pozostawiajac dyrekcje
nietkni¢ta. Wdrozenie doktryny jakosci
to rewolucja, ktdrej nie przeprowadzimy,
gdy zarzad nie bedzie zdeterminowany
co do kierunku transformacji firmy.

Gdy zarzad zostal juz przekonany (znacz-
nie fatwiej to powiedzie¢ niz wykonac),
nalezy rozpoczaé prace nad reszta zatogi.
Alfie Kohn, wybitny amerykanski psy-
cholog pracy, na pytanie ,jak najlepiej
motywowac ludzi do pracy” odpowiada:
najpierw trzeba przesta¢ ich demoty-
wowaé! Demotywowad nagrody i kara,
premia za wydajno$¢, brakiem jasno
postawionych celéw i jasnych kryteriéw
oceny ich osiaggania, organizowaniem
wspétzawodnictwa i rankingéw.

Jezeli chcesz,
aby ludzie
wykonali dla ciebie
wartosciowg prace,
daj im wartosciowg
prace do wykonania.

Jak twierdzi Frederick Herzberg, kolejny
wybitny amerykariski psycholog:



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

Co zatem nalezy uczynié, aby zrealizo-
wac hasto ,daj pracownikowi wartos-
ciowa prace...”? Odpowiedz na to proste
pytanie wcale nie jest prosta. Miesci si¢
w niej cata sztuka, nauka i praktyka za-
rzadzania, mieszczg si¢ zdolnosci przy-
wddcze i osobowos¢ przetozonego. Mie-
$ci sig recepta na sukces firmy.

Zdaniem Yoshido Kondo [Z6] aby zor-

ganizowal pracownikowi prawidlowe

$rodowisko pracy nalezy wpierw usunaé

z tego Srodowiska czynniki odbierajace

satysfakcje z pracy (ang. dissatisfiers),

a nastgpnie wbudowa¢ czynniki za-

pewniajace satysfakcje (ang. satisfiers).

W grupie tych pierwszych wspomniany

autor wymienia cztery elementy:

1. zbytniskie wynagrodzenie w stosun-
ku do podstawowych potrzeb zycio-
wych lub do oceny wlasnej pracow-
nika jego wartosci na rynku pracy,

2. zfe warunki socjalne; hatas, tempe-
ratura, wilgo¢, zagrozenie wypa-
dkiem...

3. niejasny cel wykonywanej pracy
i niejasne kryteria jej oceny,

4. zle stosunki z przetozonymi i kole-
gami w pracy.

Czynniki budujace satysfakcje dobrze

opisuje tzw. zasada trzech W >

ZASADA TRZECH ,W”

wspotpraca
wartos¢
wybor

® W jezyku angielskim ta zasada nosi nazwe
Three C-Cooperation, Content, Choice

WSPOLPRACA

Potrzeby wspépracy nikt rozsadny dzis
nie neguje. Niewielu menedzeréw zdaje
sobie jednak sprawe z faktu, ze — jak pi-
sali$my juz weze$niej — podstawowym
zagrozeniem dla wspdlpracy jest wsp6t-
zawodnictwo. Nalezy zatem eliminowa¢
zrodta wspdlzawodnictwa, tworzac jed-
noczesnie zrodta wspdlpracy.

Eliminuj Zrédta wspélzawodnictwa:

* nie poréwnuj miedzy soba pracow-
nikéw, zespoléw, wydzialéw

* zlikwiduj wszystkie premie za wy-
dajnos¢

Twoérz zrédta wspélpracy:

* pamietaj o gornych szczeblach pi-
ramidy Maslowa

* organizuyj szkolenia

* buduyj zaufanie, eliminuj strach
przed méwieniem prawdy

* dbaj o szybki przeplyw rzetelnej
i aktualnej informacji

* dbaj o uniwersalno$¢ pracownika
(state szkolenie i rotacja na stano-

wiskach)
Ucz technik wspétpracy:

* harmonogramy

* prowadzenie zebrani

* organizowanie zespotu

* stuchanie i rozumienie innych
e likwidacja kar i nagréd

WARTOSC

Pracownik musi zna¢ wartos¢ i cel wy-
konywanej przez siebie pracy.

*  Wyjasnij pracownikowi na czym
polega misja firmy i jaka zostata
przyjeta strategia jej realizacji. ©

*  Wyjasnij pracownikowi na czym
polega wartos¢ i sens jego pracy
i to nie tylko w kontekscie firmy,

¢ Oczywiscie aby moc wyjasni¢ pracownikom na
czym polega misja firmy, kierownictwo firmy musi
wyjasnic to wpierw we wlasnym gronie. Niestety
wiele firm nadal zapomina (lub nie wie), ze powin-
ny okresli¢ swojg misje.

ale tez w szerszym kontekscie spo-
fecznym.

e Przydzielaj zadania i stanowiska
biorac pod uwage, co dany pra-
cownik najbardziej lubi i potrafi
robic.

e Staraj si¢ zmniejszaé monotoni¢
pracy przez stale ulepszanie proce-
s6w, prace nad jakoscia, rotacje na
stanowiskach.

* Daj pracownikowi mozliwie
szeroki wybdr sposobu wykony-
wania jego pracy, najdalej idaca
autonomig i odpowiedzialno$é.

* Daj pracownikowi szans¢ nauki.

WYBOR

Brak mozliwosci decydowania co ro-
bi¢ ijak to robi¢ niszczy kreatywnos¢
cztowieka.

* Zgorzkniali i ,wewngtrznie wypa-
leni” sa nie ci, ktérzy pracowali
zbyt cigzko, ale ci, kedrzy czuli sie
permanentnie kontrolowani i ubez-
wlasnowolnieni.

e Whbrew powszechnemu przekona-
niu stanowiska stresogenne, to nie
te, ktdre s3 zwiazane z ,,pogonia za
sukcesem”, ale te, gdzie cztowick ma
poczucie braku wplywu na wasny
los.

* Dlaczego ludzie czgsto opierajg si¢
wprowadzanym zmianom? Nie dla
tego, ze nie lubia zmian, lecz dla
tego, Ze zmiany te sa im najczesciej
narzucane. Ludzie nie opieraja si¢
zmianom, ale prébom zmieniania
ich (ludzi) przez kogos.

* Na stanowiskach pracy, gdzie pra-
cownik moze podejmowac istotne
decyzje, absencja jest na ogdt bardzo
niska.

*  Kitérzy kierownicy sg najbardziej
autokratyczni? Ci, ktdrzy sa stale
kontrolowani i ograniczani w dzia-
faniu przez swojego autokratycz-
nego szefa.

* Zasada samodzielnosci musi by¢
wprowadzana réwnolegle z nauka
samodzielnosci i nie moze by¢ na-
rzucana sifa.

Udzielenie pracownikowi swobody
decyzji nie oznacza dla jego prze-
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lozonego pozbycia si¢ obowiazku
zarzadzania. Oznacza jednak za-
sadnicza zmiane w rozumieniu,
czym jest zarzadzanie.

* Aby skutecznie wprowadzi¢ pro-
gram menedzerskiej perspekeywy
pracownikéw trzeba wpierw umieé
ich przekonac o szczerosci naszego
zamiaru.

Realizujac program Trzy W pamictaj-
my o fundamentalnej zasadzie, ktéra
powinna by¢ hastem przewodnim kaz-
dego przelozonego:

Podstawowe zadanie
przetozonego
polega
na stuzeniu pomocqg
podopiecznemu,
bowiem
poczucie sukcesu
jest najsilniejszym
czynnikiem
motywujgcym
do dobrej pracy

Nieco inaczej, choé w sposéb mery-
torycznie réwnowazny zasadzie 3W
okresla trzy elementy dobrej pracy
Dr Nishibori. Wedlug niego dobra pra-
ca powinna zawsze zawierac trzy naste-
pujace elementy:

1. kreatywnos¢ (rado$¢ z rozwiazy-
wania probleméw),

2. fizyczna aktywno$¢ (ruch),

3. aspekt spoleczny (rado$¢ z dzie-
lenia si¢ sukcesem i niepowodze-
niem z kolegami).

Ostatnia rada, jakiej pragniemy udzieli¢,
dotyczy wykorzystania konsultantéw ze-
wnetrznych. Z pewnoscig beda oni po-
trzebni, bo ilo$¢ nowej wiedzy, jaka nalezy
wprowadzi¢ do firmy, jest ogromna. Nale-
zy jednak pamigta¢, ze konsultanci wiedzg
dostarcza, my jednak musimy ja skonsu-
mowac¢ i wdrozy¢. Nie mozna oczekiwaé,
ze konsultanci wykonaja za nas cal prace.
Oni nie s3 w stanie tego zrobi¢, bo nie sa
jednymiz nas. Cala idea doktryny jakosci
polega na aktywnym udziale wszystkich
pracownikéw w tworzeniu jakosci, a wiec
i w transformacji firmy do tej jakosci wio-
dacej. Oczekiwanie, ze konsultanci ,,prze-
szkolg i wdrozg” jest réwnie absurdalne,
jak wiara, ze glodnego mozna nakarmi¢
zjadajac jego positek. Konsultanci posi-
fek przygotuja i dostarcza. Konsumpcja
nalezy do nas.

0 CZYM ‘
NIE POWIEDZIELISMY

W naszym artykule skupilismy si¢ na
tym co w doktrynie jakosci najwaz-
niejsze i najtrudniejsze — na pracy nad
czlowiekiem. Nie starczylo niestety
miejsca na blizsze opisanie niezbednego
elementu realizacji metody komplek-
sowego zarzadzania jakoscia, jakim sa

kota jakosci — male zespoly pracowni-
kéw (5-8 os6b) odbywajace regularne
spotkania w celu analizowania metod
i organizacji swojej pracy oraz poszu-
kiwania drég ich poprawy. To wlasnie
kota jakosci realizujg w praktyce zasade
ciaglego doskonalenia.

W caloéci pominglismy tez réznorod-
ne techniki tzw. zarzadzania jakoscia,
awsérdd nich niezwykle wazng — staty-
styczne sterowanie procesami (ang. stati-
stical process controll) — ktdrej nie nalezy
myli¢ ze statystyczna kontrola jakosci.

Na szczgdcie wszystkie zainteresowane
doktryna jakosci osoby moga siegnaé
po coraz liczniejsze pozycje literatu-
rowe na ten temat. Z zadowoleniem
nalezy odnotowac fake, ze ukazuje sig
coraz wigcej ksiazek o jakosci w jezyku
polskim, roénie tez liczba publikacji po-
$wieconych jakosci w edukacji (wybra-
ne z nich zaprezentowane sg w innym

miejscu MERITUM). m

Autor jest matematykiem
informatykiem, czlonkiem
PAN; spolecznikiem;

takze nauczycielem-entuzjasta,
chetnie dzielacym si¢
wiedza — w tym przypadku
wiedza o zasadach TQM

w praktyce stosowanych
przez niego z powodzeniem
w zarzadzaniu stynna firma
cukiernicza ,,A.Blikle”.

Dobrze miec autostrady,

ale smak nadajg Zyciu dopiero sciezki,

ktérymi mozna sobie od nich odbiegac.

Tadeusz Kotarbinski





