Jacek
- EUCZAK

Jakosé w Stanach Zjednoczonych

DLACZEGO

ZARZADZANIE
JAKOSCIA DOTYCZY
TYLKO PIERWSZE]J
ZMIANY?

Glowne czynmkl spowalniajace tempo prac nad prOJektaml zwnqzanyml Z zZarza-
dzaniem jako$cia w warunkach wielozmianowej organizacji pracy. Obserwacje
dotycza w pierwszej kolejnosci przedsi¢biorstw amerykanskich, jednak uwagi te
w duzej mierze przystaja réwniez do warunkow polskich.

Realizacja zatozen TQM jest trudnym i Zmudnym

zadaniem, dla ktérego efektywnej realizacji niezbgdne -
jest uczestnictwo calej zalogi, co nabiera szczegdlnego -

wymiaru w kontekscie organizacji zmianowe;j.

Nézbyt czesto dzialania projakosciowe dotycia
tylko pierwszej zmiany,

co wydaje si¢ jednak by¢ niedostrzegalne przez me-

nedzeréw. JeZeli jednak niniejsza teza jest prawdziwa, to .

z procesu poprawy jakosci wylaczonych jest od 30 do
60% zatrudnionych. Réwndczednie z syreng oznajmiaja-
ca koniec zmiany, zaniechane zostajg dziatania dotyczace
budowy systemu jako$ci. Kadra zarzadzajaca — liderzy
jakoci opuszczaja swoje stanowiska pracy, aby poda€ ja
ponownie o 6.00 dnia nastepnego. Powyzszy aspekt, czgs-
to catkowitego wylaczenia kolejnych zmian, jest niedost-
rzegany jako istotny czynnik obniZajacy skutecznos¢ dzia-
lafi. Bez watpienia proces poprawy jakofci nie moze
dotyczyc wylacznie proceséw realizowanych na pierwszej
zmianie i zostawaé zarzucony, przez reszt¢ efektywnego
czasu pracy. Na ogét jednak pracownicy ,,popotudniowi”
i ,nocni” nie s3 angazowani do koncepcyjnych prac zwig-
zanych z podnoszeniem jakodci. Konsekwencji. takiego
stanu rzeczy jest wiele, ale przede wszystkim niewyko-

rzystywanie potencjainych mozliwosci zalGg drugiej
i trzeciej zmiany, ktorzy w dodatku traktowani s3 wy-
lacznie jako bierni wykonawcy polecef. Najczedcie]
otrzymuja gotowe wytyczne — procedury, z ktérymi by
moze si¢ nie zgadzaja, 1 nakaz ich respektowania.

‘Wydaje si¢ dlatego, ze najbardziej efektywnym
i najszybszym procesem rzeczywistego doskonalenia jak-
ofci bedzie dziatanie wymagajace uczestnictwa wszyst-
kich pracownikéw, niezaleznie od zmian na ktérych pra-
cuja. Zmianows, organizacje pracy charakieryzuje wiele
specyflcznych czynnikow wplywa}qcych na jako§¢. Mozna
je pogrupowac.

e Koniecznym czynmktem sukcesu jest Zaangazo-
wanie zarzadu, ciagle wsparcie, wyasygnowanie §rodkow.
Partycypacja tych czynnikéw najczesciej konczy si¢ wraz
z syreng o godzinie 14.00 '

e W wickszosci organizacji jako§¢ nie stanowi ele-
mentit koniecznego dla pracownikéw péznych zmian.
leerzy jakosci sa wiedy nieobecni.

e Pracownicy ,péinych” zmian sa zaangazowam
w aspekty koncepeyjnej budowy systemu jakosci, tylko
w bardzo waskim zakresie. Jest niezadowalajaca lub
w ogéle nie funkc;onu]e kumumkaqa migdzy zatogami.
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Filozofia, nauka, jakoS¢ za granicg

W najlepszym przvpadku obejmuje ona tylko comie-
sieczne spotkania operacyjne na poziomie kierownictwa.
- @ Obserwacje dowodza, ze zaangaZzowanic i mozli-
wodci koncepeyjnej i praktycznej realizacji projekiéw
przez pracownikéw drugiej i trzeciej zmiany sa zdecydo-
wanie gorsze.
@ Oczekiwania zarzadow wobec pdZnych zmian
w wiekszo$ci przedsiebiorstw, nawet w latach 90. sku-
piaja sie na produkeji zgodnej z okre$lonymi standarda-
mi, a nie ciaglym procesie poprawy.
¢ O ile coraz cz¢fciej, istotng rolg w systemie za-
rzadzania odgrywaja zespoly zadaniowe, to jednak kon-
cepcja ta, w ogéle nie sprawdza Sig w konteksScie pracy
zmianowej. Obecna sytuacja przypomina rywalizacje
sportowa. Poszczegdlne zmiany s jak zespoly sportowe
pracujace wspdlnie dla osiagniecia celu zmiany. W rze-
czywistoci kazda druZyna rozgrywa swoja greg, dlatego

w efekcie produktywnosci, optymalizacja proceséw, pop-

rawa, a czesto utrzymanie jakoéci, nie s3 osiagane.

e Pracownicy ,p6Znych” zmian maja znacznie og-
raniczone mozliwo§ci — uprawnienia, §rodki itd. dla
realizacji projektow zwiazanych z jakofcig. Zgodnie
z powszechna praktyka sa one zarezerwowane dla zalog
pracujacych w ,normalnych” godzinach.

e Na znaczne trudnoéci napotykaja szkolenia orga-
nizowane w godzinach péinopopotudniowych i noc-
nych. Przyczyn takiego stanu rzeczy jest wicle, np. staba
percepcja stuchaczy, delegowanie mniej kwalifikowanych
prowadzacych. Na tych zmianach, pracownicy zdobywaja
zasadniczo umiejgtnodci przez obserwacje pracy innych.
Nieliczne, najczesciej stabo przygotowane dla nich szko-
lenia stanowia tyiko ,sztuke dla sztuki”.

¢ Oczekiwania wobec wspdlczesnych produktow wy-
magaja konsekwencji i logiki w procesach i procedurach.
To jednak z kazda zmiang pracg rozpoczyna nowa zaloga
kierowana przez innych kierownikéw i mistrzéw posiadaja-
cych réiny poziom wyszkolenia i doswiadczenia, wskazuja-
cych na rézne priorytety. Ich dwu-, trzykrotna rotacja w

ciggu doby, czesto powoduje w mniejszym, czy wigkszym
zakresie utrate kontroli nad krytyczmymi parametrami
-— ©0 nie sprzyja osigganiu stabilnej jakosci.

Diatego wiasnie, z powodzeniem wdraZany system
jakosci, wymaga wigcej niz konsolidacji wszystkich pra-
cownikéw w czasie sesji treningowych. Istota zagadnie-
nia tkwi w réwnoprawnym i rownoczesnym ksztaltowa-
niu 24-godzinnego systemu pracy, co najcz¢iciej wymaga
catkowitej rewizji czastkowych proceséw realizowanych
przez poszczegdlne zmiany.

Efektywny, calodobowy system zarzadzania musi o-
pieraé sie na pelnej komunikacji, jednakowych szkole-
niach, zbieznych kompetencjach pozwalajacych na peine
zaangazowanic zatogi — wszystkich pracownikow.

MENEDZERO_WIE

Analizy wykazuja, Zze menedzerowie w rzeczywistosci
nie kierujg procesami realizowanymi przez drugg i trze-
cia zmiang. Jaka wigc powinna by¢ ich rola aby byl
1zeczywiécie efektywni? Bez watpienia to oni muszg dos-
tarczaé niezbednego wsparcia, informacii, narz¢dzi orga-
nizacyjnych, szkoled dla nizszych szczebli. W konsek-
wencji powinni zapewnié, ze na wszystkich zmianach jest
wlaciwie przygotowana zaloga: wykwalifikowana, doce-
niana | wspierana w swoich dzialaniach dotyczacych
poprawy jakogci. Dlatego wlasnie kadra menedzerska
powinna pelnié¢ rolg koordynujaca kooperacje i pracg
zespolowa.

Najczeéciej jednak jest to tylko teoria w kontekscie
przedsiebiorstw pracujacych zmianowo. ,,PéZne” zmiany
sa izolowane od reszty organizacji, otrzymujg nieadek-
watne informacje, §rodki i szkolenia, aby byly one rze-
czywiscie wystarczajace dla rozwigzywania nurtujacych
ich probleméw. Pracownicy s3 sfrustrowani brakiem jed-
noznacznych wyznacznikéw jako§ci, niejasnym’ okreSle-
niem ich roli w wewnatrzzakladowym programie jakosci.
Caly czas doswiadczaja, Ze zaangaZowanie w jakoscl to
zadanie — przywilej pierwszej zmiany.

Tradycyjne podejscie Konleczne zmiany
Proces Budowa koncepeji, realizacia, kompetencje to Rowna odpoWiedzialncéé za jakosci wszystkich ~
zaangazowaria przywile] pierwszej zmiany pracownikow, niezaleznie od zmiany
w jakosé :
Priorytéty Zasadniczym zadaniem jest realizacja procesow Traktowanie jakosci jako koniecznego warunku
: produkcyinych, a jezell jest to mozliwe zapewnienie realizacii procesdw
jakosei o . .
Polityka Zmieniane s3 przez zatoge, operatordw | kierownictwe | Sa jednoznacznie interpretowane, powszechnie znane
i procedury i akceptowane na wszystkich zmianach
Zaloga Najmnigj doswiadczent, najstabig; przygotowani Druga i trzecia zmiana sa obsadzane przez
pracownicy sa kierowani na pbZniejsze zmiany pracownikbw réwnie fachowych
Szkolenia Ogbine WRMdy prowatdzong w ramach zmiany Treningl w czasie pracy dotyczace riinych
dotyczace jakoscl : prakiyeznych problemow zwigzanych z jakodcia,
jednakowe dla wszystkich zmian
Komunikacja Ogéblne comiesigczne spatkania zwiazéne 2 Okresowe narady zwigzane z planowaniem,
jakosci dziatalnodcia operacying osigganiem celéw i weryfikaciy wynikie
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Problemy Jakosci 1/96

LIDERZY JAKOSCI

W zorientowanej na jako$¢ pracy zmianowej, szcze-

g6lng uwage nalezy przykiada¢ do efektywnego prze- -

wodnictwa. Rolg lideréw jest angazowanie, motywowa-
nie, lepsze przygotowanie robotnikéw na wszystkich
zmianach. Niezbedne w tym celu jest uelastycznienie
organizacji z funkcjonalnej (rys. 1) opierajacej si¢ na
podleglosci w pionach, do procesowej — horyzontalnej
(rys. 2), co z samego zalozenia pozwala lamaé bariery
wynikajace ze zmianowe] oraganizacji pracy.
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Rys. 1 Organizacja funkcionalna

PROCES nr 1

PROCES w 2

PROCES i 3

Rys. 2. Organizacja horyzantaina — procesowa

ZaangaZzowanie calej organizacji — wszystkich
zmian w budowe koncepcji i realizacje projektéw doty-
czacych zarzadzania jako$cia wymaga delegowania up-
rawniefi, rol¢ nieobecnych menedieréw moga wiedy
pemié liderzy proceséw. Ich zadaniem jest pelnienie
progresywnej Toli W procesie cigglej poprawy, motywo-
wanie pracownikéw do rozwigzywania specyficznych dla
danej zmiany probleméw, rozwigzywanie i mierzenie re-
zultatéw. Do historii powinny przej§é praktyki majstréw
— kierownikéw zmian, polegajace na wydawaniu naka-
z6w podwiadnym i utrzymywaniu maszyn w ruchu.

SZKOLENIA

Szczegblnie brzemienne w skutkach dla systemu ja-
kosci przedsicbiorstwa jest rozbiezno§¢ pomigdzy potrze-
bami w zakresie szkolefi, a tym co jest w tym zakresic
realizowane na drugiej i trzeciej zmianie. NajczeSciej
mniej doswiadczeni menedzerowie delegowani sq wlasnie
na ,péZnicjsze” zmiany, co w konsekwencji jest nieko-
rzystne dla globalnej jako$ci. Don Penkala — prezydent
D-Penkle & Associate, bedac wezeéniej kierownikiem
drugiej zmiany obserwowat rutynowe relizowanie krytycz-
nych funkeji procesu, bez wystarczajacego szkolenia i up-
rawniefi. Jego zaloga swoim doswiadczeniem znacznie
ustgpowata kolegom z pierwszej zmiany. W konsekwen-
cji czego, nie byto niespodzianka, ze jakos¢ ich pracy byla
gorsza. Z rozm6w z kicrownikami kilku amerykafiskich
przedsigbiorstw moglem dowiedzie¢ si¢ o kilku jeszcze
innych bolaczkach, wynikajacych ze znacznie szczuplej-
szych zasob6w dostepnych dla drugiej i trzeciej zmiany.
Moéwili oni o pilnej potrzebie przyjeé nowych pracowni-
k6w, najczedciej okresowo oraz konieczno$ci wymiany

pracownikéw migdzy zmianami. Proponowane posunig- -

cia pozwolilyby ich zdaniem na zblizenie i ujednolicenie
tak postrzeganej, jak réwniez realizowanej jakosci,

W kontekécie powyzszych rozwazafi oczywista wyda-
je sie konieczno$§¢ prowadzenia zaawansowanych szko-
lefi réwnolegle dla wszystkich zmian. Poniewaz s3 one
procesem cigglym, nie powinny byc ukierunkowane wy-

tacznie na ogélne przyblizanie koncepcji jakosci, ale jed--

noczeénie opieraé si¢ na konkretnych przykladach z da-
nego przedsicbiorstwa. W efekcie zdobywane przez shu-
chaczy umiejetnodci moga zostaé wykorzystywane przez
sukcesywne rozszerzanic obowigzkéw i praw pracowni-
kéw przy realizacji projektéw doskonalenia jakosci. Nie-

stety dotychczasowa praktyka — niski poziom szkoleft

p62niejszych zmian, czgsto przypadkowosC w ich tematy-
ce, nie pozwala na powierzanie im takich zadah. Kon-
cepcja systemu jakoSci w przedsigbiorstwie pracujacym
W organizacji- zmianowe]j musi uwzglednia¢ iransforma-

cje z ukierunkowaniem na zarzadzanie procesami. Jest

to zadanie w rzeczywistoéci bardzo trudne, bowiem pra-
cownicy identyfikuig si¢ w rzeczywistoéci ze swojg zmia-
na i swoimi liderami. Préby lepszej koordynaciji dziatah,
wymiana do$wiadczefi nic mogg zastapi¢ z zasady kon-
cepcji zarzadzania i jej narzedzia — organizacji.

W przedsigbiorstwie ukierunkowanym na procesy,

pracownicy sa czionkami dwéch zespoléw —'swojej
zmiany i procesu jaki realizuja, s ich integralng czescia.
Dlatego dla osiggania tak strategiczmych jak réwnieZ
operacyjnych celéw biznesu, konieczna jest konsultacja
oraz weryfikacja z kadra wszystkich zmian. W rezultacie
mo7na méwié o jednolitym procesie wielozmianowym
— doskonaleniu jakosci niezaleznie od czasu pracy.
Nie mozna zapomina¢, ze laficuch symbolizujacy pra-
ce wiclozmianows organizacji jest na tyle tylko mocay,
jak wytrzymale (skuteczne, zaangazowane, motywowane,
doceniane, kreatywne) jest jego najstabsze ogniwo.
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