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Nowe rozdanie w 26. edygji Nie mozna
zarzadzac czyms,

Prof. Andrzej Jacek Blikle

POLSKIEJ NAGRODY JAKOSCI®

Na mocy porozumienia o wspotpracy podpisanego w Krajowej Izbie Gospodarczej w War- ] !
szawie 26. edycja Polskiej Nagrody Jakosci® (PNJ) zostanie zorganizowana przez Fun- CzegO ﬂle mozna
dacje Qualitas wraz z partnerami — sygnatariuszami porozumienia. Porozumienie otwiera
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Ogdlnopolska Konferencja Jakosciowa.
Przysztosc¢ zarzadzana przez jakosc

Anna Farion, tworca i lider wykonawczy Jakosci bez retuszu z Anna Farion, organizator Ogolnopolskiej
Konferencji Jakosciowej w maju 2023 roku zgromadzita grono najwybitniejszych swiatowych naukowcow

i ludzi biznesu, zajmujacych sie szeroko pojeta jakoscia i przywodztwem

W pierwszej edycji Ogélnopolskiej Konferencji
Jakos$ciowej (OKJ) wzieto udziat ponad 150
uczestnikéw z réznych branz. Goscie party-
cypowali w 19 prelekcjach i w 2 interaktyw-
nych panelach dyskusyjnych oraz spotkali
sie m.in. z wybitym prof. Andrzejem Blikle,
wieloletnim przedsiebiorcg i tworca ,Doktry-
ny Jakosci” — osoba, ktdra przyczynita sie
do zmiany myslenia o jakosci i zarzadzaniu
w polskich firmach.

Jakosc

bez retuszu

z Anna Farion

Jestem przekonana, ze uczestnicy wydarze-
nia bedg najlepszymi ambasadorami wiedzy
zdobytej podczas Ogdlnopolskiej Konferencji
Jakosciowej ,Przyszto$¢ zarzadzana przez ja-
ko$¢”. Organizacja tak prestizowej konferen-
cji pozostanie dla mnie cennym doswiadcze-
niem i dalszg mozliwoscig integracji réznych
srodowisk o zasiegu ogdlnopolskim. Organi-
zacja tak duzego wydarzenia nie byta tatwa,
ale stata sie mozliwa. Wymagato tez czasu
i wiele trudu. Ale na pewno byto warto. To wy-
darzenie dato bowiem przestrzen do kreowa-
nia kompetencji przywodczych opartych o ho-
listyczne zarzadzanie jakoscig i jest dopiero
poczatkiem obranej przeze mnie drogi — mo-
wita Anna Farion, liderka projektu Jakos¢ bez
Retuszu, organizator wydarzenia.

Anna Farion czesto w swoich publikacjach

podkresla, ze nie cel sie liczy, ale sposéb
w jaki sie do niego dociera, a nie da sie za-
przeczy¢, ze organizacja konferencji to pro-
ces dtugotrwaty i ztozony z wielu etapow,
z ktérych kazdy jest rownie wazny. Wyma-
ga to umiejetnosci doskonatego zgrania roz-
nych czynnikéw i dziatania na wielu polach.
Taka praca jest tym trudniejsza, jesli - tak jak
w tym przypadku - jestes jednoosobowym or-
ganizatorem konferencji.

Organizacja konferencji to nie wyprawa ko-
smiczna, ale organi-
zator powinien mie¢
przy sobie zestaw
MacGyvera, aby w ra-
zie probleméw rato-
wac swoj event, gdy-
by plan A nie wypalit
Jak moéwi organiza-
tor OKJ na poczatku
drogi spotkata wie-
lu sceptykéw wobec
swojego pomystu.
Konferencje bowiem
nie sg organizowane
dla zysku, a wydatki li-
czone sg w setkach tysiecy ztotych. Z zatoze-
nia zysk nigdy nie byt i nie bedzie celem kon-
ferenciji.

Kazda krytyka zwigzana z organizacjg wy-
darzenia, na jaka trafiata podczas spo-
tkan i rozmow, potwierdzata jej przekonanie
o stusznosci tego, w co wchodzi! Dotychczas
z powodzeniem uruchomita start-up w bran-
zy motoryzacyjnej i wynosita firmy na wyzy-
ny swoich mozliwosci, aby generowaty milio-
nowe zyskil

Wiedziata, jaki jest cel konferencji. Wiedziata,
dla kogo ja robi. Znata ryzyka. Wiedziata, ile
pracy bedzie to kosztowac¢. Przygotowata plan
dziatania i zweryfikowata budzet. Byta i jest na-
dal gotowa podja¢ sie organizacji — tak waz-

nego i potrzebnego obecnym i przysztym lide-
rom - wydarzenia.

Zapewne znasz cytat Javiera Moro: ,Sukces
ma wielu ojcow, tylko kleska jest sierotg”.
Wspominam o tym, poniewaz ryzyko zwigza-
ne z organizacjg takiego przedsiewziecia jest
naprawde duze i jedynie $wiadomos$é zagro-
zen pozwoli unikng¢ porazki!

LOKALIZACJA | MIEJSCE

Jednym z elementéw organizacji Ogélnopol-
skiej Konferencji Jakosciowej byt wybor od-
powiedniej lokalizacji i miejsca! Od samego
poczatku event byt planowy na 150 osdb. Pa-
dto na Centrum Edukacyjno—Kongresowe Po-
litechniki Slaskiej w Gliwicach.

Po lokalnej wizji audytorium, holu i wyj$¢ ewa-
kuacyjnych, po zapoznaniu sie z mozliwoscia-
mi wystawienniczymi i rozmieszczenia cate-
ringu, po upewnieniu sie co do komfortowych
warunkdw dla uczestnikéw i stuchaczy - wy-
brata najwieksze nowoczesne audytorium, wy-
posazone w najlepszy system wideokonferen-
cyjny i nagtasniajacy.

TERMIN

Wybér terminu wydarzenia nie byt w tym przy-
padku problematyczny, ale byt niezwykle waz-
ny. — Dlaczego termin nie byt problemem dla
organizowanej przeze mnie konferencji? Po-
niewaz w Polsce nikt jeszcze nie zorganizowat
wydarzenia o holistycznym - tgczacym Swiat
nauki i biznesu - podejsciu do zarzadzania ja-
koscig, w dodatku z udziatem wybitnych oso-
bistosci z catej Polski. Nie oznacza to, ze nie
zrobitam rozpoznania rynku. Sama - na kilka
dni przed organizowang przeze mnie konferen-
cjg — wystapie w roli prelegenta na innym cie-
kawym wydarzeniu — podkresla Anna Farion.

CATERING

Catering - tutaj postawita na doswiadczone-
go eksperta. Do wspotpracy zaprosita Klaudie
Krolewicz-Najdowska, ktéra wiele lat praco-
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wata w gastronomii i m.in. jest doswiadczo-
nym baristg. Natomiast Klaudia postawita na
sprawdzong i doswiadczong firme, ktéra z catg
pewnoscig jest warta swojej ceny! Tutaj nie
mam zadnych watpliwosci, podobnie jak per-
sonel CEK Politechniki Slaskiej, ktéry méwi,
ze ,niejedna impreza z duzym powodzeniem
i smakiem byta obstugiwana przez firme wy-
brang przez Klaudie”.

Organizacja konferencji obejmuje zaréwno
duze dziatania, takie jak: opracowanie budzetu,
koordynacja pracy wielu os6b, spotkani i roz-
mowy, wyjazdy stuzbowe, stworzenie regula-
minu konferencji, polityki prywatnosci, klauzul
i umow, pakietéw dla sponsoréw, uruchomie-
nie strony internetowej z obstuga online za-
piséw, stworzenie tresci i oprawy graficznej
materiatéw marketingowych, w tym katalogu
konferenciji, jak i mniejsze, np. obstuge ksie-
gowa, korespondencje pomiedzy uczestnika-
mi konferencji, a nawet takie drobne jak wybér
JTrinkgeszeftu (hurtowni dostarczajgcej napo-
je w szklanych butelkach) czy identyfikatorow.

PATRONATY MEDIALNE

- Z perspektywy czasu moge powiedzie¢, ze
najwiekszym wyzwaniem okazata sie dla mnie
promocja wydarzenia! Do wspotpracy zaprosi-
tam 24 organizacje, w tym ponad 20 patronéw
medialnych, i liczytam, Ze dzieki nim konferen-
cja odbije sie w mediach szerokim echem. Dzi-
siaj wiem, ze jeszcze mam duzo w tym temacie
do robienia, bo dochodzg mnie gtosy: ,szko-
da, ze dopiero dzisiaj dowiaduje sie o tak fan-
tastycznym wydarzeniu”. Duzg pomocga oka-
zato sie wsparcie niezawodnych partneréw
marki Jakos¢ Bez Retuszu z Anng Farion. To
nasze wzajemne relacje zdecydowaty o reali-
zacji planu zgodnie z budzetem. Konferencja
natomiast odbita sie szerokim echem zaraz po
jej zakonczeniu - méwi Anna Farion.

Ogdlnopolska Konferencja Jakosciowa pt.
,Przysztosé zarzadzana przez jakos¢” - pre-
stizowe i pierwsze tego typu wydarzenie w Pol-
sce okazato sie wielkim sukcesem i integracja
projakosciowych srodowisk.

Panelistami OKJ w 2023 byty wybitne osobi-
stosci ze Swiata nauki i biznesu w tym Prezes
Fundacji Rozwoju Uniwersytetu Ekonomicz-
nego we Wroctawiu — Joanna Martusewicz,
PhD, ktéra opowiedziata o modelu EFQM,
czy sekretarz generalny konkursu Polskiej

Anna Farion, liderka Jakosci bez Retuszu

Nagrody Jakosci, Prezes Fundacji Qualitas
- Marcin Katuzny oraz Prof. Marek Roszak
- Prezes Klubu Polskie Forum ISO. Patronat
honorowy nad OKJ objeta takze Szanowna
Dziekan Wydziatu Mechanicznego Technolo-
gicznego Politechniki Slaskiej — Prof. Anna
Timofiejczuk.

Uczestnikami byli przede wszystkim doswiad-
czeni specjalisci z zakresu budowania jakosci
- zaréwno z duzych zaktadéw produkcyjnych,
a takze centrow ustugowych, w ktérych jakos¢
produktu i obstugi przektada sie na ogrom-
ng skale zamdwien - tutaj kazdy btad wiele
kosztuje.

Istotnym elementem konferencji okazat sie
takze networking — w luZniejszej atmosferze
podczas wieczornego koncertu jazzowego -
to tutaj, w kuluarowych rozmowach goscie na-
wigzali kontakty do przysztego benchmarkin-
gu i pomocy w swoich wyzwaniach.

Wsrod tematow, ktore pogtebiaty wiedze byty

m.in.:

= Zarzadzanie kompetencjami w proceso-
wym modelu dziatania organizacji;

= Barometr Jakosci - trendy przysztosci;

= Pojecie Quality inclusion — Jako$¢ wbu-
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dowana w proces na przyktadzie podej-
Scia Toyoty;

= Efektywno$é energetyczna i sposoby jej
zwiekszanig;

= Partycypacja pracownikéw w procesie do-
skonalenia organizacji a systemowe me-
chanizmy zarzadzania jakoscig;

= Wykorzystanie wskaznikdw, ktére zamiast
zniechecaé, buduja jakos¢ organizacji;

= Wptyw jakosci procesu marketingu na
percepcje klienta;

= Atakze dla najbardziej zaawansowanych
aspekty narzedziowe wdrozen (wykorzy-
stanie FMEA poza branzg automotive, czy
Contract Engineering;

= Wsrod niespodzianek takze temat: Cze-
go Steve Jobs nauczyt sie od Jurana, by
zostac wizjonerem?

Il edycja Ogélnopolskiej Konferencji Jakoscio-
wej odbedzie sie 14-15 maja 2024 w Centrum
Edukacyjno-Kongresowym Politechniki Sla-
skiej w Gliwicach.

Zapisy na |l edycje Ogélnopolskiej Konferencji
Jakosciowej juz ruszyty. Szczegbty znajdziesz
na https://jakoscbezretuszu.pl/ogolnopolska-
-konferencja-jakosciowa-2024/.

Marek Polak
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Nowe rozdanie
w 26. edycji POLSKIEJ NAGRODY JAKOSCI®

Na mocy porozumienia o wspotpracy podpisanego w Krajowej Izbie Gospodarczej w Warszawie 26. edycja
Polskiej Nagrody Jakosci® (PNJ) zostanie zorganizowana przez Fundacje Qualitas wraz z partnerami
- sygnatariuszami porozumienia. Porozumienie otwiera nowy rozdziat w historii Polskiej Nagrody Jakosci,
wyrdznienia przyznawanego podmiotom i osobom, ktére wyrdznia urzeczywistnianie filozofii jakosci

Polska Nagroda Jakosci zostata ustano-
wiona przez Krajowa Izbe Gospodarcza,
Fundacje ,Teraz Polska” oraz Polskie
Centrum Badan i Certyfikacji 7 marca
1995 roku z inicjatywy prof. Edwarda
Kindlarskiego oraz dr. inz. Mirostawa
Rechy. Od poczatku swojego istnienia
nagrode przyznawano za skuteczne za-
rzgdzanie i wdrazanie filozofii Zarzadza-
nia przez Jakos$¢ - Total Quality Mana-
gement (TQM) firmom z najrézniejszych
branz. Patronat i zyczliwe wsparcie za-
pewniali prezesowie Rady Ministrow: Walde-
mar Pawlak i Jozef Oleksy.

Réwnolegle powstato wiele Regionalnych Na-
grod Jakosci ze Slaska, Pomorska i Mazowiec-
ka Nagroda Jakosci na czele. Niektére z nich
sg do dzi$ przyznawane. Waznym zadaniem,
jakie Polska Nagroda Jakosci realizowata, byta
misja edukacyjna promujgca jakos¢, proceso-
we podejscie i zarzgdzanie przez jako$¢. Swoj
wieloletni prestiz PNJ zbudowata, nagradza-
jac najlepszych, wspierajac dziatania ukierun-
kowane na osigganie najwyzszego poziomu ja-
kosci, a jej kontynuacja stanowi potwierdzenie,
ze JAKOSC weiaz jest nieodzowng i niezwykle
wazng wartoscig.

SYGNATARIUSZE NOWEJ POLSKIEJ NA-
GRODY JAKOSCI®

Sygnatariuszami podpisanego w 2022 roku po-
rozumienia byli: prezes Marek Ktoczko, zastep-
ca dyrektora generalnego Marek Bielski - Kra-
jowa Izba Gospodarcza, prezes Marek Roszak
i wiceprezes Tadeusz Glazer - Klub Polskie Fo-
rum IS0 9000 oraz Polskie Stowarzyszenie Ja-
kosci Zarzadzania POLISOLAB, prezes Joanna
Martusewicz i wiceprezes Arkadiusz Wierzbic
- Fundacja Rozwoju Uniwersytetu Ekonomicz-
nego we Wroctawiu, Krajowa Organizacja Part-
nerska EFQM, prezes Ewa Marnkiewicz-Cud-
ny, wiceprezes Stefan Géralczyk — Naczelna

wspiera jakos¢ od 1995 roku

Organizacja Techniczna oraz prezes Marcin
Katuzny z Fundacji Qualitas.

Sygnatariusze porozumienia zgodnie postano-
wili, ze za organizacje konkursu POLSKIEJ NA-
GRODY JAKOSCI® bedzie odpowiada¢ Funda-
cja Qualitas — Europejskie Centrum Promocji
Dobrych Praktyk Biznesowych. Strony posta-
nowity takze powota¢ na przewodniczacego
Kapituty konkursu Polskiej Nagrody Jakosci
prof. Marka Roszaka, a stanowisko sekretarza
konkursu Polskiej Nagrody Jakosci powierzo-
no Marcinowi Katuznemu. W uznaniu za zastu-
gi na rzecz jakosci Honorowym Przewodni-
czacym Kapituty konkursu Polskiej Nagrody
Jakosci zostat prof. Stanistaw Tkaczyk, oso-
ba wielce oddana idei jakosci, bedaca nesto-
rem polskiej mysli jakoSciowe;.

MODEL EFQM | AUTORSKI SYSTEM
KWALIFIKACJI UCZESTNIKOW

The European Foundation for Quality Mana-
gement jest organizacjg non-profit powstatg
w 1989 roku w Brukseli. Wspiera ponad 50 tys.
organizacji z Europy i nie tylko, bowiem obok
BMW czy BOSCH pojawia sie¢ Aramco i Huawei.
Opracowany i rozwijany przez fundacje, Model
EFQM jest praktycznym narzedziem wspiera-
jacym organizacje w zarzadzaniu zmianami
i doskonaleniu ich wynikéw. Okresla ramy pro-
cesu zarzadzania i buduje podstawy do osiaga-
nia dtugoterminowego sukcesu oraz zréwno-

gl Polska
N a g r D d a wodniczacy Kapituty Polskiej
Jakosci

Wwazonego rozwoju organizacji.
W oparciu o siedem kryteriéw
Modelu EFQM dr hab. inz. Ma-
rek Roszak, prof. PS oraz prze-

Nagrody Jakosci wspdlnie
z Fundacjg Rozwoju Uniwersy-
tetu Ekonomicznego we Wrocta-
wiu - krajowej jednostce EFQM
stworzyt system oceny i kwali-
fikacji uczestnikéw do nagrody
obejmujacy:

Etap 1 - szkolenie wstepne online

Etap 2 - opracowanie wybranych kryteriéw
online

Etap 3 - przygotowanie zaswiadczen z US
i ZUS o niezaleganiu

Etap 4 - assessement

Etap 5- decyzja kapituty na podstawie
rekomendacji Asesora

Etap 6 — feedback.

Uczestnicy Nagrody moga sie ubiegac o 5 ka-
tegorii:

Medal Brgzowy: walidacji podlega jedno
z dwoch do wyboru z obszaru: Kierunek.
Medal Srebrny: walidacji podlegajg 2 kryte-
ria, do wyboru z dwdch obszaréw: Kierunek
i Wykonanie.

Medal Ztoty: walidacji podlegaja 3 kryteria, do
wyboru z kazdego obszaru.

Statuetka Diamentowa: walidacji podlega 5 wy-
branych kryteriéw ze wszystkich obszardéw.
Statuetka Platynowa: walidacji podlegaja
wszystkie 7 kryteriow.

Uroczyste wreczenie nagrod odbedzie sie w
Warszawie, w grudniu br.

Marcin Katuzny,
sekretarz generalny
Poliskiej Nagrody Jakosci®
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Model EFQM - Mapa Drogowa dla organizaciji

Model EFQM jest kompleksowym narzedziem zarzadzania, ktére pomaga organizacjom w 0sigganiu
doskonatosci. Zostat stworzony przez European Foundation for Quality Management (EFQM)

Model EFQM jest jak mapa drogowa dla organi-
zacji. Pokazuje, gdzie organizacja jest obecnie,
gdzie chce sie znalez¢ i jakie kroki musi podjaé,
aby tam dotrzeé. Jest to proces ciggtego do-
skonalenia, ktéry wymaga zaangazowania na
wszystkich szczeblach organizacji.

Kluczowe wartosci , ktére sg podstawg mode-
lu EFQM zostaly opracowane w oparciu o za-
tozenia Europejskiej Konwencji Praw Cztowie-
ka oraz opracowane przez The United Nations
Global Compact.

Catosé tworzy ramy doskonatosci biznesowej,
ktéra pomaga organizacjom osigga¢ swoje
cele w sposob zréwnowazony i odpowiedzial-
ny. Doskonato$¢ biznesowa to proces ciggte-
go doskonalenia wymagajacy zaangazowania
na wszystkich szczeblach organizacji. Jest to
zintegrowany zbidr sprawdzonych praktyk do-
tyczacych tego, jak firma powinna dziataé, aby
sta¢ sie najlepsza wersjg same;j siebie.

Model EFQM, zbudowany zgodnie z koncepcja
desing Thinking zmienit sie z prostego narze-

dzia oceny organizacji na metodyczne ramy za-
rzadzania pomagajace w kierowaniu zmiana-
mi, transformacjg i przetomowym mysleniu,,
ktdre staty sie codziennym wyzwaniem dla or-
ganizacji.

Model EFQM taczy w sobie strategiczny cha-
rakter, koncentracje na dziatalnosci operacyj-
nej i orientacje na wyniki.

Strategiczny charakter modelu polega na tym,
ze pomaga organizacjom okresli¢ swojg misje,
wizje i cele strategiczne w odniesieniu do jej ist-
niejgcych praktyk pracy i rozwigzarn oraz proble-
mow i wyzwan przed jakimi stoi organizacja.
Koncentracja na dziatalnosci operacyjnej ozna-
cza, ze model pomaga organizacjom skupic sie
na swoich kluczowych procesach biznesowych
i operacyjnych dostarczajgc narzedzi i technik
do mierzenia i analizowania wydajnosci opera-
cyjnej, co pozwala organizacjom identyfikowac
obszary do poprawy.

Orientacja na wyniki oznacza koncentracje na
osigganiu konkretnych wynikéw. Model ten po-
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maga organizacjom mierzy¢ i ocenia¢ swoje wy-
niki w odniesieniu do celéw strategicznych co
przektada sie na sprawne monitorowanie po-
stepow, identyfikowanie obszaréw do popra-
wy i podejmowanie decyzje oparte nadanych.

Korzysci wynikajgce ze stosowania Modelu

EFQM

= uzyskanie catosciowego obrazu organiza-
cji

= identyfikacja mocnych stron i obszaréw do
poprawy,

= benchmarking z wiodgcymi organizacjami
na swiecie;

= identyfikacja i dzielenie sie dobrymi prak-
tykami;

= zwiekszenie zaangazowania pracownikow
w ciggte doskonalenie;

= yczenie sie i dzielenie wiedza

= systemowe podejscie do wdrazania zmian

= poprawa wewnetrznej komunikacj;

= poprawa wynikéw biznesowych;

= wzrost satysfakcji stron zainteresowanych

Dr Joanna Martusewicz

Prezes Fundacji Rozwaoju Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu

Partner EFQM
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12 Filarow Skutecznego Systemu
Zarzadzania

W znakomitej wiekszosci przypadkdw wdrozony System Zarzadzania oparty jest na procedurach, opisujacych
realizowane procesy. W ten sposéb daje nam wrazenie uregulowania i ustandaryzowania realizowanych
procesow i operacji. Niestety - takie podejscie i sposob udokumentowania Systemu stanowi swoisty snapchat
istniejacych rozwiazan organizacyjnych i ulega szybkiemu przedawnieniu - niejednokrotnie juz w momencie
zatwierdzenia dokumentacji systemowej do stosowania

DLACZEGO WIEC NIE OPRZEC FUNK-
CJONOWANIA SYSTEMU ZARZADZANIA
NA DZIALANIACH, A NIE NA PROCEDU-
RACH?

Takie podejscie spowoduje, ze Twoj System
Zarzadzania stanie sie zrozumiaty dla wszyst-
kich szczebli w organizacji — od Najwyzszego
Kierownictwa, poprzez Wtascicieli Procesow,
az po pracownikéw operacyjnych. Umozliwi
réwniez petne zaangazowanie wszystkich pra-
cownikdw w rozwigzywanie problemdw oraz
realizacje proceséw w mozliwie najkrotszym
czasie z maksymalizacjg efektu finansowego!
Jako audytor Systemow Zarzgdzania bardzo
czesto spotykam sie z sytuacja, gdy w orga-
nizacji posiadajgcej wdrozony System Zarza-
dzania - najczesciej spotykany ISO 9001 lub
zintegrowany, sktadajacy sie z dwdch lub kilku
wzajemnie wspotpracujgcych systemow caty
wysitek organizacyjny idzie w opracowywanie
procedur i regulaciji.

JEDNYM Z NAJWAZNIEJSZYCH PYTAN
W OCENIE PRZYCZYN WYSTAPIENIA NIE-
ZGODNOSCI JEST: CZY MY MAMY NA TO
PROCEDURE?

Nadmierne skupienie sie na regulacjach po-
woduje, ze wszystkie osoby zaangazowane
w funkcjonowanie Systemu Zarzadzania po-
strzegajg go jako ,sztywny gorset”, zbiurokra-
tyzowany mechanizm proceduralny narzuca-
jacy sztywne ramy i ograniczajacy swobode
dziatania.

System Zarzadzania powinien by¢ jak mapa
drogowa - pozwalajgc na dostosowanie dzia-
tan do zaistniatych warunkéw w rzeczywistych
sytuacjach.

Procedury systemowe z natury tworzone sg
jako opis sytuaciji idealnej, gdy wszystkie ele-

menty procesu realizowane sg w idealnych
warunkach, na tych samych maszynach, przy
tych samych ustawieniach, przez tych samych
operatoréw. Przeciez zawsze robimy tak samo,
wiec co moze pojs¢ nie tak? Zawsze tak byto i
byto dobrze. Jakze czesto styszymy takie wy-
powiedzi podczas préb zainicjowania analizy
procesu, operacji czy uruchomienia dziatan
doskonalgcych. Kazda organizacja opiera sie
na dziataniach. Kazda aktywno$¢ biznesowa
sktada sie z szeregu nastepujacych po sobie
operacji, prowadzacych proces od wejscia do
wyj$cia. Kazdego dnia pracownicy w firmie
stajq przed wyborem - jakie podjg¢ dziatania
w wyniku zaistniatej sytuacji. Naturalnym jest
wiec, ze nie jesteSmy w stanie opisaé wszyst-
kich sytuacji w procedurach, instrukcjach, re-
gulaminach i innego typu regulacjach.

Aby zatem nasz System Zarzadzania byt sys-
temem efektywnym i skutecznym, musimy sie

skupi¢ nie na tworzeniu zawitej sieci skom-
plikowanych regulaciji, ale na stworzeniu pro-
stych zasad pozwalajgcych pracownikom na
podejmowanie dziatan adekwatnych do zaist-
niatej sytuacji.

System zarzadzania powinien by¢ zwinny (agi-
le) taczac w sobie elastycznosc, transparent-
nos$¢ oraz zdrowy rozsadek.

CZY TWOJ SYSTEM JEST ZATEM SYSTE-
MEM ZWINNYM CZY SZTYWNYM ZBIO-
REM REGULACJI | PROCEDUR?
Odpowiedz na to pytanie znajdziemy w bardzo
prostym wskazniku, ktory nazwatem SSZ (Sku-
tecznos$c¢ Systemu Zarzadzania). Aby go wyli-
czy¢ potrzebujesz dwdch wielkosci:

- ilo$¢ procedur, instrukcji, regulaminéw oraz
wszelkich innych regulaciji istniejgcych w Two-
jej organizaciji

- ilosci dziatan podejmowanych w ramach Two-
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jego systemu zarzadzania w zdefiniowanym
okresie czasu (np. w ciggu roku).

Nastepnie podziel drugg liczbe przez pierwsza.
Jezeli otrzymasz wielko$¢ mniejszg od 1 - to
znaczy, ze Twoj styl zarzadzania jest stylem
tradycyjnym, opartym na tworzeniu regulacji
(np. wydawanie polecen przez przetozonych
i egzekwowanie ich wykonania)

Jezeli otrzymasz 1 - Twéj styl zarzadzania za-
czyna ulegaé transformacji

Jezeli otrzymasz wielko$¢ wiekszg od 1 - Twdj
styl zarzadzania jest agile, pozwala na podej-
mowanie dziatan przez pracownikow w zalez-
nosci od zaistniatych sytuacji.

Im wiekszg wartos¢ uzyskasz, tym bardziej
zwinny jest Twdj system.

0d czego zatem zalezy czy Twoj system bedzie
systemem sztywnym, czy zwinnym?

0d tego czy system bedzie zbiorem regulacji
czy narzedziem zarzgdzania.

Aby system byt efektywnym narzedziem za-
rzadzania wystarczy, ze dobrze wykorzystasz
jego 12 filaréw i zaangazujesz wszystkich pra-
cownikéw w jego funkcjonowanie.

Jako pierwszy filar Skutecznego Systemu Za-
rzgdzania ustanow dziatania. Daj im najwyz-
szy priorytet w organizacji, tak aby wszyscy
pracownicy poczuli, ze system ,zyje". Dobrym
rozwigzaniem jest stworzenie centralnego -
zintegrowanego dla wszystkich dziatéw w or-
ganizacji systemu CAPA (Corrective And Pre-
ventive Actions).

Jako drugi filar Skutecznego Sytemu Zarza-
dzania ustandw projekty. Daj mozliwos¢ zgta-
szania i realizowania projektow doskonalacych
catej organizacji. Daj zielone $wiatto kreatyw-
nosci pracownikdw i docen ich wktad w roz-
woj organizacji. Zdziwisz sig, gdy po pewnym
czasie nie bedzie juz Ci potrzeba Jednostka
Ratownicza do gaszenia pozardw.

Dopiero jako trzeci filar Skutecznego Syste-
mu Zarzadzania ustanéw procesy oraz ich
uregulowanie w postaci procedur. Pisz pro-
stym, zrozumiatym jezykiem, unikaj zargo-
nu, trudnych sformutowan
i skrotow. Bardzo czesto
gdy czytam dokumenta-
cje firmy przed audytem,
| czuje sie jak szpieg z Kra-
iny Deszczowcow, czytaja-
cy zaszyfrowana depesze.
Zanim wpadniesz w rytm
{ .pisania’, pomysl nad inny-
. mi sposobami udokumen-
towania postepowania opi-
sanego w procedurach i
innych regulacjach. Moz-
liwosci masz sporo — od
schematu blokowego przez
diagram przeptywu do dia-
gramu zotwia.

Czwarty filar to wskazniki
- Peter Drucker powiedziat
,Nie mozna zarzadza¢
czyms, czego nie mozna
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zmierzyé”. Sukcesem w systemie zarzadza-
nia nie jest opomiarowanie, owskaznikowanie
procesow, ktore realizujemy w organizaciji, ale
to w jaki sposdéb wykorzystujemy uzyskane in-
formacje, ktére z tych pomiaréw uzyskujemy
do zarzadzania organizacja.

Piaty filar to cele i zadania - spraw, aby kazdy
pracownik w Twojej organizacji czut sie waz-
ny. | posiadat petng Swiadomos¢ znaczenia
swoich dziatan dla finalnego wyniku Twojej
organizacji.

Szosty filar to wymagania - zaréwno te zdefi-
niowane w specyfikacji Twoich produktéw lub
ustug, jak i te, ktérych oczekuje Twoj klient.
Uwaga — w kazdym procesie wewnetrznym w
Twojej organizacji masz rowniez okreslone wy-
magania dla procesu, dziatania poprzedzaja-
cego realizacje okreslonego dziatania. Nie za-
pominaj o tym!

Siédmy filar to analiza SWOT - nie ograniczaj
sie wytgcznie do analizy powierzchownej catej
organizacji. Wejdz w kazdy dziat organizacyj-
ny, proces, kluczowe stanowiska w organiza-
cji, liderdw procesow. Zobaczysz jaki potencjat
zgromadzisz do analizy ryzyk biznesowych i
dziatan doskonalgcych!

Osmy filar to odpowiedzialno$é i uprawnienia
- czy na pewno kazdy pracownik w organiza-
cji wie co powinien robi¢? | jakie konkretne
dziatania bierze na siebie odpowiedzialno$¢?
Dziewiaty filar to audyt wewnetrzny - niedo-
ceniane narzedzie doskonalenia wewnetrzne-
g0 organizacji. Tu problemem jest wyszkolenie
aktywnych audytoréw wewnetrznych - lideréw
zZmian w organizacji.

Dziesiaty filar to niezgodnosci — pamietaj o
nadrzednej zasadzie zarzadzania — SISO -
Shit In, Shit Out. Z piasku bicza nie ukrecisz.
Jedenasty filar to analiza danych - tatwiej jest
zapobiegac niz leczy¢. Ale w jednym i drugim
przypadku trzeba zna¢ przyczyne. Bez danych
jestes jak Slepiec we mgle. Dziatasz po omac-
ku.

Dwunasty filar to przeglad systemu - kazdy
pilot przed startem przeprowadza procedure
przegladu wszystkich krytycznych elementéw
samolotu, aby mie¢ pewnos$é¢ przeprowadze-
nia udanego lotu i bezpiecznego lagdowania.
ATy i Twoja organizacja?

Czy jestescie na etapie poszukiwania odpowie-
dzi na pytanie ,Czy leci z nami pilot?”

Po wiecej informacji zapraszam na http://sku-
tecznysystemzarzadzania.pl

Daniel Szatwinski
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Quality Inclusion - Jakos¢ wbudowana
w proces na przyktadzie podejscia Toyoty

Jakos¢ wbudowana w proces powinna by¢ pochodna podejscia, filozofii ,,0 Wad” lub bardzo czesto nawet
»0 wad na nastepny proces”. O sukcesie takiego zarzadzania jakoscig decyduja jednak sktadowe z zakresu
efektywnego systemu zarzadzania, odpowiednio dobranych narzedzi procesowych, adekwatnych do
organizacji i jej probleméw wraz z wiasciwym zarzadzaniem ludzmi i budowania wsrdd nich Swiadomosci
i odpowiedzialnosci procesowej

Tym samym hasto ,Dobrze za pierwszym ra-
zem” nie powinno by¢ jedynie wyswiechtanym
hastem na tablicach SFM, a faktycznie celem
samy w sobie. U jego podstaw powinno leze¢
mimo wszystko postawa pracownicza ukie-
runkowana na brak zgody na przyjmowanie,
wytwarzanie i przekazywanie ,ztej jakosci”.

Nie zgadzamy

sie na przyjecie
JZte] jakosci®

Nie
wytwarzamy

w2te] jakosci”

1. Baza 14 zasad Toyoty,

2. Podejscie procesowe zgodnie z wymaga-
niami IS0,

3. Ciggte doskonalenie

4.Sprawdzone i nieskomplikowane narzedzia,
wizualizacja

Nie
przekazujemy
»Ziej jakosci”

Literatura podaje, iz zmiana ,mindsetu” w or-
ganizacjach zarzadzanych na bazie kontroli,
a nie zapewnienia jakosci trwa Srednio ok.8 Iat.
| tym samym wymaga jasno zdefiniowanego
kierunki, wizji, pod ktorg nalezy podciggac catg
strategie przedsiebiorstwa. Tyle teoria, w prak-
tyce bowiem wiemy, ze w wielu firmach mimo
wszystko jest to catkowicie niewykonalne.
Koncepcja Jakosci wbudowanej w proces,
moze mie¢ nastepujaca strukture:

dalej

BAZA 14 ZASAD TOYOTY
Z bazy tej wytania sie obraz tzw. 4P Toyoty:
Philosophy, Process, People, Problem Solving,
a ogblne podejscie Toyoty opiera sie na dale-
kosieznej koncepciji, nawet kosztem krétkoter-
minowych wynikéw finansowych.
W zakresie procesow (Process) jest to oczywi-
sta eliminacja kazdego rodzaju marnotrawstw
(MUDA - marnotrawstwo, MURI - przecigze-
nie pracg, MURA - nieréwnomierne obcigze-
nie pracg). Dodatkowo krytyczne tutaj jest
stworzenie kultury przerywa-

« 14 zasad

TOYOTA
WAY

= Narzedzia,
wizualizacja

nia proceséw w celu rozwiazy-
wania problemow, aby od razu
o0siggna¢ oczekiwang jakos¢,
przy odpowiednio zbudowanej
Swiadomosci oraz zastosowa-
nia odpowiednich do tego na-
rzedzi.

Ludzie (People) to zazwyczaj
niewykorzystany kapitat, a po-
dejscie Toyoty w tym zakre-
sie opiera sie gtéwnie na wy-
ksztatcaniu wyjatkowych ludzi
i tworzeniu zespotow realizu-

* Podejicie
procesowe

« Ciagle
doskonalenie

jacych ogélng koncepcje fir-

my, a nastepnie nauczaniu innych.

I w koricu (Problem Solving), ktéry determinu-
je osobiste angazowanie sie w rozwigzywanie
problemdw, celem lepszego zrozumienia ist-
niejgcej sytuacji. Decyzje przy tym powinny
by¢ podejmowane powoli, a dziatania szybko.

PODEJSCIE PROCESOWE ZGODNIE Z WY-
MAGANIAMI ISO. KOLEJNY PROCES JEST
KLIENTEM.

To klasyczne podejscie procesowe bazujgce na
kartach proceséw opisujgcych WE, WY, uczest-
nikdw, wtascicieli oraz KPI. Tym samym wazne
jest tutaj okreslenie réwniez zakresow upraw-
nien oraz odpowiedzialnosci i decyzyjnosci
w ramach procesow.

Co wazne, w podejsciu tym bardzo czesto ro-
zumie sie réwniez wszystkiego rodzaju czyn-
nosci kontrolno — pomiarowe zdefiniowane na
podstawie oceny ryzyka, skalkulowane, znor-
mowane i wbudowane w zakres prac pracow-
nika produkcji.

| tutaj ptynnie nastepuje przejscie do Ciaggtego
doskonalenia (PDCA), ktére powinno mie¢ cha-
rakter iteracyjny, naprzemienny wraz z SDCA,
czyli standaryzacja. A kazda raz powtorzona
lub odrzucona hipoteza, po ponownym prze-
prowadzeniu cyklu powinna sie przyczynia¢
do dalszego rozszerzenia wiedzy.

SPRAWDZONE | NIESKOMPLIKOWANE NA-
RZEDZIA, WIZUALIZACJA

I na koniec zwienczenie prac w postaci wska-
zania problemoéw ich wizualizacji, celem ich
rozwigzania. Odpowiednio zebrane i zgrupo-
wane dane, przedstawione w formie wykreséw
wraz z trendami, przy zastosowaniu kolorow
zielony = OK, czerwony = NOK wraz z rozpisa-
nymi Action Plan, to klucz do budowania przy-
naleznosci do zespotéw i ich zaangazowania.

Kinga Niedziela
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,Nie mozna zarzadzac¢ czyms, czego nie
mozna zmierzyc"

DLACZEGO NIE OSIAGAMY SUKCESOW?
Rozwoj przemystu, ogromna konkurencja, co-
raz wyzsze potrzeby klientéw, dynamiczna
sytuacja na swiecie wymagajg od manage-
row podejmowania szybkich i trafnych decy-
zji. W obecnych czasach czesto organizacje
nie osiggajg sukcesu lub walczg o pozostanie
na rynku. Jest to zwigzane z brakiem ,szytej
na miare” potrzeb strategii firmy. Pracownicy
nie wiedzg dokad firma zmierza, nie wiedzg,
gdzie chca by¢ jako organizacja za 5-10 lat.
Decyzje podejmowane sg na podstawie opi-
nii, doswiadczenia, a nie na podstawie obiek-
tywnych wynikéw pomiaru. Pracownicy nie sg
potaczeni ze strategig organizaciji, nie realizujg
celéw organizacji, gdyz czesto cele w proce-
sach sg przeciwstawne, co prowadzi do bra-
ku zaangazowania i motywacji. Zespoty nie
wspotpracujg razem, organizacja nie jest sys-
temem naczyn potgczonych a niestety opiera
sie na silosach miedzywydziatowych. Szkole-
nia w firmach nie sg dostosowane do potrzeb
organizacji. Brak ocen skutecznosci szkolen
doprowadza do brak zwrotu z poczynionej in-
westycji. Dodatkowo ciaggty nacisk na redukcje
kosztéw w kazdym obszarze doprowadza do
obnizenia jakosci wynikow proceséw. Dosko-
nalenie jest traktowane jako projekt majacy po-
czatek i koniec, nie jest to system, na ktorym
opiera sie dziatalnos¢ organizacji.

JAKROZPOCZAC PRACE NAD ROZWOJEM
ORGANIZACJI?
System zarzadzania organizacjg a tym samym

COT SPRILT | MATTRALY

W

T P MITRNID

Rys.126tw

system zarzgdzania wynikami organizacji nie
moze by¢ traktowany jako ,twor” dla auditora.
Musi to by¢ system, ktdry daje rzetelne wyniki
do podejmowania decyzji i wspiera organizacje
w doskonaleniu i wprowadzaniu zmian. Aby zbu-

dowac skuteczny system nalezy:

zdefiniowac jasng i zrozumiatg mape pro-
cesow

zdefiniowa¢ czytelne i kompletne karty pro-
cesow

zdefiniowac i wdrozy¢ strategie
zwizualizowac wyniki

analizowa¢ wyniki proceséw i podejmo-
wac decyzje na podstawie wynikow
wdrozy¢ problem solving proces
stworzy¢ kulture wspierajacg zmiane i cig-
gte doskonalenie

dbac o atmosfere w organizacji.

! Poprimdoajgre procesy |

Lol s .r:CI:'.I"\.(‘f |IF;I::I;":"':;JI"ET
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Mapa procesow
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Mapa procesow to przedstawie-
nie w formie graficznej proceséw
W organizacji oraz wzajemnego
oddziatywania miedzy procesami.
Innymi stowy to zdjecie wszyst-
kich procesdw w organizacji z lotu
st ptaka. Jest to podstawowy doku-
ment funkcjonowania organizacji.
Utawia prace przy analizach ryzy-
ka, przy audytowaniu, umozliwia
strukturyzacje dokumentacjii za-
piséw oraz prawidtowe zaadreso-
wanie wymagan norm/ wymagan
klientéw w organizacji. W mapie pro-

Peter Drucker

cesu warto wyznaczy¢ procesy zarzgdcze (de-
finiujgce misje i wizje), gtowne (dajgce wartosé
dodang dla klienta) oraz procesy wspierajgce
(posrednio dajgce warto$¢ dodang, wspierajg
one bowiem procesy gtowne)

Karta procesu

Proces wg IS0 9001 jest to dziatanie, ktdre
umozliwia przeksztatcenie elementow wej-
sciowych w elementy wyjsciowe, ktdre sta-
nowig czesto poczatek kolejnego procesu.
Innymi stowami jest to zbidr czynnosci wza-
jemnie ze sobg powigzanych i wspoétdzia-
tajgcych w celu osiggniecia zamierzonego
rezultatu. Karta procesu jest w potocznym
zargonie nazywana diagramem z6twia, bo
z6twia przypomina.

P Misbgpn proteny e
Klerucl chosetimcy,
Y A ot ks

IR o T

Poszczegdlne czesci karty procesu opisuja na-
stepujgce informacje:

Czym? - co potrzebujemy do realizacji pro-
cesu (materiat, wyposazenie, infrastruktura)
Kim? - kto bierze udziat w procesie, jakie kom-
petencje potrzebujemy w procesie

Jak? - jakie metody, procedury, normy, doku-
menty wykorzystujemy w procesie

lle? - jak proces mierzymy, aby oceni¢ sku-
tecznosé i efektywnosé

Wejscie — dokumenty, dziatania, informacje
wchodzace do procesu,

Proces mozna réwniez przedstawic za po-
moca diagramu SIPOC, ktéry wizualnie doku-
mentuje tancuch: dostawcéw, wejs¢, proce-
su, wyjsc¢ i klientéw dla danego procesu. Jego
celem jest gtownie przedstawienie przeptywu

QUALITY MAGAZYN WYDANIE SPECJALNE
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Schemat 2 Drzewo wskaznikow

pracy w procesie.

Warto potaczy¢ te dwie metody w catosé
i stworzyé rozbudowang karte procesu. Otrzy-
mamy wéwczas catg informacje na temat pro-
cesu wraz z jego otoczeniem biznesowym.

Rys. 3 Zasada SMART
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WSKAZNIKI

Wskazniki (KPI-key performance indicator) to
mierniki pokazujgce wynik procesu, projektu,
firmy. Wskazniki pokazuja w jakim stopniu zo-
staty spetnione wymagania. Wskazniki jako
element oceny procesu wskazuja kierunki do
doskonalenia w procesie. Budowanie wskazni-
kow i celéw nalezy oprze¢ na zasadzie SMART.
SMART to akronim opisujacy pie¢ cech, jakie
powinien spetnia¢ dobrze sformutowany cel.
Wskazniki w organizacji warto przedstawi¢
w postaci drzewa wskaznikow. Jest to struktu-
ra danych zbudowana z KPI proceséw. Mierniki
potgczone sg ze sobg w sposob hierarchiczny.
Narzedzie pozwala na zrozumienie i obrazowe
przedstawienie relacji miedzy poszczegdInymi
wskaznikami oraz wigze je w logiczna catosc.

i

STRATEGIA ORGANIZACJI

Strategia organizacji to dtugoterminowy plan,

ktérego celem jest wykorzystanie potencjatu

w kierunku osiggniecia zamierzonych/zapla-

nowanych wynikéw w danej jednostce czasu.

Gtoéwne elementy strategii to:

= Misja - po co istniejemy,

= Wizja - do czego dazymy,

= Strategia rozwoju — kierunki do realizaciji
wizji,

= Cel - wskazniki realizacji strategii,

= Wartosci - cele dla wskaznikdw,

= Dziatania - plan realizacji celu
dla danego KPI

Po przygotowaniu strategii nalezy jg skaska-
dowac na kazdy poziom w organizacji. Nale-
zy ustali¢:

= cele strategiczne,

= przyporzgdkowaé procesy do realizacji
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$ciowym mysleniu procesowym, czyli mysle-
niu i dziataniu w kategoriach powigzanych ze
sobg czynnosci, gdzie wyjscie z jednego pro-
cesu stanowi wejscie do kolejnego procesu.
Catg organizacje nalezy traktowac jako sys-

= =) E)

tem potgczonych ze sobg procesow, ktdre
przy wykorzystaniu zasobdéw przeksztatca-
ja wejscia w wyjscia. W kazdym procesie wy-
stepujg podprocesy, ktére definiujg kierunki
postepowania, zasady dziatan w celu uzyska-
nia zamierzonego wyniku.

KRYTYCENE CEVYNNIK] SURCRESU

Dodatkowo dobrze zdefiniowana i wdrozona
strategia firmy, jasne i zrozumiate cele mozli-
we do osiggniecia oraz zmotywowany zespot
to podstawa do osiggniecia sukcesu w orga-

4w barminds 30 dni od | Efalcywnodd procena
raamsg

Schemat 3 Strategia

strategii,

= ustali¢ cele dla wskaznikéw gtéwnych
(nadrzednych),

= zdefiniowaé krytycznos$ci w procesach,
ktére wptywaja na realizacjg celu

= zdefiniowa¢ KPI dla obszaréw krytycz-
nych

= ustali¢ cele dlaKPI

= zdefiniowaé plan osiggniecia celu (plan
doskonalenia)

= zakomunikowa¢ wskazniki i cele

= przygotowac¢ manual wskaznikéw (cel, for-
muta, Zzrédto danych, czestotliwos¢, wha-
$ciciel)

WIZUALIZACJA WYNIKOW

Wizualizacja wynikéw to podstawa do osia-

gniecia zamierzonych efektéw. Struktura wizu-

alizacji: stanowisko pracy-> obszar->proces->-

cata organizacja. Zalety wizualizacji wynikow:

= Swiadomy zespét

= Ciggta analiza wynikéw i trendéw wskaz-
nikow

= Transparentnos¢

= Jasna komunikacja

= Decyzje podejmowane tu i teraz (W mo-
mencie wystgpienia problemu)

= Problem solving tu i teraz (w momencie
wystapienia problemu)

= Weryfikacja skuteczno$ci dziatan

nizacji. System zarzadzania organizacja czyli
zespot zasad od strategii firmy po kazdy do-
kument, plan dziatania to zbiér wzajemnie
wspotpracujgcych elementéw wspierajacy
skuteczne dziatanie organizacji dzieri po dniu.
Kluczowe znacznie ma réwniez efektywnosé
systemu, ktdra mozna osiggnac¢ tylko poprzez
efektywne wynik proceséw. Dlatego skutecz-
nos¢ realizacji strategii nalezy przegladac po-
przez oceng skutecznosci wskaznikéw wspie-
rajacych i wskaznikéw gtéwnych na kazdym
MOTYWACJA etapie w organizacji.
System zarzadzania przez cele to cykl poprawy
wynikéw poprzez ustalenie celdw indywidula- ~ Magdalena Catek-Szwajkosz
nych, ktére sa zgodne ze strategicznymi celami
organizacji, pla-
nowanie dziatan
celem osiagnie-
cia wynikéw,
przegladanie
i ocenianie po-
stepéw oraz
rozwijanie wie-
dzy, umiejetno-
sci i zdolnosci
ludzi. Dobry sys-
tem zarzadzania
przez cele opie-
ra sie na sche-
macie PDCA.

Strategia Grupy

Strategia firmy

Podstawa funk-
cjonowania fir-
my jest stoso-
wanie struktury
procesowej oraz
zarzadzania po-
przez cele. Dzia-
tanie nalezy
opiera¢ na cato-  Rys, 4 Zarzadzanie przez cele

QUALITY MAGAZYN WYDANIE SPECJALNE
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Jakosc¢ bez energii. W efektywnych procesach
nie zapominamy o efektywnosci energetycznej

W zmiennym, petnym dynamicznego rozwoju Swiecie, nie jest tatwo zarzadzac biznesem. Planujac biezace
dziataniairozwajfirmy bierzemy pod uwage wiele zmiennych, ktére zwigzane sam.in.zryzykiemfinansowym,
mozliwosciami technicznymi, konkurencja

Réwnoczesnie zaktadamy pewng stabilnos¢
w wybranych obszarach. Jednym z takich zato-
zen jest dostepnos¢ nosnikow energii. Wpraw-
dzie w ostatnich latach koszty zwigzane z ko-
rzystaniem z energii majg coraz wieksze
znaczenie dla budzetéw, co powoduje syste-
matycznie rosngce zainteresowanie rozwigza-
niami pozwalajgcymi na oszczednosci, war-
to jednak na efektywne korzystanie z energii
spojrze¢ szerzej.

Na poczatek spojrzenie na historie inzynier-
skim okiem. Nie chodzi o szczegbétowe bada-
nie kolejnych faktow, lecz o szerszg perspekty-
we dla omawianego tematu. Rozwdj przemystu
na szerokg skale zwigzany byt poczatkowo
z mechanizacjg produkcji i coraz szerszym
wykorzystaniem surowcow energetycznych.
Kiedy 1763 James Watt zmodernizowat silnik pa-
rowy Thomasa Newcomena z 1712 r.; rozwigza-
nie to pozwolito na wykorzystanie maszyn pa-
rowych najpierw w przemysle wtdkienniczym,
nastepnie w znaczacy sposob wptyneto rozwoj
gospodarczy na $wiecie. Coraz wieksze zna-
czenie maja od tego czasu surowce energe-
tyczne. Kolejne rewolucje przemystowe (dzis

mdwimy o 4 rewolucji!) rowniez zwigzane byty
z dostepnoscia roznych zrédet energii, mozli-
woscig jej przetworzenia oraz wykorzystywa-
niem dostepnych nos$nikéw energii. Poczaw-
szy od zastosowania paliw kopalnych poprzez

coraz wieksza dostepnos¢ energii elektrycz-
nej po niezalezne zrodta energii.

Aktualnie trudno bytoby prowadzi¢ dziatalnos¢
bez dostepu do energii. Planowanie kosztéw
zwigzanych z korzystaniem z r6znych nos$nikow
energii, inwestycje w rozwigzania pozwalajgce
na pozyskiwanie energii z réznych zrodet, coraz
czestsze poszukiwanie mozliwosci zaoszcze-
dzenia energii rGwnoczesnie powoduja podnie-
sienie $wiadomosci zwigzanej z efektywnoscia
energetyczna. | tu, podobnie jak w przypadku
budowania kultury organizacji ukierunkowane;j
na jakos¢, sprawdza sie podejscie procesowe.
Podkresli¢ trzeba, ze cele strategiczne firmy
nie dotyczg w pierwszej kolejnosci optymali-
zacji korzystania z energii. Energi jest niezbed-
na, zeby realizowac cele dotyczace dziatalno-
$ci przynoszacej przychody dla firm. Efektywne
korzystanie z energii bedzie miato natomiast
wptyw na koszty prowadzenia dziatalnosci i zy-
ski, jakie firmy osiggajg oraz na zapewnienie cig-
gtosci dziatania. | o tym trzeba pamietaé planu-
jac strategie firmy.

JAK EFEKTYWNIE KORZYSTAC Z ENERGII?
Warto wykorzysta¢ mechanizmy znane i wy-
pracowane w ramach podejscia jakosciowego.
Przede wszystkim - nie tolerowa¢ marnotraw-
stwa. Energia, pod postacig dowolnego nosnika,
jest zasobem. Opierajac funkcjonowanie firmy
o0 podejscie procesowe, na wejsciu do kazdego
procesu powinna sie znalez¢ energia pod posta-
cig dostarczanego nosnika. To jednak nie wszyst-
ko. Zeby zaplanowaé proces w ktorym efektyw-
nie wykorzystywana jest energia, konieczne jest
ustalenie niezbednych parametréw pracy ma-
szyn, urzadzen, przebiegu operacji technologicz-
nych. | podobnie jak w przypadku zuzycia surow-
cow, czasu pracownikow, sprawdzi¢ trzeba gdzie
energie zuzywamy bez potrzeby.

CZY JEST TO PROSTE, CZY KAZDY

TO POTRAFI?

| tak, i nie. Jednoznaczne marnotrawstwo
moze zauwazy¢ kazdy. OSwietlone pomiesz-
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czenie, w ktérym nikogo nie ma i nie ma wy-
magan zwigzanych z bezpieczenstwem.
Styszalne ,wycieki” sprezonego powietrza.
Urzadzenia pracujgce na tzw. biegu jatowym,
ktére przez dtugi czas nie sg wykorzystywane.
Otwarte bez wyraznej potrzeby okna i drzwi
w przypadku kiedy pomieszczenie jest ogrze-
wane/ chtodzone. To sg przyktady, w ktorych
w zasadzie kazdy moze zareagowaé. W wie-
lu firmach wymaga to najpierw zbudowania
takiej kultury organizacyjnej, w ktérej efek-
tywne korzystanie z energii ma znaczenie.
| tu maja znaczenie kompetencje zwigzane
z energig szeroko rozumiang. Odnoszac sie
ponownie do podejscia procesowego, juz na
poziomie strategicznym zadbac trzeba o uzy-
skanie informacji na temat niezbednych kom-
petencji do zarzadzania energig w firmie. Ko-
lejnym krokiem jest podjecie decyzji, ktére
z tych kompetencji zapewnione zostang we-
wnetrznie, a kiedy zaistnieje koniecznos¢ ko-
rzystania z zewnetrznych doradcéw. Przykta-
dem takiej sytuacji jest audyt energetyczny.
Jest to dziatanie konieczne aby poznaé fir-
me od strony energetycznej, wymaga jednak

specjalistycznej, fachowej wiedzy. Podob-
nie jest w przypadku oceny, ktére z planowa-
nych rozwigzan bedzie najbardziej korzystne
pod wzgledem efektywnosci energetycznej.
Niezaleznie od sposobu zapewniania kompe-
tencji, w kazdym z realizowanych procesow
zapewnic trzeba niezbedne informacje i dzia-
tania zwigzane z wykorzystaniem energii.

JAKIE SA STOSOWANE MODELE ZARZA-
DZANIA ENERGIA?

Najczesciej analizowane sg koszty dotycza-
ce nosnikdw energii. Uzyskiwane wyniki zale-
73 jednak nie tylko od wewnetrznych rozwiga-
zan, ale réwniez od zmiany cen dostawcow.
W zaleznosci od przyjetych zasad budzetowa-
nia dla poszczegolnych procesdéw, nie zawsze
bedzie jednoznacznie wiadomo, gdzie mozli-
we sg oszczednosci.

Wsparciem jest tu regularnie wykonywany
audyt energetyczny. Powinien on wskazywac¢
udziat poszczegdlnych nosnikow energii w bi-
lansie energetycznym firmy oraz w bilansie
kosztow energii. Z audytu energetycznego po-
winno rowniez wynikac, ktére dziatania/ pro-

MAGAZYN DLA PRAKTYKOW

cesy zuzywajg najwiecej energii. Powigzanie
tych danych z efektami proceséw/dziatan (pro-
dukcja, ilos¢ wykonanych operacji, inne istot-
ne dla prowadzonych dziatan wyniki) sg pod-
stawg do oceny efektywnosci energetycznej
w poszczegolnych procesach.

Zeby w petni wykorzysta¢ wyniki audytu ener-
getycznego konieczne jest wigczenie uzyska-
nych informacji w system zarzadzania. Beda
one wtedy uwzglednione w realizowanych pro-
cesach, a wskazniki uwzglednig réwniez efek-
tywne wykorzystanie energii.

Zarzadzanie firma z uwzglednieniem efektyw-
nosci energetycznej w procesach wymaga cia-
gtego doskonalenia podejscia i aktualizowania
danych, na ktérych sie opieramy. Warto jed-
nak wykorzysta¢ rozwigzania organizacyjne
sprawdzone w odniesieniu do jakosci, syste-
matycznie budowa¢ kompetencje dotyczace
zarzadzania energig w procesach oraz wigczy¢
wskazniki dotyczace efektywnosci energetycz-
nej. Wsparciem w tym temacie jest wprowa-
dzenie wymagan PN-EN SO 50001.

Magdalena Gawarecka
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Zarzadzanie ryzykiem i szansami,
czyli budowanie odpornosci
na permanentng zmiane

Ryzyko i szansa to tematy, ktére sa niezmiernie wazne dla nowoczesnego zarzadzania wspotczesnymi
organizacjami. Dlaczego tak sadze? Po pierwsze - dynamika zmian wspatczesnego swiata, po drugie - ciagta
globalizacja i coraz bardziej ztozone i wspdtzalezne tancuchy dostaw, po trzecie - nowe wyzwania jakie stoja
przed zarzadzajacymi organizacjami, na kazdym ich poziomie - od zarzaddéw po manageréw liniowych, a
wynikajace ze zmian w prawie czy nowych miedzynarodowych i unijnych celéw dotyczacych srodowiska,

zréwnowazonego rozwoju, itd.

Wszystkie te czynniki i jeszcze inne, z nich
wynikajgce lub z nimi powigzane powoduja,
ze tylko organizacje, ktére stworzg model za-
rzadzania oparty na ogromnej elastycznosci
i tatwosci przystosowania sie do zmian, maja
szanse przetrwac i rozwijac sie we wspotcze-
snym $wiecie. Realizacja misji sprawnego za-
rzadzania organizacjg w ztozonej i dynamicz-
nej rzeczywistosci wymaga jej zdolnosci do
adaptacyjnosci. Adaptacyjnos¢ organizacji to
wazny przymiot organizacji zwinnej (Agility Or-
ganisation), ktory okresla reakcje na zmiany
otoczenia. Nassim Nicholas Taleb', w ksigz-
ce ,Antykruchos¢. O rzeczach, ktérym stuzg
wstrzasy” idzie dalej. Twierdzi, ze wspdtczesne
organizacje powinny by¢ nie tylko adaptacyj-
ne, ale antykruche. Antykruchos$¢ — zdaniem
Taleba - jest to proces, ktory zaktada, ze nale-
Zy nieustanie testowac oraz eksperymento-
wac i aktywnie wychodzi¢ zmiennosci Swiata
i biznesu naprzeciw. Antykruchos¢ to takze
wiele zmian na réznych szczeblach organiza-
cji — takich, w ktérych toleruje sie mate btedy,
ktore z pewnoscia sie pojawig podczas eks-
perymentdw, po to, aby by¢ odpornym, zwin-
nym i trwatym, kiedy przyjda realne wyzwania.

Stad potrzeba wprowadzenia do modelu za-
rzadzania wspotczesna organizacjg mechani-
zmu, ktéry pozwoli sprostac licznym wyzwa-
niom. Mechanizmem takim jest z pewnoscia
proces zarzadzania ryzykiem i szansami, opar-

ty o norme ISO 31000:2018 Zarzadzanie ryzy-
kiem. Wytyczne.

Dlaczego wtasnie ten standard? Z wielu po-
wodow. Po pierwsze dlatego, ze norma I1SO
31000:2018 opiera sie na neutralnej koncep-
cji ryzyka. W tej koncepciji ryzyko jest trakto-
wane z jednej strony jako zagrozenie, z drugiej
zas$, postrzegane jest jako szansa na osiagnie-
cie lepszych wynikdw niz zaktadano. Tym sa-
mym analizujgc czynniki, ktére majg wptyw na
organizacje, skupiamy sie nie tylko na zagro-

zeniach i mitygacji wynikajacych z nich ryzyk,
ale takze identyfikujemy szanse dla organiza-
cji. Szansa to ryzyko, ktérego podjecie daje
nam przewage, rozwdj, doskonalenie, pozytyw-
ng zmiane. Organizacje wdrazajgce model za-
rzadzania ryzykiem poparty na 1ISO 31000:2018
uczg sie dostrzegania i wykorzystywania sytu-
acji potencjalnie ryzykownych jako elementu
rozwoju i przewagi konkurencyjnej.

Czy to mozliwe? Oczywiscie, jest wiele przy-
ktadéw takich organizaciji, ktére dzieki wdro-
zeniu tej normy rozkwitty. Tu przytocze tyl-

1. Nassim Nicholas Taleb - amerykariski ekonomista, filozof i trader pochodzenia libariskiego. Magister nauk przyrodniczych
i doktor zarzadzania. W swoich pracach skupia sie na zagadnieniach prawdopodobieristwa, przypadkowosci i niepewnosci. Obecnie profesor Uniwersytetu Nowojor-

skiego.
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ko jedng CCC. Kto$ z was nie zna tej firmy?
Pewnie kazdy ma w szafie jakies buty z CCC.
A czy wiecie, ze CCC to miedzynarodowy kon-
cern, wiasciciel takich marek jak Half Prise,
e-obuwie, Dee Zee, Gino Rossi i wiele innych
sieci dziatajgcych w catej Europie? Zajrzyjcie
naich strone internetowg i przeczytajcie case
study dotyczace wdrozenia ISO 31000:2018.
To najlepszy dowdd, ze warto zaimplemento-
wac te norme w swdj model zarzgdzania or-
ganizacja.

Gtowne korzysci wynikajace z implementacji

zalecen normy ISO 31000:2018

1. Zrozumienie kluczowej roli zarzadzania
ryzykiem na poziomie najwyzszego kie-
rownictwa

2. Wprowadzenie kultury zarzgdzania ryzy-
kiem

Najwyzsze kierownictwo, czyli kadra zarzadza-
jaca stanowi element kluczowy w zarzadzaniu
organizacja. Stad jej centralna rola réwniez
w zarzagdzaniu ryzykiem i szansami. Jednak
w tej normie ma to swoj praktyczny wymiar.
Opierajac sie na zasadach zarzadzanie ryzy-
kiem, ktore tworzy i chroni wartosci organiza-
cji, najwyzsze kierownictwo powinno zaprojek-
towac strukture ramowg zarzgdzania ryzykiem
i szansami. Nastepnie strukture te, z doktadnie
okreslonymi rolami i obowigzkami oraz upraw-

nieniami w zakresie rdl, z jasno okreslonymi za-
sadami konsultacji, komunikacji monitorowa-
nia i przegladu ryzyka, najwyzsze kierownictwo
powinno zintegrowaé z dziataniami operacyjny-
mi i procesami organizacji. Dzieki temu zysku-
jemy taki model zarzadzania firma, gdzie kazdy
wie co to jest ryzyko i szansa, jak je identyfiko-
wac i oceniac, jak je mitygowac (ryzyko) i wyko-
rzystywac (szansa), jak ocenia¢ skuteczno$é
dziatan i jak je doskonali¢. Struktura ramowa
powinna by¢ zaprojektowana, zintegrowana
z dziatalnoscia organizacji, tak aby wspiera-
ta osigganie jej celéow, wdrozona, oceniana,
ewaluowana i doskonalona. A zatem zawsze
gotowa na zmiany i dopasowana do ich pro-
cesowania.

Korzysci z tak zaprojektowanej struktury ra-
mowej? Kazdy wtasciciel procesu wie, ze jest
wiascicielem ryzyka i powinien wykorzysty-
wac szanse wynikajace z oceny ryzyka i szans.
Realizatorzy proceséw zajmuja sie ryzykiem
i szansami jako jednym z obowigzkowych
elementoéw realizacji i monitorowania proce-
su. Ryzyko i szanse stajg sie DNA organiza-
cji. Organizacja zarzadza w sposdb swiadomy
zmiennoscig i ptynnoscia otoczenia, poniewaz
na bazie struktury ramowej buduje proces za-
rzadzania ryzykiem i szansami.

Proces zarzgdzania ryzykiem i szansami roz-
poczyna sie od analizy kontekstu, czyli czyn-
nikdw zewnetrznych i wewnetrznych oraz wy-
magan istotnych stron zainteresowanych, ktére
stajg sie zrédtem identyfikacji ryzyka i szans.
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Zidentyfikowane ryzyka podlegajg analizie
i ewaluacji w oparciu o kryteria oceny. Na tej
podstawie organizacja ustala, ktére ryzyka sa
nieakceptowalne i wowczas podejmuje dzia-
tania majgce na celu mitygacje ryzyka. W tym
dziataniu organizacja réwniez decyduje, ktére
szanse wykorzysta. Do nieakceptowalnych ry-
zyk i do szans przygotowuje plany. Ryzyka na-
lezy mitygowac - plan minimalizowania skut-
kéw ryzyka, a szanse nalezy wykorzystywac
- plan realizacji szansy. Na kazdym z etapéw
procesu zarzadzania ryzykiem i szansami wy-
magana jest jasna, efektywna komunikacja
i konsultacje z osobami o najwiekszej wiedzy,
doswiadczeniu w danym obszarze objetym za-
rzagdzaniem ryzykiem i szansami. Przez caty
czas proces jest monitorowany, a ryzyko jest
przegladane.

Norma ISO 31000:2018 wymaga takze usta-
lenia zasad dokumentowania i raportowania.
Dzieki temu zyskujemy iteracyjne narzedzie,
oparte o cykl PDCA, ktdére wspiera naszg or-
ganizacje w realizacji jej celdw strategicznych,
operacyjnych, finansowych poprzez perfek-
cyjne zarzadzanie ryzykiem i wykorzystywa-
nie szans.

Jesli zainteresowata Cie norma ISO
31000:2018, zadaj nam pytanie na stronie ja-
koscbezretuszu.pl. Udzielimy Ci odpowiedzi
i pomozemy wdrozy¢ proces zarzadzania ry-
zykiem i szansami w Twojej organizacji.

Matgorzata Biarda
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Optymalizacja
i speftnienie wymagan Klienta

Na ogolnopolskiej konferencji jakosciowej w Gliwicach, miatem przyjemnosc i okazje przyblizy¢ temat
optymalizacji cech produktu i proceséw ukierunkowanych na spetnienie wymagania klienta. Swoja prelekcje
opartem o osobiste doswiadczenia tak z pracy w korporacji produkcyjnej jak i nabyte prowadzac spotke
Projektownia PPM jako CEQ, ktdra, obecnie reprezentuje

Konstrukcje prelekcji zbudowatem na planie
rzeczywistej sytuacji, w ktérej producent aby
spetni¢ wymagania jakos$ciowe swoich odbior-
cow decyduje sie na zakup nowej maszyny.
W tej sytuacji omawiatem wptyw takiego pro-
cesu na osiggniecie celu jakim jest stabilna
produkcja o wysokiej jakosci produktu.

Przejde do konkretéw. Na poczatku takiego
procesu warto sobie zada¢ kilka pytan. Pro-
ponuje zacza¢ od pytania - kupuje maszyne
czy proces? Jezeli znam procesy swojej orga-
nizacji jestem wtascicielem know-how bede
oczekiwat od nowej maszyny lub stanowiska
standardu, ktéry mam, uzycia do jej budowy
konkretnych komponentéw oraz umiejetno-
$ci stabilnego utrzymania okreslonych para-
metréw procesowych, ktérych poznanie wy-
magato od mojej firmy lat doswiadczen i/lub
godzin testow i badan. Pod dyskusje i ewen-
tualnej zmianie zostang poddane konkretne
obszary wskazane do poprawy. Tu mozemy
ptynnie przejs¢ do kolejnego z istotniejszych

pytan jak:, ,co jest dla mnie wazne w zakupio-
nym towarze, jakie cechy sg dla mnie wazne”.
Te i im podobne pytania sg istotne z punktu
widzenia podniesienia innych parametréw nie
zwigzanych bezposrednio z powodem zakupu
a niezwykle istotnym z punktu widzenia szero-
ko rozumianego dobra naszej organizacji i jej
rozwoju oraz bycia konkurencyjnym na rynku.

Mysle tu o takich zagadnieniach jak:

1. energochtonnos¢, rozumiang jako ilos¢
energii zuzywanej w procesie technolo-
gicznym i produkcyjnym oraz w catym fan-
cuchu przemian energetycznych przypada-
jaca na jednostke efektu tego procesu,

2. czas przezbrojen, zabierajgcy nam cenne
minuty produkcyjne a majace coraz wiek-
sze znaczenie biorgc pod uwage skraca-
nie sie ilo$ci produkcji danej referenc;ji
zestawionej z rosngcg wariantowoscia
produktu,

3. ilos¢ narzedzi pod rézne referencje.

Argumentem za analizg jest:

= brak miejsc na przechowywanie,

= koszty zakupu i utrzymania,

= konieczno$¢ organizowania i przepro-
wadzania kontroli prawidtowego uzycia
w procesie, czyli zagwarantowania pra-
widtowego uzycia wszystkich narzedzi
do produkcji konkretnego produktu,

=  mnozenia zabezpieczen na tych narze-
dziach czyli kontroli nad zapewnieniem
jakosci, ale i kosztami,

= dostepnosci do maszyny podczas produk-
cji. Mam tu na mysli zadbanie aby serwis
mogt sie odbywac w sposob bezpieczny
przede wszystkim dla obstugi technicznej
jak i z zachowaniem ciggtosci produkcii.
Pomoze nam znajomos¢ mozliwosci od-
ciecia energii z danej czesci maszyny lub
zespotu maszyn (linii produkcyjnej).

Zadbajmy réwniez o to jak bedzie przebiegat
proces odbioru. Przygotujmy sie na niego aby
w dniu uruchomienia nie dochodzito do nie-
porozumien prowadzacych do koniecznosci
wprowadzenia zmian. Ktére na tym etapie sg
najdrozsze i najbardziej czasochtonne. Tu ku-
szgce jest skorzystanie z RFQ innych projek-
téw realizowanych w naszym zaktadzie tylko
czy samo kopiowanie nam pomoze i pozwo-
li nam zaoszczedzi¢ czas oraz zoptymalizu-
je efekt oczekiwany? To pytanie zostawiam
otwarte. Doswiadczenie wskazuje, iz zamawia-
jacy czesto nie jest Swiadomy wymagan praw-
nych, branzowych, koniecznosci sprostania
normom i przepisom wewnatrz-zaktadowym.

Prawidtowe zdefiniowanie potrzeb i wymagan
pozwoli na unikniecie takich sytuacji jak:

- przesunigcia terminéw poszczegoélnych eta-
pow z powodu koniecznos$ci wprowadzenia
zmian w projekcie, fizycznie na maszynie, sta-
nowisku lub zespole maszyn,
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- wstrzymania odbioru i uruchomienia produk-
cji przez rozne dziaty jak BHP, UR, metrologie
czy produkcje a czasami i jednostki zewnetrzne,
- powielania btedéw przez nie wycigganie wnio-
skow z historii produkcji, ktéra czesto ma swdj
poczatek w braku lub niewtasciwie prowadzo-
nej komunikacji wewnatrz poszczegdlnych ko-
morek organizacyjnych jak i miedzy nimi, co ma
przetozenie na ponoszenie dodatkowych kosz-
téw ze wzgledu na koniecznos$¢ doposazania
stanowiska w systemy bezpieczenstwa, czy
dodatkowe uktady kontroli procesu. Warto sko-
rzystac z takich narzedzi jak FMEA czy DFMA.

Zalezato mi aby podczas prelekcji wybrzmie-
waly takie stowa jak cztowiek, multidyscyplinar-
ny zespodt, zaangazowanie, bezpieczenstwo i ja-
kos¢. W moim odczuciu istotg jest zdanie sobie
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sprawy, iz jako$¢ nie posiada granicy, nie zaczy-
na sie i nie korczy. Jakos$¢ nie jedno ma imie,
czasami jest liczba po przecinku, czasem kom-
fortem uzytkowania a innym razem sposobem
komunikacji i towarzyszacym im emocjom. Ja-
kos¢ nie ma jednego odpowiedzialnego, a kaz-
de dziatanie w organizacji ma swoje konsekwen-
cje we wszystkich aspektach jej funkcjonowania.
Kazdy pracownik ma wptyw na to co opuszcza
jego zaktad. Kazde dziatanie prowadzi do okre-
$lonego skutku. Tu chetnie zacytuje ,Jesli cia-
to A dziata na ciato B sitg (akcja), to ciato B dzia-
ta na ciato A sitg o tej samej wartosci i kierunku
i przeciwnym zwrocie (sita reakcji). Co dla mnie
niezwykle wazne w przekazaniu, to ze na poczat-
ku kazdego dziatania jest cztowiek. Nalezy jed-
nak pamietac, ze ten sam cztowiek jest rowniez
ostatnim ogniwem, bo to dla niego podejmowa-
ne sg dziatania. To on inicjuje zdarzenia i to on
ostatecznie uzytkuje ich efekty.

Podczas mojej prelekcji chciatem udowodni¢
i uwypukli¢ znaczenie zespotu jako zbidr wiedzy,
doswiadczenia, réznych potrzeb i sposobu spoj-
rzenia na stawiane mu zadanie jako gwarant pra-
widtowego i zgodnego z zatozeniami osiggnie-
tego efektu. Kazda komdrka w organizacji ma
inne potrzeby, inne ograniczenia i inne zadania.
To dla tego istnieje potrzeba komunikowania sie
i uwzgledniania interesow oraz potrzeb kazdego
dziatu. To w moim odczuciu pozwoli rozwija¢ sie
organizacji. Pozwoli unikng¢ wielu trudnych sy-
tuacji, a ostatecznie osiggniety cel bedzie spet-
niat poktadane w nim oczekiwania przy optyma-
lizacji czasu i kosztow.

Marcin Polak
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JAKOSC, EKOLOGIA | SPOLECZNA
ODPOWIEDZIALNOSC.
Czy to moze wspotistniec?

W przedsiebiorstwie, w ktérym pracuje na co dzien, jest taki zwyczaj wspolnych dojazdéw do pracy (i z
pracy) pod hastem jesli jedziemy w jednym kierunku, to pojedzmy razem. | tak, bez wzgledu na zajmowane
stanowisko - czesto organizujemy sie ze wspolnym dojazdem, wtedy, kiedy to jest mozliwe, zeby nie ,wozi¢

powietrza"

Nie dosé¢, ze jest to catkiem niezty
sposob na integracje, to jeszcze ma
praktyczny wymiar. | to zaréwno w
kontekscie ekologii, jak i odpowie-
dzialnosci i wspéttworzenia szero-
ko pojetej ,atmosfery”. Co prawda,
do pracy nie przychodzi sie z uwagi
na atmosfere, ale dla innych zalez-
nosci, z ktérych najwazniejsze sg
gtéwnie finansowe, ale nie da sie
ukryé, ze zyczliwosé i zaufanie réw-
niez tworza swoisty klimat oraz kon-
tekst wewnetrzny kazdej Organiza-
cji. Zwtaszcza organizaciji, ktora jest
ukierunkowana na jakosc¢.

| tutaj dochodzimy do sedna catego
zagadnienia.

Jakos¢ musi by¢ swiadomym wy-
borem i codziennym celowym dg-
zeniem. Nie moze by¢ tylko ha-
stem reklamowym, wypisywanym
na sztandarach, plakatach reklamo-
wych czy pomnikach. To codzien-
ne, rzetelne (czasem mozolne) reali-
zowanie zadan i obowigzkdw, jakie
zostaty nam powierzone. | w tym
rozumieniu jako$¢ nie moze istnie¢ bez bez-
pieczenstwa i ekologii, a tym samym nie moze
istnie¢ bez odpowiedzialnosci.

Ziemia jest tylko jedna. To nasze miejsce na
ziemi. To nasza planeta A, bo wersji B (jak na
razie) jeszcze nie odkryliémy. | kazdy z nas ma
swoje zobowigzania wobec ziemi, obecnych i
przysztych pokolen, srodowiska, interesariuszy.
W te zobowigzania musi by¢ wpisana ekologia,
rozumiana jako dbato$¢ o dobrostan tego, co
nas otacza. | w te zobowigzania musi by¢ wpisa-
na odpowiedzialno$¢, rozumiana jako dbatos¢
o0 otoczenie i dgzenie do tego, zeby wszystkim

interesariuszom byto po prostu lepiej. Bo jakos¢
to dazenie do tego, zeby byto lepiej.

Zréwnowazony rozwoj staje sie tez wymogiem.
Uwarunkowania prawne, wymagania kontra-
hentow oraz - coraz czestsze ostatnio — uza-
leznianie wspétpracy od wynikéw pozafinan-
sowego raportowania okreslanego akronimem
ESG - powoduja, ze organizacje muszg mysle¢
o ekologii, CSR, BHP (i wielu innych kwestiach,
wyrazanych za pomoca réznego rodzaju skro-
tow i akronimow). Mozna powiedzieé, ze ESG
w znakomity sposob podkresla triade jakosci.
Ale nie moze to by¢ tylko papierowe (lub w for-

mie dokumentu elektronicznego - wszak cy-
fryzacja coraz odwazniej zadomawia sie w or-
ganizacjach) potwierdzenie, ze ,mamy ESG".
Jesli nie bedzie faktycznego dziatania, to be-
dzie to tylko biurokracja. A ta z jakoscig nie
ma nic wspolnego.

Zatem - czy moze wspotistnie¢ jakos¢, bez-
pieczenstwo, ekologia i odpowiedzialno$¢? Nie
tylko moze, ale gdy rozumiemy odpowiednio,
czym jest jako$¢, to wspdtistnienie jest natu-
ralne i niewymuszone.

dr inz. Monika Partyka
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Zarzadzanie cyberbezpieczenstwem
w czasach Przemystu 4.0

Cyberbezpieczenstwo powoli staje sie dziedzing, ktéra jest nierozerwalnym elementem ochrony przedsie-
biorstw, instytucji, kultury i zycia prywatnego. Tak jak powszechne uprzemystowienie zaowocowato Kultura
Techniczna a powszechna edukacja zwiekszyta swiadomosc i dbatosc o zdrowie tak postepujaca digitalizacja
zycia i przemystu powinna wytworzy¢ Kultura Cybernetyczna

W zyciu prywatnym poprawniej bytoby nazwa¢
to zjawisko ,Higieng Cybernetyczng”. Kazdy
z nas myje rece przed positkiem, kapie sie, uzy-
wa kosmetykow i zmienia odziez, ktorg pierze
aby by¢ i czué sie czystym. Podobnie powinien
cztowiek postepowac w sieci uzywajac kom-
putera czy komdrki. Niewazne czy tylko prze-
glada informacje w sieci czy je tworzy i tam
umieszcza. Niezachowanie higieny cyberne-
tycznej grozi zainfekowaniem wtasnego kom-
putera i przeniesieniem wirusoéw dalej do sie-
ci, gdzie trafig na kolejnych ,niehigienicznych”
uzytkownikéw. Nastepuje efekt kuli $niegowej
co prowadzi bezposrednio do pandemii cyber-
netycznej. Dopiero niedawno wyszli$my z pan-
demii koronawirusa i wszyscy mamy w pamie-
ci trudy i niedogodnosci tego okresu. Dlaczego
wiec tak niefrasobliwie postepujemy uzywajac
komputeréw i komorek? Powstanie kultury/hi-
gieny cybernetycznej wymaga czasu i nieste-
ty ,ofiar” w postaci zainfekowanych kompute-
row, oszukanych kupcow, itd.

Przemyst 4.0 wymaga digitalizacji zarzadzania
zaopatrzeniem, produkcja, sprzedaza, ustuga-
mi przemystowymi ale réwniez ustugami w zy-
ciu codziennym miliardéw ludzi. Ten styk zy-
cia prywatnego i zawodowego przenika sie
nawzajem i splata w jeden wspdlny organizm.
To, co dla jednego cztowieka jest wytworem
pracy firmy, w ktorej pracuje lub ktérej jest
wtascicielem, dla innego cztowieka jest pro-
duktem, ktory kupi dla siebie, do domu, dla ro-
dziny. Czasami przekaze dalej np. komputer, ta-
blet, telefon, itd. Gorzej gdy niezabezpieczony/
nieprzeskanowany prywatny komputer, pendri-
ve, telefon wigczy w sieé firmowa. Od dawna
wszyscy pracownicy wiedzg, ze nie uzywa sie
prywatnych narzedzi pomiarowych w celu kon-
troli i zatwierdzania wyrobu. Ale niewiele oséb
pamieta lub nie ma Swiadomosci zeby nie pod-
tgczaé prywatnych no$nikdw do firmowej sie-

ci ale tez na odwrdt. Firmowy pendrive lub lap-
top wigczony do domowej lub publiczne;j sieci
to ryzyko, ktérego nastepstwa moga by¢ duzo
bardziej kosztowne niz warto$¢ zabezpiecze-
nia, ktére powinnismy miec¢ i stosowac

Kultura cybernetyczna juz powstaje w po-
staci standardéw zapewnienia cyberbez-
pieczenstwa w réznych obszarach, zaréwno
przemystu jak i nauki czy zycia publicznego.
Tworzenie wzorcow zachowan, dobrych prak-
tyk czy wrecz barier wymuszajgcych konkret-
ne postepowanie wytworzy niezbedne nawyki
pozostajgce w $wiadomosci ludzi. Podniesie-
nie Swiadomosci cybernetycznej spowodu-
je przeniesienie niektorych wzorcédw poste-
powan do zycia prywatnego i wyksztatcenia
higieny cybernetycznej, ktéra bedzie oznaka
Swiadomosci cztowieka wspotczesnego tak
jak w XX wieku higiena osobista byta ozna-

ka poziomu edukacji. Wtasna higiena cyber-
netyczna bedzie wytwarza¢ swoistg bariere
immunologiczng przeniesiong na cyberprze-
strzen w ktérej pracujemy lub zyjemy. Nieste-
ty wtasna bariera immunologiczna nie zawsze
jest wystarczajgca. Wtedy musi zosta¢ zasto-
sowana swoista ,cybernetyczna szczepionka”
w postaci programdw antywirusowych lub bar-
dziej drastycznych srodkdw. Analogie do $wia-
ta medycznego narzucaja sie same. Amputa-
cja nie uzdrawia chorego organu ale odciecie
go od reszty zdrowego organizmu zapobiega
rozprzestrzenieniu sie wirusa i zniszczenia ca-
tego organizmu.

Dbajmy o wtasna higiene cybernetyczng a za-
pewnimy sobie i innym Cyberbezpieczenstwo
a czasami rdwniez zachowanie miejsca pracy.

Jacek Sliwinski
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Turkusowy dekalog

Frederic Laloux w swojej ksiazce ,,Pracowac inaczej"” przeanalizowat i opisat idee organizacji opartej na gteboko
rozumianych zaufaniu i odpowiedzialnosci, co powoduje, ze w miejsce menedzerow, ktérzy wyznaczaja
i przydzielaja zadania, a nastepnie egzekwuja ich wykonanie, pojawiaja sie liderzy wiedzy i umiejetnosci,
ktérych gtéwnym zadaniem jest uczenie i wspieranie wspétpracownikow. W takich organizacjach, ktére Laloux
nazwat turkusowymi, wszyscy aktywnie uczestnicza w okreslaniu i podejmowaniu zadan, co powoduje, ze
paradygmat zarzadzania ustepuje paradygmatowi samoorganizacji

Opisana przez Laloux idea nie jest do konca
nowa, gdyz wiele jej elementdéw pojawiato sie
juz w drugiej potowie XX w., szczeg6lnie w pra-
cach Edwardsa Deminga i Petera Druckera,
atakze w organizacjach, ktére podazyty wska-
zywang przez nich drogg'. Wiele tez znalazto
sie w pierwszym wydaniu mojej ksigzki, ktd-
rego tekst powstawat w latach 1996 - 2013.
Jednakze, cho¢ poszczegolne koncepcje za-
warte w pojeciu organizacji turkusowej nie
s nowe, to jednak przekonujace opisanie ich
wspdlnej filozofii i przedstawienie jej na tle
historycznej ewolucji styléw przywddztwa,
a takze nadanie im nosnej nazwy, spowodo-
waty wyrazny wzrost zainteresowania tym pa-
radygmatem. Okazato sie tez, ze organizacje
turkusowe istnieja wokot nas, cho¢ najczesciej
dopiero teraz dowiadujg sig, ze mowig proza.
Laloux opisat ich 12, w tym 5 typu non profit,
a mnie po przeczytaniu jego ksigzki w listo-
padzie 2015 r. udato sie odkry¢ w Polsce do
lipca 2016 r. kolejnych 6, ktére w mnigjszym
lub wiekszym stopniu mozna zaliczy¢ do tur-
kusowych.

Idei, ktére dzi$ nazywamy turkusowymi, na-
uczam od roku 1997. Przez pierwszych 10 lat
wielu z moich stuchaczy pukato sie w czoto
dajac do zrozumienia, ze to co mdwie jest bez
sensu. Ze $wiat tak nie wyglada. Pézniej zta-
godzili nieco swojg krytyke twierdzac, ze to
,piekna utopia”, ktérg chciatoby sie moc zre-
alizowag, ale nie jest to mozliwe. Jednakze od
czasu ukazania sie na polskim rynku ksigz-
ki Laloux, a wiec od poczatku 2016 r., po kaz-
dym moim wyktadzie lub kursie — a do wy-
buchu pandemii miatem ich rocznie okoto 80
— kto$ podchodzit do mnie i méwit: pracuje
w takiej wtasnie organizacji, a te idee zawsze
byty mi bliskie. Biorgc pod uwage licznos¢

moich audytoriéw (od kilkunastu do kilkuset
0s0b) oceniam, ze w Polsce mamy miedzy ty-
sigcem a dwoma tysigcami firm, ktore $wiado-
mie wkroczyty na droge turkusowej cywilizacji.

TURKUS — JAK JA GO WIDZE

Dwa brylanty, dwa rubiny czy dwa szmarag-
dy moga sie rézni¢ miedzy soba wielkosciag
i ksztattem, jednak poza tym beda jednakowe.
Z turkusami jest inaczej. Kazdy z tych kamieni
zawiera w sobie niepowtarzalng symfonie ko-
loréw i jest wyraznie rézny od pozostatych. Co
wiecej, jezeli bryte turkusu podzielimy na dwie
czesci, to kazda z nich bedzie inna.

Nie wiem, czy Laloux pod tym wtasnie katem
wybrat turkus na symbol opisywanego przez
siebie paradygmatu, jednakze ten wybér bar-
dzo dobrze odpowiada naturze turkusowych
organizacji. Cho¢ wszystkie majg wspélny filo-
zoficzny mianownik, to kazda jest inna i w swo-
jej innosci niepowtarzalna. Kazda tez moze by¢
opisana i widziana na wiele sposobdéw. W tym
artykule, a takze w ksigzce [1], przedstawiam
turkus tak, jak ja go widze.

DEMOKRACJA PARTNERSKA

Winston Churchill byt autorem powiedzenia, ze
demokracja ma wiele wad, ale niczego lepsze-
go jeszcze nie wymyslono. Miat oczywiscie na
mysli demokracje wigkszos$ciowa, gdzie wiek-
sz0$¢ ma z definicji racje, cho¢ na przedmiocie
decyzji zna sie najczesciej mniejszosc.

Ten syndrom ,strukturalnej niekompetencji” —
na ktory uwage zwrocit Friedrich August von
Hayek w swojej znakomitej Konstytucji wolno-
$ci [9] — wystepuje zaréwno w gremiach parla-
mentarnych i samorzadowych, jak i w réznego
rodzaju instytucjach, a takze w organizacjach
gospodarczych, czyli firmach. Jest przy tym

dos¢ oczywiste, ze nie jest to utomnos¢ zwig-
zana ze ztym doborem gremidw decyzyjnych,
ale fundamentalna wada zasady, ze wigkszo$¢
musi mie¢ racje.

Na drugim krancu ,skali demokracji” znajdu-
ja sie organizacje wodzowskie, gdzie decyduje
tak czy inaczej wskazany naczelnik. W ten spo-
sob unikamy dtugiej procedury gtosowania, ale
i w tym przypadku nie pozbywamy sie struktu-
ralnej niekompetenciji, cho¢ tym razem nie do-
tyczy ona wiekszosci, ale naczelnika. Swiat jest
dzis zbyt ztozony, aby byta go w stanie ogar-
nac¢ jedna osoba.

Czy istnieje wiec jakies rozwigzanie tego dy-
lematu? Okazuje sig, ze tak, cho¢ na razie
jest to raczej domena przedsiebiorczosci
niz polityki. Tym rozwigzaniem jest ,samo-
organizacja” sprowadzajgca sie do bardzo
prostej zasady:

Decyduja ci, ktorzy wiedza,

areszta ma do nich zaufanie.

Tylko tyle i az tyle. Brzmiatoby to jak utopia,
gdyby nie fakt, ze takie organizacje nie tylko ist-
niejg, ale tez swojg skutecznoscig przewyzsza-
ja wszystko, co tradycyjne. Ustrdj tych organi-
zacji nazywam wtasnie demokracjg partnerska,
a jest on jedng z centralnych cech cywilizacji
turkusowe;j.

Jak wiec przebiega proces podejmowania de-
cyzji w organizacjach turkusowych? Jak wygla-
da sprawa odpowiedzialnosci za btedne lub
nietrafione decyzje?

Pewnie w szczeg6tach wyglada to réznie w réz-
nych organizacjach, jednak dostrzegam pewien
ich wspolny mianownik. Gdy kto$ wychodzi

1. Nie méwiac o tym, ze na gruncie filozoficznym i religijnym teza, iz ,ludzie wolni i szczesliwi pracuja lepiej”, funkcjonuje juz od kilku tysiecy lat.
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z inicjatywa podjecia jakiej$ decyzji, to jeze-
li decyzja jest oczywista (np. dotyczy napra-
wy niezbednego do pracy urzadzenia), to jest
po prostu podejmowana. Jezeli tak jednak nie
jest, to inicjator konsultuje swoj pomyst z kil-
koma osobami, ktére uznaje za kompetentne
w tej sprawie. Gdy zadna z nich nie zgtasza
sprzeciwu, to najczesciej decyzje podejmuje
i bierze za nig odpowiedzialnos¢, ale moze tez
ogtosi¢ jg na forum publicznym i poczekaé na
ewentualne sprzeciwy. Jezeli sie nie pojawig,
decyzja jest podejmowana, a jezeli sie poja-
wig, rozpoczyna sie dyskusja. Takie postepo-
wanie nazywam zasadg stabego konsensusu
(por. rozdziat 2.4.2 mojej ksigzki ).

W pewnym wiec uproszczeniu ,turkusowa” za-
sada podejmowania decyzji wyglada tak:

Kazdy ma prawo podja¢ kazda decyzje,
jezeli:

* wezmie za nig odpowiedzialnos¢,
* nikt nie zgtosi sprzeciwu.

Kluczowym stowem w tej zasadzie jest ,0d-
powiedzialno$¢” przy czym nie jest ono rozu-
miane jako dobrowolne poddanie sie karze.
Odpowiedzialno$¢ w sensie turkusowym ozna-
cza dwa z gory zadeklarowane zobowigzania,
na wypadek gdyby moja decyzja okazata sie
btedna:

usune przyczyny porazki — w tym przypadku
zobowigzanie jest bezwzgledne,

usune skutki porazki — oczywiscie w takim
stopniu w jakim bedzie to mozliwe.

Te zobowigzania nie oznaczajg jednak, ze usu-
niecie skutkdw i przyczyn zawsze musze zre-
alizowa¢ samodzielnie. Jezeli jest to proste,
to oczywiscie robie to sam. Moze jednak prze-
kracza¢ mozliwosci jednego cztowieka, a wte-
dy moje zadanie polega na zorganizowaniu ze-
spotu, ktory wesprze mnie w realizacji mojego
obowigzku.

Na podkreslenie zastuguje w tym miejscu fakt,
ze usuniecie skutkéw i przyczyn to nie kara za
btad, ale jego konsekwencja. Kazdy ma prawo
podja¢ ryzyko, ale gdy sie nie uda, musi po-
sprzataé. Zrozumienie réznicy pomiedzy karg
a konsekwencja ma fundamentalne znaczenie
dla turkusowej cywilizacji. Rolg kary jest dys-

cyplinowanie, a rolg konsekwencji — usunie-
cie lub ztagodzenie skutkow porazki?. Wiele
na ten temat znajduje sie w Czesci lll : BUDO-
WANIE MOTYWACJI mojej ksigzki.

W niektorych organizacjach turkusowych
,Sprawca” porazki ma dodatkowo obowigzek
wyjasni¢, dlaczego uwazal, ze jego decyzja
byta dobra. Uwaga — nie: dlaczego byta dobra
(bo przeciez nie byta!), ale: dlaczego za takg ja
uwazat. Ma wiec wykazaé, ze dziatat w dobrej
wierze. Ktos$ powie: — przeciez to zacheta do
naduzy¢. By¢ moze, ale jedynie w spoteczno-
Sciach, w ktérych ludzie nie majg do siebie za-
ufania, ani tez poczucia odpowiedzialnosci za
swoje dziatanie. Dlatego tak wiele wysitku po-
Swieca sie w organizacjach turkusowych bu-
dowaniu odpowiedzialno$cii zaufania. | jak po-
kazuje praktyka, to na prawde dziata!

Sa tez sytuacje, w ktorych decyzje podejmuje
sie w gtosowaniu powszechnym. Dzieje sie tak
najczesciej wtedy, gdy decyzja dotyczy nie tyle
firmy, ile samych pracownikéw. Znany mi jest
przypadek, gdy pracownicy decydowali, czy
firma wybuduje dla nich basen, czy raczej za-
inwestuje w rozwdj przedsiebiorstwa i bedzie
im zwracata koszty biletéw za basen migjski.
Wybrali to drugie rozwigzanie.

Turkusowa cywilizacja pracy

Kluczem do turkusowej cywilizacji pracy jest
zbudowanie zaufania i partnerstwa pomiedzy
wszystkimi cztonkami organizacji, a tego nie
da sie ani zadekretowa¢, ani wymusié. Trze-
ba je tworzy¢ krok za krokiem, pozbywajac sie
w pierwszym rzedzie ztych nawykow komuni-
kacyjnych i toksycznych metod zarzadczych.
Trzeba odrzuci¢ wspoétzawodnictwo, bo ono
niszczy wspotprace, a wiec i partnerstwo. Trze-
ba porzucic¢ kij i marchewke, bo to prowadzi do
gry wojennej pomiedzy firmga i pracownikami,
ktdra firma zawsze przegra. Trzeba zrezygno-
wac z hierarchicznej struktury zarzadczej, bo
ona tlumi naturalng innowacyjnos¢ i kreatyw-
nos¢ cztowieka. Trzeba odrzuci¢ przekonanie,
ze ludzie sg leniwi i nieuczciwi (my oczywiscie
nie, ale inni...), trzeba zamieni¢ ocenianie na do-
cenianie i kontrolowanie na wspieranie. A ta-
twe to wszystko nie jest.

W firmie, ktora raczej przypomina karny ob6z
pracy niz druzyne, nie mozemy z dnia na dzien
zadekretowaé, ze mamy do siebie zaufanie...
bo go po prostu nie mamy. Co wiecej, nie mo-
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zemy go mie¢! Trzeba mozolnie budowac ta-

kie warunki pracy, abysmy to zaufanie mogli

okazac i aby pozyskac je u innych.

Rdzne sg drogi do tego celu, tak rézne, jak od-

mienne sg firmy i rozmaici w nich ludzie. Moz-

na jednakze wskaza¢ pewien ogdlny kierunek

— amoze lepiej dekalog — budowania organi-

zacji turkusowej?:

1. Nie szukaj winnego, by go ukara¢ — szu-
kaj przyczyny, by jg usunac.

2. Nie oczekuj perfekcji, ktérej nie da sie
osiggna¢ — oczekuj postepu, ktéry za-
wsze jest mozliwy.

3. Unikaj wspétzawodnictwa, ktére nisz-
czy partnerstwo — stwarzaj warunki do

wspotpracy.

4. Nie oceniaj, bo to niszczy — doceniaj, bo
to wzmachnia.

5. Niemow, co jest Zle — mdw, co moze byé
lepiej.

6. Nie pytaj, co ludzie mogliby zrobic¢ lepiej
— pytaj, co im w pracy przeszkadza.

7. Nie buduj na kontroli — buduj na zaufa-
niu.

8. Nie mow, ze ktos jest zty — mow, jak Ty
sie z tym czujesz.

9. Nie zarzadzaj — tworz warunki do samo-
organizacji.

10. Nie badz nadzorca — badz nauczycielem,
moderatorem i uczniem.

2. Inny przyktad na wyjasnienie r6znicy pomiedzy tymi pojeciami moze by¢ nastepujacy. Jezeli w pochmurng pogode zaryzykuje wyjscie z domu bez parasola,
wskutek czego zmokne na deszczu, to zmokniecie nie bedzie karg, ale konsekwencja.

3. Wszystkie wymienione tu zalecenia znajduja wyjasnienia w mojej ksiazce.
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Jak wynika z mojego doswiadczenia, droge do
turkusowej cywilizacji nalezy rozpoczaé od na-
uki dobrej, empatycznej komunikacji. 0d umie-
jetnosci debatowania rowniez z tymi, z ktéry-
mi sie nie zgadzamy.

W miare doskonalenia komunikacji i budowa-
nia zaufania nalezy zaczg¢ mysle¢ o przeka-
zywaniu coraz wiekszego zakresu decyzji tym,
ktorzy beda je pozniej wykonywali. To w natu-
ralny sposob czyni kontrolowanie coraz mniej
potrzebnym, zdejmujac z kierownikéw zespo-
tow, a pézniej i z kierownictwa firmy, wiekszosé
obowigzkdéw decyzyjnych i nadzorczych. Role
kierownika, ktory mowi pracownikowi, co i na
kiedy ma zrobié, przejmuje klient tego pracow-
nika, czy to wewnetrzny, czy tez zewnetrzny,
ktory sktada mu zamowienie. Dzigki temu li-
derzy przestajg wydawac polecenia i mogg sie
zajgC¢ wspieraniem ludzi w ich pracy i rozwo-
ju. Z zadaniowych nadzorcéw stajg sie lidera-
mi idei, wiedzy i umiejetnosci.

Brak koniecznosci kontrolowania eliminuje
tez w naturalny sposéb styl kija i marchewki,
a wiec wszelkie tzw. ,systemy motywacyjne”,
o ktérych juz od ponad p6t wieku wiadomo —
cho¢ nadal nie jest to wiedza powszechna —
ze zamiast motywowac, gteboko demotywu-
ja do dziatania.

Uwolnienie organizacji od kija i marchewki
pozwala na zajecie sie jednym z kluczowych
wyzwan organizacji turkusowej, jaka jest ze-
spotowe podejmowanie decyzji zgodnie z pa-
radygmatem demokracji partnerskiej (rozdziat
3). Nie jest to wyzwanie tatwe, bo wiekszos¢
z nas zna jedynie alternatywe pomiedzy demo-
kracjg wiekszosciowa i autokracjg. Demokra-
cja partnerska jest mato znana, ale na szcze-
$cie sg juz pewne do$wiadczenia w tej mierze.
Dobrym przyktadem moze by¢ holenderska or-
ganizacja Buurtzorg (https://moznainaczej.
com.pl/organizacje-turkusowe-na-swiecie/
buurtzorg-nl). Jest to stowarzyszenie 16 tys.

'

pielegniarek srodowiskowych zorganizowa-
nych w formule federacji 800 kilkunastooso-
bowych zespotdw. Zaczynaty bardzo skromnie,
od jednej 10-obowej grupy, ale dzieki swojej
skutecznoscii dobrej atmosferze pracy zacze-
ty przyciagac rzesze innych pielegniarek. Dzi$
powstata juz blizniacza organizacja w USA.
W podobny sposob dziatajg tez amerykanska
firma Morning Star (https://moznainaczej.com.
pl/organizacje-turkusowe-na-swiecie/mornin-
g-star), polska firma Marco (https://moznaina-
czej.com.pl/organizacje-turkusowe-w-polsce/
marko) i jeszcze wiele innych, z ktérych kil-
ka dalszych jest opisanych na mojej witrynie.
Bardzo waznym elementem budowania tur-
kusowej cywilizaciji jest tez tworzenie specy-
ficznego klimatu spotecznej odpowiedzialno-
$ci, budowanie poczucia, ze odpowiadamy nie
tylko za siebie i naszg organizacje, ale tez za
naszg matg i duzg ojczyzne, a takze za plane-
te, na ktorej przyszto nam zy¢.

Nowemu spojrzeniu na paradygmat przywo6dz-
twa poswiecitem czes¢ Ill ,Budowanie moty-
wacji” mojej ksigzki.

Turkusowa struktura organizacyjna
Zespotem zadaniowym bede nazywat kaz-
dy zespo6t ludzi powotanych do wspélnego
wykonywania okreslonych zadan. W kazdej
takiej sytuacji powierzane zespotowi zada-
nia sg rozbijane na zadania czastkowe, z kt6-
rych kazde realizuje inna osoba. Najczesciej
te osoby nie wykonujg zadan catkowicie od
siebie niezaleznych. Zwykle efekt wykonania
jednego zadania staje sie punktem wyjscia
do wykonania innego. To powoduje, ze w ja-
ki$ sposob trzeba synchronizowa¢ wykony-
wanie zadan, a takze przydziela¢ niezbedne
do tego zasoby — materiaty, narzedzia, pie-
nigdze, ludzi, a nawet czas — aby praca odby-
wata sie ptynnie. Miedzy cztonkami zespotu
zadaniowego trzeba wiec ustali¢ zasady ko-
munikowania sie.

Rys. 1 Struktura hierarchiczna i struktura sieciowa

W tradycyjnych organizacjach zespoty zada-
niowe majg swoich liderow, a jezeli sg duze,
to dzieli sie je na mniejsze, z ktérych kazdy ma
swojego lidera lokalnego. Wtedy liderzy lokal-
ni tworzg zespot zadaniowy wyzszego pozio-
mu. Oczywiscie tak budowana hierarchia moze
mie¢ wiele pieter.

Po lewej stronie Rys. 1 widzimy tradycyjna
strukture zarzgdcza opartg na hierarchii wyda-
wania polecen i sprawowania kontroli, po pra-
wej zas turkusowa strukture sieciowg. W obu
przypadkach linie pomiedzy punktami — te
ostatnie nazywamy weztami sieci — reprezen-
tujg kanaty komunikacyjne, a wiec wskazuijg,
kto z kim wymienia sie komunikatami, a nie-
rzadko tez produktami.

Zauwazmy teraz, ze struktura hierarchiczna
to szczegolny przypadek struktury sieciowej.
W tej pierwszej polecenia ptyng z géry na dof,
a z dotu do gory ptyna raporty o wykonaniu
zadan. Struktura kierownicza, a wiec wszyst-
kie wezty, ktore znajdujg sie ponad najnizszym
poziomem, stuzy do synchronizowania pracy
skoncowych wykonawcéw” zadania. W dru-
giej strukturze nie ma zadnej dominacji ani
centralnego sterowania, a wezty sktadajg so-
bie zamdwienia na wykonanie pracy lub do-
starczenie produktu. Dodatkowo — czego sta-
tyczny rysunek nie moze wyrazi¢ — struktura
hierarchiczna jest raczej niezmienna w cza-
sie, a jezeli sie zmienia, to stosunkowo rzad-
ko, natomiast struktura sieciowa zmienia sie
dynamicznie w zaleznosci od zadan wykony-
wanych przez jej wezty i ich grupy.

W obu przypadkach wezty sieci moga repre-
zentowac¢ zaréwno pojedynczych pracow-
nikdw, jak i ich zespoty, a nawet znacznie
wiegksze jednostki organizacyjne, np. firmy
wspdtdziatajgce w ramach holdingu. W kaz-
dym jednak przypadku sie¢ obejmuje zespét
ludzi, ktorych jednoczy wykonywanie jakichs
wspdlnych zadan.

Jak juz byto powiedziane, w celu zespotowego
wykonania pracy nalezy porozdziela¢ zadania
oraz konieczne do ich wykonania zasoby po-
miedzy cztonkdw zespotu. Nalezy wiec okre-
sli¢ zasade, wedtug ktdrej zadania i zasoby
beda dzielone. Jedng z mozliwosci jest ustana-
wianie lidera i wyposazanie go w odpowiednie
narzedzia decyzyjne. Jeszcze p6t wieku temu
wydawato sie, ze jest to wybor jedyny. Dzis juz
wiadomo, ze nie jest ani jedyny, ani najlepszy.
W organizacjach tradycyjnych kazdy ma swo-
jego przetozonego, ktéry méwi, co ma zrobi¢
podwtadny, i kontroluje wykonanie polecenia.
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W organizacjach turkusowych w sensie opi-
sanym przez Frederica Laloux nie ma przeto-
zonych, a wiec nie ma tez podwtadnych. Sg
ludzie, ktorzy wspdlnie organizujg swojg pra-
ce w dynamicznie zmieniajgcej sie sieci. Raz
podejmuja decyzje, innym razem je realizujg,
a jeszcze kiedy indziej zastanawiajg sig, w jaki
sposob najlepiej wykonywac oba te zadania.
Kazdy cos otrzymuje od kogos i komus to prze-
kazuje. Miejsce paradygmatu przetozony-pod-
wtadny zajmuje paradygmat dostawca-odbior-
ca. Tego drugiego nazywamy tez klientem.
To juz nie przetozony méwi mi, co mam zro-
bi¢, ale czyni to klient, sktadajgc swoje zamo-
wienie. A ja, aby to zamdwienie zrealizowac,
sktadam odpowiednie zamoéwienia moim do-
stawcom.

To juz nie przetozony nas wspiera, ale wspiera-
my sie wzajemnie, nie ,jesteSmy uczeni” cze-
gos przez kogos, ale ,sie uczymy” przy wspar-
ciu tych, ktérzy na dany temat wiedza wiece;j.
A za chwile mozemy wspiera¢ innych, ktorzy
bedg ,sie uczy¢” przy naszej pomocy*.

DRUZYNY AKCYJNE

W wielu organizacjach mogg sie zdarzac¢ sy-

tuacje, w ktérych jakies$ zadanie trzeba wyko-

nac szczego6lnie sprawnie, a koszt popetnienia

btedu jest bardzo wysoki. W takich sytuacjach

zespo6t zadaniowy przeksztatca sie w druzyne

akcyjng z wyznaczonym na czas akcji dowdd-

¢ (lub dowddcami) i $cisle okreslonymi za-

sadami zaréwno co do wydawania polecen,

jak i ich wykonywania. Oto typowe przyktady

takich sytuac;ji:

= oddziat wojska w czasie akcji bojowej;

= druzyna strazakéw podczas gaszenia po-
zaru;

= zespOtlekarzy i pielegniarek na sali ope-
racyjnej;

= orkiestra symfoniczna grajaca pod kie-
runkiem dyrygenta;

= zaloga zaglowca w czasie wykonywania
manewru.

Te przyktady mozna oczywiscie mnozyé.

W kazdym z nich mamy do czynienia z zada-

niem, ktore trzeba wykonac¢ bardzo sprawnie,

w Scisle okreslonym czasie i zgodnie z zasa-

da: ,Lepsza zta decyzja niz zadna”".

Trzeba bardzo wyraznie podkresli¢, ze do-

puszczenie formuty druzyny akcyjnej nie stoi

w sprzecznosci z zasadami turkusu. W wymie-
nionych powyzej przyktadach nie sposdb sobie
wyobrazi¢ dziatania w innym trybie niz akcyjny.
To jednak nie oznacza, ze po wykonaniu akcji
druzyna nie moze powrdcic do formuty turku-
sowego zespotu zadaniowego, ktory w sposéb
empatyczny, asertywny, oparty na zaufaniu
i odpowiedzialnos$ci debatuje nad najlepszymi
metodami wykonywania zadan i akciji.

Armia po ogtoszeniu alarmu bojowego musi
by¢ akcyjna do bély, ale nie musi by¢ taka za-
wsze. Bardzo pieknego przyktadu turkusowej
armii dostarczaja nam wspomnienia kapitana
Michaela Abrashoffa [1], ktory z najgorszej jed-
nostki amerykanskiej marynarki wojennej — ra-
kietowego niszczyciela USS Benfold — uczynit
chlube catej floty. W swojej niezwykle porusza-
jacej historii Abrashoff nie wspomina o turku-
sie, 0 ktérym pewnie nie styszat, ale zaleca ta-
kie postepowanie wobec zatogi, jakby czytat
Laloux lub Deminga: rozmawiaj z marynarza-
mi, pytaj ich o zdanie, staraj sie rozwigzac ich
problemy razem z nimi. Swoja ksigzke dedy-
kuje nie tylko dowédcom wojskowym, ale tez,
a moze przede wszystkim, menedzerom. Oto
jakimi stowy zwraca sie do nich we wstepie:
My ship’s job was war; your company’s purpose
is profit. But we will achieve neither by ordering

4. Dychotomie pomiedzy ,sie ucze” versus ,jestem uczony” wskazat mi Jacek Jakubowski.
5. Niestety, widziatem kogos takiego — i to z bliska — oraz bytem $wiadkiem haniebnego upadku zarzadzanej przez niego firmy.
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people to perform as we wish. Even if doing so
produces short-term benefits, the consequen-
ces can prove devastating. My experience has
shown that helping people realize their full poten-
tial can lead to attaining goals that would be im-
possible to reach under command-and-control.
W moim wolnym ttumaczeniu:

Moim zadaniem byta wojna; zadaniem waszych
firm jest zysk. Jednakze nie zrealizujemy Zad-
nego z tych zadan, rozkazujac ludziom, aby
dziafali tak, jak my sobie tego Zyczymy. Nawet
jezeli takie postepowanie przyniesie krétko-
trwate korzysci, konsekwencje moga okazac sie
druzgocace. Moje doswiadczenie wskazuje, ze
wspieranie ludzi w wykorzystaniu ich petnego
potencjatu moze prowadzi¢ do osiggniecia ce-
16w, ktdre bytyby nie do pomyslenia przy zarza-
dzaniu zgodnie z zasadg ,polecenie i nadzor”.
| jeszcze jedno fundamentalne wyznanie ka-
pitana:

We didn't fire or replace anyone. We tapped
the potential that has never been recognized.
Nigdy nikogo nie zwolniliSmy ani nie wymieni-
lismy na innego. Mysmy po prostu uwolnili po-
tencjat, ktéry nigdy wczesniej nie byt doceniony.
To bardzo wazna nauka dla tych wszystkich
LJuzdrowicieli firm”, ktérzy swojg kadencje roz-
poczynajg od zwolnienia potowy zatogi®.
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Nalezy jednak pamietaé, ze formuta akcji po-
winna by¢ stosowana jedynie wtedy, gdy jest
rzeczywiscie konieczna. Nie powinna sta¢
sie pretekstem do wprowadzania autokracji
tam, gdzie nie jest ona niezbedna. | jeszcze
jedna istotna uwaga: akcyjnos¢ to autokracja,
w ktorej obowigzuje honorowy system warto-
$ci, a nie styl, w ktérym podstawowg warto-
$cig jest skutecznos$¢ bez wzgledu na kosz-
ty otoczenia.

ROLA BYLEGO KIEROWNICTWA

Z faktu, ze w kulturze turkusowej odchodzimy
od hierarchicznej struktury kierowniczej, nie
wynika bynajmniej, ze pozbywamy sie wszyst-
kich kierownikdw, poczynajac od brygadzistow,
na prezesie konczac. Takie dziatanie oznacza-
toby najczesciej zubozenie organizacji o warto-
$ciowy zasob wiedzy, umiejetnosci i doswiad-
czenia. Nie pozbywamy sie wiec kierownikow,
ale uwalniamy ich od zajmowania sie biezacg
organizacjg pracy, pozwalajac skupi¢ sie na
tym, co wykracza poza te role i co zreszta za-
wsze powinno byto by¢ ich podstawowym za-
daniem, a mianowicie na rozwoju organizacji
zaréwno pod wzgledem kulturowym (turku-
sowa cywilizacja), jak i produktowym (nowe
produkty, zadania, obszary dziatania). Z kie-
rownikow stajg sie liderami turkusowej idei,
a jednym z ich podstawowych obowigzkéw
jest pielegnacja turkusowej przestrzeni zada-
niowej, co oznacza:

= budowanie przestrzeni dialogy;

= budowanie partnerstwa i zaufania;

= budowanie wspotpracy;

= wspieranie zasad turkusowego dekalogu;
= bycie wzorem do nasladowania.

Tak dziato sie wtasnie w firmie Morning Star,
ktorej tworcq i liderem idei jest Chris Rufer,
a takze w organizacji Buurtzorg, ktorej zato-
zycielem byt m.in. Jos de Blok. Natomiast co
do petnionych funkcji byli kierownicy moga
sie stawac:

= wiascicielami procesow;

®  mentoramiitrenerami;

= moderatoramiicoachami®.

Nie oznacza to jednak, ze te role rezerwuje-

my wytgcznie dla nich. Nie ozna-
cza réwniez, ze liderzy maja nie
wykonywa¢ zadnych zadan ope-
racyjnych: produkcyjnych, sprze-
dazowych, marketingowych, ra-
chunkowych, utrzymania ciggtosci
ruchu maszyn itp.

Na koniec zobaczmy, jak o nowej
roli lidera pisze Frederic Laloux:
Jedna rola pozostaje taka sama
w kazdym modelu: prezes jest
zazwyczaj publicznym wizerun-
kiem firmy dla Swiata zewnetrzne-
go. Dostawcy, klienci i regulatorzy
rynku czesto chcg miec¢ do czynie-
nia z ,gtowg” organizacji, a prezes
najczesciej (choé niekoniecznie)
te wtasnie role przyjmuje. Jednak
co do catej reszty, wiekszosc¢ kon-
wencjonalnych obowigzkéw petnio-
nych przez prezesa w Turkusie po
prostu odpada — nie ma, na przy-
kiad, celéw ilosciowych do usta-
lania, budzetéw do zatwierdzania,
nie ma zespotu dyrektorskiego do
zarzadzania, zadnych odgérnych
strategii do opracowania, Zad-
nych sporéw do rozstrzygania, Zadnych decy-
Zji w sprawie awanséw. Z drugiej strony anali-
za pionierskich organizacji sugeruje, Ze sg dwie
nowe i strategiczne role, jakie prezes w nowym
modelu ma do spetnienia:

tworzenie i utrzymywanie przestrzeni dla tur-
kusowych sposobdw dziatania;

bycie wzorem turkusowych zachowan godnym
nasladowania.

Poza tym prezes, jak kazdy inny w tych orga-
nizacjach, jest pracownikiem, ktéry powinien
umie¢ wyczué, co jest potrzebne, zaangazowac
sie w jakis projekt oraz podejmowac decyzje
z uzyciem procesu doradczego ([8], str. 298).
WejdZ w buty, na przyktad, Chrisa Rufera, od-
noszacego sukcesy zatozyciela i prezesa Mor-
ning Star. Zatozyt firme ponad 20 lat temu, jez-
dzac cigzaréwka i rozwozgc pomidory. Dzisiaj
Morning Star jest najwiekszym przetwdrca
i dostawcg pomidoréw w $wiecie. Firma osig-

gata takie zyski, ze nie potrzebowata zewnetrz-
nych inwestoréw, by finansowac swoj rozwoj.
Rufer posiada 100% firmy i jest jedynym czton-
kiem zarzadu. A jednak, jako zatozyciel, pre-
zes i whasciciel firmy, uznaje za niewtasciwe
podejmowanie przez niego samodzielnych de-
cyzji, ktére wptywajg na innych ludzi, bez kon-
sultacji z nimi.

TURKUSOWA KULTURA JAKOSCI
Wszystkie kleski, jakie zdarzyto mi sie widzie¢
na drodze firm do zarzadzania kompleksowg
jakoscia, braty sie nie stad, ze ludzie nie potra-
fili zastosowac jakosciowych narzedzi i proce-
dur, ale stad, ze nie chcieli tego zrobi¢. To brak
zaangazowania w nowa kulture pracy — a nie-
rzadko tez aktywne zaangazowanie w jej zwal-
czanie — powoduje, ze wdrazanie najrozniej-
szych systemdw jakosci, w tym TQM, niekiedy
pozostaje na papierze.

6. W jezyku angielskim ,coach” znaczy po prostu ,trener”. Jednak w jezyku polskim trener to osoba, ktéra uczy i pod okiem ktdrej uczniowie ,trenuja” to, czego sie
ucza. Trener méwi, jak powinno by¢, prowadzi prelekcje i warsztaty, najczesciej z przewaga tych drugich. Z kolei coach przede wszystkim pyta, co pytanej osobie
pozwala lepiej zrozumiec, lub nawet odkry¢, dreczace jg dylematy, a takze pokona¢ wewnetrzne stabosci. Wyrazajac to lapidarnie: trener mowi Ci, jak powinno byé,
a coach pozwala Ci lepiej zrozumieg, jaki jestes. Te dwie role sg diametralnie rézne, wymagaja tez z gruntu réznigcych sie umiejetnosci. Trener jest dydaktykiem

i musi znac sie na przedmiocie, ktérego uczy, np. jak budowadé i realizowa¢ strategie rozwoju organizacji. Coach jest raczej terapeutg i powinien dysponowaé dos¢
zaawansowang wiedzga z obszaru psychologii. Dlatego wtasnie, cho¢ mam sie za trenera biznesu, coachem stanowczo nie jestem. Z kolei trener rézni sie od mento-
ra tym, ze jest profesjonalista nie tylko w swojej dyscyplinie, ale tez w umiejetnosci uczenia. Natomiast mentor to madra i do$wiadczona osoba, ktéra moze udzielié
wielu cennych wskazéwek, odpowiedzie¢ na konkretne pytania, ale niekoniecznie poprowadzi wyktad czy warsztat.
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Organizacje turkusowe sg z definicji zaangazo-
wane i w naturalny spos6b nastawione na sa-
modoskonalenie. Wystarczy je przekonac, ze
droga do jakosci ma sens, a same zapytajg, jak
nig podazy¢. Instruktor jakosci przychodzacy
do organizacji turkusowej najtrudniejszg czes¢
swojego zadania ma juz za soba.

KROK PO KROKU

Sa dwie drogi do organizaciji turkusowe;j.
Pierwsza polega na zbudowaniu takiej orga-
nizacji od poczatku. Rozpoczynamy od kilku
0s0b, a nastepnie rosniemy organicznie, po-
wiekszajgc zespdt o nowych cztonkow wyra-
zajacych gotowos¢ poddania sie turkusowej
kulturze. Tak Chris Rufer budowat swojg Mor-
ning Star, ktdra jest dzi$ najwiekszg na Swie-
cie firma przetwérstwa pomidoréw o kilkuna-
stoprocentowym wzroscie rok do roku od 20
lat. Tak tez powstawata Buurtzorg, ktéra za-
czynata od 10 pielegniarek, a dzi$ skupia ich
16.000 zgrupowanych w 800 zespotach. Tak
byta budowana polska firma Marco, ktdra za-
czynata od dwdch zatozycieli, a dzis zatrudnia
ponad 100 os6b.

Druga droga, znacznie trudniejsza, to prze-
ksztatcanie organizaciji z tradycyjnej w turku-
sowa. To droga, na ktérej podstawowym wy-
zwaniem nie bedzie wdrazanie nowych idei
i nawykdw, ale pozbywanie sie starych. U wie-
lu 0s6b perspektywa takiej rewolucji wywotuje
lek przed nowym — czy ja sobie poradze, czy
sie w tym odnajde — a to nierzadko wigze sie
z oporem. Kto przyzwyczait sie do stylu ,po-
lecenie i kontrola”, temu nie bedzie tatwo po-
rzuci¢ roli nadzorcy na rzecz trenera, mento-
ra czy moderatora, a nawet podwtadnego na
rzecz partnera. Wymaga to po pierwsze rezy-
gnacji z wpojonych nierzadko od dziecinstwa
przekonan, po drugie — nie tylko zrozumienia
i opanowania nowych metod, ale tez wdrozenia
ich do codziennej pracy na poziomie nawykow.
Nie spieszmy sie wiec z zamiang jakiego$ dzi$
na turkusowe jutro. To musi trwa¢, bo potrzeb-
ny jest czas na oswojenie sie z nowym sposo-
bem myslenia o sobie i otaczajgcym nas Swie-
cie. Warto jednak wiedzie¢ i to, ze kazdy krok
zblizajgcy nas do turkusu bedzie przynosit wy-
mierne korzysci zaréwno po stronie komfortu
zycia, jak i skutecznosci organizacji.

CZY TO SIE MOZE UDAC?

Kazdego chciatbym zacheci¢ do turkusowego
myslenia, zycia i pracy. Staram sie to robi¢ od
ponad 20 lat, cho¢ dawniej nieco inaczej roz-

ktadatem akcenty, nie méwigc juz o tym, ze
samo pojecie ,turkusowej organizacji” w zna-
czeniu nadanym przez Frederica Laloux nie
byto jeszcze znane.

W moim entuzjazmie do tej filozofii partner-
stwa i zaufania moge stwarzaé u czytelnika
wrazenie, ze droga do niej jest prosta, ze wy-
starczy tylko chcie¢. Niestety, az tak proste to
nie jest, ale tez niekiedy wyobrazenie o trudno-
$ciach moze by¢ przesadne.

Oczywiscie ludzie bywajg bardzo r6zni. Zdarza-
ja sie z gruntu Zli i gotowi do kazdej podtosci.
Nie ze wszystkimi potrafimy sobie poradzi¢.
Niektérzy wymagaliby gtebokiej terapii psy-
chologicznej, wiec z naszg amatorska wiedza
o psychologii mozemy sie okaza¢ bezradni.
Z takimi ludzmi najczesciej trzeba sie rozstac,
choé nigdy nie nalezy tego robi¢ pochopnie.
Jednakze to, co trudne, nie musi by¢ niemoz-
liwe. Od ponad 10 lat obserwuje wsréd mo-
ich stuchaczy i czytelnikow rosngce zaintere-
sowanie ideami partnerskiego przywodztwa
i rezygnacji z kija i marchewki. Gdy méwitem
o nich w drugiej potowie lat 90., ludzie pukali
sie w czoto. Dzi$ prawie mi sie nie zdarza, aby
po wyktadzie kto$ nie powiedziat: ,Jajuz w ten
sposob organizuje moja prace”.

Setki rozmoéw i tylez godzin pracy warsztato-
wej coraz silniej sktaniajg mnie do pogladu, ze
w ogromnej wiekszosci ludzie sg sktonni do
pozytywnego myslenia i budowania dobrych
relacji. Nierzadko zdarzato mi sie widzie¢ gru-
pe uczestnikéw, ktérzy rano zaczynali warsztat
komunikacyjny lekko wobec siebie nieufni, by
na koniec dnia stwierdzi¢, ze mieli szczeScie
spotkac¢ tak fantastyczne osoby.

Nie zapomne trzydniowego warsztatu pro-
wadzonego z Jackiem Jakubowskim jesienig
2015r., w ktérym brato udziat szesciu urzedni-
kow skarbowych i sze$ciu rodzinnych przedsie-
biorcow. Byt to pilotaz do planowanego przez
resort finansow projektu wdrozenia nowej dok-
tryny pracy stuzb skarbowych. Doktryny opar-
tej na zaufaniu i odpowiedzialnosci po ,obu
stronach okienka”. Na poczuciu, ze wspolnie
odpowiadamy za nasz kraj, naszg gospodarke
i dobrobyt Polakow.

Na poczatku pierwszego dnia wyczuwato sie
po obu stronach wysoki poziom sceptycyzmu.
Przeciez wiadomo, ze urzednik skarbowy jest
rozbojnikiem, a przedsigbiorca — oszustem.
Jednak pod wieczor zaczeto przewazac prze-
konanie, ze kazda ze stron ma swoje uwarun-
kowania i wyzwania, ktore trzeba zrozumie¢
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i uszanowaé. Ze dobrze pojmowana wsp6t-
praca urzednika z przedsiebiorcg jest catko-
wicie mozliwa. Ze jest potrzebna. A pod ko-
niec trzeciego dnia rozmawiali$my juz o tym,
jak moglibySmy wspolnie przekonac¢ do takiego
myslenia setki urzednikéw skarbowych i setki
tysiecy przedsiebiorcow. Niestety, zmiany, kto-
re pdzniej nastapity w resorcie, potozyty kres
tym marzeniom.

llekro¢ mysle o tym, jacy tak naprawde sg lu-
dzie, przypomina mi sie madre przestanie mo-
jego $p. przyjaciela Marka Kosewskiego, ktéry
w swojej znakomitej ksigzce Wartosci, god-
nos¢ i wtadza. Dlaczego porzadni ludzie cza-
sem kradna, a ztodzieje ujmuja sie honorem
pisze tak:

Prywatna teoria tworzona przez kazdego z nas
na codzienny uzytek dzieli ludzi na uczciwych
i nieuczciwych, porzadnych i fajdakéw i twier-
dzi, ze tego, kto ceni powszechnie uznane war-
tosci moralne, mozna poznac po jego czynach.
To btad. Cztowiek nie jest, lecz bywa porzadny:
bywa dobrym lub ztym ojcem, czasami ktamie,
a czasami mowi prawde, wierzacy i praktykuja-
cy od czasu do czasu grzesza. Swiat spotecz-
ny sktada sie wytacznie z takich witasnie ludzi,
ktdrzy bywaja ,porzadni” i ,nieporzadni”. Ce-
nig wartosci, uwewnetrzniaja je jako przymio-
ty wiasnego ,ja", w ocenie otoczenia spotecz-
nego uchodza za ,ludzi wartosci” i te wartosci
czasem naruszajg. Margines patologii sktada-
jacy sie z ,ludzi nieporzadnych”, niespetniaja-
cych tej definicji, pozostawmy psychiatrom, po-
licjantom i prokuratorom.

Widziatem tez film nakrecony w jednym z wie-
zierh Ameryki Srodkowej, bedacy relacja z kil-
kuletniej pracy doswiadczonej psycholozki
z grupg skazanych na dozywocie wielokrot-
nych zabojcéw. Na poczatku filmu wigZniowie
opowiadajg o sobie i swojej filozofii zycia, kto-
rg wszyscy majg w zasadzie jednakowa: mu-
sisz zabi¢ pierwszy, bo inaczej zabija ciebie.
Dotyczy to rowniez wspdtwiezniow. Na koniec
filmu sg juz innymi ludZzmi — okazujg sobie za-
ufanie i sg gotowi rozmawiaé o tym z innymi.

Te i podobne obserwacje, a takze wtasne do-
Swiadczenia zyciowe sktaniajg mnie do przeko-
nania, ze cho¢ nie zawsze da sie wdrozyé tur-
kusowy model myslenia, to da sie go wdrozy¢
czesciej, nizby sie mogto wydawac. Ale tatwe
to nie bedzie nigdy. | o tym tez trzeba pamietac.

Prof, Andrzej Jacek Blikle
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Partycypacja pracownikow
w procesie doskonalenia organizacji
a systemowe mechanizmy
zarzadzania jakoscia

Partycypacja pracownikow w dziatalnos¢ kazdej organizacji w istotny spos6b stanowi o dynamice jej
rozwoju. Pracownik realizujacy powierzony mu zakres obowiazkéw bez kreatywnych refleksji wynikajacych
zdoswiadczeniazrealizowanejpracy nie wnosi waznejdlakazdejorganizacji wartosci zwigzanejz partycypacja

W jej rozwgj

Organizacje powinny wdrazac i rozwija¢ we-
wnetrzne mechanizmy stymulujace i angazu-
jace pracownikow do podejmowania dziatan
o0 partycypacyjnym charakterze. Szczegélnie
istotnym zagadnieniem w obszarze zarzgdza-
nia jakoscig jest podejmowanie dziatan do-
skonalacych, szczegdlnie tych, ktdre stanowig
oddolne inicjatywy formutowane przez pra-
cownikow operacyjnych. Praktyka przemysto-
wa wskazuje na znaczenie zgtaszanych przez
pracownikéw operacyjnych dziatan doskona-
lacych, jako istotny czynnik o znaczgcym po-
tencjalne wzrostu wartosci realizowanych dzia-
tan w organizacji.

Aktywne i wartoSciowe zaangazowanie pra-
cownikdéw jest mozliwe wtedy gdy pracow-
nicy sg Swiadomi zaréwno zakresu swoich
obowigzkéw, wptywu wykonywanej pracy na
jakos¢ proceséw, w ktorych uczestniczg, ale
takze wynikow jakie uzyskuija oni, ale takze ich
organizacja. Swiadomo$é pracownikéw sta-
nowi kryterium ksztattowania ich postaw wa-
runkujgcych partycypowanie w procesie do-
skonalenia. Niezbednym w tym zakresie jest
odpowiednie przekazywanie informacji zwig-
zanych z wynikami dla dziatan, ktére realizujg
pracownicy, co ma wptywa¢ zaréwno uswia-
damiajgco w zakresie oceny stanu, za ktéry
odpowiedzialni sg pracownicy, ale takze sty-
mulujaco do podjecia refleksji, a w konsekwen-
cji formutowania przez pracownikéw dziatan
do doskonalenia. Swiadomo$¢ pracownikéw
szczegdlnie ta dotyczaca jakosci jest waznym
kryterium budowy i doskonalenia systemu za-
rzadzania jakoscig w organizacji, a w konse-
kwencji podejmowania dziatan doskonalacych.

Stanowi to réwniez wazny element budowy kul-
tury jakosci w organizacji.

Wdrazane i utrzymywane w przedsiebior-
stwach systemy zarzadzania powinny posia-
daé skutecznie funkcjonujgce mechanizmy
stymulujace dziatania zwigzane z partycypa-
cjg pracownikow. W szczegolnosci systemo-
we mechanizmy zarzadzania jakoScig powinny
skutecznie ksztattowac¢ proces doskonalenia
organizacji. Majac na uwadze, iz wdrozenie
systemdw zarzadzania jakos$cig w organiza-
cjach ma stuzy¢ ciggtemu doskonaleniu ich
dziatalnosci, systemowe mechanizmy zarza-
dzania powinny stymulowac¢ potrzebe party-
cypacji pracownikéw w procesie doskonalenia.
Wsrdd aspektdw, na ktore warto zwrécic szcze-

g6Ing uwage sa: PODEJSCIE PROCESOWE,
PODEJSCIE OPARTE NA RYZYKU, AUDYT WE-
WNETRZNY oraz DOSKONALENIE. Kazdy z wy-
zej wymienionych aspektow powinien w syste-
mowy sposob zostac¢ wdrozony, utrzymywany
i doskonalony stanowigc skuteczny systemo-
wy mechanizm zarzadzania jakoscig w orga-
nizacji. Warto na wstepie zwroci¢ uwage, iz sg
one ze soba powigzane.

Okreslone w normie IS0 9001:2015 wymaga-
nia dotyczace podejscia procesowego maja
istotne znaczenie w kreowaniu skutecznego
i efektywnego podejscia do zarzadzania pro-
cesami. Dla kazdego z wymagan zapisanych
w punkcie 4.4.1 normy IS0 9001:2015 mozna
wskazag, iz pracownik powinien znac¢ i rozu-
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mieé, na przyktad (w kolejno$ci wymagan nor-

my punktu 4.4.1):
a) cel/cele dla proceséw, w ktérych uczest-
niczy,

b) zjakimi procesami jest powigzany pro-
ces/procesy, w ktorych uczestniczy,

c) ,co”i,wjakim celu” jest monitorowane
dla procesu, w ktérym on uczestniczy,

d) zjakich zasobdw bedzie korzystat,

e) jakie posiada odpowiedzialno$ci i upraw-
nienia,

f)  jakie ryzyka zdefiniowano dla proceséw,
w ktorych uczestniczy, dostrzega szanse
zmian,

g) jakie wyniki zostajg osiggane dla proce-
sow, w ktorych uczestniczy.

Powyzsze wskazuje, jak istotna jest Swiado-

mos$¢ pracownikéw w skutecznym wdrazaniu

mechanizméw zarzadzania jakoscig. Ujecie

w dokumentacji przedsiebiorstwa okreslen

zwigzanych z opisem stanu bez zrozumienia

przez pracownikéw ich sensu nie bedzie wno-
sito oczekiwanych rezultatéw w postaci kre-
owania wartosci dodanej w procesach, w kto-
rych pracownicy uczestniczg. Zaproponowane
spojrzenie na wymagania normy w tym zakre-
sie przez kreowanie potrzeby zaangazowania
pracownikéw ma wymiar nie tylko socjologicz-
ny ale przede wszystkim pragmatyczny w od-
niesieniu do budowy wartosci w procesach

w szczegolnym ujeciu opartym na doskonale-

niu — stanowigcym imperatyw normy SO 9001.

Podejscie oparte na ryzyku, ktérego postu-

lat wdrozenia w organizacjach zawiera nor-

ma IS0 9001:2015 wskazuje potrzebe analizo-
wania dziatan przez pryzmat szans i zagrozen
zwigzanych z ich realizacjg. Zaangazowanie
pracownikéow w podejmowanie dziatan np.

w powotanych w organizacjach grupach do

podejmowania szczegétowych analiz jest

istotne z punktu widzenia intensyfikacji dzia-
tan doskonalacych, ale podejmowanie takich
dziatan oddolnie, wynikajgcych z $wiadomo-

Sci potrzeby zgtaszania przez pracownikéw

zaréwno potencjalnych zagrozen w realizo-

wanych dziataniach, jak i potencjalnych ulep-
szen stanowigcych podstawe projektowania
rozwigzan, pozwala na formutowanie nowych
szans na rozwoj organizacji. Dziatania te po-
winny by¢ realizowane réwnolegle z dziata-
niami zwigzanymi z podej$ciem procesowym

i zarzadzaniem procesami, gdyz stanowig one

dziatania komplementarne i jako takie powinny

nies¢ za sobg znaczacy potencjat doskonale-
nia, a w efekcie kreowania wartosci dodane;.

Dynamika zarzadzania jakoscig Scisle zwia-
zana jest z procesem doskonalenia. Podej-
mowanie dziatan doskonalgcych stanowi¢
musi zaréwno domene kadry zarzadzaja-
cej, jak i pracownikéw operacyjnych. W gestii
tych pierwszych lezy podejmowanie dziatan na
rzecz wdrazania i utrzymania wewnetrznych
mechanizmoéw systemu zarzadzania jakos$cia
stymulujacych proces zgtaszania propozycji
dziatan doskonalacych, tak aby umozliwia¢ ich
zgtaszania pracownikom a kolejno podejmo-
wac stosowane dziatania zwigzane z wykorzy-
staniem ich potencjatu. Proces doskonalenia
musi czerpac z aktywnosci pracownikéw Sci-
$le powigzanych z ich angazowaniem sie za-
réowno w zakresie zarzadzania procesami, jak
i podejsciem opartym na ryzyku. Aktywnos¢
pracownikéw w zakresie partycypacji w pro-
ces doskonalenia stanowi jeden z najwazniej-
szych czynnikow budowy przewagi organizacji
w oparciu o wykorzystanie potencjatu kreatyw-
nosci pracownikow.

Z systemami zarzgdzania jakoscig nieodzow-
nie zwigzane sg audyty wewnetrzne, stanowig
one systemowe narzedzie zarzadzania jako-
$cig majgce na celu weryfikacje stanu spet-
nienia wymagan i wskazania potencjalnych
obszaréw do doskonalenia. Angazowanie pra-
cownikéw w proces audytowana i to zaréw-
no po stronie czynnej — jako audytorzy, jak
i biernej - jako audytowani, musi stanowi¢ po-
trzebe poszukiwania potencjalnych obszaréw
do doskonalenia. Czas realizacji audytoéw we-
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wnetrznych aby zostat pozytecznie wykorzy-
stany musi stanowi¢ czas gdy stymuluje sie
szczegdlny rodzaj aktywnosci pracownikdw
pozwalajacych ujawni¢ wszelkie potencjalne
szanse i zagrozenia w dotychczasowej dzia-
talnosci organizacji. Taka realizacji audytow
wewnetrznych przez audytoréw i takie zrozu-
mienie wymagan ich realizacji przez audyto-
wanych pozwala uzyska¢ oczekiwany poten-
cjat doskonalenia.

Umiejetne wdrazania i wykorzystanie w orga-
nizacji systemowych mechanizméw zarzadza-
nia jakoscig stanowi o potencjale doskonalenia
aktywowanym w organizacji. Partycypacja pra-
cownikéw w dziatania doskonalgce powinna
by¢ stymulowana poprzez skutecznie funkcjo-
nujace w organizacji systemowe mechanizmy
zarzadzania jakoscig. Organizacje wdrazajace
i utrzymujgce systemy zarzadzania jakoscia
spetniajgce wymagania normatywne, powin-
ny ze zrozumieniem i nalezytg uwaga kreowac
funkcjonujgce u nich systemowe mechanizmy
zarzadzania, tak aby wzmacnia¢ postawy pra-
cownikéw zwigzane z ich zaangazowaniem
w dynamiczne ksztattowanie wszelkich prze-
jawéw doskonalenia warunkujacych dynamike
rozwoju organizacji i kreowanie wartosci do-
danej, tak waznej w budowaniu przewagi kon-
kurencyjnej organizacji.

Dr hab. inz. Marek Roszak, Prof. PS
Klub POLSKIE FORUM ISO 9000
POLITECHNIKA S'LA\SKA
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Analiza przyczyn

i skutkéw wad (FMEA)
— jak jej uzy¢ poza branza
automotive?

Czy analiza przyczyn i skutkéw wad (FMEA), ktéra stosuje sie od potowy ubiegtego wieku ma jeszcze sens?
A moze to jedynie dodatkowa administracja? A jesli tak nie jest, to czy mozna jej uzy¢ w kazdej branzy i przy
kazdej okazji? Poszukiwania odpowiedzi na te pytania byty gtéwnym punktem mojego wystapienia podczas
tegorocznej Ogdélnopolskiej Konferencji Jakosciowej

Aby zrozumie¢ geneze tej metody nalezato roz-
pocza¢ od jednego z najwiekszych czarnych
charakterow w catej historii motoryzaciji, czy-
li do Forda Pinto. Aby utrzymac zatozenia pro-
jektu, ze w ciggu 2 lat powstanie samochdd
0 masie ponizej tony i tariszy niz 2000 $ pozo-
stawiono wade konstrukcyjng zbiornika pali-
wa, ktéra powodowata, ze mogt tatwo eksplo-
dowaé w wyniku kolizji z tytu. Usuniecie tej
wady kosztowatoby 11 § na samochdd (cze-
g0 nie zrobiono), a krwawymi konsekwencjami
tej decyzji byto 27 ofiar, ktdre poniosty $mieré
w wyniku wybuchu, zasgdzone kary siegaty 50
min $, a grubo ponad milion pojazdéw zosta-
to wycofanych z rynku. Jako wewnetrzng od-
powiedzZ na te problemy zwigzane z bezpie-
czenstwem i relacjami publicznymi po aferze
z Fordem Pinto w potowie lat 70. Ford Motor
Company wprowadzit po raz pierwszy FMEA
do przemystu motoryzacyjnego, a nastepnie
zostata ona takze wykorzystana w innych bran-
zach, takich jak elektronika, farmacja czy prze-
myst chemiczny.

Poczatki FMEA siegaja lat 40., kiedy to zo-
stata opracowana przez US Army jako na-
rzedzie identyfikacji i zarzadzania ryzykiem
w procesie projektowania i produkcji amunicji
dla wojska. W latach 60. znalazta zastosowa-
nie w przemysle lotniczym, a NASA uzyta jej
w programie kosmicznym Apollo. Po wprowa-
dzeniu metody przez Forda, inne firmy z bran-
zy motoryzacyjnej oraz z innych sektorow
rowniez jg przyjety.

Przy tak bogatej historii wydawac¢ by sie mo-
gto, ze analiza FMEA jest powszechnie zna-
na. Jednak gdy zagladniemy do miejsca, gdzie
siegamy najczesciej, gdy chcemy sie czegos
dowiedzieé, czyli do Wikipedii, mozna zoba-
czy¢, ze opis tej metody jest krotszy niz opis
krewetki. W zwigzku z tym, czy warto uzy¢ tej
metody, jesli dziatania w Twojej firmie to nie
‘rocket science’, a Ty nie budujesz ani statkow
kosmicznych, ani samochodéw. No i jak sie za
to zabrac, aby Twoje wyniki poszybowaty ni-
czym orzet, ale ustrzegty sie losu Ikara, a przy-
najmniej Forda Pinto? Odpowiedz nie jest jed-

noznaczna. W rzeczywistosci FMEA moze by¢
przydatna w réznych kontekstach, cho¢ trze-
ba wzig¢ pod uwage skomplikowanie zadania,
a kluczem do sukcesu jest dostosowanie me-
tody do specyfiki danej branzy.

Przyktadem, ktéry przedstawitem w swoim
wystagpieniu na konferencji byta analiza przy-
czyn i skutkow wad w bieganiu. Cho¢ biega-
nie wydaje sie oddalone od motoryzacji czy
lotnictwa, to mozna byto te metode zastoso-
wac dla Dawida, zawodnika przygotowujace-
go sie do gorskiego ultramaratonu. Jego cel
to ukoniczenie biegu w limicie czasu, a anali-
za FMEA zostata wykorzystana do okreslenia
mozliwych bteddw, ich skutkéw oraz sposo-
béw minimalizacji ryzyka.

Analize rozpoczyna sie od planowania i przygo-
towania. Mozna wykorzystac¢ 7-krokowy stan-
dard AIAG/VDA, ktdry dostarcza struktury i or-
ganizacji analizy. Metoda 5T (cel, czas, zespét,
zadania, narzedzia) pozwala na precyzyjne wy-
tyczenie krokow.

Dawid przygotowujac sie do gorskiego ultra-
maratonu przeprowadzit analize z multidyscy-
plinarnym zespotem sktadajgcym sie z roz-
nych ekspertow: trenera, dietetyka, specjalisty
od sprzetu oraz lekarza. Okreslili oni zadania,
role i narzedzia.

Dawid to centralny element analizy, a jego
bieg to czes¢ wiekszego celu - zdobycia Koro-
ny Polskich Ultramaratondéw. Elementy nizsze-
go poziomu, takie jak zdrowie, odzywianie, sen,
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wptywajg na funkcje. Funkcje, czyli pozadane
efekty, zostaty przyporzadkowane do elemen-
téw struktury, tak by byty jasne i precyzyjne.

Dawid z zespotem przeprowadzit analize bte-
dow, typujac rodzaje, przyczyny i skutki. Anali-
za ta pozwolita na wskazanie obszaréw ryzyka.
Nastepnie przeprowadzili oni analize ryzyka,
opracowujgc wskazniki ryzyka w skali 1-10 dla
dotkliwosci, wystepowania i wykrywalnosci

btedéw. Matryca priorytetow dziatarn pozwo-
lita okresli¢ obszary wymagajgce poprawy.
Dawid wykorzystat wyniki analizy do opraco-
wania konkretnych dziatan. Skupit sie na planie
treningowym, aby osiggna¢ wyznaczony cel.
W koricowym etapie przeprowadzona zostata
dokumentacja wynikdw analizy, ktéra pozwa-
la na monitorowanie postepéw i ewentualne
dostosowania strategii. Dawid jest Swiadomy,
ze ryzyko nie zostato catkowicie
wyeliminowane, ale dzieki anali-
zie ryzyka udato sie je znacza-
co zredukowac.
Wykorzystujgc kroki planowa-
nia, analizy struktury, badan
funkcji, analizy btedéw i ryzyka
oraz optymalizaciji, biegacz, taki
jak Dawid, moze zidentyfikowaé
potencjalne zagrozenia, np. kon-
tuzje, problemy z wyzywieniem
czy niedostateczny sen i opra-
{ cowaé plan dziatania w celu mi-
nimalizacji tych ryzyk.

Wazne jest jednak dopasowanie
metody do kontekstu. Czy FMEA
jest najlepszym narzedziem do
analizy kazdej sytuacji? Nieko-
niecznie. Istniejg inne metody
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i narzedzia, ktére moga by¢ bardziej odpowied-
nie w niektorych przypadkach. Kluczowe jest
zrozumienie, ze FMEA to narzedzie, a nie cel
sam w sobie.

Podsumowujac, analiza FMEA ma nadal
uzasadnienie w dzisiejszym $wiecie biznesu
i przemystu. Jej skutecznos¢ zalezy od kon-
tekstu i celow. Warto przeprowadzi¢ analize
przyczyn i skutkéw wad, aby zminimalizowa¢
ryzyko, zwiekszy¢ efektywnosc¢ i osiggnaé
lepsze wyniki. Dziatania te jednak wymagaja
pracy zespotowej, doktadnosci oraz zaanga-
zowania w proces analizy. Cho¢ nie zawsze
jest jedynym i najlepszym narzedziem, do-
brze przeprowadzona analiza FMEA moze
przyczyni¢ sie do zwiekszenia bezpieczen-
stwa, jako$ci i efektywnosci w wielu dziedzi-
nach dziatalnosci.

| cho¢ nie jestem pewien czy 0.S.T.R na swo-
jej najnowszej ptycie piszac wersy:,Oceniany
przez poziom ryzyka wiasnych inwestycji” Swia-
domos$¢ zmienia nasze prawdy w liczby" miat
na mysli analize FMEA, to na pewno ten cytat
trafnie puentuje dzisiejszy temat.

Tomasz Wilk
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Czego Steve Jobs nauczyf sie
od Jurana, by zostac wizjonerem?

Wizjoner to osoba, ktdra przewiduje przysztosc. Czy stusznie uznano Steve'a Jobsa wizjonerem XXI wieku?
Kiedy wrdcitdo firmy Apple w1997 roku, bedac pod wptywem nauk o jakosci Josepha Jurana, zrewolucjonizowat
az 7 branz i prawie bankruta przeksztatcit w spétke o najwyzszej wycenie gietdowej na Swiecie

Wedtug Jurana jako$¢ to przydatno$¢ do uzyt-
ku. Oznacza to, ze uzytkownicy produktu lub
ustugi powinni méc na nich polega¢ w zakre-
sie tego, czego potrzebuja lub co chcg z nimi
zrobié.

Przydatnosci do uzytku nadat pie¢ gtéwnych
wymiarow: jakosé projektu, jakos¢ zgodnosci,
niezawodnos$¢, dostepnosc, bezpieczenstwo
i uzytkowanie w terenie.

Jobs nazwat jakos$¢ projektu kontentem. Ja-
kos¢ zgodnosci to proces, przez ktéry prze-
chodzi kontent, czyli informacja o potrzebach
klienta.

Ciggte kwestionowanie sposobu wykonywa-
nia pracy w procesach pomaga poprawiac ich
efektywnos$é. Jednak wedtug Jobsa, to nie
sam proces, a kontent pozwala tworzy¢ $wiet-
ne produkty. Kolejnosé ta jest zgodna z tg pro-
ponowang przez Jurana.

Czeste wyjazdy Jobsa do Japonii zaowocowa-
ty przyjeciem przez niego réwniez koncepcji,
ze ,jako$é to doktadnos¢ przekazywania infor-
macji”. Te koncepcje wykorzystano w zakta-

dach TOYOTA do stworzenia Systemu Produk-
cyjnego Toyoty. Stanowita rozwiniecie definicji
jakosci Jurana przedstawionej powyze;.

W ujeciu informacyjnym, zasadniczg czescig

tego, co firmy produkcyjne dostarczajg kliento-
wi jest wigzka informacji lub wiadomosci, ktd-
re kazdy produkt niesie, a nie sam produkt jako
obiekt fizyczny. Informacja, ktérg produkt dostar-
cza klientom ma dwa aspekty: strukture (tj. for-
me) i funkcje. Informacja strukturalna jest prze-
chowywana w produkcie, natomiast informacja
funkcjonalna jest przekazywana z produktu do
klientéw w miare ich interakcji z okreslonym
srodowiskiem uzytkownika. Firmy produkcyj-
ne wchtaniajg informacje z zewnatrz, tworzg
potencjalnie no$ne informacje poprzez rozwdj
produktu i dziatania produkcyjne, ostatecznie
ucielesniajg je w fizycznym produkcie i dostar-
czaja klientom.

Podziat produktu na strukture i funkcje oraz
sposob myslenia o jakosci w ujeciu informacyj-
nym, umozliwit Jobsowi zmiane swojej orien-
tacji z produktowej na konsumenta. Produk-
ty traktowat jako narzedzia. Wazniejsze stato
sie to, co cztowiek moze zrobi¢ z uzyciem tych
narzedzi.

Beata Ltuczak
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