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KSZTALTOWANIE SRODOWISKA SPRZYJAJACEGO
KREATYWNOSCI PRACOWNIKOW

W PRZEDSIEBIORSTWACH ZORIENTOWANYCH
PROJAKOSCIOWO

Streszczenie: W referacie przedstawiono ide¢ doskonalenia jakosci oraz potrzebe kreatywno-
$ci pracownikoéw w przedsigbiorstwach zorientowanych projakosciowo oraz wskazano dzia-
tania ksztattujace srodowisko dla bycia kreatywnym w takich przedsigbiorstwach.

Stowa kluczowe: jako$¢, doskonalenie, kreatywnosé, innowacyjnos¢, TQM.

1. Wstep

Wprowadzenie programoéw projakosciowych w organizacji i zbudowanie systemu
total quality management (TQM) nie zaleza od wynajetej rzeszy specjalistow, lecz
od wielu ,,migkkich”, spotecznych czynnikow. To wiasnie odpowiedni sposob my-
slenia ludzi tworzacych organizacje, ich system warto$ci, sposob postrzegania rze-
czywisto$ci, postawy, motywacja sa niezbedne do zaszczepienia idei jakoSci, reali-
zowania zasad TQM oraz stosowania metod zarzadzania jakoscia
[Konarzewska-Gubata 2003, s. 35].

Jedng z kluczowych zasad zarowno TQM, jak i obowigzujacych norm ISO jest
zasada cigglego doskonalenia. Realizowanie tej zasady jest warunkiem trwania, cig-
glodci i skutecznosci systemu jakosci. Niezbedna jest do tego kreatywnos¢ i innowa-
cyjnos$¢ pracownikow.

Nie docenia si¢ jednak wystarczajaco znaczenia problemow spotecznych iich
konsekwencji w doskonaleniu jako$ci w organizacjach, ktore okres$laja si¢ jako zo-
rientowane projako$ciowo. Tymczasem klopoty zwiazane z realizacja koncepcji
zarzadzania jako$cig oraz z wpisang w jej filozofi¢ potrzebg ciaglego doskonalenia
jakosci niejednokrotnie majg swoje zrodlo po stronie czynnika ludzkiego, i to w ob-
szarze zarOwno zarzadzania, jak i wykonawstwa.

Nalezy mie¢ $wiadomos¢, ze jako$ci nie mozna zaprojektowaé ani wymusic¢
poleceniami stuzbowymi. Kazdy pracownik powinien wykonywac¢ swoje zadania
swiadomie i odpowiedzialnie. Motywacja do jako$ci powinna pochodzi¢ przede
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wszystkim z wnetrza czlowieka. Nalezy zatem ksztaltowaé w pracownikach posta-
wy innowacyjne oraz tworzy¢ im srodowisko sprzyjajace byciu kreatywnym.

Celem referatu jest przedstawienie idei doskonalenia jako$ci oraz potrzeby kre-
atywnosci pracownikow w przedsigbiorstwach zorientowanych projako$ciowo oraz
wskazanie dziatan ksztattujacych srodowisko dla bycia kreatywnym w przedsigbior-
stwach wdrazajacych i stosujacych zarzadzanie jakoscia.

2. Idea doskonalenia jakoSci i potrzeba kreatywnosci w koncepcji
zarzadzania jakoScia

Wedtug A. Hamrola [2008, s. 120] doskonalenie to przedsigwzigcie podejmowane
w celu uzyskania dodatkowych korzysci zarowno dla organizacji, jak i dla jej klien-
tow. Moze ono dotyczy¢ doskonalenia procesow i produktow. Zasada ciagtego do-
skonalenia jako$ci wydaje si¢ czym$ oczywistym. Z wprowadzeniem jej w zycie
bywa jednak réznie. Wynika to z braku regut, ktére pozwolityby mowic¢ o doskona-
leniu nie w kategoriach emocjonalnych (wypada by¢ coraz lepszym), lecz racjonal-
nie. Reguty te powinny podkreslac, ze: proces doskonalenia wpisuje si¢ w powszech-
nie uznawany cykl Deminga: doskonalenie tocigg dziatan prowadzacych
do rozwigzywania zauwazonych i przewidywanych problemoéw, proces doskonale-
nia musi by¢ oceniany ze wzgledu na jego skutecznos$¢ i efektywnos$¢, organizacja
powinna przyja¢ wlasna, najbardziej jej odpowiadajacg dynamike doskonalenia.

Wyrdznia si¢ dwa podejscia do doskonalenia dziatalnosci. Pierwsze podejscie,
nazywane przelomowym (radykalnym), prowadzi do zmiany i udoskonalenia istnie-
jacych proceséw lub do wdrozenia nowych procesow. Jest ono realizowane zazwy-
czaj przez zespoty zadaniowe pracownikow poza ich rutynowgq dziatalnoscia. Drugie
podejscie to ciagle doskonalenie metodg ,,matych krokow”, realizowane przez ze-
spoly pracownikow, w ramach istniejacych procesow. Zroédlami pomystéow dosko-
nalenia organizacji ta metoda powinni by¢ sami pracownicy, ktorzy beda posiadac
odpowiednie uprawnienia, wsparcie techniczne oraz niezb¢dne zasoby do wprowa-
dzania zmian. PodejScie to wiaze si¢ takze z budowaniem kultury organizacyjnej
angazujacej ludzi aktywnie poszukujacych mozliwosci doskonalenia procesow, wy-
robow i systemu zarzadzania [Urbaniak 2004, s. 180].

Doskonalenie polegajace na stopniowym poprawianiu proceséw i produktow
mozna traktowac jako swego rodzaju rozwigzywanie probleméw. Problem nie musi
jednak kojarzy¢ si¢ negatywnie. Aby problem rozwigza¢ skutecznie, potrzebna jest
wiedza o procesie lub obiekcie, ktorego problem dotyczy, zasob odpowiednich na-
rzgdzi i metod postgpowania oraz umiej¢tnosé ich wlasciwego wykorzystania. Naj-
pierw jednak problem nalezy zauwazy¢. Glgboko uzasadnione jest twierdzenie,
ze umiejetnos¢ dostrzegania problemdéw jest wazniejsza od umiejetnosci ich rozwia-
zywania. Dlatego pracownicy powinni by¢ zachecani do zglaszania przetozonym
problemoéw zauwazanych przez nich na swoich stanowiskach pracy czy w swoim
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najblizszym otoczeniu. Przetozeni powinni z kolei zach¢ca¢ pracownikow do wia-
czania si¢ w proces ich rozwiazywania [Cwiklicki, Obora 2009, s. 21; Hamrol 2008,
s. 121].

R. Fukuda (za [Dahlgaard, Kristensen, Kanji 2001, s. 47]) wykazat, ze liczba
wnioskow usprawniajacych jako$¢, przedstawianych przez pracownikoéw, powinna
by¢ bardzo wazng miarg jakoSci we wszystkich firmach.

Szczegodlnie skutecznie systemy zglaszania wnioskow (zawierajgce propozycje
usprawniania procesOw czy sposoby obnizania kosztow) zostaly wdrozone przez Ja-
ponczykow. Na przyklad w pewnym typowym wysoko wydajnym japonskim przed-
sigbiorstwie, produkujacym czesci samochodowe, na jednego pracownika przypada
srednio 47 wnioskow rocznie, za ktore wyplaca si¢ przecietnie 35 USD. Natomiast
w porownywalnym zaktadzie w jednym z zachodnich krajow uzyskuje si¢ przeciet-
nie jeden wniosek na pracownika rocznie, a placi si¢ za nie po 90 USD [Robbins
2004, s. 124].

Warto odwota¢ si¢ w tym momencie do raportu Komisji Europejskiej z 2007 .
przedstawiajacego dane dotyczace nauki, technologii i innowacji. Autorzy, prze-
prowadzajac badania, chcieli sprawdzié, czy w przedsiebiorstwach panuje klimat
sprzyjajacy kreatywnosci i innowacyjnosci. Niepokojace, a zarazem koresponduja-
ce ze zmniejszajacy si¢ liczbg zgtaszanych pomystow jest to, ze tylko 27% badanych
uznalo, iz przetozony pomaga im wdrozy¢ proponowane usprawnienia [Kijewska,
Przybyta 2009, s. 66-68].

Kreatywno$¢ wymaga nowych umiejetnosci od zarzadzajacych i wykonawcow.
Powinna by¢ postrzegana jako proces i staly element dziatalnosci firmy. Nowe po-
mysty utalentowanych pracownikdw stajg si¢ waznymi czynnikami sukcesu w biz-
nesie. Kreatywnos$¢ w biznesie to proces formutowania i wprowadzania w zycie no-
watorskich idei, ktore tworza nowa wartos¢ dla konsumentéw. Pracownicy musza
mie¢ warunki do korzystania ze swojej wyobrazni, odwagi i inicjatywy, w ktorych
beda siegali do glebokich poktadow swojego intelektu. Konieczne sa do tego kultura
i srodowisko sprzyjajace kreatywnosci pracownikow [Skrzypek 2002, s. 294].

3. Ksztaltowanie postaw innowacyjnych

W filozofie TQM wpisana jest koniecznos$¢ tworzenia klimatu oraz warunkow sprzy-
jajacych doskonaleniu jakos$ci. Znalazto to odzwierciedlenie réwniez w normie ISO
9004, ktora zaleca, by kierownictwo tworzyto odpowiednig atmosfere w celu pobu-
dzania zaangazowania pracownikéw w zakresie identyfikacji mozliwosci doskona-
lenia. Wychodzac z zatozenia, Ze to ludzie sg czynnikiem sprawczym w procesie
doskonalenia jakos$ci, nalezy tworzy¢ im ku temu warunki. Jak zatem ksztaltowac
srodowisko sprzyjajace kreatywnosci pracownikow? Warto zwroci¢ uwage na naste-
pujace kwestie:
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e Naczelne kierownictwo powinno nadzorowaé proces usprawnien projakoscio-
wych oraz w nim uczestniczy¢, powinno by¢ zaangazowane w dziatania na rzecz
jakosci i dawac przyktad pracownikom.

e Naczelne kierownictwo powinno przyjac, ze ludzie sg kluczowym czynnikiem
sukcesu firmy, dysponuja ogromnymi mozliwo$ciami, potencjatem, energia
i kreatywno$cig. Wykorzystanie tych elementow, ich pobudzanie i rozwoj sg uza-
leznione od umiej¢tnosci kierowania ludzmi przez menedzeréw. Wspotczesne
kierowanie ludzmi nie powinno zatem polega¢ na zastraszaniu i wywolywaniu
frustracji wérod podwtadnych, lecz na wsparciu, zaufaniu i przywodztwie.

e Troska o przywodztwo. Zdaniem E. Deminga przywodca musi mie¢ swiado-
mo$¢, ze nalezy tworzy¢ warunki stymulujgce rozwdj kreatywnos$ci pracowni-
kéw. Powinny to by¢ warunki, w ktdrych pracownicy nie obawiajg si¢ ujawniac
posiadanych umiejetnosci, nie majg opordéw przed zaproponowaniem rozwigza-
nia oraz mogg spierac si¢ z przetozonymi [Karaszewski 2009, s. 10].

* W miejsce autokratyzmu i tradycyjnej kontroli wykonania powinno pojawic si¢
delegowanie uprawnien oraz zwigkszenie odpowiedzialnosci pracownikow.
Umozliwi to rozwigzywanie probleméw na mozliwie najnizszym poziomie or-
ganizacji oraz przyczyni si¢ do tego, ze ludzie beda czuli si¢ odpowiedzialni
za inicjowanie poprawy.

* Upraszczanie systemu zarzadzania jakoscia poprzez ograniczanie liczby i ztozo-
nosci procedur w celu ulatwienia audytow i stosowania procedur w praktyce
a takze dania marginesu swobody dla inicjatyw pracownikow w zakresie dosko-
nalenia jakosci.

*  Wzmacnianie zaangazowania i zadowolenia wspotpracownikow oraz troska
o0 ich rozwoj, dokonywanie pomiaru satysfakcji pracownikdéw i poszerzanie za-
kresu ich kompetencji.

* Pozytywne reagowanie na propozycje poprawy zglaszane przez pracownikow,
na nowe idee.

e Stymulowanie kreatywnosci poprzez odpowiednie wynagrodzenie, nagradzanie
osiggnie¢ zwigzanych z doskonaleniem, wyrazanie uznania.

e Tworzenie wielodyscyplinarnych zespotow, powotanie zespotow doskonalenia
jakosci, samorzadno$¢ zespolow, zespotowa samoocena, kooperacja, stymulo-
wanie pracy zespotowej, poszerzanie autonomii zespotdw, docenianie osiaga-
nych przez nie wynikow. Wigkszo§¢ programéw TQM kiladzie silny nacisk
na prace zespotowa oraz grupy, ktorych zadaniem jest rozwigzywanie proble-
mow. Takie firmy jak Xerox czy 3M posiadajg kilka tysiecy takich grup [Rahim
2011].

* Programy motywacyjne skierowane do zespolow pracowniczych (oraz konstru-
owane z ich udziatem). Gtowne sposoby pobudzania zespotdw pracowniczych
w kierunku dziatan projakosciowych to np. rozwijanie ducha zespotu (przez sta-
wianie wyzwan grupowych czy ¢wiczenia z zakresu budowania zespotu), popie-
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ranie propozycji pochodzacych od zespotéw, wspieranie samodzielnych (samo-
zarzadzajacych si¢) zespotow, wyrazanie uznania dla zespotow.

e Tworzenie systemow ciaglej oceny sposobow traktowania sugestii oraz pomy-
stow.

e Wprowadzenie kart doskonalenia jakosci, opracowanie i wdrozenie planow po-
stepu.

e Uczenie metod i narzedzi zapewniania jakosci, kaskadowe szkolenia.

e Szkolenia na temat technik dokonywania odkry¢ i innowacji.

*  Wykorzystywanie r6znych technik stuzacych generowaniu pomystow, ktorymi
sa: burza mézgdw, technika 66, technika 635, technika delficka, metoda krusze-
nia, metoda za i przeciw itd.

e Zachecanie do eksperymentow. Ludzie czesto majg pomysty, ktore chcieliby
wyprébowaé, i w sposob naturalny tworzg rozwigzania dla napotkanych proble-
mow. Bez zachety i wsparcia rzadko sprawdzaja swoje pomysty w praktyce.

e (Czesta i otwarta komunikacja (pionowa i pozioma). Swobodne komunikowanie
si¢ oznacza, ze pracownicy przekazuja swoje opinie, spostrzezenia i sugestie bez
obaw o bycie posadzonym o brak kompetencji lub nawet zwykle donosicielstwo.
Organizowanie spotkan, celebracja sukcesow.

*  Wykorzystanie technologii informatycznej. Stanowi ona obecnie instrument,
dzieki ktéremu liderzy firm moga wyzwoli¢ tworcza energie wigkszej liczby
0sob. Internet umozliwia dostgp wszystkich pracownikow do baz danych, a tak-
ze ich state komunikowanie sie¢.

e Wlasciwa rekrutacja i dobor personelu (zwracanie uwagi na predyspozycje i po-
stawy projakosciowe).

*  Wykorzystanie standardu Investors in People (IiP), ktory jest narzedziem ze-
wnetrznego potwierdzania inwestowania organizacji w kapitat ludzki. Jest
to program zarzadzania ludzmi w organizacji. Moze by¢ takze wykorzystany
do oceny stopnia dojrzatosci (maturity) systemu zarzadzania jakos$cia i oceny
stopnia implementacji strategii TQM przez personel danej organizacji [Lisiecka
2009, 106-111].

*  Wilasciwe ocenianie pracownikow. Stuzy ono zarowno przedsigbiorstwu (popra-
wa jakos$ci), jak ipracownikom (wzrost zadowolenia z wykonywanej pracy,
mozliwo$¢ otrzymania informacji zwrotnej itd.). W systemie ocen pracowni-
czych wazne jest uwzglednienie wérod kryteriow efektywnosciowych — jako-
sciowych efektow pracy, wérod behawioralnych — np. dziatan i postaw projako-
sciowych, zaangazowania, przestrzegania ustalonych procedur i standardow,
wspolpracy i gotowosci niesienia pomocy, kreatywnosci, dbatosci o klientow,
wykazywania inicjatywy itp.

*  Wykorzystanie rozmowy oceniajacej do ustalenia przyczyn problemow, stwo-
rzenia atmosfery zaufania, podzielenia si¢ uwagami, informacjami, uczenia si¢
na btedach.
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Wracajac do tak istotnej dla procesu doskonalenia jakosci kwestii wnioskow
usprawniajacych jako$¢, nalezy si¢ zastanowié, jak sktoni¢ pracownikéw do ich
zglaszania.

Warto w tym momencie przytoczy¢ niektore wyniki badan z projektu OED
[Dahlgaard, Kristensen, Kanji 2001, s. 53]. Jednym z celow projektu byto rozpo-
znanie metod stosowanych w przedsigbiorstwach z roznych krajow w celu motywo-
wania ludzi, by wysuwali wnioski dotyczace poprawy jakosci. Zadano responden-
tom w badanych firmach nastepujace pytanie: Jak osiggacie to, ze wasi pracownicy
uczestniczg aktywnie w wypracowywaniu wnioskow? Otrzymano sze$¢ glownych
grup odpowiedzi. Pracownicy motywowani sg przez: nagrody pieni¢zne, normy ilo-
sciowe na liczbe wnioskoéw, wyrdznienia, wspotzawodnictwo, szkolenia i ¢wicze-
nia, system premii.

Zachodza znaczne roznice miedzy firmami ze Wschodu oraz z Zachodu. Naj-
istotniejsze réznice zauwaza si¢ w grupie ,,normy ilosciowe” oraz w grupie ,,wy-
roéznienia”. Stosowanie norm iloSciowych na liczbe wnioskéw przypadajacych
na jednego zatrudnionego praktycznie nie wystepuje na Zachodzie. W tych krajach
rowniez rzadko stosuje si¢ wyroznienia. Z kolei wszystkie badane firmy japonskie
podaty, ze stosujg wyrdznienia jako czynnik motywujacy pracownikow do aktywne-
g0 uczestnictwa w procesie wysuwania wnioskéw. Z badan wynika réwniez, ze im
bardziej kraj jest rozwiniety i im szerzej stosuje metody i zasady zarzadzania jako-
$cig, tym mniejsze znaczenie jako czynnik motywujacy ma system premii [Dahlga-
ard, Kristensen, Kanji 2001, s. 53-54].

Powszechnie wiadomo, ze w krajach europejskich silniej oddziatujg na pracow-
nikdow czynniki zwigzane z wynagrodzeniem, w przedsigbiorstwach japonskich zas
polaczone z wyr6znieniami pozafinansowymi, np. partycypacja w procesach, udzia-
fem w szkoleniach, uznaniem przetozonych. W ostatnich latach organizacje z obu
obszarow kulturowych zblizajg si¢ do siebie coraz bardziej, m.in. w wyniku poste-
pujacej globalizacji, co przejawia si¢ rowniez w zacieraniu drastycznych roéznic kul-
turowych, niemniej jednak sg one nadal zauwazalne [Hamrol 2008, s. 106].

Niejednokrotnie, aby skutecznie wdrozy¢ i utrwali¢ koncepcje zarzadzania ja-
kos$cig, potrzebna jest rowniez zmiana istniejacej kultury organizacyjnej. Kultura
projakosciowa to kultura oparta na takich wartosciach, jak: partnerstwo, zaufanie,
wspotpraca, otwartos¢, samodzielnosc¢, kreatywnosc.

Z doswiadczen Toyoty wynika, ze tworzenie kultury organizacyjnej zorientowa-
nej na jako$¢ wymaga czasu, wysitku i umiejetnosci taczenia réznorodnosci [Szcze-
panska 2010, s. 67].

Przedsiebiorstwa japonskie na pierwszym miejscu stawiaja cztowieka — przed
technika, przed wynikami, a czasem nawet przed zyskami. Wychodzi si¢ bowiem
z zalozenia, ze zadne przedsigbiorstwo nie moze by¢ lepsze niz pracownicy w nim
pracujacy. Organizacja to ludzie wyposazeni w narzgdzia, a nie odwrotnie. Catkiem
inne sg takze relacje migdzy pracownikami a kierownikiem. W Japonii to pracownik
jest odpowiedzialny za wspotprace z kierownikiem i dzigki temu otrzymuje wicksza
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samodzielno$¢ oraz zadania wykorzystujace w petni jego umiejetnosci. Wie takze,
ze jego pomysly beda zawsze brane pod uwage. Zupetnie inaczej relacje te uktadaja
si¢ w przedsigbiorstwach w USA czy Europie. W nich zadania wychodzg od kierow-
nika, a pracownik ma je wykonywac przy niewielkiej swojej inicjatywie [Szarafin
1997, s. 2-8].

Zmiana w podejsciu do pracy pracownikow w przedsigbiorstwach zorientowa-
nych projakosciowo powinna ewoluowac¢ w kierunku ksztaltowania nast¢pujacych
warto$ci 1 postaw: aktywnos$ci, zaangazowania, kreatywnosci, innowacyjnosci, od-
powiedzialno$ci, dostrzegania i rozwigzywania problemow, starannosci, troski o ja-
ko$¢, doskonalenia, checi uczenia sig itd.

4. Zakonczenie

Celem strategicznym przedsiebiorstw zorientowanych projakosciowo powinno by¢
osiggnigcie stanu ciggltego doskonalenia. Dziatania doskonalgce powinny w duzej
mierze wynikac z propozycji zgtaszanych przez pracownikow.

Osiagnigcie takiego stanu wymaga jednak od pracownikoéw rozwijania indywi-
dualnej wiedzy, wykorzystywania ich doswiadczenia w rozwigzywaniu problemow
i umiejetnosci pracy zespotowej. Z kolei od kierownictwa wymaga udzielania takich
uprawnien, by podwtadni mogli z okreslona swoboda nadzorowac i realizowac wy-
konywane przez siebie zadania oraz je doskonali¢ [Urbaniak 2004, s. 181].

Zarzadzanie przez jako§¢ wymaga od organizacji stalego ksztalcenia i dosko-
nalenia kadr na wszystkich szczeblach. Nalezy mie¢ §wiadomos¢, ze inwestowanie
w kapitat ludzki jest najbardziej efektywne. Sukces przedsigbiorstwa zalezy bowiem
od mysli tworczej pracownikow, technologii i oprogramowania, a dopiero w dalszej
kolejnosci od maszyn i urzadzen [Skrzypek 2002, s. 296].

Przedsi¢biorstwa zorientowane na jako$¢ powinny zatem dokona¢ zmiany w po-
dejsciu do zarzadzania zasobami ludzkimi, uwzgledniajac wzrost roli i znaczenia
zarzadzania wiedzg w przedsiebiorstwach, orientacje na procesy doskonalenia i roz-
woju zasobow ludzkich, rozwdj przedsiebiorczosci i innowacyjnosci.
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DEVELOPING AN ENVIRONMENT CONDUCIVE TO
CREATIVITY OF EMPLOYEES IN QUALITY-ORIENTED
ENTERPRISES

Summary: The paper presents the idea of improving the quality and the associated need for
the creativity of employees in quality-oriented enterprises and identifies actions to shape the
environment conductive to creativity in such enterprises.
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