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CzescC |
Jak powstat TQM?
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Edwards Deming w Japonii

Lato 1950, wyktad zorganizowany przez
Japonski Zwigzek Naukowcow i Inzynierow

~Przyjechatem uczy¢ was nowoczesnych
metod zarzgdzania przedsiebiorstwami. Nie
bede jednak uczyt Was tych metod
zarzgdzania jakie stosuje sie dzis w mojej
ojczyznie, bowiem amerykanskie

5 przedsiebiorstwa sg zarzgdzane zle. Ja was
_ naucze zarzgdzac dobrze | obiecuje, ze w

4 potfowie lat 1970. w rozwoju gospodarczym
wyprzedzicie Stany Zjednoczone.”

-

-

Edwards W. Deming
1900 - 1993
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Edwards Deming w NBC

24 czerwca 1980

~Jezell mogg Japonczycy, to dlaczego nie
mozemy my?”
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Japonski dostawca
podzespotow do komputerow

ZAMOWIENIE:
ilos¢: 100.000 podzespotow

wojskowa norma jakosci 105D: co najwyzej 4 wadliwe sztuki na
kazde 10.000 podzespotow

KOMENTARZ PRZY DOSTAWIE:

My, Japonczycy, mamy trudnosci ze zrozumieniem
potnocnoamerykanskiego sposobu prowadzenia interesow. Cztery wadliwe
czeSci na 10 000 zostaty dostarczone osobno. Mamy nadzieje, ze to Panow
zadowala.

Andrzej Blikle, Turkusowa doktryna jakosci (44) 5



Czesc ||
Czym jest TQM?
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Doktryna Jakosci
(klasyczna)

ZASADA STALEGO DOSKONALENIA
doskonalimy wszystko, wszyscy i stale

E. Deming
P.Drucker
W.Shewhart
ZASADA RACJONALNOSCI ZASADA WSPOLPRACY
myslenie systemowe budowanie relacji

organizacja

turkusowa

Andrzej Blikle, Turkusowa doktryna jakosci
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Wdrozenie doktryny jakosci
nie jest intelektualnie trudne,
ale wymaga przetamania
wielu stereotypow myslowych.

Andrzej Blikle, Turkusowa doktryna jakosci
(44)



Jakos¢ a wartosc

A
. niektore systemy zegarek
wartosc informatyczne Sszwajcarski
poziom
oczekiwan

niektére ,,okazje”
w tanich sklepach Trabant

>

jakosc
Wada to kazda taka cecha produktu, ktdrej klient  (stopien spetnienia oczekiwan)
ma sie prawo nie spodziewac.

Jakosc to mata liczba wad w produkcie.

Andrzej Blikle, Turkusowa doktryna jakosci
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Jakosc nie jest cechg produktu

« Kamera foto, ktéra staje sie niezdatna do uzytku po
wykonaniu 24 zdjec

» Zepsute mieso z piaskiem

Jakosc jest stopniem spetnienia oczekiwan klienta.

Jakosc¢ nie jest cechg produktu, ale relacjg pomiedzy
opisem produktu (oczekiwaniami klienta) a
produktem.

Andrzej Blikle, Turkusowa doktryna jakosci
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Perspektywa jakosci w TQM

tradycyjnie

=3
122

dostawcy j=———m=l firma p=——— produkt m=—————4 Klient

| m_l I

dostawcy j—————lp! firma me——— produkt m=——1 — Klient

JAKOSC JAKOSC

NN

KO SZTY
KOSZTY
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Zasada statego doskonalenia

NIE

TAK

oczekuj perfekcji

oczekuj postepu

dobry proces:
jest wolny od btedow

dobry proces:
radzi sobie z btedami

wysoka jakos¢ kosztuje

niska jakos¢ kosztuje

dobra praca = ciezka praca

dobra praca = lekka praca

jakosc¢ okresla firma

jakosc¢ okresla klient

18 gru 2024
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Cykl doskonalenia Waltera Shewharta
(zwany tez cyklem Edwardsa Deminga)

PWOZ PDCA

planuj
naprawe
P: plan

_ wykonaj
zastosu| eksperyment
A: act D: do

ocen wynik
skoryguj

C:check

Andrzej Blikle, Turkusowa doktryna jakosci
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Zasada racjonalnosci

NIE TAK
winni ludzie btad w systemie (85%-96%)
wina przyczyna

kij | marchewka

motywacje godnosciowe

dlaczego w kwietniu spadty
obroty...

analiza statystycznej
stabilnosci procesu (Shewhart)

18 gru 2024 Andrzej Blikle, Turkusowa doktryna jakosci (44)
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Archetyp wzrostu

PETLA
WZROSTU

wiecej wiecej
pieniedzy T reklamy

wzrost sprzed.

Andrzej Blikle, Turkusowa dokiryna jakosci
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Czesc
Droga do TOM

Andrzej Blikle, Turkusowa doktryna jakosci (44)
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Specyfika wdrazania TQM

TRZY PRAWDY:

» TQM nie jest standardem jakosci, np. jak ISO, ale filozofig
zarzgdzania, a nawet filozofig zycia.

» Proces wdrazania TQM ma jedynie poczatek (state doskonalenie).

= Zakonczenie tego procesu oznaczatoby REZYGNACJE z TQM.

TRZY DZIALANIA NA DRODZE DO TQM
= Budowanie zaangazowania.
= Tworzenie zaplecza wiedzy i umiejetnosci.

» Ustawiczne doskonalenie (kofa jakosci).

18 gru 2024 Andrzej Blikle, Turkusowa doktryna jakosci
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Od czego zaczag¢ wdrazanie TQM?

Gdybym wprowadzit te wszystkie zasady,
to na dwa tygodnie musiatbym zamkngc firme

Znajomy przedsiebiorca

Dwie nieprawdy w jednym:

Nie da sie wprowadzi¢ TQM w zamknietej firmie.

Nie da sie wprowadzi¢ TQM w dwa tygodnie.

18 gru 2024 Andrzej Blikle, Turkusowa doktryna jakosci (44) 18
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Szesc smiertelnych chorob firmy
weditug Edwards Deming

Brak wytrwatosci w dgzeniu do celu

Nacisk na zyski w krotkim okresie

Przeglady kadrowe | wynagrodzenie zalezne od jakosci
pracy

Mobilnos¢ cztonkow kierownictwa

Zarzgdzanie jedynie na podstawie widocznych liczb
Twarda kultura zarzgdzania

Andrzej Blikle, Turkusowa doktryna jakosci (44)
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Brak wytrwatosci w dgzeniu do celu

Typowe przyczyny:.

1. Brak fundamentu strategicznego (misji, wizji, wartosci i strategii).
2. Operacyjne btedy wyznaczania sciezek dojscia do celu

zbyt wiele celéow na raz; brak koncentracji,

wyznaczanie celow nieosiggalnych,

niewyznaczenie miernikow postepu,

brak wtasciwego systemu pomiardow,

brak zaangazowania.

Menedzerow uczy sie gtownie wyznaczania strateqii,
a nie efektywnych sposobow ich realizacji.

Tymczasem gros niepowodzen ma swoje zrodta w
ztej realizacji.

18 gru 2024 Andrzej Blikle, Turkusowa doktryna jakosci (44) 20



Fundament strategiczny

Czego chcemy dokonac,

aby moc byc¢
z tego dumni?

Misja

Hasto

Jakich wartosci nie

Jaka firmg chcemy bycC?

Strategia

godzimy sie naruszac?

Jak chcemy tego dokonac?

18 gru 2024 Andrzej Blikle, Turkusowa doktryna jakosci (44) 21



Fundament strategiczny Toyoty

Toyota bedzie przewodzi¢ na drodze ku przysztosci motoryzacji,
wzbogacajgc zycie ludzi na catym swiecie, zapewniajgc
najbezpieczniejsze i najbardziej odpowiedzialne sposoby
przemieszczania sie.

Przez nasze zaangazowanie w jakosc, ciggte innowacje i szacunek dla
planety chcemy przekraczac oczekiwania ludzi i by¢ za to nagradzani
usmiechem.

Osiggniemy ambitne cele dzieki talentom i pasiji ludzi, ktérzy wierza, ze
zawsze mozna zrobic cos lepiej.

HASLO

Nagradzasz nas usmiechem,
gdy przekraczamy Twoje oczekiwania.

WIZJA Najwieksza, najbardzie; WARTOSCI Duch wyzwania

Szanowana i najzyskowniejsza State doskonalenie
firma motoryzacyjna Swiata. Idz aby zobaczyc¢

: — Praca zespotowa
Droga Toyoty do jakosci Szacunek

STRATEGIA

18 gru 2024 Andrzej Blikle, Turkusowa doktryna jakosci (44) 22
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Czesc IV
Szkoty zarzadzania
wyroste z TQM

Andrzej Blikle, Turkusowa doktryna jakosci (44)

23



18 gru 2024

Trzy najwazniejsze szkoty TQM

k'\,"-'
SR b X

| Doktryna Jakosm 3

K& x" Y t&"{ kfz& ’
F »“L W‘; %,

' [ Droga Toyoty do jakosci ]

4

LA T W TN T WP

v

j Szesé sigma] T Odchudzone

; . R zarzgdzanie ?‘
W e > | Lean Management |

3

o ;
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Odchudzone zarzadzanie
(Lean Management)

Odchudzone zarzgdzanie (OZ) to metodologia i zbior narzedzi stuzgcych

do usuwania z procesow tych czynnosci, ktore nie przynoszg wartosci
dodanej.

Typowe narzedzia odchudzoneqo zarzadzania:

= justin time — dostawa sktadnikdw bezposrednio na linie produkcyjna,

= genchi gembutsu (spacer do gemba) — idz, aby zobaczyc¢ i w petni
zrozumiec,

= kaizen — state doskonalenie,

» shu ha ri — trzy etapy uczenia sie: chroni¢ (przed porazkg), oceniane
cwiczenia, doskonalenie zdobytej wiedzy,

» jidoka — zatrzymaj przy btedzie,

= hoshin kanri — koordynacja wizji, celow i planow: proces ustalania
celow ditugo- i krotkookresowych oraz globalnych i lokalnych.

hoshin kanri ¥ MBO

18 gru 2024 Andrzej Blikle, Turkusowa doktryna jakosci (44) 25



Droga Toyoty
(The Toyota Way)

Odchudzone zarzgdzanie + Przywodztwo w stylu Toyoty

Przywodztwo tradycyjne

1.

CIEE

o

18 gru 2024

Charyzma. Dumny i zwycieskKi
bohater.

Nauki pobierane od mentora.
Liczg sie wyniki.

Zatrudniamy najlepszych.
Skupiony na awansie
stanowiskowym.

,CO ja z tego bede osobiscie
miat?”

Narzucony podwladnym
kontrakt MBO.

Brak zaufania. Kontrole, kary i
nagrody.

Przywodztwo w stylu Toyoty

1. Pokorny. Doskonalenie siebie i

innych.

Spacer do gemba.

Liczy sie proces.

Wspieramy ludzi w rozwoju.

Skupiny na osiggnieciu

mistrzostwa.

6. ,Jak mozemy razem dokonac
czegos wielkiego?”

7. Wspolne z zespotem
planowanie: hoshin kanri.

8. Zaufanie. Ciggte doskonaleni i
wspieranie pracownikow.

abkwid

Odchudzone zarzgdzanie + Przywddztwo tradycyjne = Porazka

Andrzej Blikle, Turkusowa doktryna jakosci (44) 26



Wypowiedz Akio Toyoda z 2010 roku

Zdatem sobie sprawe, ze czasami nasi ludzie mieszali cele
I Srodki. Celem Toyoty jest stuzy¢ spoteczenstwu poprzez
produkcje samochodéw. Srodkiem do osiggniecia tego celu
Jjest zwiekszanie sprzedazy, abySmy mieli zasoby do
kolejnych inwestycji. Lecz jezeli sprzedaz i zysk przestoni
ten nadrzedny cel, zejdziemy na manowce.

TOYOTA

18 gru 2024 Andrzej Blikle, Turkusowa doktryna jakosci (44) 27
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CzescC IV
Turkusowa
samoorganizacja

Andrzej Blikle, Turkusowa doktryna jakosci (44)
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Dwie smutne konstatacje F. Laloux

W przypadku ludzi ciezko pracujgcych na samym
dole piramidy hierarchii (...) praca czesciej kojarzy
Im sie z lekiem | mozotem niz z pasjg i misjq.

Wstydliwie ukrywanym sekretem jest fakt, ze zycie

na gorze piramidy wcale nie jest bardzigj
satysfakcjonujgce.

Tak nie musi byc!

Andrzej Blikle, Turkusowa doktryna jakosci (44)
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Kiedy

ol dziatamy w gtebokiej
dziatamy zgodnie z uczciwosci
naszym systemem i
wartosci k odpowiadamy

pozytywnie na odczuwane
l W nas powofanie,

uwalniamy nasza

kreatywnosc¢ i potrzebe
Samorozwoju

wszechswiat robi

sukces mamy
statystycznie
zapewniony

18 gru 2024 Andrzej Blikle, Turkusowa doktryna jakosci (44)
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Czym jest turkus (dla mnie)?

ludzie wolni
| szczesliwi
pracujg lepiej

_] filozofia e zaufanie

odpowiedzialnosc¢

N CyW| | izaCja autonomia

0 stan ducha~ >~

uskrzydlenie

Andrzej Blikle, Turkusowa doktryna jakosci (44)

31



Odwrocmy tradycyjne myslenie o zyciu

sukces => pienigdze =>

mozemy nie doczekac

mysSlenie turkusowe:

=> sukces (pienigdze)

W pracy znajdujemy Nawet gdyby ich nie byto, to

sens naszego zycia, dobre zycie i tak nam pozostanie.

radosc¢ tworzenia i

budowania poczucia
godnosci wiasne.

18 gru 2024 Andrzej Blikle, Turkusowa doktryna jakosci (44)
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Zaufanie fundament turkusu

(wyzwania | bariery)

* nie mozna do niego zmusic
* nie wystarczy go zadekretowac
* nie mozna go okazac, gdy nie ma po temu warunkow

' i wierze, ze mnie
Trzy poziomy zaufania: ierze

* do rzetelnosci,
+ do empatii \

poczucie
odpowiedzialnosci
obdarzanych
zaufaniem

wierze, ze sie
wywigzesz

moge rozmawiac
z tobg o sprawach
trudnych

kazdy z
kazdym

18 gru 2024 Andrzej Blikle, Turkusowa doktryna jakosci (44) 33



Dwa rodzaje odpowiedzialnosci

odpowiedzialnosc¢ odpowiedzialnosc
represyjna godnosciowa

zagrozenie zagrozenie
karg wstydem

/ tylko w sytuacjach

dziatan nieetycznych

konieczno$¢ (@
odbycia
kary

Zzobowigzanie do usuniecia:
e przyczyn niepowodzenia
» skutkdw niepowodzenia

18 gru 2024 Andrzej Blikle, Turkusowa doktryna jakosci (44) 34



Turkusowy zakres obowigzkow
(oparty na zaufaniu)

Tradycyjny zakres: Turkusowe zasady:

1. zadanie 1. robisz to co potrafisz

2. zadanie 2. robisz to co potrzebne

3. zadanie 3. jestes za to odpowiedzialny
4. zadanie 4. to co robisz mozesz zmienic,
ale z zachowaniem 1, 21 3
78 zadanie

79 Wykonywanie
polecen
bezposredniego [

Aktualnie przypisane

przetozonego : .
zadania operacyjne

18 gru 2024 Andrzej Blikle, Turkusowa doktryna jakosci (44) 35



Turkusowe podejmowanie decyzji
(autonomia)

Kazdy ma prawo podjgc¢ kazdg decyzje, | Bedzie jg (wspot)realizowat.

jezeli: | S W przypadku porazki:
1. wezmie za nig(odpowiedzialnosc e mrmEe
2. nikt nie zgtosi vete AR

« usunie skutki (dotozy staran)

1 dowoddca e Kk s Dorhaos ko '""' nosiciel rakiet
144 podwtadnych e .l 1500 marynarzy

Techniques -

from the e i . %

Best Damn i n
Ship in . =
L the Navy e
: FeN =

, l IT'S YOUR SHIP

L. David Marquet

1 przedmowa Slévenaﬂ Covey'a 1 45 dOWédCO’W
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Organizacje uczestniczgce w badaniu
(min. 100 osob i 5 lat)

Nazwa Braza Zasieg
AES Energetyka Globalna
BSO/Origin IT consulting Globalna
Buurtzorg Pielegniarki Holandia
ESBZ Szkota

FAVIt Metalowa
Heiligenfeld '

SunHydraulics Hydrauliczna Globalna

Pracown.
40 tys.

400-2.400
1.350

4.000
90+20 psow
900

18 gru 2024 Andrzej Blikle, Turkusowa doktryna jakosci (44)
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Wybrane cechy organizacji pielegniarek socjalnych
Buurtzorg (NL) 16.000 pielegniarek w 800

edukacja pacjenta jego rodziny | brak hierarchii ale roznica rol
sgsiadow
30 osob w centrali bez wiadzy
33% mniej hospitalizacji decyzyjnej wobec zespotow
| Krotszy ich czas
coachowie, moderatorzy i eksperci

40% mniej czasu na pacjenta; bez prawa wydawania polecen
gdyby inne byty podobne
oszczedno$é 2 mid € rok regularne treningi dobrej debaty

regularne szkolenia na temat
zbiorowego podejmowania decyzji

potkania prowadzi moderator
staby konsensus

18 gru 2024 Andrzej Blikle, Turkusowa doktryna jakosci (44)
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Marco (Gliwice)

Branza: produkcja etykiet, tasm, podktadek i uszczelek
Lokalizacja: Gliwice + Torun, Usti (Czechy), Sofia (Butgaria)

Zatrudnienie: 100+
Zyskownosc: 20%
Istnieje od 2000 r.

Misja Projektowac i dostarczac
unikatowe, wysokojakosciowe
produkty, ktére pozytywnie wptyng
na zycie ludzi i rozwo;
przedsiebiorstw.

Wartosci Szeroko rozumiany
szacunek dla ludzi.
Rozwigzywanie problemow
spotecznych i poszanowanie dla
srodowiska naturalnego.

Do pracy przyjmujemy wedtug
wartosci, a nie kompetenciji.

Wizja Stac sie jedng z najbardziej
innowacyjnych i wptywowych firm
na swiecie z punktu widzenia
globalnego postepu i rozwoju.

Metody Niekonczacy sie proces
doskonalenia i eliminowania
zbednych strat. Ciggty proces
Inspirowania i motywowania ludzi
do dalszego rozwoju.

Andrzej Blikle, Turkusowa doktryna jakosci (44) 39
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Skoro juz wiemy,
ze turkus jest osiggalny,

to zastanowmy sie,
jak go osiggnac

To nie jest tatwe,
ale jest mozliwe

Wymaga tez czasu
| wiele trudu

Ale na pewno warto!

Andrzej Blikle, Turkusowa doktryna jakosci (44)

40



18 gru 2024

Droga do turkusu
uwaznosc,
motywacja,
struktura

Andrzej Blikle, Turkusowa doktryna jakosci (44)
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Cnoty Narzedzia ERi([«rda\Aele
turkusu turkusu usuniecia

asertywna
komunikacja

-l II motywowanie

godnosciowe

struktura .
procesowa
empatl a marchewka
= wspodtpraca
- . , é
18 gru 2024 ’ Andrzej Blikle, Turkusowa doktryna jakosci (44) 42




urkusowa cywilizacja
(dekalog)

. nie szukaj winnego — szukaj przyczyny

. nie oczekuj perfekcji — oczekuj postepu

. unikaj wspotzawodnictwa — stwarzaj warunki do
wspotpracy

. nie oceniaj, bo to niszczy — doceniaj, bo to wzmachnia

. nie mow, co jest zle — mow, co moze bycC lepiej

. nie pytaj ludzi, co mogliby zrobic lepiej — pytaj co im w
pracy przeszkadza

. nie buduj na kontroli — buduj na zaufaniu

. nie mow, ze ktos jest zty — mow jak ty sie z tym czujesz
nie zarzgdzaj — tworz warunki do samoorganizacii

O nie bgdz nadzorcg — bgdz nauczycielem, moderatorem i
uczniem

18 gru 2024 Andrzej Blikle, Turkusowa doktryna jakosci (44)



DZIEKUJE ZA UWAGE

Literatura:
Andrzej Blikle, ,Doktryna jakosci” Wydanie lll, rozdziat 2
Frederic Laloux, ,Pracowac inaczej”

na mojej witrynie
www.moznainaczej.com.pl
do bezptatnego pobrania
,Doktryna jakosci” i prezentacje wyktadow
zapraszam tez na konwersatoria
wstep wolny

18 gru 2024 Andrzej Blikle, Turkusowa doktryna jakosci (44)
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