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Streszczenie: Na temat efektywnoS$ci organizacyjnej istnieje bogata literatura ekonomiczna,
prakseologiczna i socjologiczna. Wartym podkreslenia spostrzezeniem dotyczacym zagadnie-
nia efektywnosci jest duza roznorodno$¢ koncepcji. Wielu autorow sygnalizuje w nich brak
jasnosci, niekonsekwencje i duza rozbieznos¢. Wigkszos¢ badan poswigconych efektywno-
$ci organizacyjnej koncentruje si¢ na wyznacznikach poziomu organizacyjnych osiagnigc.
Problem ten zostanie zaprezentowany na przyktadzie funkcjonowania Koét Kontroli Jako-
$ci w Toyota Motor Corporation. W artykule skupiono si¢ na przedstawieniu teoretycznych
i praktycznych aspektow pomiaru efektywnosci organizacyjne;j.

Stowa kluczowe: efektywno$¢ organizacyjna, miary efektywnosci, jako$¢, kota jakosci.

1. Wstep

Na temat efektywnosci organizacyjnej istnieje bogata literatura ekonomiczna, prak-
seologiczna i socjologiczna. Wartym podkreslenia spostrzezeniem dotyczacym za-
gadnienia efektywnosci jest duza roznorodno$¢ koncepcji. Wielu autorow sygnali-
zuje w nich brak jasnos$ci, niekonsekwencje i duza rozbiezno$¢. Wigkszo$¢ badan
poswigconych efektywnosci organizacyjnej koncentruje si¢ na wyznacznikach po-
ziomu organizacyjnych osiagni¢¢. Problem ten zostanie zaprezentowany na przykta-
dzie funkcjonowania K6t Kontroli Jakosci w Toyota Motor Corporation.

W artykule skupiono uwage na przedstawieniu charakterystyki pomiarow
szczegotowych i ogdlnej koncepcji efektywnosci organizacyjnej. Z tego wzgledu
zaprezentowano podejscie do kategorii efektywnosci i rozwazania dotyczace miar
efektywnosci organizacyjnej, takich jak: wydajnos¢, produkcja, morale, adaptacja,
rozwoj organizacyjny i przetrwanie. W koncowej czgsci artykutlu zaprezentowano
efektywnos¢ dziatalnosci kot kontroli jakosci.

2. Pojecie i istota efektywnoSci

Do niedawna w warunkach gospodarki rynkowej podstawowym wymogiem prowa-
dzenia dziatalnos$ci gospodarczej byl wymog efektywnos$ci ekonomicznej. Zmiana
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warunkow rynkowych, pojawienie si¢ sSrodowiskowych barier wzrostu gospodarcze-
go, a takze konieczno$¢ racjonalnego gospodarowania zasobami $srodowiska natu-
ralnego wplynely na sama interpretacje¢ kategorii efektywnosci.

Kategoria efektywnos$ci sama w sobie jest niejednoznaczna, stad niezbgdne sa
pewne objasnienia z nig zwiazane. W literaturze anglojezycznej odpowiednikiem
znaczeniowym terminu ,,efektywno$¢” jest stowo efectiveness. W odniesieniu do
organizacji jest ono uzywane wszedzie tam, gdzie mowi si¢ o problematyce pomiaru
osiagania celow lub zadan organizacyjnych. Jesli za$ sygnalizuje sig¢ wielos¢ kon-
cepcji efektywnosci organizacyjnej, to dla podkreslenia roznorodno$ci rozumienia
celow i zadan organizacji, a co za tym idzie — stosowania roznych miar szczegoto-
wych do jej oceny. Jedna z takich miar szczegdtowych jest efficiency, czyli stosunek
efektow dziatania do jego naktadow.

Zakres pojecia efektywnosci wyraza okre§lona w czasie relacja migedzy uzyska-
nymi wynikami i naktadami a celem dziatania oraz srodkami i warunkami niezbed-
nymi do jego osiagnigcia. Efektywnos¢ stanowi pozytywna cechg dziatania cztowie-
ka ijego organizacji, ktora [Drucker 1976, s. 56]:

sprzyja osiagnigciu zamierzonego celu (jest celowe 1 tym samym skuteczne);

— wyraza kompleksowe relacje efektow (efektow netto) do poniesionych nakta-
déw (sprawnos¢ ekonomiczna);

— podlega ocenie strukturalnej i dynamicznej (stanowi narzedzie oceny podejmo-
wania decyzji zarowno ex post, jak i ex ante).

Efektywnos$¢ jest kategorig relatywna, gdyz jej ocena zalezy od [Malik 2001,
s. 181]:

— zakresu uwzglednianych efektéw po stronie naktadow i wynikow;
— identyfikacji wszystkich efektéw okreslonej dzialalnosci gospodarczej;
— przyjetego kryterium odniesienia dla okre$lonej relacji naktadow i efektow.

Istota kategorii efektywnosci jest relacja migdzy efektami a naktadami (stop-
niem osiagnigcia zatozonego celu). Kategoria efektywnosci nawiazuje do triady po-
je¢ ,,cele— efekty—naktady”, okreslana jest jako celowosciowe ujecie efektywnosci.
Takie pojecie propagowali m.in. T. Kotarbinski, J. Zieleniewski, K. Krzyzanowski.
Z kolei systemowe ujgcie tego zagadnienia propagowali D. Katz, R. Kahn, ktérzy
zaproponowali okreslenie efektywnosci organizacyjnej jako "maksymalizacjg¢ zwro-
tu do organizacji przy pomocy $rodkow technicznych, ekonomicznych i politycz-
nych” [Katz, Kahn 1966, s. 164]. Definicja ta ktadzie nacisk na silg, z jaka orga-
nizacja eksploatuje swoje otoczenie, podkreslajac stopien kontroli organizacji nad
srodowiskiem.

Podobna definicj¢ efektywnos$ci organizacyjnej zaproponowali E. Yuchtman
i S.E. Seashore [1977, s. 8], uwazajac, ze wigkszo$¢ dotychczas wypracowanych de-
finicji reprezentuje nie uktad odniesienia organizacji, a spoleczny uktad odniesienia.
Wtasciwe podejscie do problematyki efektywnosci organizacyjnej powinno spetniac¢
ich zdaniem m.in. dwa warunki:

— traktowac organizacj¢ jako uktad odniesienia,
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— czyni¢ relacje migdzy organizacja a otoczeniem centralnym sktadnikiem defini-
cji efektywnosci organizacyjne;j.

Zgodnie z tym modelem wzajemna zalezno$¢ migdzy organizacja a otoczeniem
przejawia si¢ w formie wejs¢ i wyj$¢ organizacyjnych z szerszym systemem. Bardzo
istotnym elementem tych transakcji sa rzadkie 1 wartosciowe $rodki (zasoby), o kto-
re wspotzawodnicza rézne organizacje.

I. Gibson, I. Ivancevich, I. Donnelly buduja koncepcje efektywnosci organiza-
cyjnej na gruncie modelu teoriosystemowego. Ich zdaniem teoriosystemowe podej-
$cie do tej problematyki charakteryzuja dwa zatozenia:

— kryteria efektywnosci powinny odzwierciedla¢ cato$¢ cyklu: wejscie—przetwa-
rzanie-wyjscie, a nie tylko wyjscie,

— kryteria efektywno$ci powinny odzwierciedla¢ wzajemne relacje migdzy organi-
zacja a szerszym otoczeniem, w ktorym ona funkcjonuje.

Z zatozen tych autorzy wyciagaja nastgpujace wnioski:

— organizacyjna efektywnos$¢ jest catosciowa koncepcja, ktora zawiera wiele kon-
cepcji sktadowych,

— zadaniem zarzadzania jest zachowanie optymalnej rownowagi migdzy tymi
sktadowymi.

Istota sformutowane;j przez nich definicji efektywnos$ci organizacyjnej jest opty-
malna rownowaga kryteriow szczegdlowych. Glgbsza analiza efektywnosci jako
relacji nakladow i efektow wskazuje, ze relacja ta jest warunkiem koniecznym do
okreslenia istoty kategorii efektywnos$ci, ale nie jest warunkiem dostatecznym dla
kazdej z nich. Istnieja bowiem dwa podstawowe i istotnie rozniace sig rodzaje efek-
tywnosci: spoteczna i ekonomiczna [Malik 2001, s. 181].

W przypadku efektywnosci spotecznej efekt (np. ksztattowanie §wiadomosci
spotecznej, ksztatcenie dzieci i mtodziezy) jest wprost bezcenny (wrgcz niemierzal-
ny). Natomiast naktad jest mierzalny i przewaznie duzy. Niezaleznie od tego, jak
duzy jest naktad ponoszony na osiagnigcie przyjetego celu (priorytetu), optaca si¢
go ponies¢, gdyz efekty sa z reguty korzystniejsze (wigksze). W tym znaczeniu efek-
tywno$¢ moze by¢ utozsamiana ze skuteczno$cia dziatania. Z tego wzgledu relacja
efektu spotecznego do naktadu nie musi by¢ porownywana z jakimkolwiek kryte-
rium. Wazne jest w tej sytuacji osiagnigcie zamierzonego celu.

W przypadku efektywnosci ekonomicznej mierzalny jest zarowno naktad, jak
i efekt, a warunkiem dostatecznym dla tej kategorii efektywnos$ci jest odniesienie
relacji efektu do naktadu do okre§lonego kryterium. Kryteriami w tym przypadku sa
roézne mierniki (stopa procentowa, $rednia stopa zysku, kryteria finansowe, podat-
kowe). Jezeli kryterium zostanie spetnione, to mozna mowic, ze co$ jest efektywne.
Z tego wzgledu przedsigbiorstwo dazy do maksymalizacji zysku za wszelka ceng,
poniewaz §wiadczy? on o ich efektywnosci.
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3. Miary efektywnosci organizacyjnej

Rozwazania na temat miar efektywnos$ci organizacyjnej koncentrowac si¢ beda wo-
kot takich kryteriow, jak: wydajnos¢, produkcja, morale, adaptacja, rozwdj organiza-
cyjny i przetrwanie. Te kryteria efektywnosci organizacyjnej wzajemnie si¢ warun-
kuja. Natomiast kierunek ich wzajemnych relacji zalezy od obowiazujacej formuty
zarzadzania, tj. od modelu systemu ekonomicznego, finansowego i prawnego.

Wydajnos¢

Najczesciej wymieniang miarg efektywnos$ci organizacyjnej jest stosunek efek-
tow dzialania do jego naktadow. W naukach ekonomicznych wyroéznia si¢ dwa wa-
rianty tego stosunku i okresla si¢ mianem zasady racjonalnego gospodarowania.
Zasada ta w jej dwoch znanych wariantach — minimalizacji naktadéw srodkow przy
zatozonym celu i maksymalnego efektu przy zatozonych naktadach — odwotuje si¢
bezposrednio do wiedzy na temat samego przedsigwzigcia oraz eksponuje odmien-
ne sposoby realizacji samego przedsigwzigcia. Dokonujac wyboru wariantu zasady
racjonalnego gospodarowania, okreslamy zatem sposob postgpowania, a takze de-
terminujemy w pewnym sensie sposob oceny ekonomicznej realizacji tego przed-
siewziecia.

Pierwszy wariant postgpowania nazywa si¢ zasada najmniejszego naktadu srod-
koéw albo zasada oszczednosci srodkow. Drugi wariant nazywa si¢ zasada najwigk-
szego efektu albo zasada najwigkszej wydajnosci.

Kazdy z wariantow precyzuje ,,wazniejsze” aspekty postgpowania. W pierwszym
wariancie beda nimi problemy zwiazane z minimalizacja nakladéw czy w bardziej
ekonomicznej interpretacji — minimalizacja kosztow'!, w drugim natomiast kwestia
maksymalizacji efektu. Z ekonomicznego punktu widzenia oznacza to potozenie na-
cisku nie na stron¢ kosztowa (naktadowa) przedsigwzigcia, ale na strong przycho-
dowa (W ujeciu kategorii brutto) czy zysku (w ujeciu kategorii netto). Przychody
(zyski) rozumiane moga by¢ bardzo szeroko, nie tylko jako wielkosci sensu stricto
pieni¢zne. Elementem zagregowanego przychodu moze by¢ np. w przypadku dzia-
talnosci gospodarczej samorzadu terytorialnego zadowolenie lokalnych spoteczno-
$ci ze sposobu zaspokajania ich okreslonych potrzeb lub np. zakres ograniczenia
negatywnego oddziatywania na §rodowisko przyrodnicze w trakcie zaspokajania
tych potrzeb.

W prakseologii stosunek ten nazywa si¢ ekonomicznoscia dziatania, przy czym
wyrdznia si¢ dwa jej znaczenia: wydajno$¢ i oszczedno$¢. Doktadniejsza charak-
terystyke stosunku ekonomicznos$ci rozumianej prakseologicznie do gospodarnosci
ekonomicznej prezentuje T. Kotarbinski. ,,Przez ekonomicznosé rozumiem oszczed-
no$¢ i wydajnos¢. Ekonomista interesuje si¢ nimi tylko o tyle, o ile wzrost lub kur-
czenie sig oszczg¢dnosci lub wydajnosci podlega mozliwemu pomiarowi za pomoca

! Koszty rozumiane sg jako pieni¢zne wyrazenie naktadow. Te ostatnie oznaczaja naktady rzeczo-
we, czas czy sensu stricto naklady finansowe.
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pieniadza. Prakseologia, czyli teoretyka dobrej roboty jako takiej, dociekajacego
warunkow usprawnien wszelkiej dziatalnosci, obchodza wszelkie formy zmniejszo-
nego zuzywania zasobow dla uzyskania danego osiagnigcia — na tym wiasnie polega
najogolniej rozumiana oszczednos$é, jak tez wszelkie formy wzmagania osiagnigé
przy danym zuzyciu zasobow — co jest wiasnie istota najogdlniej pojmowanej wy-
dajnosci. Moga to by¢ przy tym w obu wypadkach zasoby i osiagnigcia niepodlega-
jace pomiarowi w pieniadzach” [Kotarbinski 1969, s. 409].

W pracach socjologow rowniez spotykamy odpowiednik tej miary organiza-
cyjnej efektywnosci. Jest nim wydajnos$¢ (nazywana zamiennie produktywnoscia).
I. Gibson, I. Ivancevich i I. Donnelly [1973, s. 149] definiuja to pojgcie na gruncie
teoriosystemowego modelu organizacji. Na gruncie teorii systemow kazda organiza-
cje mozna traktowac jako cato$¢ ztozona z trzech elementdéw sktadowych: wejscia,
procesu i wyjscia. Organizacja pobiera srodki (wejscie) z szerszego systemu trak-
towanego w takim modelu jako jej srodowisko, przetwarza je (proces) i nastgpnie
zwraca temu $rodowisku w zmienionej formie (wyjscie).

Wydajnos¢ w takim modelu jest stosunkiem wyjscia do wejscia, czyli produk-
tow do srodkow organizacyjnych. Ta definicja jest bardzo ogdlna, stad nalezaloby
ustali¢, co rozumie si¢ przez §rodki i wytwory organizacyjne. Ich uszczegdétowienie
zalezy w duzej mierze od rodzaju dziatalno$ci uprawianej przez organizacj¢. Do
wejscia wspomniani autorzy zaliczaja pracownikow oraz §rodki naturalne, jak ma-
szyny, urzadzenia, surowce i materialy. Wyjsciem przedsigbiorstwa w tej koncepcji
sa oferowane odbiorcom produkty finalne. Bardzo czg¢sto do wej$¢ organizacyjnych
zalicza si¢ rOwniez energig i pieniadze.

Reasumujac, zauwaza sig, ze zasadnicza sprawa kazdego procesu pracy ludzkiej
jest relacja miedzy uzyskanym wynikiem i zuzytym naktadem. Poréwnywanie wy-
nikow z naktadami jest reguta kazdego racjonalnego dziatania. Takiego poréwnania
dokonuje si¢ wielokrotnie, czyli przed podjeciem decyzji o dziataniu, w czasie dzia-
fania i po jego zakonczeniu. Jednakze prawo racjonalnego zachowania si¢ cztowieka
wyraza si¢ w tym, ze motywy dziatania ukierunkowane sa na osigganie odpowied-
nich korzysci.

Nalezy jednak pamigtac, ze wybor ktoregokolwiek wariantu zasady racjonalnego
gospodarowania nie ma wptywu na efektywnos¢, czy szerzej racjonalno$¢ przedsig-
wzigcia, poniewaz oba warianty z punktu widzenia racjonalnosci sa identyczne. In-
nymi stowy, maksymalny efekt w drugim wariancie jest taki sam jak zatozony efekt
W wariancie pierwszym, a jednocze$nie minimalne naktady w wariancie pierwszym
oznaczaja zatozone (dane) naktady w wariancie drugim. Z punktu widzenia efek-
tywnosci catego przedsigwzigcia oba warianty sa zatem tozsame. Wybor danego
wariantu jest istotny jedynie ze wzgledu na preferowany przez podmiot sposob re-
alizacji przedsigwzigcia.

Produkcja

Drugim réwnie waznym kryterium efektywnos$ci organizacyjnej jest produkcja.
W odréznieniu od wydajnosci, ktora dotyczy ,,wejscia” i ,,wyjscia” organizacji, kry-
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terium to odzwierciedla tylko jej ,,wyjscie”. Produkcja informuje o zdolnos$ci orga-
nizacji do wytworzenia okreslonej ilosci i jakosci wyrobow gotowych, bez wzgledu
na koszty. Czgsto spotykane w opracowaniach socjologicznych i ekonomicznych
stwierdzenie, iz glownym celem przedsigbiorstwa jest wytwarzanie dobr stuzacych
zaspokojeniu okreslonych potrzeb spotecznych, podkresla wlasnie znaczenie tego
kryterium.

Znacznie cze$ciej mamy do czynienia z takimi sytuacjami w tych dziedzinach
dziatalnos$ci, ktore zaspokajaja potrzeby niematerialne, np. ochrona porzadku pu-
blicznego i1 zdrowia, bezpieczenstwo obywateli czy sfera potrzeb kulturalnych.
Przyktadem moze by¢ instytucja naukowa powolana do poszukiwania leku przeciw-
ko jakiej$ chorobie spotecznej; dziatalnos¢ takiej instytucji jest ukierunkowana na
wykonanie zadania, natomiast koszty odgrywaja role drugorzedna.

Kryterium produkcji nie wyklucza oczywiscie kryterium wydajnosci. Badajac
efektywnos¢ organizacji gospodarczych, mozna i nalezy stosowac te dwa kryteria
rownolegle, poniewaz kryterium produkcji informuje o tym, ktére organizacje wy-
twarzaja najwigcej ,,wyjs¢”, kryterium wydajnosci za§ — jakim kosztem to robia.
Poza tym istnieja Sciste powiazania migdzy wielkos$ciami charakteryzowanymi przez
te dwa kryteria. Organizacja, ktora wytwarza wydajniej, gromadzi wigksza sume
srodkow, ktore z kolei moze przeznaczy¢ na powigkszenie produkcji. Natomiast
wigksza skala produkcji pozwala zmniejszy¢ organizacji pewne koszty wytwarzania
(np. przygotowanie produkcji, transport), a wigc podnie$s¢ wydajnosc.

Morale

Morale, satysfakcja, zadowolenie to synonimy okreslajace zakres, do ktorego
organizacja zaspokaja potrzeby pracownikow. L.W. Porter, prowadzac badania nad
zwiazkami zadowolenia kierownikow i wysoko$cia zajmowanego przez nich miejsca
w strukturze organizacyjnej, wyrdznit pig¢ rodzajow potrzeb: szacunek, samodziel-
nos$¢, samorealizacjg, bezpieczenstwo i potrzeby spoleczne. Czgsto wymienianymi
wskaznikami zadowolenia z pracy sa stopien fluktuacji i stopien absencji. Czasem
wymienia si¢ liczbe skarg i zazalen sktadanych przez pracownikow, miara ta jednak
o tyle jest zawodna, iz nie zawsze jest spelniony warunek petnej tolerancji dla os6b
wnoszacych skargi. Przy czym zalezno$¢ migdzy zadowoleniem z pracy a rozmiara-
mi fluktuacji i absencji oraz liczba skarg jest odwrotnie proporcjonalna — im wyzszy
stopien zadowolenia, tym nizsze omawiane wskazniki, i na odwrot.

Adaptacja

Przez adaptacje rozumiemy zakres, do ktérego organizacja jest w stanie reago-
wac na zmiany pochodzace z jej zewngtrznego otoczenia. Odbiorcy wytworow or-
ganizacji oczekuja, iz beda mogli naby¢ takie dobra lub ustugi, ktére odpowiadaja
ich preferencjom. Preferencje te wskutek roznych przyczyn ulegaja zmianom. Orga-
nizacje zatem powinny bacznie §ledzi¢ zmiany gustow odbiorcéw swoich wytwo-
réw 1 reagowac na nie. Wyzszy stopien adaptacji organizacji to dziatalno$¢ zmie-
rzajaca do ksztaltowania tych gustow. Tak jak pierwsza funkcj¢ realizuje si¢ przez
metody badania rynku, tak druga — przez r6ézne formy reklamy. Zaréwno metody
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badania rynku, jak i formy reklamy to najwazniejszy element adaptacji. Inny ele-
ment to przyswajanie przez organizacj¢ nowych metod wytwarzania, czyli postepu
technicznego 1 organizacyjnego.

I. Gibson, I. Ivancevich i I. Donnelly, dokonujac przegladu kryteriow osiagnig¢
organizacyjnych spotykanych w literaturze amerykanskiej, stwierdzaja, ze:

a) miara adaptacji w badaniach B.M. Grossa [1965, s. 195-215] dotyczy przynaj-
mniej trzech ptaszczyzn: reagowania na zmienne interesy osob w jakikolwiek spo-
sob uzaleznionych od organizacji, przestrzegania zmieniajacych si¢ norm prawnych,
etycznych itp. (ogolnie kulturowych) i racjonalizowania dziatalnosci,

b) B.S. Georgopoulus i A.S. Tannenbaum [1957, s. 534-540] badali zdolnos¢
organizacyjnej adaptacji, zadajac pracownikom roznych dziatow w zaktadzie dwa
pytania: pierwsze dotyczyto opinii pracownikow, jak personel danego zaktadu radzi
sobie w warunkach gwattownych zmian zewngtrznych (np. duze skoki w zapotrzebo-
waniu na produkty), drugie za$ dotyczyto zmian wprowadzonych lub wystgpujacych
W samej organizacji (np. zmiany w metodach pracy i wyposazenia oraz w przypadku
groznych awarii). Druga czg$¢ byta identyczna w obu pytaniach, chodzito mianowi-
cie o odpowiedz, czy zmiany te wptywaja na polepszenie funkcjonowania zaktadu,

¢) P.E. Mott, prowadzac badania na identyczny temat za pomoca ankiety, szukat
odpowiedzi na pytania, jak szybko nowe metody i formy zarzadzania zostaja za-
adaptowane przez organizacj¢ i jaki procent pracownikow akceptuje te zmiany.

Jednym z miernikéw adaptacji adresowanych do organizacji jako calosci jest
innowacyjnos¢ wyrobow, ktora informuje o proporcji wartosci wyrobow nowych do
wartos$ci catosci produkeji. Duza warto$¢ informacyjna ma rowniez wielko$¢ wydat-
kow, ktore organizacja ponosi na wprowadzanie nowych rozwigzan technicznych
oraz analiza wskaznikow wydajnos$ci i produkcji w dluzszym okresie.

Rozwdj organizacji

Przez rozwdj organizacji rozumie si¢ rozwoj jej pracownikow i wzrost wyposa-
zenia materialnego. Wskaznikiem szczegdtowym rozwoju pracownikéw moze by¢
stosunek liczbowy pracownikow podwyzszajacych swoje kwalifikacje do catosci
zatogi, miara za$ rozwoju wyposazenia materialnego organizacji begdzie stosunek
warto$ci wszystkich inwestycji do warto$ci srodkow trwatych i obrotowych. Oczy-
wiscie dane zarowno pierwszej, jak i drugiej miary rozwoju nalezy odnies¢ do okres-
lonej daty lub okresu.

Przetrwanie

I. Gibson, I. Ivancevich i I. Donnelly okreslaja przetrwanie jako dtugookresowe
kryterium efektywnosci. Jest ono definiowane jako test ostateczny i podstawowy or-
ganizacyjnej efektywnosci 1 daje odpowiedz na pytanie, czy organizacja jest w stanie
utrzymac si¢ w szerszym systemie. Informacje o stopniu zdolnosci do przetrwania
organizacji kierownictwo moze czerpaé z obserwacji takich kryteriow efektywnosci,
jak wydajnos¢, produkceja, morale, adaptacja i rozwdj.
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4. Zasady i cele dzialalnosci kol kontroli jakosci

Podstawowa zasada dziatalnosci kot kontroli jakosci jest poprawa indywidualne;j
wydajnosci i stworzenie przyjaznych stanowisk pracy, a w efekcie wzmocnienie roz-
woju stanowisk pracy i firmy. Ta zasada pozostaje niezmieniona od 1964 r., tzn. od
wprowadzenia kot jakosci w Toyota Motor Corporation (TMC) i w duzym stopniu
przyczynita si¢ do rozwoju pracownikow TMC i wzrostu firmy. T¢ zasade uznaje si¢
za praktyczna forme filozofii Toyoty opartej na dwu filarach, a wigc: ciaglym dosko-
naleniu i poszanowaniu ludzi. Aby ustanowi¢ mocny fundament dla funkcjonowania
swiatowej firmy, konieczne jest zrozumienie potrzeby tworzenia kot jakosci przez
aktywne w nich uczestnictwo.

Kota kontroli jako$ci sa to male grupy, sktadajace si¢ z kilku oséb (liczba opty-
malna jest 5 oséb), pracujacych na liniach produkcyjnych w celu ciagtego zarzadza-
nia i poprawiania wyrobow i ustug pracy. W dziataniach kot kontroli jakosci wszy-
scy uczestnicy wraz z liderem poznaja reguty kontroli jakosci, narzedzia, procedury
rozwigzywania problemoéw i rozwiazuja aktualne problemy istniejace na wydziale.
Przez ciagle i regularne wdrazanie dziatan kot kontroli jakosci dazy si¢ do poprawy
indywidualnych umiejgtnosci, ozywienia stanowiska pracy dzigki dobrej komunika-
cji, a w efekcie do umocnienia stanowiska (§rodowiska) pracy i rozwoju firmy.

Aby zapewni¢ zywa aktywno$¢ kot kontroli jakosci, personel kierowniczy
1 dozér muszg stworzy¢ organizacje dla promowania dzialan kot kontroli jakosci
i wypehia¢ przyporzadkowane zadania. Prowadzac promocje, personel kierowni-
czy 1 dozor powinni pobudza¢ motywacj¢ uczestnikow i stale pomagaé im tak, by
rozwoj kot przyczyniat si¢ do rozwoju firmy. W dziatalno$ci kot wyodrebnia sig trzy
ich cele, takie jak:

1. Poprawa indywidualnych umiejetnosci dla samospetnienia; wiedza i umiejet-
nosci udoskonalone przez dziatalno$¢ w kole kontroli jakosci moga by¢ wykorzysta-
ne do poprawy pracy, przezwycigzania problemow i osiagania celow.

2. Poszanowanie wartosci cztowieka i tworzenie przyjaznego srodowiska pracy,
ktore nadaje Zyciu sens; w kotach kontroli jako$ci uczestnicy szanuja opini¢ kazdego
z nich, tworzac zarazem dobra atmosfere pracy.

3. Poprawa funkcjonowania stanowiska pracy i wktad do rozwoju firmy; jesli
te kota jakosci beda powstawac, srodowisko pracy jako cato$¢ stanie sig silniejsze.
W tym sensie dziatalnos$¢ kota kontroli jako$ci posrednio przyczynia si¢ do rozwoju
firmy.

Dziatalnos¢ kot kontroli jakosci w Toyocie ma na celu promowanie indywidual-
nego rozwoju i tworzenie przyjaznego stanowiska pracy. Aby to osiagnaé, konieczna
jest komunikacja przez petlne uczestnictwo cztonkow, ktdra owocuje wspolnym zro-
zumieniem problemow, uczeniem si¢ pracy zespotowej i stymulowaniem sposobu
myslenia kaizen.

Uczenie si¢ pracy zespotowej to tworzenie Scistych relacji. Jest wazne, aby lu-
dzie mieli mozliwo$¢ omawiania swych prawdziwych odczu¢ i opinii. Stymulowa-
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nie mentalno$ci (sposobu myslenia) kaizen oznacza budzenie §wiadomos$ci poprawy
rzeczywistosci przez rozmowg i stymulacje wzajemna. Poprawiona mentalnos¢ ka-
izen pobudza motywacj¢ cztonkoéw do uczenia si¢ dla samych siebie i stawania si¢
sita napedowa stanowiska pracy. Tworzenie, przez zapewnienie tych elementow, kot
kontroli jakosci generuje prawdziwa wartos¢ dla pracy, doprowadza do indywidu-
alnego rozwoju 1 powstawania przyjaznych stanowisk pracy. Ponadto dziatalnos¢
kot prowadzi do osiagnigcia celow zarzadzania jakoscia Toyoty, a wige zwigkszonej
aktywnosci ludzi i organizacji, poprawionej jako$ci pracy i rozwoju firmy.

Wyodrebnia sig siedem zalozen kontroli kot jakoscei, takich jak:

1. Ocena dziatania na bazie faktow i danych.

Oznacza to prowadzenie dziatalnos$ci kota i zarzadzanie nia na podstawie faktow
i danych, a nie na bazie indywidualnego doswiadczenia i intuicji, czg¢sto zwane jest
to kontrolg faktow. W ramach tego zatozenia wyodrebnia si¢ nastepujace fazy:

Faza 1: obserwowanie aktualnego stanu stanowiska pracy, rzeczy i problemow
(Genchi Genbutsu) i precyzyjnie zrozumienie.

Faza 2: okreslenie potrzebnych danych.

Faza 3: zdecydowanie o tym, jak korzystac¢ z zebranych danych.

Faza 4: zebranie precyzyjne danych.

Faza 5: analizowanie danych narzedziami kontroli jakos$ci.

Faza 6: przestudiowanie wynikéw analizy 1 wnioskowanie.

2. Zamkniety cykl obiegowy PDCA.

PDCA jest to cykl sktadajacy si¢ z opracowania planu (plan), wdrozenie go (do),
sprawdzenia wynikow (check) 1 podjecia niezbednych dziatan, by go skorygowaé
(action). Zebranie danych, analiza faktow i wykonanie planu przed wdrozeniem jest
bardzo wazne.

3. Standaryzacja procedur kaizen.

Standaryzacja oznacza okreslenie standardowej wytycznej dla procesu produk-
cyjnego i procedur roboczych, aby wszyscy pracownicy pracowali w identyczny
sposob. Dzigki wprowadzonym standardom uzyskuje si¢ nastepujace korzysci:

— zachowanie dobrego stanu, bez wzgledu na to, kto wykonuje prace,

— ulatwienie szkolenia nowych pracownikdow,

— ujecie w normach (standardach) zagadnien bezpieczenstwa i konserwacji poma-
ga zapobiega¢ wypadkom i zniszczeniu sprzgtu,

— powtarzanie tych samych procedur utatwia wyszukiwanie problemow,

— znormalizowana praca utatwia wspotprace migdzy poszczegdlnymi zaktadami.

4. Nastawienie na jakos¢

Jakos¢ jest najwyzszym priorytetem przy zachowaniu réwnowagi mi¢dzy kosz-
tem a dostawa. Istotng kwestia jest to, ze dla spetnienia wymogoéw kosztowych
i terminowych nie mozna minimalizowa¢ badz odrzuca¢ wymagan jako$ciowych.
Jako$¢ powinna mie¢ priorytet z dwoch bardzo waznych wzgledow: 1) problemy
jako$ciowe moga by¢ zrodtem duzych strat dla firmy. Poza stratami finansowymi
firma moze nawet straci¢ zaufanie klienta i znalez¢ si¢ w kryzysie; 2) poprzez posta-
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wienie na jakos$¢ i1 dostarczanie produktow atrakcyjnych dla klienta i przynoszacych
mu satysfakcje¢ firma moze zyska¢ zaufanie klientow i impuls (ped) do dalszego
wzrostu.

5. Klienci wewnetrzni.

Kluczowe zagadnienia klienta wewngtrznego to:

— mysél i dziataj, pamigtajac o nastgpnym procesie,

— poznaj dobrze swdj nastepny proces,

— aktywnie wymieniaj informacje,

— miej kryteria oceny,

— zapewnij dobra komunikacj¢ z nastgpnym procesem.

6. Genchi Genbutsu.

Genchi Genbutsu oznacza wizytowanie danego miejsca, przyjrzenie si¢ danym
przedmiotom/obiektom i doktadne zbadanie, aby wtasciwie zrozumieé rzeczywi-
stos¢ (fakty). Mimo ze punktem wyjscia Genchi Genbutsu jest obserwacja, to ko-
nieczna jest analiza sytuacji przez:

— porownanie (ustawia¢ jeden przy drugim),

— zmyst (wzrok, stuch, zapach, dotyk),

— zmniejszenie predkosci (szybka kamera),

— powigkszenie,

— ucigcie lub rozlozenie, aby zajrze¢ wewnatrz,

— obserwowanie linii podczas przerw w produkcji,
— wilasne proby (symulacja).

7. Ustalenie pierwszenstwa/waznosc¢ hierarchii.

Niezbedne jest hierarchiczne uszeregowanie rzeczy, aby uzyska¢ maksymalne
efekty przy ograniczonych zasobach (ludzie, rzeczy, pieniadze, czas). Kryteria usta-
lania pierwszenstwa:

— problem jest powazny i oddziatuje na szeroka skale (krytyczno$¢),

— problem moze rozprzestrzeniac si¢ i sta¢ si¢ bardziej powaznym, gdy pozosta-
wiony jest bez rozwigzania (wptyw),

— problem moze spowodowaé powazne skutki bez natychmiastowego zadziatania.

5. Procedury rozwigzywania problemow

Procedury rozwiazywania problemow dotycza siedmiu faz. Istotne jest zbadanie po-
przednich faz proceséw produkcyjnych po to, aby znalez¢ prawdziwe przyczyny,
podja¢ kroki zaradcze i zapobiec przenikaniu probleméw do pdzniejszych stadiow
procesu lub pdzniejszych procesow.

Faza 1. Wybor tematu/zagadnienia

Wybdr tematu jest najwazniejszym procesem, aby rozwigzywaé problemy
w dziatalnosci kot kontroli jakosci. Temat powinien poprawi¢ otoczenie, uczynic je
bezpieczniejszym i lepszym do pracy, eliminujac niebezpieczne lub brudne stano-
wiska pracy. Przy wyborze konkretnego tematu bierze si¢ pod uwage ,,Kontrol¢ na
bazie 6 obowiazkow”, takich jak:
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1. Jakos¢: mniej usterek, mniej napraw, mniej reklamacji, bez anormalnosci.

2. Koszt: wyzsza wydajno$¢ pracy, obnizka kosztow, obnizka robocizny, oszczed-
nos¢ materiatow.

3. Dostawa: terminowa dostawa, bez opdznien w produkcji, bez nadmiernych
zapasow, wyzsza predkos$¢ operacyjna.

4. Bezpieczenstwo: bez zadnych uchybien, eliminacja zmegczenia, wdrozenie 58,
bez stref niebezpiecznych.

5. Morale: dobra komunikacja, poprawa motywacji, aktywna sugestia, frekwen-
cja w pracy.

6. Srodowisko: bez nadmiernych zapylen, bez chemicznych wyciekow, zaden
olej nie przedostaje si¢ do wody deszczowej, zadne spaliny nie przedostaja si¢ na
stanowisko pracy.

Faza 2. Uchwycenie i zrozumienie aktualnej sytuacji i okreslenie celu

Uchwycenie i zrozumienie aktualnej sytuacji to proces, ktérego celem jest poka-
zanie poziomu wadliwosci (sytuacja aktualna) wybranego tematu i rozwarstwienie
g0 na rézne sposoby, aby nastgpnie wykry¢ wariacje. Cel powinien stanowi¢ wy-
zwanie i raczej nieco wykracza¢ poza aktualne mozliwosci kotka niz by¢ tatwy do
osiagnigcia.

1. Wyjasni¢ aktualna sytuacj¢ problemu: spotyka¢ si¢ na zebraniach kotka jako-
sci, aby przedyskutowac charakter problemu; zrozumie¢ aktualna wadliwos¢, bazu-
jac na zasadzie Genchi Genbutsu.

2. Zrozumie¢ fakt w ujeciu ilosciowym: ujac¢ fakt ilosciowo poprzez badanie
probek, testy i kwestionariusze; wszyscy cztonkowie powinni bada¢, jak okresli¢
ilosciowo fakt, aby uja¢ go jako zdarzenie liczbowe.

3. Dane graficzne: znalez¢ odpowiedni sposob zbierania danych, aby umozliwi¢
stratyfikacjg; okresli¢ dane ilosciowo 1 wyrazi¢ je w obiektach.

4. Rozwarstwi¢ dane pod r6znym katem: osoby, czasu, miejsca, typu i modelu.

5. Znalez¢ dyspersje: w przypadku niewykrycia zadnego rozproszenia ponownie
rozwarstwiac¢ dane.

6. Ustalenie celow: trzy elementy celu: ,,co?” ,.kiedy najp6zniej?” ,,za jak wie-
le?”; wyjasni¢ uzasadnienie celu, ustali¢ cele liczbowe.

Faza 3. Przygotowa¢ plan dziatania

Plan dziatania jest uznawany za wazne narzgdzie rozwoju, a jego elementy kon-
centruja si¢ na okresleniu harmonogramu dziatan i przydziatu zadan.

1. Okreslenie harmonogramu dziatan: wyraznie zdefiniowane terminy granicz-
ne dla kazdej fazy rozwiazywania problemu, uwzglednienie w planie krytycznych
uwag o dziataniach wczesniejszych, zapisanie aktualnych osiagni¢¢ w kazdej fazie
1 postgpowanie wedtug harmonogramu, podjecie wlasciwych srodkéw zaradczych,
jesli istnieje duza réznica migdzy programem a aktualnymi osiagnigciami, uwzgled-
nienie zdarzenia i okresy najwigkszego obciazenia praca.

2. Przydziat zadan/podzial rol: wyznaczenie osoby odpowiedzialnej za kazda
fazg (zasadniczo osoba ta bedzie liderem w podejmowaniu dziatania, a pozostali
cztonkowie beda ja wspierali).
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Faza 4. Analiza przyczyn

Jest to faza analizy przyczyn wykrytych dyspersji (rozrzut) przez zrozumienie
aktualnej sytuacji. Aby analizowa¢ przyczyny, konieczne jest postawienie hipotezy,
aby zawezi¢ analiz¢ do mniejszej liczby przyczyn. Nastgpnie te przyczyny powinny
zosta¢ skonfrontowane z faktami, aby znalez¢ prawdziwa przyczyng.

1. Zidentyfikowaé przyczyny.

2. Badanie i zwezanie liczby przyczyn.

3. Potwierdzi¢ przyczyng gldwna na podstawie faktow.

Faza 5. Opracowac i wdrozy¢ Srodki zaradcze

Istnieja dwa rodzaje srodkow zaradczych: srodki zaradcze tymczasowe (aby re-
agowac na zdarzenie/zjawisko 1 skutki) i §rodki zaradcze trwate. Dla zapobiezenia
rozprzestrzenianiu si¢ problemow i ich eliminacji, oprocz §rodkéw zaradczych tym-
czasowych, konieczna jest identyfikacja faktycznej przyczyny i podjecie trwatych
srodkow zaradczych.

1. Opracowac srodki zaradcze.

2. Stworzy¢ program dla §rodkow zaradczych, ktore maja by¢ wdrozone.

3. Wdrazac $rodki zaradcze i sprawdzaé efekty.

Faza 6. Sprawdzenie rezultatow

Rezultaty dziatan kotka kontroli jakosci sa zwykle dwojakiego rodzaju: efekty
materialne i efekty niematerialne. Efekty materialne to: ,,redukcja wskaznika bra-
kow”, ,,0szczgdnos¢ kosztow™ lub ,,skrocenie czasu dostawy”, ktore moga by¢ wy-
razone liczbowo. Efekty niematerialne to ,,udoskonalenie pracy zespotowe;j”, ,,po-
prawa swiadomosci waznosci jakosci” lub ,,poprawa morale zatogi”, ktorych nie da
si¢ wyrazi¢ liczbowo.

1. Porownac cel z osiagnigciami.

2. Uchwycenie i poznanie innych efektow.

3. Wychwyci¢ i poznaé efekty niematerialne.

Faza 7. Normalizowanie i ustalanie kontroli.

Jest to faza kontynuacji wdrozenia $rodkéw zaradczych, ktére przyniosty po-
prawe. Efekty moga zanikaé, a problemy ponownie pojawiac sig, jesli ta faza jest
wykonywana w sposob niedostateczny. W ramach tej fazy nalezy:

1. Normalizowac¢ (ustali¢ reguty).

2. Przyja¢ procedury dla normalizacji.

3. Szkoli¢ personel.

4. Przestrzega¢ normy.

5. Kontynuowa¢ monitorowanie rezultatow.

6. Zakonczenie

Rozwazania prowadza do stwierdzenia, ze przy budowie efektywno$ci organi-
zacyjnej sprawa zasadniczag jest wybor uktadu odniesienia. Mozna wyliczy¢ wie-
le szczegotowych uktadow, z punktu widzenia ktoérych istnieje mozliwo$é oceny
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organizacyjnych osiagni¢é¢, lecz najczesciej wymienia si¢ trzy: ogolnospoteczny,
organizacyjny i1 pracowniczy. Z ogélnospotecznego punktu widzenia najbardziej
efektywna jest ta organizacja, ktora maksymalizuje korzysci wszystkich cztonkow
spoteczenstw, z organizacyjnego punktu widzenia — zarzad organizacji, z pracow-
niczego za$ — korzysci zalogi. Forma oceny dziatalnosci lub wytwordw organizacji
moze by¢ bardzo zréznicowana — od aktu decyzji o nabyciu produktu lub ustugi po
referendum. Dlatego w interesie organizacji lezy poszukiwanie najracjonalniejszych
sposobow dziatania i badanie szybko lub wolniej zmieniajacych sig preferencji spo-
tecznych na jej produkty. Wniosek z tego jest taki, ze powodzenie organizacji zalezy
od tego, w jakim stopniu satysfakcjonuje ona szerszy system spoteczny. Organizacja
przestaje istnie¢, kiedy przestanie spetniac potrzeby tego systemu, ktorego jest czg-
$cia, a to jest rownoznaczne z jej nieefektywno$cia. Organizacja bardziej efektywna
potrafi tez lepiej zaspokaja¢ potrzeby swoich pracownikow.

Kota jakosci to najlepiej znana cecha japonskiego podejscia do zarzadzania ja-
koscia. Kola te przez powszechne zaangazowanie skupionych w nich robotnikdw,
a oni przeciez najlepiej wiedza, co przeszkadza w pracy, jak t¢ prace usprawnic,
udoskonali¢, gdzie tkwia rezerwy, wpltywaja w sposob istotny na efektywnos¢ dzia-
tania catego przedsigbiorstwa. Ta forma organizacji pracy pozwala na wiele r6znych
korzysci. Sa to efekty wymierne i niewymierne, ekonomiczne i te lezace w sferze
stosunkow miedzyludzkich i samego stosunku do pracy, odczuwalne dla przedsig-
biorstw, kierownictwa i cztonkéw kot.

Ogromna zaleta kot jakosci jest to, ze ujawniaja wszystkie istniejace w zakta-
dzie pracy problemy oraz wptywaja na poprawe stosunkéw migdzy przetozonymi
i podwladnymi na najnizszym szczeblu. Wynika to z faktu, Zze mistrz czy kierownik
dostrzega autentyczne i rosnace zaangazowanie podlegtych mu robotnikow. Robot-
nicy za$ angazuja si¢ coraz bardziej, gdyz czuja si¢ odpowiedzialni za to, co dzieje
si¢ na ich stanowiskach pracy. Pomagaja w ten sposéb swemu przetozonemu, uwal-
niajac go od wielu czynnosci, a on moze ten czas pos§wigci¢ na inne konstruktywne
dziatania.

K. Ishikawa stwierdzit, ze zar6wno przetozony, jak i szeregowy robotnik nie sa
w stanie osobno efektywnie rozwiaza¢ zadan zwigzanych z danym stanowiskiem lub
procesem. Tylko ich wspdlna praca i potencjal intelektualny zespolu moga skutecz-
nie przezwyci¢zac i doskonali¢ procesy. Japonski model zorientowany jest na funk-
cjonowanie kot jakosci, na ludzi, stopniowe zrozumienie istoty problemu i doskona-
lenie proces6w prowadzace do poprawy rezultatow [Karaszewski 2002, s. 145].
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THE EFFECTIVENESS MEASUREMENT OF FUNCTIONING
OF QUALITY CONTROL POINTS AT TOYOTA MOTOR
CORPORATION

Summary: There is a rich source of economical, sociological and praxeological literature
about organizational effectiveness. It is worth to emphasize that there many different con-
cepts. Many authors indicate the lack of clarity and inconsistency and a rather big discrep-
ancy. Most of studies on organizational effectiveness focuse on the level of organizational
achievements factors. This topic will be presented on the example of functioning of quality
control points at Toyota Motor Corporation. The paper presents detailed measures and general
concepts of organizational effectiveness.
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