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Wstep

W podreczniku Organizowanie pracy matych zespotow oméwione zostaly wszystkie zagadnienia
z zakresu organizacji pracy malych zespoloéw (OMZ), znajdujace si¢ w podstawach programowych
ksztalcenia w zawodach z 2012, 2017 i 2019 r. Ksigzka moze by¢ wykorzystywana przez uczniéw
technikow i szkoét policealnych, zdobywajacych rézne zawody.

Podstawa programowa stanowi w niniejszym podreczniku szkielet, w oparciu o ktéry omo-
wiona zostala cata gama zagadnien dodatkowych. Dzieki temu podrecznik nie tylko przedstawia
podstawowa wiedze z zakresu organizowania pracy matych zespotéw, ale takze zawiera wiele
przykladéw pokazujacych, w jaki sposéb mozna wiedze te wykorzystaé w praktyce. Zawarte
w nim wzory dokumentéw, przyklady, studium przypadku beda przydatne tym, ktérzy w pew-
nym momencie swojej drogi zawodowej stang wobec wyzwania, jakim jest kierowanie zespolem
ludzi - nie jest to bowiem czyms, co przydarza si¢ wylacznie kierownikom. Dotyczy tez sytuacji,
w ktorych trzeba pokierowa¢ wykonaniem zadania, cz¢scig projektu lub procesu. Jestem przeko-
nana, ze podrecznik pomoze osobom, ktdre stang przed takim wyzwaniem.

Zanim jednak przystapicie do lektury podrecznika, pamigtajcie, ze do przedstawionych w nim
wskazdwek nalezy podchodzi¢ z duzg dozg zdrowego rozsadku. Zaprezentowane rozwiazania
opieraja sie na dorobku nauki zarzadzania i jako takie stanowig obraz ,,najlepszych praktyk”
Nie wolno jednak zapominac, ze sytuacja kazdej organizacji jest nieco inna, kazda ma jakas
specyfike i w kazdej wystepuja pewne niuanse. Z tego wzgledu automatyczne i bezrefleksyjne
zastosowanie wszystkich wskazowek nie zawsze przyniesie najlepsze efekty. Kazde rozwigzanie,
ktére zamierzacie wdrozy¢, powinno by¢ przemyslane pod katem specytiki Waszych organizacji.
Niekiedy celowe moze okaza¢ sie uproszczenie zaproponowanych w podreczniku rozwigzan,
innym razem - ich dodatkowe uszczegdtowienie. Przy podejmowaniu decyzji warto wspomagac
sie intuicja, wiedza na temat danej organizacji oraz - jak wspomnialam na poczatku - zdrowym
rozsadkiem. Zdrowego rozsadku nigdy zbyt wiele, zaréwno w organizowaniu pracy zespoléw,
jak i w codziennym zyciu.

Organizowanie pracy matych zespoldéw jest w niniejszym podreczniku rozumiane - zgod-
nie z definicjg organizowania zamieszczona w Stowniku jezyka polskiego - jako ,,planowanie
i koordynowanie poszczegdlnych etapow jakichs dziatan, tworzenie zespolu do wspolnego
dzialania” W szczegolnoéci nie jest ono tozsame z ,organizowaniem” rozumianym jako jedna z
klasycznych funkeji zarzgdzania. Klasyczne funkcje zarzadzania to: planowanie, organizowanie,
kierowanie i kontrolowanie. Tutaj planowaniem w ujeciu klasycznych funkcji zarzadzania nie
zajmujemy si¢ w ogoéle. Klasyczna funkcja zarzadzania ,,organizowanie” jest opisana w rozdzialach
2. PLANOWANIE PRACY ZESPOLU i 3. DOBIERANIE OSOB DO WYKONANIA PRZYDZIELONEGO ZADANIA.
Klasyczng funkcje zarzadzania ,,kierowanie” oméwiono w rozdziatach 4. KIEROWANIE WYKONANIEM
PRZYDZIELONEGO ZADANIA i 5. KOMUNIKOWANIE SIE ZE WSPOLPRACOWNIKAMI. Natomiast klasyczna
funkcja zarzadzania ,,kontrola” jest ukazana w rozdziale 6. OCENA WYKONANIA PRZYDZIELONEGO
ZADANIA. Innymi stowy, niniejszy podrecznik traktuje o trzech z czterech klasycznych funkeji
zarzadzania: organizowaniu, kierowaniu i kontroli. Zatem ,,organizowanie” jest tutaj pojmowane
szerzej niz ,organizowanie” rozumiane jako jedna z klasycznych funkcji zarzadzania.

Podobnie jak pojecie ,organizowanie’, tak i inne pojecia w niniejszym podreczniku mogg by¢
uzywane w wybranym, specyficznym dla omawianych zagadnien znaczeniu. I tak, w szczegol-
nosci piszac o ,produkcie”, miatam na mysli zaréwno towary (przedmioty), jak i ustugi. Piszac
o ,projekcie”, mialam na mysli wstepny szkic lub zamkniete w czasie przedsiewziecie. Definicje



pojec przyjete przeze mnie zawarte s3 w stowniku umieszczonym na koncu. Jezeli bedziecie
mieli watpliwosci co do tego, w jaki sposéb rozumiane powinno by¢ dane pojecie, zachecam
do sprawdzenia jego definicji w stowniku.

Oddajac w Wasze rece ten podrecznik, mam nadzieje, ze bedzie on cennym zrodlem wie-
dzy i praktycznych wskazéwek. Piszac poszczegolne rozdzialy, wykorzystatam wiedze nabyta
podczas studiéw na najlepszej w Europie Srodkowo-Wschodniej uczelni biznesowej, a takze
dlugoletnie do$wiadczenie w zarzadzaniu organizacja. Licze na to, ze udalo mi si¢ w przystepny
sposob przedstawi¢ rozwigzania problemoéw, z ktérymi ja takze zmagatam sie na réznych etapach
mojej kariery zawodowej. Niech ten podrecznik bedzie dla Was pomocg. Pamietajcie jednak,
ze kazda organizacja jest jak zywy organizm. Wplywa na nig bardzo duzo czynnikéw, zaréwno
wewnetrznych, jak i zewnetrznych. W wyniku tego ulega ona ciggtym zmianom. Zmianom, ktdre
czasem sg widoczne na pierwszy rzut oka, a czasem sa bardziej subtelne i docieraja do naszej
$wiadomosci z trudem (zwlaszcza gdy nie chcemy ich zaakceptowaé, bo sg nam ,,nie na reke”).
W zwigzku z powyzszym pamigtajcie o cigglym obserwowaniu dzialania Waszych organizacji
i odpowiednim dostosowaniu wprowadzanych rozwigzan. Kazda przedstawiona przeze mnie
~recepta’ jest pewnym modelem, ktéry mozna (a nawet trzeba) modyfikowa¢ w zaleznosci
od panujacych w danym momencie okolicznosci.

Zycze Wam owocnej lektury i sukceséw
w organizowaniu pracy Waszych zespotéw!

Iza Flor

Warszawa, 12 czerwca 2019 r.
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Proces komunikagji

Komunikowanie sie (komunikacja, proces komunikacji) to proces przekazywania informacji
od jednej osoby do drugiej.

Schemat procesu komunikowania sie przedstawiono na RYSUNKU 25.

tresc (informacja),

intencja ktéra nadawca chce przekaza¢

L kodowanie for,muiowan!e komunikatu z tresci,
ktéra ma by¢ przekazana

sprzezenie
zwrotne

- informacja,
czy odbiorca
zrozumiat
przekaz
zgodnie
zintencja
nadawcy

przekazanie komunikatu
przez dostepne kanaty

wytuskiwanie tresci

odkodowanie .
z otrzymanego komunikatu

L S przyswojenie tresci,
zrozumienie - 155 dotarta do odbiorcy

Rysunek 25. Schemat procesu komunikowania sie

Proces komunikowania si¢ (komunikacji) zaczyna sie, gdy w nadawcy powstaje cheé¢
(intencja) przekazania jakie$ tresci, pewnej informacji. Aby ta tre$¢ zostata przekazana,
musi najpierw zosta¢ zakodowana, czyli nalezy z niej sformulowa¢ komunikat. Komunikat
sklada sie zatem z tresci, ktéra ma by¢ przekazana, oraz z formy, w jakiej zostanie to zrobio-
ne. Kiedy komunikat jest gotowy, mozna go przekazaé, uzywajac do tego jednego lub kilku
z dostepnych kanatéw komunikacji. Gdy komunikat dotrze do odbiorcy, podlega odkodo-
waniu, czyli odczytaniu tresci, ktéra miata by¢ przekazana. Gdy tres¢ zostanie odkodowana,
odbiorca moze jg zrozumie¢.



Formy komunikadji

Zamierzamy zamowic w restauracji hamburgera (stajemy sie nadawca). Powstaje w nas chec przekaza-
nia kelnerowi (odbiorcy) informacji o tym, ze zyczymy sobie hamburgera, frytki i sok pomaranczowy.
Zeby przekaza¢ te tre$¢, formutujemy w formie ustnej komunikat ,poprosze jednego hamburgera,
duze frytkii sok pomaranczowy” Przekazujemy ten komunikat podczas spotkania z kelnerem (kanat).
Po otrzymaniu komunikatu, kelner dokonuje jego odkodowania, a nastepnie przyswaja tres¢, ktéra
do niego dotarta.

Warto podkresli¢, ze na kazdym z etapdw procesu komunikowania sie¢ moga wystapic¢
przeszkody, ktére powoduja zaktdcenia w przeplywie informacji. Na skutek tych zaktocen
tresci, ktore nadawca chcial przekazaé, w ogdle nie docierajg do odbiorcy lub docieraja
w sposob znieksztalcony i niezgodny z intencjami nadawcy. W przypadku wadliwego od-
bioru tresci przez odbiorce to nadawca powinien zmodyfikowa¢ forme albo kanatl przekazu.
O tym, czy zachodzi taka konieczno$¢ nadawca dowiaduje si¢ dzieki wystepujacemu zjawisku
»Sprzezenia zwrotnego’

Sprzezenie zwrotne jest to takie potgczenie dwdch uktadéw, ze skutek jakiegos procesu
oddziatuje na jego przyczyne.

W procesie komunikacji sprzezenie zwrotne polega na polaczeniu reakeji odbiorcy infor-
macji z zachowaniami nadawcy - nadawca, obserwujac jako$¢ zrozumienia tresci przekazu
przez odbiorce, powinien dostosowac forme i kanat komunikacji w sposdb, ktdry umozliwi
jak najlepsze zrozumienie przekazywanej tresci. Jezeli tre$¢ zostata zrozumiana zgodnie
z intencja nadawcy, to nie ma potrzeby wprowadzania zmian - oznacza to, Ze zaréwno
forma, jak i kanal komunikacji zostaly dobrane wlasciwie. Jezeli natomiast tre$¢ nie zostata
zrozumiana zgodnie z intencja nadawcy, to nadawca musi znalez¢ przyczyny takiego stanu
rzeczy, czyli zidentyfikowa¢ przeszkody w zgodnym z intencja nadawcy odbiorze przekazu
oraz wprowadzi¢ niezbedne modyfikacje. W przyktadzie dotyczgcym sktadania zaméwienia
w restauracji w mechanizmie sprzezenia zwrotnego kelner poinformuje nas, ze on zrozumiat,
ze zyczymy sobie ,,jednego hamburgera, duze frytki i sok pomaranczowy” W tym przypadku
zamierzona tre$¢ dotarta do odbiorcy. Moze si¢ jednak zdarzy¢, ze w mechanizmie sprzezenia
zwrotnego kelner poinformuje nas, ze on zrozumial, ze Zyczymy sobie ,,jednego hamburgera,
duze frytki i sok pomidorowy” W tym przypadku zamierzona tres¢ nie dotarfa do odbiorcy.
W wyniku jakiej$ przeszkody w komunikacji kelner Zle zrozumial tre$¢: zyczymy sobie sok
pomaranczowy, a nie pomidorowy.

Formy komunikagji

Forma komunikacji to sposdb przekazania informacji od nadawcy do odbiorcy. Do wyboru
mamy dwa sposoby przekazania komunikatu: pisemny i ustny.

Komunikacja pisemna

Jest to przekazywanie informacji na pismie. Zaleta tej formy komunikacji jest trwatos¢
(do komunikatu mozna wielokrotnie wraca¢ i wielokrotnie go uzywac). Do jej wad mozna
zaliczy¢ czasochlonnos¢.

Komunikacja ustna

Komunikacja ustna - jest to przekazywanie informacji poprzez méwienie. Zaletami tej
formy komunikacji sg jej szybkos$¢ oraz natychmiastowe sprzezenie zwrotne (natychmiast
mozna otrzymac informacje, czy odbiorca zrozumiat intencje nadawcy). Do jej wad mozna
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Rozdziat 5. Komunikowanie sie ze wspdtpracownikami

zaliczyc¢ to, ze jest ulotna, nietrwala oraz stosunkowo trudna do zastosowania w przypadku
duzej liczby odbiorcow.
W ramach komunikacji ustnej mozna wyodrebni¢:
e komunikacje werbalng — obejmujacg to, co méwimy, czyli wypowiadane przez nas stowa;
e komunikacje niewerbalng - obejmujgcg to, jak méwimy, czyli jakg mamy podczas wy-
powiadania stéw mimike, pozycje, gesty, ton glosu, dystans, spojrzenie, ubidr i makijaz
oraz to jakich akcesoriéw (np. rzutnika, ekranu, wskaznika) przy tym uzywamy.
Komunikacja niewerbalna ma ogromne znaczenie w komunikacji ustnej. Wypowiadane
stowa odpowiadajg jedynie w siedmiu procentach za odbiér nadawanego komunikatu.
Pozostate dziewigcdziesigt trzy procent zalezy od komunikatow niewerbalnych — mowy ciata
podczas méwienia i tonu glosu, jakim wypowiadane sg stowa. Przedstawiono to na RYSUNKU 26.

Ton glosu
38% .
Wypowiadane
stowa
7%

Mowa ciata
55%

Rysunek 26. Elementy komunikatu wptywajace na odbidr informacji (opr. wasne na podst.: Mehrabian A., Wiener M., Decoding
of Inconsistent Communications, ,Journal of Personality and Social Psychology” 1967, nr 6 [1], str. 109-114)

W przypadku niezgodnosci pomiedzy tym, co jest méwione (komunikatem werbal-
nym), a tym, jak to jest méwione (komunikatem niewerbalnym), ludzie intuicyjnie polegaja
na komunikacie niewerbalnym. Innymi stowy, jezeli sposob moéwienia, zachowanie i wyglad
modwigcego przeczg temu, co on méwi, to jego stuchacze mu nie uwierza, instynktownie
WYCZUwajac, ze ,,co$ jest nie tak’”.

Komunikaty niewerbalne wysylane sa zazwyczaj nieSwiadomie. Mozliwe jest jednak ich
uswiadomienie i kontrolowanie. Kontrolowanie wysytanych komunikatéw niewerbalnych
jest szczegolnie wazne dla 0séb kierujacych zespotami, gdyz pozwala na skuteczng komu-
nikacje. Na komunikacje niewerbalng sktadaja sie:

e mowa ciala obejmujaca pig¢ elementéw: mimike, pozycje i ruchy ciala, gesty, dystans,
spojrzenie;

o ubior, makijaz i artefakty (przedmioty $wiadczace o przynaleznosci do okreslonej grupy
ludzi - tzw. ,,gadzety”);

e ton glosu.

Elementy komunikacji niewerbalnej

Mimika (wyraz twarzy)

Mianem mimiki okresla sie ruchy mieéni twarzy wyrazajace mysli, emocje, przezycia, nastro-
je, a takze postawy wobec innych ludzi oraz biezace reakcje na otrzymywane komunikaty.
Istnieje szes¢ podstawowych emocji i kazda z tych emocji (jak réwniez ich kombinacje) moze
wyrazaé twarz czlowieka. Te emocje to: rados¢, smutek, zaskoczenie, strach, gniew i wstret.



Formy komunikadji

Pozycja i ruchy ciata (postawa)
Mianem postawy okresla si¢ sposob ustawienia ciala w relacji do innej osoby lub grupy oséb
oraz sposob ustawienia wzgledem siebie roznych czesci ciata. W zaleznosci od prezentowanej
postawy powstaly nastepujace przekonania o ludziach:
e ludzie o otwartej postawie uwazani sg za przyjaznych i pozytywnie nastawionych;
e ludzie o zamknietej postawie uwazani sa za zdystansowanych i nieprzyjaznych;
e pochylenie ,,ku” rozméwcy uznaje si¢ za znak sympatii i akceptacji;
e odchylenie do tytu oznacza przezywanie niecheci i dezaprobaty badz pragnienie ze-
rwania relacji;
e nasladowanie postaw podczas rozmowy jest oznakg pojawienia sie wiezi i sympatii;
e brak synchronizacji postaw powoduje u rozmdwcy poczucie, ze kontakt jest sztuczny,
Wymuszony i nieprzyjemny;
e ukierunkowanie bokiem (ramieniem) ku rozméwcy odbierane jest jako lekcewazenie,
ignorowanie lub pragnienie uniknigcia kontaktu.

Gesty
Znaczenie, jakie nadaje si¢ gestom, jest silnie uwarunkowane kulturowo. Ten sam gest
moze by¢ w jednej kulturze obrazliwy, podczas gdy w innej moze by¢ oznaka przyjaznego
nastawienia. Ponizej zostang wymienione podstawowe, uniwersalne gesty i ich znaczenie:
e otwarte dfonie kojarzone sg z prawda, szczeroscia, lojalnoscia (osoba o otwartych dfo-
niach demonstruje brak uzbrojenia, nie ma nic do ukrycia);
e dlonie skierowanie wnetrzem do dotu sygnalizujg brak ulegtosci i che¢ objecia dominacji
w danej sytuacji;
e dlonie z wyciggnietym palcem wskazujacym kojarzone sg ze zmuszaniem rozméowcy
do ulegtosci (wyprostowany palec wskazujacy skierowany w strone rozméwcy kojarzony
jest z bronia, patka).

Dystans

Dystans jest to fizyczna odleglo$¢, na jaka dopuszcza si¢ rozmoéwce. Przekroczenie podczas
rozmowy wlasciwego dla danej relacji dystansu (zbytnie jego zmniejszenie) skutkuje wy-
tworzeniem u rozmoéwcy poczucia zagrozenia, ktdre z kolei moze prowadzi¢ do niecheci,
wrogosci, a nawet agresji. Z kolei utrzymywanie zbyt duzego dystansu prowadzi do wytwo-
rzenia w rozmdéwcy poczucia, ze druga strona jest zdystansowana i niechetna mu. Wielkosci
dystansu wlasciwe dla réznych typow relacji przedstawiono w TABELI 15.

Tabela 15. Wielkosci dystansu wtasciwe dla rdznych typéw relacji

Do 45 cm
Relacja intymna Relaja, jaka zachodzi miedzy bardzo bliskimi osobami (maz—zona, chtopak—dziewczyna,
rodzic—dziecko).
Relagja indywidualna 0d 45 do 120 cm
(osobnicza) Relacja taka zachodzi miedzy ludzmi, ktérzy dobrze sie znaja (przyjaciele, dobrzy znajomi, rodzina).
0d 120 do 360 cm
Relacja spoteczna Relagja taka zachodzi miedzy ludZmi obcymi, dalszymi znajomymi oraz przy zatatwianiu spraw
oficjalnych (kontakty z urzednikami).
Powyzej 350 cm

Relada publiczna Relacja taka ma miejsce w kontaktach oséb publicznych (np. politykéw, artystéw) z innymi ludZmi.

Irédto: opracowanie wiasne
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Spogladanie

Na spogladanie jako na element komunikacji niewerbalnej sktadajg si¢: ruchy oczu, wielkos¢
zrenic, czesto$¢ mrugania, kierunek patrzenia, kontakt wzrokowy, a takze stopien otwarcia
oczu. Warto wiedzie¢, ze reakcji Zrenic oczu na $wiatto - w odrdéznieniu od pozostatych
elementéw komunikacji niewerbalnej — praktycznie nie da si¢ $wiadomie kontrolowac.
Stad obserwowanie wygladu oczu rozméwcy moze dostarczy¢ cennych informacji o jego
faktycznym stanie emocjonalnym, co pokazano w TABELI 16.

Tabela 16. Wyglad oczu rozméwcy w zaleznosci od jego stanu emocjonalnego

i rozszerzone > pobudzenie
Zrenice
zwezone > zly nastrdj
rozjaniony > uczucia pozytywne
Kolor teczowki
przyciemniony > uczucia negatywne
szeroko otwarte > zainteresowanie, zdziwienie lub strach
Stopien otwarcia oczu . > znudzenie
przymknigte

> pofaczone z odchyleniem gtowy do tytu — poczucie wyzszosci

Irédto: opracowanie wiasne

Ponizej zostang wymienione podstawowe, uniwersalne wskazéwki dotyczace spojrzenia:

kontakt wzrokowy nalezy utrzymywac przez okoto 30-60% czasu rozmowy;

nalezy unika¢ uporczywego wpatrywania sie w rozmowce;

nalezy unika¢ rozbieganego wzroku;

nie powinno si¢ wpatrywaé w usta rozmowcy, gdyz ma to podtekst seksualny;

dlugie, intensywne spojrzenie kojarzy si¢ z wymuszaniem uleglosci i zdobyciem domi-

nujacej pozycji;

e unikanie kontaktu wzrokowego odbierane jest jako demonstracja poczucia winy, anty-
patii, ewentualnie jako znudzenie i lekcewazenie rozmoéwcy lub obojetnos¢ wobec niego.

Ubior, makijaz i artefakty

Ubidr, makijaz i artefakty niosg komunikaty niewerbalne na temat przynaleznosci spotecz-
nej, statusu materialnego lub wagi, jaka rozmdwca przywigzuje do spotkania. Dobierajac
je w odpowiedni sposdb, mozna wplywa¢ na odbior calego przekazu przez otoczenie.

Ton gtosu
Ton glosu wyraza emocje oraz reguluje kontakty spoleczne. Moze on zacheca¢ innych do na-
wigzania i podtrzymania kontaktu, ale moze informowa¢ réwniez inna osobe o tym, Ze jej
wypowiedz trwa za dlugo i ze powinna jg skonczy¢ i umozliwi¢ zabranie glosu innym.
Ton glosu moze by¢ tez wyraznym sygnatem checi zakonczenia rozmowy. Sygnaly glosowe sa
zasadniczo jednoznaczne, dlatego ludzie zazwyczaj doskonale radzg sobie z interpretowaniem
komunikatu niesionego przez glos (np. krzyk, méwienie przez izy, Smiech - sg to sygnaty
glosowe, ktore z reguly wszyscy dobrze rozpoznajg). Sg one jednak trudne do kontrolowania
i glos czesto zdradza faktycznie odczuwane emocje. Dlatego przy odbiorze komunikatéw
ludzie w duzym stopniu ufajg tej formie komunikacji niewerbalne;.

Uwzgledniajac wplyw poszczegdlnych elementéw komunikacji na odbiér komunikatu,
sformutowano zasade skutecznego przekazu przedstawiong na RYSUNKU 27.



Kanaty komunikagji

Stowa Ton gtosu Mowa ciata

co méwimy jak méwimy jak sie zachowujemy

Rysunek 27. Zasada skutecznego przekazu

Zgodnie z tg zasadg podczas przekazywania komunikatu 10% uwagi powinno sie poswie-
ca¢ sfowom, 30% - temu, jak te stowa sg wypowiadane, a 60% — mowie ciala. Nie oznacza
to oczywiscie, Ze to, co si¢ mowi, jest nieistotne. Oznacza to tylko tyle, Ze w momencie mo-
wienia nalezy zwrdcic¢ szczeg6lng uwage na ton swojego glosu i jeszcze wigkszg na zachowa-
nie. Tresci przekazu (stowa) powinny by¢ przygotowane (przemyslane) wczeéniej tak, zeby

podczas méwienia mozna si¢ bylo skupi¢ na formie.

Kanaty komunikagji

Kanal komunikacji jest to droga, ktérg nastepuje przekaz komunikatu. Najpopularniejsze

kanaly komunikacji i ich charakterystyke przedstawiono w TABELI 17.

Tabela 17. Najpopularniejsze kanaty komunikacji i ich charakterystyka

Internet

Telefonia komorkowa

Telefonia stacjonarna

Poczta, kurier

Spotkania

Prasa

Radio, telewizja

Irédto: opracowanie wiasne

Ta droga mozna przekazywac komunikaty:
- ustne (rozmowy przez komunikatory internetowe);

« pisemne (e-mail, wiadomosci tekstowe przez komunikatory internetowe, ale tez reklamy).

Ta droga mozna przekazywac komunikaty:
- ustne (rozmowy);

- pisemne (wiadomosci tekstowe — SMS).

Ta droga mozna przekazywac komunikaty:
« ustne (rozmowy);

- pisemne (faksy).
Ta droga mozna przekazywac komunikaty pisemne (w szczegdlnosci oficjalne dokumenty).

Ta droga mozna przekazywac komunikaty:
« ustne (np. rozmowy,jeden na jeden’, narady, konferencje);

- pisemne (notatki, sprawozdania, raporty).

Ta droga mozna przekazywac komunikaty pisemne (np. artykuty, wywiady, reklamy, listy do
redakgji).

Ta drogg mozna przekazywac komunikaty ustne (np. rozmowy, wywiady, reklamy).
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Decyzja o wyborze kanalu komunikacji jest uzalezniona od réznych czynnikéw - naj-
wazniejsze z nich zostaly wymienione i oméwione ponizej.

Obowiazki i ograniczenia formalnoprawne

Niektdre komunikaty musza by¢ przestane w okreslony z gory sposdb, co wynika z obo-
wigzujacych przepisow prawnych lub zawartych uméw. Na przyktad sprawozdanie finan-
sowe spolki z 0.0. do Krajowego Rejestru Sadowego musi by¢ wystane w formie pisemnej
droga pocztowa lub kurierem, podobnie jak wypowiedzenie umowy o $§wiadczenie ustug
telekomunikacyjnych.

Charakterystyka odbiorcow komunikatu
Stosowany kanat komunikacji powinien by¢ dostosowany do odbiorcy. Inna droga komuni-
kacji jest wskazana w kontaktach np. z kolega z pracy, a inna z urzednikiem. W przypadku
kolegi mozna uzy¢ mniej zobowiazujacych sposobow, takich jak SMS czy komunikator
internetowy. W przypadku urzednika wskazane jest wykorzystanie telefonu, wiadomosci
elektronicznej (e-mail) lub poczty / kuriera.

Liczba odbiorcow komunikatu

Kanal komunikacji powinien by¢ odpowiedni ze wzgledu na liczbe oséb, do ktorych skie-
rowany jest komunikat. Jezeli odbiorcow jest kilku, to mozna uzy¢ telefonu i przeprowadzi¢
z nimi rozmowy lub napisa¢ do nich wiadomosci tekstowe. Jezeli odbiorcow jest kilkunastu
lub kilkudziesigciu, to mozna uzy¢ internetu i wysta¢ e-mail. Jezeli liczba odbiorcow jest
rzedu dziesigtek lub setek tysiecy, to nalezy rozwazy¢ uzycie srodkdw masowego przekazu,
takich jak prasa, radio, telewizja lub internet.

Termin dostarczenia komunikatu
W przypadku odleglych termindéw mozna uzy¢ poczty. W przypadku terminéw bliskich
nalezy uzy¢ szybszych kanalow, takich jak telefon, kurier, faks czy osobiste spotkanie.

Waga sprawy, ktorej dotyczy komunikat

Dla komunikatéw w sprawach waznych dla nadawcy nalezy uzy¢ gwarantowanych kana-
tow, takich jak: list polecony, przesytka kurierska, osobiste spotkanie, telefon (rozmowa),
komunikator internetowy (rozmowa). Dla komunikatéw w sprawach mniej waznych mozna
uzy¢ innych kanaldéw, takich jak e-mail, list nierejestrowany (przesytka zwykla). W sprawach
szczegdlnie istotnych warto uzywac wigcej niz jednego kanatu do przekazania tego samego
komunikatu (np. wysta¢ zgloszenie na konferencje i zadzwoni¢ do organizatora).

Koszty

Koszty sag waznym kryterium wyboru kanatu komunikacji, nalezy na nie zwraca¢ szcze-
gblna uwage wtedy, gdy organizacja chce nada¢ komunikat do wielu odbiorcéw (np. gdy
planuje kampanie reklamowa). Mdwiac o kosztach, nalezy uwzglednia¢ skutecznos¢ za-
stosowanego kanalu komunikacji i obliczy¢ koszt dotarcia do kazdego indywidualnego
odbiorcy informacji. Po dokonaniu takich obliczen moze okazac sie, ze zamiast korzysta¢
z najdrozszego z kanatow komunikacji, lepiej skorzysta¢ z innych, tanszych (np. z internetu,
poczty, radia czy prasy).



Przeszkody w komunikagji

Przeszkody w komunikagji

Przeszkoda w komunikacji to co$, co utrudnia lub uniemozliwia dotarcie przekazu od nadaw-
cy do odbiorcy. Elementami, ktére moga generowa¢ przeszkody w komunikacji, s3 nadawca
i odbiorca oraz kanal komunikacji. W TABELI 18 scharakteryzowano przeszkody w komu-
nikacji powstajace ze strony nadawcy lub odbiorcy.

Tabela 18. Przeszkody w komunikacji powstajace ze strony nadawcy lub odbiorcy i ich charakterystyka

Réznice w stopniu biegtosci Nadawca i odbiorca moga sie rézni¢ w zasobie dostepnego stownictwa, w szczegdlnosci
jezykowej odbiorca moze nie rozumiec poje¢ uzywanych przez nadawce.

Nadawca i odbiorca moga miec rézny poziom wiedzy na temat przekazywanych tresci,
Roznice w poziomie wiedzy w szczegdlnosc odbiorca moze nie rozumiec spegjalistycznych pojec uzywanych przez
nadawce.

Roznice w rozumieniu poje¢ Nadawca i odbiorca moga réznie rozumie to samo pojecie.

Nadawca przekazuje tylko czes¢ dostepnych mu informacji, w celu ochrony swojej

Filtrowanie informagji ) . . o . . .
wiedzy przed innymi albo uznajac, ze pozostate informacje s3 oczywiste.

Wybiorcze spostrzeganie Odbiorca widzi tylko to, co jest dla niego wygodne.

Roznice w stylu komunikagji

pomiedzy plciami Kobiety i mezczyzni réznia sie pod wzgledem stylu komunikowania sie.

Stan emocjonalny nadawcy lub odbiorcy (np. zdenerwowanie) moga znieksztatci¢ tres¢

Emocje .
! komunikatu.

Jezeli komunikaty niewerbalne nadawcy s3 sprzeczne z komunikatami werbalnymi,
Komunikaty niewerbalne to odbiorca instynktownie wyczuwa, ze,,co$ jest nie tak”i w takiej sytuacji moze zle
zrozumiec komunikat.

Irédto: opracowanie wiasne

Drugga grupa przyczyn powstawania przeszkéd w komunikacji s kanaly komunikacji.
Do najpowszechniejszych przeszkod w tej grupie naleza:

e awarie sprzetu lub oprogramowania (np. awaria komputera lub telefonu);

e bledy ludzi obstugujacych sprzet (np. bledne zaadresowanie listu, wlozenie niewlasci-
wego pisma do koperty);

o staba jako$¢ polaczen (np. staby zasieg telefonii komoérkowej lub wolne Iacze internetowe);

e niewla$ciwe otoczenie (np. hatas w czasie spotkania lub rozmowy telefonicznej, wysoka
temperatura otoczenia).

Przy zamawianiu jedzenia w restauracji, w sytuacji gdy tres¢,jeden hamburger, duze frytki i sok
pomaranczowy” nie dotarta do kelnera, musiata nastapic¢ przeszkoda w komunikacji. Mozemy
podejrzewa¢, ze wystapita przeszkoda ze strony kanatu komunikacji - w lokalu jest hatas i kelner
mogt nie dostysze¢ naszego przekazu. Zatem dostosowujemy nasz przekaz do sytuacji i powta-
rzamy nasz komunikat gtosniej. Zatézmy jednak, ze nasz komunikat sformutowaliSmy w naste-
pujacy sposéb: jeden hamburger, duze frytki i sok z limety”, a kelner zrozumiat (o czym wiemy
dzieki sprzezeniu zwrotnemu): ,jeden hamburger, duze frytki i sok z limonki”. W tej sytuacji mogta
wystapic¢ przeszkoda ze strony odbiorcy — réznica w poziomie wiedzy miedzy nami a kelnerem.
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Moze on nie wiedzie¢, ze limeta” to gatunek pomaranczy. Wéwczas réwniez nalezy dostosowac
komunikat, uzywajac stéw zrozumiatych dla odbiorcy. Powtérzymy zatem: ,jeden hamburger, duze
frytki i sok z limety, czyli pomaranczy gatunku limeta”

O potencjalnych przeszkodach w komunikacji nalezy pamieta¢ i — w miare mozliwosci
- przewidywac ich pojawienie si¢. W szczegdlnie waznych sprawach warto upewnia¢ sie,
ze komunikat dotar! do odbiorcy (np. po wystaniu wiadomosci e-mail nalezy zadzwonié
do odbiorcy w celu potwierdzenia, ze wiadomo$¢ dotarla).

Wielkie kwantyfikatory

Wielkie kwantyfikatory s3 to sformutowania uogoélniajace, takie jak: zawsze, nigdy, wszyscy,
na pewno, stale, ciggle itp.

W zestawieniu z negatywna trescig odnoszacg si¢ do odbiorcy komunikatu wielkie kwanty-
tikatory blokuja komunikacje. Na przyklad: ,,ty zawsze si¢ czepiasz’, ,,ciebie nigdy nie ma’,
»tobie stale co$ nie pasuje’, ,,z tobg ciagle sa nieporozumienia’, ,tobie na pewno sie nie zechce”
Tego typu zwroty - ale nie tylko one — moga wywotywa¢ nastepujace reakcje:

e poczucie winy, ktére ma miejsce wtedy, gdy odbiorca uzna wypowiedziane w jego strone
stwierdzenie za prawdziwe - np. ,tak, ja zawsze sie czepiam, a przeciez nie powinienem,
skoro nadawca tak twierdzi — to moja wina, Ze nie mozemy osiagna¢ porozumienia’;

e poczucie krzywdy, ktore ma miejsce wtedy, gdy odbiorca zdaje sobie sprawe z tego,
ze wypowiedziane w jego strone stwierdzenie nie jest prawdziwe — np. ,,nie, to nieprawda,
ze mnie nigdy nie ma - to jest niesprawiedliwe dla mnie uogdlnienie”;

o satysfakcje, ktora wystepuje wtedy, gdy odbiorca wie, ze nadawca ma racje, akcep-
tuje opisane zachowanie lub poglady, gdyz sa one efektem jego swiadomego wyboru
- np. »tak, ja faktycznie zawsze si¢ czepiam, bo jestem dociekliwy i uwazam, ze trzeba
zawsze dokladnie rozpatrzy¢ wszystkie szczegdly, zanim podejmie si¢ decyzje — i co

»

z tego? Co mi zrobisz? Mam prawo taki by¢”

Kazda z opisanych powyzej sytuacji powoduje zablokowanie komunikacji i moze do-
prowadzi¢ do tego, Ze intencja nadawcy nie zostanie prawidtowo odczytana przez odbiorce.
Zamiast przekazania tre$ci nastapi wzbudzenie poczucia winy, krzywdy lub satysfake;ji.
Odbiorca skupi si¢ na tych emocjach zamiast na przekazywanej tresci. W poczuciu winy
porzuci swoje poglady i zachowania, modyfikujac je zgodnie z wolg nadawcy, bez wzgledu
na racjonalno$¢ takiego postepowania. W poczuciu zagrozenia wywotanym odczuwana
krzywda zacznie si¢ wycofywac z relacji z nadawcg (zeby unikna¢ niesprawiedliwego osadu)
lub zacznie z nim walczy¢ (zeby udowodni¢ niesprawiedliwos¢ osadu). W przypadku doznania
satysfakcji zacznie walczy¢ z nadawcg (zeby obroni¢ swoje prawa do prezentowanych przez
siebie pogladdw i zachowan). We wszystkich przypadkach oznacza to koniec komunikacji,
ktéra powinna by¢ procesem dwustronnym, zréwnowazonym oraz przebiega¢ w atmosferze
wspotpracy i wspoétdziatania.

Istnieje tez mozliwos¢, ze intencjg nadawcy jest wlasnie wywotlanie poczucia winy, a nie
przekazanie tresci. Wowczas jednak nalezy taki proces nazwac¢ manipulacja, a nie komunikacja.

Manipulacja - wptywanie na poglady i zachowania innej osoby poza jej Swiadomoscia, bez
jej wiedzy i woli.



Kierunki komunikacji w organizadji

Manipulacja jest sytuacja, w ktérej znajomy chcacy pozyczy¢ od nas pienigdze na naszg odmowe
odpowiada, ze jednak powinnismy mu je pozyczy¢, bo on nam pozyczytby zawsze, kiedy bysmy sie
do niego zwrdcili.

Warto zauwazy¢, ze o manipulacji mozna moéwic tylko w przypadku poczucia winy, ktore
zazwyczaj jest nieSwiadome. Gdy odbiorca uswiadomi sobie nieprawdziwo$¢ stwierdzen,
to wzbudzi to w nim poczucie krzywdy, co wywola ucieczke lub walke. Gdy odbiorca uswia-
domi sobie, ze stwierdzenie jest prawdziwe i przyzna sobie prawo do takiego zachowania lub
pogladow, to poczuje satysfakeje. Dlatego jezeli odbiorca nie chce by¢ obiektem manipulacji,
to powinien szczegolnie ostroznie podchodzi¢ do stwierdzen z wielkimi kwantyfikatorami,
$wiadomie analizujgc ich prawdziwo$¢ w celu odkrycia prawdziwych intencji nadawcy.

W przypadku kierujacego praca zespotu kwestia wielkich kwantyfikatoréw ma szczegdlne
znaczenie. Po pierwsze powinien on unika¢ uzywania wielkich kwantyfikatoréw, zeby nie
blokowa¢ komunikacji poprzez wzbudzanie poczucia winy, krzywdy lub satysfakeji. Po dru-
gie nie powinien on uzywac wielkich kwantyfikatoréw w celu manipulacji pracownikami.
I po trzecie wreszcie powinien by¢ czuly na wielkie kwantyfikatory w komunikatach pra-
cownikoéw, zeby samemu nie zosta¢ obiektem manipulacji.

Wielkie kwantyfikatory nie sa oczywiscie jedynym narzedziem do wzbudzania poczucia
winy, krzywdy i satysfakeji. Sg jednak w tym zakresie szczegélnie skuteczne.

Kierunki komunikacji w organizaji

Kierunek komunikacji jest to strona, w ktora przebiega komunikacja. Wyréznia sie komu-
nikacje pionowa, komunikacje¢ poziomga i sie¢ pogtosek (plotek).

Na komunikacje¢ pionowa skiadaja si¢ komunikaty wymieniane pomiedzy przelozo-
nym a podwiadnym, zgodnie z hierarchig stuzbowa. Komunikacja pionowa moze mie¢
dwa kierunki:

e wdot - czyli od przelozonego do podwiladnego (np. od kierujacego zespotem do cztonka
zespotu);

e w gore — czyli od podwladnego do przetozonego (np. od czlonka zespotu do kieruja-
cego zespolem).

1. Komunikaty przekazywane pionowo w doét:
« polecenia wykonania pracy;
- instrukcje dotyczace sposobu wykonania pracy;
- uzasadnienie zadania i wyjasnienie jego zwigzku z pozostatymi zadaniami realizowanymi
w organizacji;
- informacje dotyczace procedur i praktyk w organizacji;
- informacje dotyczace osigganych przez pracownikéw wynikéw.

2. Komunikaty przekazywane pionowo w gére:
- informacje o sobie, swoich dziataniach i swoich problemach;
-+ uwagi o polityce organizacji;
« pomysty na to, co mozna poprawi¢ w organizacji pracy i jak nalezy to zrobic.

Warto zaznaczy¢, ze pierwszym odbiorcg komunikacji pionowej (zaréwno w dol,
jak iw gore) powinien by¢ bezposredni przelozony lub bezposredni podwladny - polecenia
powinien wydawa¢ pracownikowi bezposredni przelozony, a nie przelozony przetozonego.
Z kolei pracownik problemy z wykonaniem przydzielonego zadania powinien zglasza¢
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swojemu bezpo$redniemu przelozonemu, a nie przelozonemu swojego bezposredniego
przelozonego. Pomijanie szczebla hierarchii'® w niektdrych organizacjach bywa szczegél-
nie zle odbierane. Z drugiej strony system, w ktdrego ramach pominiecie szczebla bytoby
mozliwe (zwlaszcza w przypadku komunikacji ,w gore”), moze spetnia¢ w organizacji role
mechanizmu kontrolujacego osoby kierujacej pracg innych.

Komunikacja pozioma

Na komunikacje pozioma sktadajg si¢ komunikaty wymieniane pomiedzy pracownikami
znajdujgcymi si¢ na rownorzednym poziomie hierarchii stuzbowej (np. pomiedzy kolegami
z jednego dzialu lub pomiedzy pracownikami réznych dziatéw czy zespolow oraz pomiedzy
kierownikami réwnolegtych dzialéw czy zespotow).

Komunikatami przekazywanymi poziomo sa:
- opinie na temat sposobéw rozwigzania danego problemu;
 planowanie wykonania zadan;
- rady w sprawie jak najlepszego wykonania zadania;
+ rady co do sposobu wykonania zadan szczegélnie trudnych.

Sie¢ pogtosek (plotek)

Sie¢ pogtosek jest nieformalng siecig komunikacji pomiedzy znajomymi osobami.

Plotka - niesprawdzona lub ktamliwa wiadomos$¢ powtarzana z ust do ust, najczesciej szko-
dzaca czyjejs opinii.

Plotki sg atrakcyjne dla ludzi i tatwo zapamietywane, poniewaz:
maja znaczenie dla jednostki;

sg powtarzane aktywnie i z pasja;

zawieraja jednorazowo mata porcje informacji;

niosg ze sobg element nowosci.

Ze wzgledu na swoja atrakcyjnos¢ oraz trudne do kontrolowania rozprzestrzenianie
plotka jest poteznym narzedziem komunikacyjnym. W zyciu organizacji ma duze znaczenie,
gdyz stanowi swego rodzaju alternatywne zrédio informacji o jej funkcjonowaniu. Plotka
nabiera szczego6lnej mocy, gdy komunikacja formalna szwankuje. Jezeli pracownicy nie
otrzymuja niezbednej iloéci informacji drogg formalng, zaczynaja zapelnia¢ luki domystami,
pogloskami i plotkami, ktére zazwyczaj sg skonstruowane tak, zeby wzbudzi¢ w odbiorcach
ekscytacje, zainteresowanie i sensacje.

W sytuacji gdy w organizacji wystepuja op6znienia w dokonywaniu ptatnosci, jezeli kierownictwo
nie poinformuje pracownikéw o awarii systemu bankowego, ktéra jest powodem tych opdznien,
to prawdopodobnie pojawig sie plotki o ztej sytuacji finansowej organizacji, oszustwach finansowych
zarzadu lub o zblizajacym sie bankructwie.

Jednym z celéw odpowiedniego komunikowania si¢ z zespotem powinno by¢ pozostawia-
nie jak najmniejszej liczby luk w dostepnej wspotpracownikom wiedzy. Wowczas podstawe
do oceny sytuacji i generowania zachowan stanowig rzetelne informacje, a nie wymysty.

'* Przez szczebel hierarchii nalezy rozumie¢ miejsce okreslonego stanowiska w strukturze organizacji oraz
stopien jego waznosci. Najwyzsze szczeble zajmujg stanowiska najwazniejsze w danej organizacji (np. naj-
wyzszy szczebel w hierarchii spotki z ograniczong odpowiedzialno$cig zajmuje prezes zarzadu tej spotki).
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Kierunki komunikacji w organizadji

Co to jest komunikowanie sie?

Opisz proces komunikacji.

Na czym polega sprzezenie zwrotne w komunikacji?

Jakie znasz formy komunikacji?

Opisz elementy komunikacji niewerbalne;j.

Jaka jest zasada skutecznej komunikac;ji?

Co to jest kanat komunikacji?

Jakie znasz kanaty komunikacji?

Jakie s kryteria wyboru kanatu komunikacji? Oméw trzy z nich.

Wymien przeszkody w komunikacji.

. Co to sa wielkie kwantyfikatory?
. Jak wielkie kwantyfikatory wptywaja na komunikacje?
. Opisz kierunki komunikacji w organizacji.

. Co to jest plotka i dlaczego moze ona negatywnie wptywac na organizacje?

Komunikowanie sie to proces przekazywania informacji od jednej osoby do drugiej.

W procesie komunikacji udziat bierze nadawca, ktéry formutuje komunikat z tresci, ktéra
zamierza przekaza¢, oraz odbiorca, ktdry interpretuje przekazany komunikat, zeby odkodowa¢
z niego tres¢.

Nadawca przekazuje komunikat do odbiorcy poprzez kanaty komunikacji.

Sprawng komunikacje charakteryzuje wystepowanie sprzezenia zwrotnego, czyli dostosowanie
formy komunikacji i jej kanatu od tego, czy i jak odbiorca rozumie przekazywane tresci.

Komunikat moze mie¢ forme pisemng lub ustna.
Forma pisemna jest trwala i bardziej jednoznaczna, ale czasochtonna.

Forma ustna jest szybsza i gwarantuje natychmiastowa informacje zwrotna (sprzezenie zwrotne
moze nastapic¢ od razu), ale jest ulotna, nietrwata.

Komunikacja ustna dzieli si¢ na werbalng (wypowiadane stowa) i niewerbalna (to, jak te stowa
sg wypowiadane i jak wyglada nadawca).

Kontrolowanie przekazu niewerbalnego jest niezwykle istotnym czynnikiem skutecznej ko-
munikacji.

Emocje wyrazane przez ton glosu sa zazwyczaj z tatwoscig identyfikowane przez odbiorcow.
Ludzie ufajg, ze ton gltosu wyraza prawdziwe emocje, gdyz bardzo trudno go jest modyfikowac.

Gléwne kanaly komunikacji to: internet, telefon, poczta, przesytki kurierskie, spotkania, prasa,
radio, telewizja.
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Rozdziat 5. Komunikowanie sie ze wspdtpracownikami

Wybér kanatu wlasciwego do przekazania komunikatu zalezy od obowiazkéw lub ograniczen
formalnoprawnych, charakterystyki odbiorcow komunikatu, ich liczby, terminu dostarczenia
komunikatu, wagi sprawy, ktorej dotyczy oraz kosztow jego nadania.

W sprawach szczegdlnie istotnych warto zastosowa¢ wiecej niz jeden kanat komunikacji.

W zwiazku z istniejacymi przeszkodami w procesie komunikacji odbiorca informacji moze
zrozumie¢ jej tre§¢ w sposob niezgodny z intencja nadawcy.

Nadawca powinien zidentyfikowa¢ przeszkody w procesie komunikacji i dostosowac odpo-
wiednio forme i kanal przekazu.

Zagrozenie dla sprawnej komunikacji stanowig wielkie kwantyfikatory (,,zawsze”, ,nigdy”,
»ciagle’, ,stale”, ,na pewno” itp.) - powinno sie unikac ich stosowania, zeby nie doprowadzi¢
do zablokowania komunikacji.

Komunikacja w organizacji przebiega w kierunkach: pionowym (zgodnie z hierarchia stuzbowa),
poziomym (pomiedzy pracownikami na poréwnywalnym szczeblu hierarchii stuzbowej) oraz
w sieci plotek (przekazywanie nieformalnych komunikatow pomiedzy znajomymi wewnatrz
organizacji).

Plotka moze wprowadza¢ zaburzenia w skutecznej komunikacji — zwlaszcza w sytuacji, gdy ko-
munikacja formalna jest niewystarczajaca — ze wzgledu na swoj charakter, zazwyczaj prowadzi
do nieporozumien, konfliktéw i pogorszenia atmosfery w organizacji.

Kierujacy praca zespotéw powinni dostarcza¢ pracownikom jak najwiecej rzetelnych informacji
w celu unikniecia plotek.



Wprowadzenie

Jakosc¢ jest to stopien zgodnosci z wzorcem, specyfikacja, planem.

Ocena jakosci wykonania przydzielonego zadania polega na wyrobieniu sobie przez oce-
niajacego opinii o tym, czy zostalo ono wykonane zgodnie z planem. Wydanie takiej opinii
wymaga przeprowadzenia analizy polegajacej na poréwnaniu stanu rzeczywistego ze stanem
pozadanym (planem). Proces poréwnywania tych standéw okreslany jest mianem kontroli.

Ocena jakosci wykonania przydzielonego zadania to opinia o tym, czy zadanie zostato
wykonane zgodnie z planem, wydana na podstawie kontroli.

W celu przeprowadzenia oceny jako$ci wykonania przydzielonego zadania nalezy przej$¢

przez nastepujace szes¢ etapow:
1.

Sk wN

okresli¢ stan pozadany, czyli wymagania dotyczace wykonania zadania;
zakomunikowa¢ wymagania osobom wykonujgcym zadanie;

okresli¢ stan rzeczywisty, czyli zebra¢ informacje o tym, jak zadanie zostato wykonane;
pordéwnacé stan pozadany ze stanem rzeczywistym;

wyrobi¢ sobie opinie, czyli stwierdzi¢, czy zadanie zostalo wykonane zgodnie z planem;
zidentyfikowacl przyczyny rozbiezno$ci pomiedzy planem a jego realizacja.

Etap pierwszy — okreslenie stanu pozadanego

Okreslenie stanu pozadanego polega na zdefiniowaniu wymogdéw dotyczacych wykonania
zadania. Wymogi te powinny zosta¢ okreslone na etapie planowania przydzielonego zadania.
Zalicza si¢ do nich takie elementy, jak:

termin rozpoczecia;

termin zakonczenia;

parametry techniczne rezultatu (wlasciwosci fizyczne produktu, wlasciwosci ustugi);
osoba, ktdrej nalezy przekazac rezultat pracy nad zadaniem;

osoby, z ktérymi nalezy blisko wspotpracowaé przy realizacji zadania.

Stan pozadany w przypadku produkgji ulotek reklamowych moze wygladac nastepujaco:

termin rozpoczecia: 1 lipca 2019 r.;

termin zakonczenia: 31 lipca 2019,

parametry techniczne: format A5, ulotka dwustronna, peten kolor, gramatura papieru 150 g,
naktad 10 000 sztuk;

osoba, ktérej nalezy przekazac¢ ulotki: magazynier w magazynie materiatéw reklamowych;
osoba, z ktdrg nalezy wspotpracowad: kierownik reklamowanego produktu.
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Rozdziat 6. O0cena wykonania przydzielonego zadania

Etap drugi — komunikowanie wymagan

Zdefiniowane na etapie planowania wymagania nalezy zakomunikowa¢ osobom wykonu-
jacym zadanie, ktérego te wymagania dotycza. Do komunikowania wymagan uzywamy
oddelegowania do wykonania zadania — znanego nam juz z rozdziatu 3. Oddelegowanie
bowiem nie tylko informuje pracownika, co ma zrobi¢, ale takze kiedy ma to zrobi¢ oraz
jak ma to zrobi¢ (jaki ma by¢ rezultat jego pracy).

Przypomnijmy, Ze forma oddelegowania'® zalezy od formy prawnej, na podstawie ktorej
wykonywana jest praca nad zadaniem. W przypadku umowy o prace moze to by¢ druk
oddelegowania do wykonania zadania, w przypadku innych form $wiadczenia pracy od-
delegowanie nalezy zawrze¢ w tresci umowy (umowa-zlecenie, umowa o dzieto, umowa
o wspolpracy z inng firma) lub w zalaczniku do nie;j.

Etap trzeci — okreslenie stanu rzeczywistego
W celu okreélenia, jaki jest stan rzeczywisty wykonania przydzielonego zadania, nalezy
zebra¢ informacje dotyczace jego realizacji. Informacje te moga pochodzi¢ z wielu zZrédel.
Podstawowe z nich to:

e obserwacja rezultatu pracy;

e raporty osob wykonujacych zadanie.

Obserwacja rezultatu pracy polega na tym, ze oceniajacy osobiscie doswiadcza swoimi
zmystami wlasciwosci wyprodukowanego produktu lub wykonanej ustugi. Innymi stowy
przyglada sie rezultatowi, dotyka go, stucha, smakuje lub wacha.

1. Jezeli rezultatem zadania jest broszura reklamowa, to oceniajacy powinien ja wzig¢ do rak, do-
ktadnie obejrzec¢ i przeczytac tres¢ — dzieki temu stwierdzi, jaki jest rzeczywisty format publikacji,
liczba stron, kolor, waga, jakos¢ papieru, tekstu oraz fotografii.

2. Jezelirezultatem zadania jest nowa fryzura, to oceniajgcy powinien sie jej przyjrze¢ oraz przeczesac
rekami w celu sprawdzenia, jak uktadajg sie wtosy, gdy pozwoli sie im swobodnie przyjac ksztatt.

3. Jezeli rezultatem zadania jest danie w restauracji, to oceniajacy powinien je obejrze¢, powachaé
i sprobowag, jak smakuje i jaka ma konsystencje.

4. Jezeli rezultatem zadania jest nowa podtoga, to oceniajacy powinien ja obejrze¢ i dotknac jej
powierzchni.

5. Jezeli rezultatem zadania sg buty, to oceniajacy powinien je obejrze¢ i dotkna¢, ewentualnie
przymierzyc.

6. Jezeli rezultatem zadania jest piosenka, to oceniajacy powinien jej postuchac.

7. Jezelirezultatem jest nowa linia do produkgji zapatek, to oceniajacy powinien ja obejrze¢ w dziataniu.

Osobiste doswiadczenia oceniajacego sa niezwykle cennym Zrédlem informacji, gdyz
w ich przypadku nie wystepuje zaden posrednik, dzigki czemu informacje dotyczace rezultatu
pracy nie beda przez nikogo znieksztatcone. Jezeli osobiste doswiadczanie wlasciwosci oce-
nianego rezultatu nie jest mozliwe, to mozna skorzysta¢ miedzy innymi z fotografii, filmow
lub z ocen zatrudnionych do tego ekspertdéw. Zatrudnienie zewnetrznych ekspertoéw pozwoli
w pewnym stopniu wyeliminowa¢ ryzyko znieksztalcania informacji przez pracownikéow,
lecz nie zastapi ono jednak osobistego doswiadczenia.

16 . . g . . .
Przyktadowe oddelegowania, w ktérych komunikuje si¢ wymagania dotyczace wykonania zadania, zostaly
omowione w podrozdziale 3.8. ODDELEGOWANIE WYBRANYCH OSOB DO WYKONANIA ZADAN CZASTKOWYCH.



Wprowadzenie

1. Jezeli nie mozemy pojechac na miejsce budowy, to rezultat w postaci nowej podtogi mozemy
oceni¢ na podstawie przestanych przez wykonawce fotografii lub filmow.

2. Jezelinie mozemy by¢ swiadkami dziatania nowo zbudowanej linii produkujacej zapatki, to rezultat
w postaci dziatajgcej linii mozemy ocenic¢ na podstawie przestanego filmu.

3. Jezeli nie mozemy odwiedzic¢ restauracji, to ocene jakosci dania mozemy powierzy¢ profesjonal-
nemu krytykowi kulinarnemu, ktéry przekaze nam swoje wnioski.

Osoba oceniajaca wykonanie zadania nie jest w stanie osobiscie obserwowac, jak prze-
biega proces pracy w trakcie realizacji poszczegdlnych zadan czastkowych. Oznaczaloby
to bowiem, Ze musialaby stale i jednocze$nie towarzyszy¢ wszystkim pracownikom podczas
wykonywania przez nich zadan - jest to niemozliwe w zespotach skladajacych sie z kilku lub
wigcej 0s6b. Zamiast tego musi polegac na informacjach otrzymywanych od pracownikow
w formie raportow.

Raporty sg sposobem okreslania rzeczywistego stanu wykonania zadania przez pra-
cownikéw. Osoby te posiadaja najlepsza i pelna wiedze na temat tego, jak przebiegal proces
realizacji przydzielonego im zadania. Raporty moga by¢ zaréwno pisemne, jak i ustne. Moga
by¢ przekazywane z r6zng czgstotliwoscia — dziennie, tygodniowo, miesi¢cznie, kwartalnie,
rocznie. Moga by¢ przekazywane osobidcie, przez internet, przez telefon albo poczta lub
kurierem. Wybér formy, czestotliwo$ci oraz kanalu raportowania powinien zaleze¢ przede
wszystkim od charakterystyki wykonywanych dzialan, doswiadczenia pracownikéw, ich roz-
mieszczenia przestrzennego i miejsc prowadzenia dziatalnoéci oraz od zmiennosci otoczenia,
w jakim funkcjonuje organizacja.

Otoczeniem organizacji jest wszystko to, co znajduje sie na zewnatrz niej i co:
+ wywiera na nig wptyw (poprzez dziatania nakierowane bezposrednio na organizacje);
« moze wywierac na nig wptyw (teraz lub w przysztosci);
- oddziatuje na nig (poprzez dziatania nienakierowane bezposrednio na organizacje, ale nio-
sgce skutki dla organizacji);
+ moze oddziatywac na nig teraz lub w przysztosci.

Dostawcy surowcéw wywierajg wptyw na organizacje poprzez ustalanie ceny, ktérg organizacja
musi zapfaci¢ za surowce niezbedne jej do produkgji. To bezposrednio wptywa na koszty produkgji,
a wiec i na zysk organizacji. Konkurenci organizacji natomiast (inne organizacje produkujace bardzo
podobny produkt) oddziatuja na nig poprzez obnizanie ceny na swoéj produkt, ktéry jest produktem
konkurencyjnym wobec jej produktu — nie ma to bezposredniego wptywu na organizacje, ale po-
srednio moze na nig wptyna¢, gdyz klienci moga przesta¢ kupowac jej produkt (ktéry jest drozszy
od konkurencyjnego) i w wyniku tego zyski organizacji moga zmale¢.

Forma raportowania jest to sposob, w jaki pracownicy przekazujg raporty (komplety
informacji) o rezultatach wykonywanych przez siebie zadan. Raporty te moga by¢ przeka-
zywane w sposob ustny (ustna forma raportowania) lub w sposéb pisemny (pisemna forma
raportowania).

Raporty ustne beda wlasciwa forma, gdy:

e wykonywane zadania sg rutynowe;
e pracownik wykonujacy zadanie jest malo dos§wiadczony i potrzebuje wiekszego nadzoru

i ewentualnego wsparcia;

e osobisty kontakt oceniajgcego jest mozliwy i tatwy (w szczegélnosci, gdy pracownicy
wykonuja zadania w tych samych miejscach, w ktorych swoje obowiazki wykonuje
oceniajacy lub gdy oceniajacy moze regularnie odwiedza¢ miejsca wykonywania zadan).
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Rozdziat 6. Ocena wykonania przydzielonego zadania

Raportowanie ustne bedzie wlasciwe na przyklad, gdy zadanie, ktérego dotyczy ra-
portowanie, polega na zaklejaniu kopert. Woéwczas powiedzenie kierujgcemu zadaniem,
ile sztuk zostalo sklejonych danego dnia, moze by¢ w zupetno$ci wystarczajace. Raportowanie
ustne warto takze wprowadzi¢, gdy pracownik jest nowy. Woéwczas mozna z nim ustali¢
np. cotygodniowe spotkania tak, zeby mégl on z osobg kierujaca zadaniem omdwic¢ swoje
poszczegdlne dzialania. Podczas rozmowy bowiem informacja zwrotna od kierownika do-
ciera do pracownika natychmiast.

Raporty pisemne bedg wlasciwa forma, gdy:

e wykonywane zadania sg nietypowe, nie wystepuje zrutynizowanie pracy;

e pracownik wykonujgcy zadanie jest do$wiadczony, wie, co robi i nie potrzebuje dogladania;

e osobisty kontakt oceniajacego nie jest latwy i wymaga duzego wysitku zaréwno ze strony
oceniajgcego, jak i ocenianego.

Konkretny wyglad raportu ustala kierownictwo organizacji. Moze on by¢ sporzadzany
w postaci prostej notatki, w ktorej pracownik umieszcza to, co uzna za istotne. W organiza-
cji moga jednak obowiazywac specjalnie zaprojektowane formularze raportéw. Zawieraja
one konkretne rubryki, ktérych wypelnienie zapewnia kierownictwu komplet niezbed-

nych informacji. Pusty formularz raportu zostat przedstawiony we wzorze 9, a wypelniony
we WZORZE 10.

Wzor9. Pusty formularzraportu

Raport
z realizacji zadania

za okres od do
Osoba odpowiedzialna za realizacje zadania:

Podjete dziatanie Rezultat

Najwieksze sukcesy:

Najwieksze problemy (réwniez przewidywane na przysztos¢):

Raport sporzadzit:

Dnia:



Wprowadzenie

Wzor 10. Wypetniony formularz raportu
Raport
z realizacji zadania
produkcja ulotki reklamowej
za okres od 3 lipca do 8 lipca

Osoba odpowiedzialna za realizacje zadania: Jan Kowalski

Podjete dziatanie Rezultat
Zakup fotografii Fotografie zakupione, przekazane grafikowi
Zakup tekstow Teksty zakupione, przekazane do korekty

Najwieksze sukcesy:

Zakupienie fotografii od utytutowanego fotografika

Najwieksze problemy (rowniez przewidywane na przysztos¢):

Przewidywane opdznienie w korekcie jezykowej tekstow
Raport sporzadzit: Jan Kowalski

Dnia: 7 lipca2019r.

Czestotliwos¢ raportowania jest to liczba raportéw, jaka pracownik ma obowiazek do-
starczy¢ kierownictwu w okreslonej jednostce czasu. Moze to by¢ na przyktad raz na tydzien
(raporty tygodniowe), raz na miesigc (raporty miesieczne), raz na kwartat (raporty kwartal-
ne) lub raz na rok (raporty roczne). Raporty moga by¢ rowniez wymagane po wykonaniu
calego zadania (raport koficowy). Jezeli raport taki jest wymagany, to wszystkie inne raporty
nazywamy ,raportami czagstkowymi’, gdyz dotycza one wylacznie czesci zadania.

Czestotliwo$¢ raportowania powinna by¢ tym wieksza, im:

o wykonywane zadania sg bardziej skomplikowane;

e mniejsze jest doswiadczenie pracownikéw wykonujacych zadania;

o wicksza jest fizyczna odleglo$¢ pracownikéw wykonujacych zadania od centrali or-
ganizacji;

o wigksza jest zmienno$¢ otoczenia organizacji.

Obowigzek sporzadzania jednego rodzaju raportu nie wyklucza mozliwosci wprowadzenia
innych rodzajéw raportow. W organizacji moga na przykltad obowigzywac skrotowe raporty
tygodniowe, bardziej szczegoélowe raporty miesieczne, a do tego raporty koncowe skladane
zawsze po zakonczeniu zadania (niezaleznie od pozostalych rodzajow).

Raporty moga by¢ przekazywane dzigki wykorzystaniu réznych kanaléw raportowania.

Kanal raportowania to droga, jaka raport ma by¢ przekazywany.

Do najczgéciej uzywanych kanalow raportowania nalezg internet, sieci telefoniczne, poczta
lub kurier oraz osobiste spotkania. Zastosowanie poszczegolnych kanatéw raportowania
w zaleznosci od sytuacji zostalo przedstawione w TABELI 19.
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Tabela 19. Kanaty raportowania i ich zastosowanie

Doswiadczenie pracownikéw wykonujacych zadania jest duze.

Internet i sieci Odlegtos¢ fizyczna pomiedzy oceniajacym a ocenianymi jest duza, a osobiste spotkania wymagaja
telefoniczne duzego wysitku.

Oficjalne potwierdzenie wystania lub otrzymania raportu nie jest potrzebne.
Poczta / kurier Oficjalne potwierdzenie wystania/otrzymania raportu jest konieczne.

. Doswiadczenie pracownikéw wykonujacych zadania jest mate.
Spotkanie B ) » . .
Odlegtosc fizyczna pomiedzy oceniajacym a ocenianymi nie jest duza.

Irédto: opracowanie wiasne

Nalezy zwrdci¢ uwage na to, ze w przypadku raportow oceniajacy otrzymuje te informacje,
ktore oceniani chcg przekaza¢. Moga oni nie przekazywac pelnej informacji z obawy przed
negatywna ocena. Dlatego raporty pracownikow powinny by¢ uzupelniane przez obser-
wacje oceniajacego dokonywane w formie wyrywkowych kontroli. Polaczenie informacji
z raportow i z obserwacji rezultatow pracy daje lepszy i petniejszy obraz stanu rzeczywistego.
Takie wyrywkowe kontrole pelnig dwie podstawowe funkcje: uzupelniajg i uwiarygodniaja
informacje przekazywane przez pracownikéw oraz zmniejszajg sklonnos$¢ pracownikéw
do pomijania niektérych informacji w raportach (pracownicy, wiedzac, ze oceniajacy moze
w kazdej chwili skontrolowac¢ ich prace osobiscie, bedg mniej skfonni do podejmowania
ryzyka wysylania niepelnych raportéw).

Etap czwarty — poréwnanie stanu pozadanego ze stanem rzeczywistym

W ramach tego etapu nalezy poréwnaé wymagania umieszczone w oddelegowaniach (stan
pozadany) ze stanem rzeczywistym, ktérego obraz konstruujemy na podstawie osobistych
obserwacji i informacji zawartych w raportach. Raportami uzywanymi do poréwnania sta-
nu rzeczywistego ze stanem pozadanym sg zazwyczaj raporty koncowe. Raporty czastkowe
(np. tygodniowe lub miesigczne) zawieraja tylko cze¢$¢ informacji. Z tego wzgledu nie dajg
pelnego obrazu stanu rzeczywistego. Wyniki przeprowadzonego poréwnania najczesciej
umieszczane sg w tabeli.

Ponizej w tabeli przedstawiono poréwnanie stanu pozadanego ze stanem rzeczywistym dla zada-
nia polegajacego na produkgji ulotek reklamowych.

Wymaganie Stan pozadany Stan rzeczywisty
Termin rozpoczecia 1lipca2019r. 1lipca2019r.
Termin zakonczenia 31lipca2019r. 31lipca2019r.
format — A5 format zgodny z wymaganym
liczba stron — dwie liczba stron zgodna z wymagana
Parametry techniczne gramatura papieru—150 ¢ gramatura papieru zgodna z wymagana
rezultatu petny kolor kolor zgodny z wymaganym
naktad 10 000 sztuk naktad zgodny z wymaganym
Osoba, ktorej nalezy przekaza¢ ~ magazynier w magazynie materiatow
rezultat pracy nad zadaniem reklamowych preekazano
0Osoby, z ktorymi nalezy blisko
wspotpracowac podczas kierownik reklamowanego produktu wspotpraca zaistniata

realizacji zadania



Wprowadzenie

Etap piaty — wyrobienie opinii

Wyrobienie opinii jest kolejnym krokiem zmierzajacym do oceny wykonania powierzonego
zadania. Polega na stwierdzeniu, czy poszczegolne wymagania zostaly spetnione. Do tego
celu uzywamy tabeli z poréwnaniem stanu rzeczywistego ze stanem pozadanym. W praktyce
wyrobienie opinii przeprowadza si¢ jednoczesnie z poréwnaniem. Jest to naturalne, gdyz
w momencie wpisywania do tabeli informacji nt. stanu rzeczywistego i pozadanego od razu
widzimy, czy sa rozbieznosci, czy nie. Odruchowym zatem jest wpisanie adnotacji o tym,
czy wymaganie zostato spetnione, czy nie. Adnotacja moze polega¢ na wpisaniu w kolum-
nie ,,Spetnione” stow ,tak”/,,nie”. Moze polega¢ na wpisaniu symbolu, np. ,,v"” lub ,,%” albo
kazdego innego symbolu, pod warunkiem Ze oznaczenia te beda wyjasnione w legendzie
tabeli lub bedg intuicyjnie rozpoznawalne (np. ,,0” dla wymagan niespetnionych i ,,1” dla
wymagan spelnionych).

Poréwnanie stanu pozadanego ze stanem rzeczywistym zawierajace informacje o spetnieniu po-
szczeg6lnych zadan czastkowych dla zadania , produkcja ulotki reklamowej”

Wymaganie Stan pozadany Stan rzeczywisty Spetnione
Termin rozpoczecia 1lipca2019r. 1lipca2019r. v
Termin zakonczenia 31lipca2019r. 31lipca2019r.
format — A5 format zgodny z wymaganym 4
liczha stron — dwie liczba stron zgodna z wymagana v
Parametry techniczne rezultatu  gramatura papieru — 150 g gramatura papieru zgodna z wymagana v
petny kolor kolor zgodny z wymaganym v
naktad 10 000 sztuk naktad zgodny z wymaganym 4
foke Mtgaayptaat | g ‘
vovsst:)l:i)i';;ak::\:r‘:?:azzlcezzii‘;bIISko kierownik reklamowanego wspétpraca nie zaistniata x

realizacji zadania produktu

Jezeli wszystkie wymagania zostaly spelnione, czyli gdy stan rzeczywisty jest zgodny
z pozadanym, to ocene jakosci wykonania zadania uwaza si¢ za zakonczong, a zadanie
uznaje si¢ za wykonane zgodnie z wymaganiami. Jezeli natomiast stwierdzimy niezgodnosci
w ktorymkolwiek z wymagan, to przechodzimy do dodatkowego etapu oceny jakosci, czyli
do identyfikowania przyczyn tych niezgodno$ci.

Etap szosty — identyfikowanie przyczyn niezgodnosci

Celem identyfikowania przyczyn niezgodnosci stanu rzeczywistego ze stanem pozada-
nym jest znalezienie czynnikow, ktére wplynely na to, ze wymagania nie zostaly spetnione.
Jest to wazny etap, w wyniku ktdrego mozna zaprojektowac i wdrozy¢ takie ulepszenia,
dzieki ktérym bledy nie beda powtarzane, a organizacja stanie si¢ bardziej efektywna w przy-
szloséci. Chodzi o wycigganie wnioskéw z dotychczasowych doswiadczen. W przykladzie
dotyczacym produkeji ulotki reklamowej stwierdzono, Ze nie nastgpita wspdtpraca osoby
odpowiedzialnej za produkcje ulotki z kierownikiem reklamowanego produktu. W naszym
przyktadzie ulotke udalo si¢ ostatecznie wyprodukowaé w terminie, ale wystapil problem
we wspotpracy pomiedzy pracownikiem produkcji i marketingu. Nalezy zidentyfikowa¢
przyczyne tego stanu rzeczy, gdyz problem moze si¢ w przysztosci poglebic i spowodowac
niemozno$¢ wykonania kolejnego zadania.
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Rozdziat 6. Ocena wykonania przydzielonego zadania

Jedna z metod identyfikowania przyczyn niezgodno$ci jest metoda 5 Why'”. Metoda
ta polega na kilkukrotnym powtarzaniu pytania ,,dlaczego?”. Pytania pozwalajg na coraz
glebsze wnikniecie w problem, az w konicu umozliwiajg dotarcie do jego sedna. Proces
przypomina obieranie cebuli, podczas ktorego zdejmuje sie kolejne, coraz mniej wysuszone
warstwy, az w koricu dociera sie do tej czesci warzywa, ktora nadaje sie do zjedzenia. Metoda
5 Why jest intuicyjna i fatwa do stosowania przez wszystkich - nie wymaga szczegdlnego
wyszkolenia ani wyjgtkowych kompetencji. Dzigki jej wykorzystaniu pracownicy doskonala
umiejetno$¢ analitycznego myslenia. Konsekwentne udzielanie odpowiedzi na fancuszek
pytan pozwala na dotarcie do sedna problemu. Czesto bywa tak, ze zastosowanie metody
5 Why pozwala organizacji oszczedzi¢ duzo czasu i pieniedzy na wprowadzanie skompli-
kowanych rozwigzan dla zbyt ogélnie sformutowanych probleméw. Dzieje sie tak dlatego,
ze ludzie z zasady majg tendencje do projektowania rozwigzan dla skutkéw problemu, a nie
dla jego przyczyny, czyli do natychmiastowego zajmowania si¢ tym, co wida¢ na pierwszy
rzut oka, bez wnikania glebiej w przyczyny. A przyczyny problemoéw czesto bywajg trywialne
- w odroznieniu od ich skutkow, ktore czesto okazujg sie bardzo powazne.

W podawanym wczesniej przyktadzie dotyczacym produkgji ulotki reklamowej stwierdzono, ze nie
nastapita wspotpraca osoby odpowiedzialnej za produkcje ulotki z kierownikiem reklamowanego
produktu. W wyniku tego zostata przygotowana procedura, zgodnie z ktérg kierownik produktu ma
obowigzek poswiecic¢ jedng godzine tygodniowo pracownikowi marketingu. Jednak przed wprowa-
dzeniem tej procedury zbadano problem z wykorzystaniem metody 5 Why. W wyniku tego okazato
sie, ze kierownik produktu nie wspétpracowat z pracownikiem marketingu tylko dlatego, ze ten
ostatni jako dzien konsultacji wyznaczyt dzien, w ktérym kierownik produktu odbywa cotygodniowe
zebrania swojego zespotu. W tym przypadku nie ma koniecznosci wprowadzania specjalnej procedury,
wystarczy tylko zwrdci¢ uwage pracownikom marketingu, ze jezeli chca pozyskac do wspotpracy przy
projektach marketingowych pracownikéw produkgji, to musza zwracac sie do nich zodpowiednim
wyprzedzeniem.

Powracamy do analizy przypadku dotyczacego wyprodukowania broszury reklamowe;j
w firmie produkujacej kosmetyki ekologiczne.

Przystepujemy do okreslenia stanu pozadanego poszczegolnych zadan. Najwygodniej
jest to zrobi¢ w formie tabeli odrebnej dla kazdego zadania.

Stan pozadany zadania opracowac koncepcje:

Termin rozpoczecia: 20 marca
Termin zakonczenia: 22 marca
Parametry techniczne rezultatu: brak

0Osoba, ktorej nalezy przekazac rezultat pracy nad

zadaniem: asystent ds. marketingu

0Osoby, z ktorymi nalezy blisko wspdtpracowac

podczas realizacji zadania: L

7 'W tlumaczeniu na jezyk polski ,metoda 5 dlaczego”. Stowo why pochodzi z jezyka angielskiego i oznacza
»dlaczego”.
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Stan pozadany zadania zakupi¢ prawa autorskie do fotografii i tekstow:

Termin rozpoczecia:
Termin zakonczenia:

Parametry techniczne rezultatu:

0Osoba, ktorej nalezy przekazac rezultat pracy nad
zadaniem:

0soby, z ktorymi nalezy blisko wspétpracowac
podczas realizacji zadania:

23 marca
12 kwietnia

1) znalezienie autoréw fotografii i tekstow

2) koordynowanie formalnosci zwiazanych z podpisaniem
umow

3) staty kontakt z autorami od momentu podpisania uméw
do momentu dostarczenia przez nich dziet

4) odebranie fotografii tekstow, do ktdrych firma zakupita
prawa autorskie

5) przekazanie fotografii i tekstéw w formie elektronicznej
wskazanemu grafikowi

specjalista ds. marketingu

brak

Stan pozadany zadania przeprowadzi¢ kontrole merytoryczng tekstow:

Termin rozpoczecia:
Termin zakonczenia:

Parametry techniczne rezultatu:

Osoba, ktorej nalezy przekazac rezultat pracy nad
zadaniem:

0soby, z ktorymi nalezy blisko wspdtpracowac
podczas realizacji zadania:

13 kwietnia
14 kwietnia

tekst sprawdzony pod katem poprawnosci danych, uzytego
stownictwa spedjalistycznego oraz zgodnosci z misja firmy

grafik

brak

Stan pozadany zadania przeprowadzi¢ wstepna korekte jezykowa tekstow:

Termin rozpoczecia:
Termin zakonczenia:
Parametry techniczne rezultatu:

0Osoba, ktorej nalezy przekazac rezultat pracy nad
zadaniem:

0soby, z ktorymi nalezy blisko wspétpracowac
podczas realizacji zadania:

13 kwietnia
15 kwietnia
brak

specjalista ds. marketingu

brak

Stan pozadany zadania zlozy¢ tekst i fotografie w projekt graficzny:

Termin rozpoczecia:

Termin zakonczenia:

Parametry techniczne rezultatu:

0Osoba, ktorej nalezy przekazac rezultat pracy nad
zadaniem:

0Osoby, z ktorymi nalezy blisko wspétpracowac
podczas realizacji zadania:

16 kwietnia
5 maja

1) format:

2) liczba stron:

3) kolor:

4) no$nik:

specjalista ds. marketingu

brak
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Stan pozadany zadania przeprowadzi¢ ostateczng korekte jezykowa tekstow:

Termin rozpoczecia: 6 maja
Termin zakonczenia: 7 maja
Parametry techniczne rezultatu: brak

0Osoba, ktorej nalezy przekazac rezultat pracy nad

sadaniem: spegjalista ds. marketingu

0soby, z ktorymi nalezy blisko wspdtpracowac

podczas realizacji zadania: el

Stan pozadany zadania przekazac projekt do drukarni:

Termin rozpoczecia: 8 maja
Termin zakonczenia: 8 maja
Parametry techniczne rezultatu: projekt nagrany na ptyte (D
Osoba5 ktorej nalezy przekazac rezultat pracy nad drukarnia
zadaniem:
0soby, z ktorymi nalezy blisko wspétpracowac brak
podczas realizacji zadania:
Stan pozadany zadania wydrukowac:
Termin rozpoczecia: 9 maja
Termin zakonczenia: 30 maja
1) format:
2) liczba stron:
Parametry techniczne rezultatu: Aol o
4) gramatura papieru:
5) rodzaj papieru:
6) nakfad:

Osoba, ktorej nalezy przekazac rezultat pracy nad

zadaniem: specjalista ds. marketingu

0soby, z ktorymi nalezy blisko wspdtpracowac

podczas realizacji zadania: il

Stan pozadany zadania odebra¢ projekt z drukarni:

Termin rozpoczecia: 31 maja

Termin zakonczenia: 31 maja

Parametry techniczne rezultatu: brak

Osoba, ktorej nalezy przekaza¢ rezultat pracy nad .
A magazynier

zadaniem:

0soby, z ktorymi nalezy blisko wspdtpracowac brak

podczas realizacji zadania:



Nastepnie poroéwnujemy stan rzeczywisty kazdego zadania (czyli stan, jaki jest po wyko-
naniu zadania) ze stanem pozadanym. Jednoczes$nie notujemy, czy poszczegdlne wymagania

zostaly spelnione. Robimy to w formie tabel.

Poréwnanie stanu rzeczywistego zadania ,opracowac koncepcje” ze stanem pozadanym

z informacjg o spelnieniu zadania:

Termin rozpoczecia:
Termin zakonczenia:

Parametry techniczne
rezultatu:

Osoba, ktorej nalezy
przekazac rezultat pracy nad
zadaniem:

0soby, z ktorymi nalezy blisko
wspétpracowac podczas
realizaqji zadania:

Pordwnanie stanu rzeczywistego zadania ,,zakupic¢ prawa autorskie do fotografii i tekstow”

20 marca

22 maraa

brak

asystent ds. marketingu

pracownicy dziatu sprzedazy

20 marca

22 marca

brak

przekazano

wspdtpraca zaistniata

ze stanem pozadanym z informacja o spelnieniu zadania:

Termin rozpoczecia:

Termin zakonczenia:

Parametry techniczne
rezultatu:

Osoba, ktorej nalezy
przekazac rezultat pracy nad
zadaniem:

0Osoby, z ktorymi nalezy blisko
wspétpracowac podczas
realizaqji zadania:

23 maraa
12 kwietnia

znalezienie autoréw fotografii
i tekstow

koordynowanie formalnosci
zwiazanych z podpisaniem uméw

staty kontakt z autorami od
momentu podpisania uméw do
momentu dostarczenia przez
nich dziet

odebranie fotografii i tekstéw,
do ktérych firma zakupita prawa
autorskie

przekazanie fotografii i tekstow
w formie elektronicznej
wskazanemu grafikowi

specjalista ds. marketingu

brak

23 marca

12 kwietnia

autorzy znalezieni

umowy zawarte dopiero po
dostarczeniu fotografii i tekstow

kontakt utrzymany

fotografie i teksty odebrane

fotografie i teksty przekazane

przekazano

nie dotyczy

Studium przypadku
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Poréwnanie stanu rzeczywistego zadania ,,przeprowadzi¢ kontrole merytoryczng tekstow”
ze stanem pozadanym z informacjg o spetnieniu zadania:

Termin rozpoczecia: 13 kwietnia 13 kwietnia v
Termin zakonczenia: 14 kwietnia 14 kwietnia v

tekst sprawdzony pod katem
Parametry techniczne poprawnosci danych, uzytego

rezultatu: stownictwa spegjalistycznego L g et e 4
oraz zgodnosci z misjg firmy

0Osoba, ktorej nalezy

przekazacrezultat pracynad grafik przekazano v

zadaniem:

0soby, z ktorymi nalezy blisko
wspotpracowac podczas brak nie dotyczy v
realizacji zadania:

Poréwnanie stanu rzeczywistego zadania ,,przeprowadzi¢ wstepng korekte jezykowa tek-
stow” ze stanem pozgdanym z informacjg o spetnieniu zadania:

Termin rozpoczecia: 13 kwietnia 13 kwietnia v
Termin zakonczenia: 15 kwietnia 15 kwietnia v
Parametr.y techniczzne brak nie dotyczy v
rezultatu:

Osoba, ktorej nalezy

przekazac rezultat pracy nad specjalista ds. marketingu przekazano v

zadaniem:

0Osoby, z ktorymi nalezy blisko
wspotpracowac podczas brak nie dotyczy v
realizaqji zadania:

Poréwnanie stanu rzeczywistego zadania ,,ztozy¢ tekst i fotografie w projekt graficzny”
ze stanem pozadanym z informacjg o spetnieniu zadania:

Termin rozpoczecia: 16 kwietnia 16 kwietnia v
Termin zakonczenia: 5maja 5maja v
1) format: _____ format zgodny z wymaganym v
Parametry techniczne 2) liczbastron: liczba stron zgodna z wymagana v
rezultatu: 3)kolor: kolor zgodny z wymaganym v
4)nosnik: _____ no$nik zgodny z wymaganym v

ciqg dalszy tabeli na nastepnej stronie
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0Osoba, ktorej nalezy
przekazac rezultat pracy nad specjalista ds. marketingu przekazano v
zadaniem:

0Osoby, z ktorymi nalezy blisko
wspotpracowac podczas brak nie dotyczy v
realizaqji zadania:

Poréwnanie stanu rzeczywistego zadania ,przeprowadzi¢ ostateczng korekte jezykowa
tekstow” ze stanem pozadanym z informacjg o spelnieniu zadania:

Termin rozpoczecia: 6 maja 6 maja v
Termin zakonczenia: 7 maja 7 maja v
Parametr.y techniczne brak nie dotyczy v
rezultatu:

Osoba, ktorej nalezy

przekazacrezultat pracynad spegjalista ds. marketingu przekazano v
zadaniem:

0soby, z ktorymi nalezy blisko
wspotpracowac podczas brak nie dotyczy v
realizaqji zadania:

Poréwnanie stanu rzeczywistego zadania ,,przekazac projekt do drukarni” ze stanem po-
zadanym z informacjg o spetnieniu zadania:

Termin rozpoczecia: 8 maja 8 maja v
Termin zakonczenia: 8 maja 8 maja v
Parametry techniczne . .

rezultatu: projekt nagrany na ptyte (D projekt nagrany na ptyte (D ve
Osoba, ktorej nalezy

przekazac rezultat pracy nad drukarnia przekazano v
zadaniem:

0soby, z ktorymi nalezy blisko
wspétpracowac podczas brak nie dotyczy v
realizaqji zadania:
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Pordéwnanie stanu rzeczywistego zadania ,wydrukowa¢” ze stanem pozgdanym z informacja
o spelnieniu zadania:

Termin rozpoczecia: 9 maja 9 maja v
Termin zakonczenia: 30 maja 30 maja v
1) format: format zgodny z wymaganym v
2) liczba stron: liczba stron zgodna z wymagana v
. 3) kolor: kolor zgodny z wymaganym v
Parametry techniczne
rezultatu: 4) gramatura papieru: gramatura zgodna z wymagan v
T rodzaj papieru zgodny
5) rodzaj papieru: Zwymaganym v
6) nakfad: naktad zgodny z wymaganym v
0Osoba, ktorej nalezy
przekazac rezultat pracy nad specjalista ds. marketingu przekazano v
zadaniem:

0soby, z ktorymi nalezy blisko
wspotpracowac podczas brak nie dotyczy v
realizaqji zadania:

Poréwnanie stanu rzeczywistego zadania ,,odebrac projekt z drukarni” ze stanem pozada-
nym z informacja o spelnieniu zadania:

Termin rozpoczecia: 31 maja 31 maja v
Termin zakonczenia: 31 maja 31 maja v
Parametry techniczne .

rezultatu: brak nie dotyczy v
Osoba, ktorej nalezy

przekazac rezultat pracynad  magazyn przekazano v
zadaniem:

0soby, z ktorymi nalezy blisko
wspotpracowac podczas brak nie dotyczy v
realizaqji zadania:

Jedno zadanie nie zostalo wykonane zgodnie z wymaganiami. Przy zadaniu ,,zakup
praw autorskich do fotografii i tekstow” wystapil problem z podpisaniem umoéw (w tabeli
do oznaczenia zadania, ktdre nie zostalo wykonane zgodnie z wymaganiami, zastosowano
znak v'). Umowy z autorami zostaly podpisane dopiero po dostarczeniu przez nich zamo-
wionych dziel. Tym razem udalo si¢ zrealizowaé zadanie, bo autorzy zaufali organizacji
i wykonali prace pomimo niepodpisanej umowy. Nalezy jednak ustali¢, dlaczego taka sytuacja
wystapita, gdyz w przysztoéci organizacja moze nie mie¢ tyle szcze$cia do podwykonawcow,
wskutek czego zadanie nie zostanie wykonane w terminie. Jako$¢ wykonania pozostatych
zadan nie budzi zastrzezen.
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Przystepujemy do identyfikacji przyczyn niezgodnoséci pomigdzy stanem rzeczywistym
a pozadanym, stosujagc metode 5 Why.

PYTANIE 1

0DPOWIEDZ 1

PYTANIE 2
ODPOWIEDZ 2

PYTANIE 3
ODPOWIEDZ 3

PYTANIE 4
0DPOWIEDZ 4

PYTANIE 5
0DPOWIEDZ 5

Dlaczego umowy z autorami zostaty podpisane dopiero po dostarczeniu przez nich dziet?

Umowy z autorami zostaty podpisane dopiero po dostarczeniu przez nich dziet, poniewaz nie byto ich komu
wezesniej podpisac.

Dlaczego nie byto komu podpisa¢ uméw z autorami?
Nie byto komu podpisa¢ uméw, bo dyrektor byt na urlopie.

Dlaczego dyrektor wyjechat na urlop, nie podpisawszy wczesniej uméw z autorami?
Dyrektor nie podpisat uméw z autorami przed wyjazdem na urlop, poniewaz nie byty one wtedy gotowe.

Dlaczego umowy nie byty gotowe przed wyjazdem dyrektora na urlop?
Umowy nie byty gotowe przed wyjazdem dyrektora na urlop, bo nie mozna ich byto wydrukowac.

Dlaczego nie mozna byto wydrukowac umoéw?
Nie mozna byto wydrukowac¢ uméw, poniewaz skoriczyt sie papier do drukarki.

Zadajac kolejne pytania ,,dlaczego?”, dotarlismy do przyczyny naszego problemu.
Przyczyna powaznego problemu, polegajacego na tym, ze umowy nie zostaly podpisane
w odpowiednim czasie, jest prozaiczna — zabraklo papieru, na ktérym mozna byloby je wy-
drukowa¢. Zatem zamiast zajmowac si¢ wprowadzaniem procedur, instrukeji i regulaminéw
zmierzajacych do tego, zeby umowy w organizacji byty podpisywane w okreslonym terminie,
wystarczy zadbac o to, zeby papier do drukarki byl zamawiany natychmiast, gdy jego stan
w magazynie zmniejszy si¢ do np. pieciu ryz.

1. Na czym polega ocena jakosci wykonania przydzielonego zadania?

PN PR P

Co trzeba zrobi¢, zeby przeprowadzi¢ ocene jakosci wykonania przydzielonego zadania?
Na czym polega okreslanie stanu pozagdanego?

Kiedy powinno nastagpic¢ okreslenie stanu pozadanego?

Jak zakomunikowa¢ wymagania osobom realizujgcym zadania?

Na czym polega okreslanie stanu rzeczywistego?

Jakie sa Zrédta informacji na temat wykonanych zadan?

Na czym polega wykorzystywanie osobistego doswiadczenia oceniajacego w procesie okreslania

stanu rzeczywistego i dlaczego jest ono wazne?

9. Jaka forme, czestotliwos¢ i kanaty komunikacji mozna zastosowac przy raportowaniu?

10. W jakich sytuacjach uzasadnione jest raportowanie w formie ustnej, a w jakich w pisemnej?

11. W jakich sytuacjach warto zastosowac duzg czestotliwos$¢ raportow?

12. W jakich sytuacjach uzasadnione jest raportowanie przez internet?

13. W jakich sytuacjach uzasadnione jest raportowanie przez telefon?
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14.
15.
16.
17.
18.

19.

W jakich sytuacjach uzasadnione jest raportowanie przez poczte (kuriera)?
W jakich sytuacjach uzasadnione jest raportowanie w czasie spotkania?
Na czym polega poréwnanie stanu pozadanego ze stanem rzeczywistym?
Na czym polega wyrobienie opinii na temat wykonanego zadania?

Na czym polega identyfikowanie przyczyn rozbieznosci pomiedzy stanem pozadanym a rze-
czywistym?

Opisz metode 5 Why.

. Ocena jakosci wykonania przydzielonego zadania to wyrobiona na podstawie kontroli opinia,

czy zadanie zostalo wykonane zgodnie z planem.

W celu przeprowadzenia oceny jakosci wykonania przydzielonego zadania nalezy: okresli¢
stan pozadany (wymagania), zakomunikowa¢ wymagania osobom wykonujacym zadanie,
okresli¢ stan rzeczywisty, poréwnac stan pozadany ze stanem rzeczywistym, wyrobi¢ opinie
i zidentyfikowa¢ przyczyny rozbieznosci pomiedzy stanem pozadanym a rzeczywistym.

. Okreélanie stanu pozadanego polega na zdefiniowaniu wymogéw odnosnie do wykonania

zadania, ktére powinny zosta¢ okre$lone na etapie planowania przydzielonego zadania.

Komunikowanie wymagan odnos$nie do wykonania zadania odbywa si¢ wraz z oddelegowaniem
poszczegolnych osob do wykonania okreslonych zadan.

Okreslanie stanu rzeczywistego polega na zebraniu informacji na temat faktycznego sposobu
wykonania zadania.

Informacje potrzebne do okreslania stanu rzeczywistego moga pochodzi¢ z osobistych do-
$wiadczen oceniajacego lub z raportéw dostarczanych przez pracownikow.

Poréwnanie stanu pozadanego ze stanem rzeczywistym polega na analizowaniu po kolei
poszczegélnych wymagan umieszczonych w oddelegowaniach i zapisaniu wynikéw obok
siebie w tabeli.

Wyrobienie opinii polega na stwierdzeniu, czy poszczegélne wymagania zostaly spelnione.

9. Identyfikowanie przyczyny rozbiezno$ci pomiedzy stanem pozadanym a rzeczywistym polega

10.

na wskazaniu, dlaczego wystapila rozbieznos¢.

Metoda 5 Why pozwala na odkrycie prawdziwej przyczyny problemu (rozbieznosci) poprzez
dociekliwe zadawanie kolejnych pytan ,,dlaczego?”.



Pojecie usprawnien technicznych i organizacyjnych

Wprowadzanie usprawnien technicznych i organizacyjnych wplywajacych na poprawe wa-
runkoéw pracy i na jej jakos¢ ma kluczowe znaczenie dla przetrwania organizacji.

Usprawnienia techniczne obejmujg wszystko to, co stuzy poprawie funkcjonowania elementow
technicznych (np. maszyn, urzadzen i technologii produkgji), a usprawnienia organizacyjne
obejmuja to, co stuzy poprawie sposobu zorganizowania (np. wprowadzenie instrukgji, procedur
czy zakresOw czynnosci).

Warunki pracy sg waznym czynnikiem motywujacym pracownikéw do jak najlepszego
wykonywania obowigzkéw, czyli do zwiekszania jakosci pracy. Jako$¢ wykonanej pracy
przektada sie natomiast na zadowolenie klientéw z dostarczonych towaréw lub ustug badz
na zadowolenie obywateli korzystajacych z ustug organizacji publicznych i spolecznych.
Wigksze zadowolenie klientéw to wyzsze zyski oraz wigksze prowizje i premie dla pra-
cownikéw. Dlatego wszystkim w organizacji powinno zaleze¢ na wprowadzaniu ulepszen
technicznych i organizacyjnych.

Usprawnienia techniczne dotycza takich elementéw, jak: urzadzenia i maszyny, techno-
logia produkgji (sposéb wytwarzania towaru lub dostarczania ustugi), technologia informa-
cyjna (IT - komputery, serwery, sie¢ komputerowa, sposob dostepu do internetu, programy
komputerowe itd.).

Usprawnieniami technicznymi w przedsiebiorstwie produkujgcym sprzet AGD jest:

« modernizacja linii produkcyjnej w sposéb, ktéry zapewni mniejszg liczbe wad wytwarzanych
produktéw;

« instalacja klimatyzacji w pomieszczeniu produkcyjnym;

« wymiana zaréwek na te o wiekszej mocy;

« zmiana ustawienia stanowisk pracy w sposéb utatwiajacy poruszanie sie miedzy nimi;

« wyposazenie wszystkich stanowisk w te same narzedzia, zeby wyeliminowac pozyczanie ich
pomiedzy pracownikami;

- zainstalowanie routera WI-Fl, zeby wyeliminowac koniecznos¢ podpinania sie do gniazdka z siecia;

« umieszczenie drukarki w miejscu tatwo dostepnym dla wszystkich, zeby wyeliminowac koniecz-
nos$¢ odwiedzania pokojéw innych pracownikéw w poszukiwaniu mozliwosci sporzadzenia
wydruku;

« umieszczenie potrzebnych plikow na serwerze tak, zeby byly dostepne dla wszystkich zaintere-
sowanych pracownikéw (wyeliminowanie koniecznosci ciagtego przesytania tego samego pliku).

Usprawnienia organizacyjne dotyczg takich elementow, jak: struktura organizacji (ukfad
stanowisk wraz z okresleniem hierarchii stuzbowej, czyli relacji pomiedzy nimi), zakresy
czynnoéci (opisy obowigzkow i uprawnien oséb zatrudnionych na poszczegélnych stano-
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wiskach), procedury (reguly obowiagzujace przy wykonywaniu réznych dziatan) i instrukcje
(sposoby wykonywania poszczegdlnych zadan).

Usprawnieniami organizacyjnymi w urzedzie gminy moze by¢:
- dokonanie zmian w zakresach czynnosci pracownikéw - tak, aby odzwierciedlaty one faktycznie
wykonywane czynnosci przez kazdego z pracownikéw;
« zmiana ukfadu stanowisk w taki sposob, ktdry bedzie lepiej odzwierciedlat relacje stuzbowe, czyli
to, kto komu powinien wydawac polecenia i kto komu powinien raportowac;
« zmiana instrukcji organizacyjnej w taki sposéb, ktéry zapewni efektywniejsze wykonywanie
zadan na rzecz mieszkafncéw gminy.

Wprowadzanie usprawnien w pracy (zaréwno technicznych, jak i organizacyjnych)
powinno by¢ procesem, ktdry jest naturalny dla wszystkich osob pracujacych dla danej
organizacji. Bez ciaglego usprawniania bowiem organizacja si¢ nie rozwija (nie przystoso-
wuje do zmiennych warunkdéw), wiec coraz stabiej wypetnia oczekiwania swoich klientow,
co w konsekwencji moze doprowadzi¢ do jej upadtosci lub likwidacji — wskutek czego za-
trudnienie stracg wszystkie osoby pracujace na jej rzecz. Organizacja powinna by¢ dobrem
wspolnym, o ktdrego rozwdj troszczg sie zaréwno wlasciciele, jak menadzerowie i pracownicy,
bowiem wszyscy oni czerpig korzysci z jej trwania.

Identyfikowanie obszarow wymagajacych usprawnien i czasu
ich wprowadzenia

Podstawowym zagadnieniem zwigzanym z wprowadzaniem usprawnien jest to, w jaki spo-
sob okreslad, co nalezy usprawni¢ oraz kto ma to zrobi¢. Problem polega na tym, ze osoby
posiadajace moc decyzyjng w organizacji z reguly nie wykonujg samodzielnie zadan, wiec
nie majg bezposrednich informacji na temat tego, co szwankuje i co nalezaloby poprawic.
Co wigcej, nie majg one takze zazwyczaj najlepszej wiedzy na temat tego, jak nalezaloby
poprawi¢ dany element. Dzieje si¢ tak dlatego, ze nie majg tak duzego osobistego doswiad-
czenia w realizacji zadan, jak osoby bezposrednio je wykonujace.

Najlepszg wiedze o tym, czy i jakie usprawnienia trzeba wprowadzi¢, posiadaja pracow-
nicy bezposrednio realizujgcy zadania i zmagajacy sie z problemami na co dzien. Dlatego
to wlasnie osoby bezpos$rednio zaangazowane w wykonywanie zadan sa najbardziej prede-
stynowane do zglaszania konieczno$ci wprowadzania ulepszen, proponowania ich ksztattu,
a takze do ich wdrazania, kiedy zostang one zaakceptowane.

Kierownik dziatu produkgji koszul nie obstuguje sam maszyny do przyszywania guzikéw. Zatem nie
bedzie on w stanie zauwazy¢, ze pewien rodzaj nici bardzo sie placze. Nie stwierdzi on, ze pracownik
musi przy kazdym guziku co najmniej dwukrotnie rozplatywac ni¢, co wydtuza okoto dwukrotnie czas
przyszywania guzikéw. Informacja o tym, ze dany rodzaj nici nie powinien by¢ uzywany do produkgji,
moze pochodzi¢ wyfacznie od pracownika, ktéry te guziki przyszywa, czyli usprawnienie dotyczace
zamiany rodzaju uzywanych nici moze pochodzi¢ od pracownika obstugujacego maszyne przyszy-
wajaca guziki.

Ponizej przedstawione zostaly dwa sposoby na zapewnienie, ze w organizacji beda wpro-
wadzane usprawnienia, ze bedzie si¢ ona doskonali¢ i rozwija¢: filozofi¢ kaizen i koncepcje
organizacji uczacej sie.



Filozofia kaizen

Filozofia kaizen

Kaizen w jezyku japoriskim oznacza poprawe, ulepszenie.

Pojecia tego uzywa sie jako nazwe filozofii wywodzacej sie z japoniskiej kultury i praktyki
zarzadzania. W jej my¢l dbanie o jako$¢ oznacza ciagly, niekonczacy sie proces ulepszania
produktu, organizacji oraz samego siebie. Zatem centralnym elementem filozofii kaizen jest
ciggle doskonalenie. Filozofia kaizen opiera si¢ na dziesigciu zasadach ciagtego doskonalenia.

Dziesie¢ zasad ciagtego doskonalenia kaizen
1. Odrzucaj ustalony stan rzeczy, wdrazaj nowe metody i zakladaj, ze one zadzialaja.
. Bledy poprawiaj na biezaco.
. Nie akceptuj wymodwek, po prostu sprawiaj, zeby rzeczy si¢ dzialy.
Ulepszaj ciagle.
Obealaj stare, tradycyjne koncepcje.
Badz oszczedny. Oszczednosci generuj, wprowadzajac male ulepszenia, a zaoszczedzone
$rodki przeznaczaj na dalsze usprawnienia.
7. Angazuj wszystkich do udzialu w rozwigzywaniu problemow.
8. Przed podjeciem decyzji pytaj pig¢ razy ,,dlaczego’, Zeby dotrze¢ do sedna problemu
(metoda 5 Why).
9. Zbieraj informacje i opinie od wielu osdb.
10. Pamietaj, Ze ulepszanie nie ma granic. Nigdy nie porzucaj prob ulepszania.

SV wWN

Zastosowanie zasad cigglego doskonalenia przez pracownikow sprawia, ze organizacja
jako cato$¢ uzyskuje pewnego rodzaju inteligencje i ze nie jest ona zbiorem sztywnych pro-
cedur, regulamindéw i wytycznych, ktdre kazdy stosuje mechanicznie i bez zastanowienia.
Ponadto dzieki stosowaniu zasad ciaglego doskonalenia organizacja moze si¢ stale zmienia¢
- ma umiejetno$¢ reagowania na zmiany otoczenia i dostosowywania si¢ do nich.

W firmie produkujacej buty w czasach, gdy nie zatrudniata ona kierownika produkgji (bo byta na
tyle mata, ze nie byto takiej potrzeby), wprowadzono zasade, ze kazdy pracownik produkcyjny na
koniec dnia pracy musi poswieci¢ p6t godziny na wypetnienie szczegétowego raportu dla dyrektora
informujacego o tym, co danego dnia zrobit. Minat jakis czas, firma zatrudnita kierownika produkgcji.
Ow kierownik dostat obowiazek informowania dyrektora o tym, co dziat produkgji zrobit danego dnia.
Powstata sytuacja, w ktérej pracownicy marnujg swoj czas na spisywanie informacji, dostarczanych
i tak przez kierownika produkgji, ktére przez nikogo nie s juz wykorzystywane. W ten sposéb firma
mogtaby dziatac dalej, ale cenny czas pracownikéw produkgji bytby — zgodnie z obowigzujaca nadal
procedurg — marnowany na cos, co w nowej sytuacji nie jest juz potrzebne. Zastosowanie filozofii
kaizen (,obalaj stare, tradycyjne koncepcje”) pozwolito na wyeliminowanie podwdéjnego raportowania
i uwolnienie czasu pracownikéw produkcyjnych.

Zasade ciaglego doskonalenia kaizen ilustruje cykl Deminga'® (RYSUNEK 28). Cykl ten
przedstawia ciag czynnosci prowadzacych do usprawnienia (ulepszania). Aby zapewni¢
cigglos¢ procesu ulepszania, czynnosci te powinny by¢ systematycznie powtarzane.

'® William Edwards Deming - amerykanski statystyk, ktéry zyt w latach 1900-1993, autor wielu publikacji,
wykiadowrca i doradca biznesowy. W czasie II wojny §wiatowej pracowal w przedsigbiorstwach przemystu
zbrojeniowego, gdzie wdrozyl statystyczne sterowanie procesami. Po zakonczeniu wojny wyjechat do Japonii,
gdzie mial pomaga¢ wltadzom okupacyjnym w organizacji spisu ludnoéci. Byl pierwszym amerykanskim
specjalista, ktory w sposob usystematyzowany przekazywat japoniskim inzynierom i menedzerom wiedze
na temat statystycznego sterowania procesem. Wykorzystujac filozofie kaizen, opracowat ,,cykl Deminga’.
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Zaplanuj

Popraw Wykonaj

Sprawdz

Rysunek 28. Cykl Deminga (opr. wtasne na podst.: Hamrol A., Mantura W., Zarzadzanie jakoscia — teoria i praktyka, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2002)

Zaplanowanie w tym cyklu oznacza wymyslenie pomystu na usprawnienie, czyli na po-
tencjalnie lepszy sposdb dzialania. Wykonanie oznacza rozpoczecie dzialania w nowy
sposdb. Po rozpoczeciu dzialania w nowy sposdb nalezy je sprawdzié, czyli przekonaé
sie, czy nowy sposob dzialania rzeczywiscie przynosi lepsze rezultaty. Ostatnig czynno$cia
w cyklu Deminga jest poprawienie, ktore oznacza, ze nalezy zmieni¢ dotychczasowy sposdb
dzialania, jezeli nowy sposdb faktycznie przynosi lepsze rezultaty. Po tej ostatniej czynnosci
nowy sposob dzialania zostaje uznany za obowigzujacy - staje sie on norma. Nowy sposéb
dziatania, czyli ten, ktéry obowigzuje po wdroZeniu usprawnienia, powinien nadal podlega¢
procesowi szukania usprawnien wedtug schematu ,,zaplanuj, wykonaj, sprawdz, popraw”.
Dzigki temu zapewniona zostanie cigglto$¢ wprowadzania ulepszen.

Po przyjrzeniu sie procesowi przyszywania guzikow w firmie produkujacej koszule okazato sie, ze w uzy-
wanych maszynach nici bawetniane placza sie tak, ze trzeba je rozplatywac co najmniej dwukrotnie
podczas przyszywania kazdego guzika. Postanowiono zatem wprowadzi¢ ulepszenie polegajace
na uzywaniu do produkgji nici syntetycznych. Cykl Deminga w tym przypadku obejmowat naste-
pujace kroki. Najpierw zaplanowano, ze uzyte zostang nici syntetyczne. Nastepnie przyszyto partie
guzikdw za pomoca nici syntetycznych. Potem sprawdzono, czy nici syntetyczne faktycznie mniej
sie placza. Gdy okazato sig, ze rzeczywiscie tak jest (nici syntetyczne mniej sie placza), poprawiono
dotychczasowy sposéb dziatania tak, ze odtad do przyszywania guzikow uzywano wytacznie nici
syntetycznych. Zatem uzywanie nici syntetycznych uznano za nowy sposéb dziatania, czyli za nowa
norme. Ten nowy sposdb przyszywania guzikéw podlega procesowi szukania dalszych usprawnien
wedtug schematu ,zaplanuj, wykonaj, sprawdz, popraw’, dzieki temu moga zosta¢ wprowadzone
do niego kolejne ulepszenia.



Organizacja uczaca sie

Organizacja uczaca sie

Organizacja uczaca sie'’ to organizacja zdolna do przystosowywania sie do zmiennych wa-
runkéw otoczenia dzieki statemu doskonaleniu sie pracownikéw oraz wskutek ich otwartosci
na nowe pomysty.

Najlepsza z metod uczenia si¢ jest uczenie si¢ przez doswiadczenie. Model procesu
uczenia si¢ przez do$wiadczenie®® przedstawiono na RYSUNKU 29.

ZMIANA ZACHOWAN DZIALANIE
Planowanie dziatania Konkretne doswiadczenie
wedtug nowych powoduje powstanie
regut jakiego$ uczucia,
refleksji
L Doswiadczenie
dziatan
Wyciaganie et
whioskow Przemyslenie
TWORZENIE _ REFLEKSJA
ABSTRAKCYJNYCH REGUL NAD DOSWIADCZENIEM
Wyciagniecie wnioskow: Przemyslenie tego, co sie
co byto dobre, a co zte - wydarzyto

pozostawienie tego,
co okazato sie dobre

Rysunek 29. Model uczenia s przez doSwiadczenie (opr wtasne na podst.: KoZmiriski A., Jemielniak D., Zarzadzanie od podstaw.
Podrecznik akademicki, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008)

Wedlug tego modelu cztowiek zdobywa doswiadczenie poprzez dziatanie. Zebrane
doswiadczenie jest nastepnie przedmiotem przemyslen (refleksji), czlowiek mysli nad tym,
co si¢ wydarzyto. W wyniku dokonanych przemyslen wyciagane sa wnioski - cztowiek
stwierdza, jaki sposob dziatania przynosi mu najlepsze rezultaty. Na podstawie tych wnioskow
tworzone sg nowe reguly, ktdre maja zapewnic¢ najlepsze rezultaty dzialan w przysztosci.
W ostatnim kroku cyklu nastepuje planowanie dzialan wedtug nowych regut. Rozpoczyna
sie kolejny cykl, w ktérym dzialanie przebiega juz wedlug nowych zasad. To dziatanie do-
starcza do$wiadczenia bedgcego przedmiotem przemyslen. Na ich podstawie wyciagane
sg wnioski i tworzone nowe reguly, wedtug ktérych planowane sg dziatania na przysztos¢.
Rozpoczyna si¢ kolejny cykl. I tak dalej, i tak dalej. Zachowanie si¢ pracownikéw w opisany
powyzej sposob powoduje, ze organizacja podlega cigglym ulepszeniom. Rezultaty dziatan
sg cyklicznie oceniane, a niezbedne ulepszenia regularnie wprowadzane.

'® Definicje te sformutowat Peter Michael Senge [czyt. senge] (ur. 1947) — amerykariski teoretyk zarzadzania,
tworca i propagator idei rozwijania organizacji uczacych sie.

%% Twérca tego modelu jest David A. Kolb (ur. 1939) - amerykanski teoretyk metod nauczania.
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Dlaczego wprowadzanie usprawnien technicznych i organizacyjnych jest wazne dla organizacji?
Jakich elementéw dotycza usprawnienia techniczne, a jakich organizacyjne?

Dlaczego pracownicy bezposrednio zaangazowani w wykonanie zadan powinni zgtaszac
koniecznos¢ wprowadzenia usprawnien, projektowac je i wdrazac?

Co to jest kaizen i jakie sg jego zasady?
Co to jest cykl Deminga i z jakich czynnosci sie on skfada?
Co to jest organizacja uczaca sie?

Na czym polega uczenie sie przez doswiadczenie?

Wprowadzanie usprawnien technicznych i organizacyjnych wplywajacych na poprawe warun-
koéw pracy i na jakos¢ pracy ma kluczowe znaczenie dla przetrwania organizacji, gdyz pozwala
zachowa¢ wysoka jakos¢ produktéw, co utrzymuje satysfakcje klientow.

Bez ciaglego usprawniania organizacja si¢ nie rozwija (nie przystosowuje do zmiennych wa-
runkow), wiec coraz stabiej wypelnia wzrastajace oczekiwania klientéw.

Organizacja powinna by¢ dobrem wspolnym, o ktorego rozwoj troszcza si¢ zardwno wiasciciele,
jak menadzerowie i pracownicy, jedni i drudzy bowiem czerpig korzysci z trwania organizacji.

Kazdy z pracownikéw powinien zglasza¢ koniecznos¢ wprowadzenia ulepszen, projektowac
je, a takze wdraza¢, dlatego Ze to wlasnie pracownicy dysponuja najlepsza wiedza na temat
przeszkdd w pracy i to oni potrafig powiedzie¢, jakie ulepszenia wprowadzié, zeby pracowato
im sie lepiej i zeby jakos¢ rezultatéw byla jak najlepsza.

Kaizen jest to filozofia, w my$l ktdrej dbanie o jako$¢ oznacza ciagly, niekonczacy sie proces
ulepszania produktu, organizacji i samego siebie.

Aby proces ulepszania byt ciagly, nalezy cyklicznie przeprowadza¢ nastepujace dziatania:
planowanie potencjalnie lepszego sposobu dziatania, wykonanie dziatania w nowy sposdb,
sprawdzenie, czy nowy sposdb dzialania rzeczywiscie przynosi lepsze rezultaty, poprawienie
dotychczasowego sposobu dziatania — jezeli nowy sposéb faktycznie przynosi lepsze rezultaty,
nalezy go uzna¢ za norme.

Organizacja uczaca sie to organizacja zdolna do przystosowywania sie do zmiennych warunkéw
dzieki otwartosci pracownikéw na nowe pomysty oraz ich statemu doskonaleniu sie.

Przystosowywanie si¢ organizacji do zmiennych warunkéw odbywa sie dzieki procesowi uczenia
sie przez do$wiadczenie. Proces ten polega na tym, ze kazde dziatanie dostarcza do$wiadczenia
bedacego przedmiotem przemyslen. Na ich podstawie wyciggane s wnioski i tworzone nowe
reguly, wedlug ktérych planowane s3 dzialania na przyszlosc.
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