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Metody, techniki i narzedzia

W proces rozwigzywania probleméw wkomponowane s3
réznego rodzaju narze¢dzia, techniki i metody. Kazdy z wy-
mienionych tutaj elementéw ma na celu tylko jedno: uczy-
ni¢ proces rozwiagzywania probleméw latwiejszym i bardziej
efektywnym. Nadszedt czas, by zapozna¢ si¢ szczegdtowo
z wybranymi sposrdd dostgpnych ,na rynku” pomocami.
Zanim jednak do tego przejdziemy, odpowiedzmy sobie
na jedno pytanie: w jakim celu jest to robione? By doktad-
nie zrozumie¢ wszystkie zmuszajace nas do tego przestan-
ki, wcielmy si¢ na moment w rol¢ pracujacego nad jakims
zagadaniem pracownika. W swojej pracy wykorzystuje on
przeréznego rodzaju narzedzia, wéréd keérych mozna wy-
mieni¢:
1. komputer,
2. jego oprogramowanie,
3. spegjalistyczny sprzet,
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Menadzer doskonaly. Rozwigzywanie probleméw

4. przerdznego rodzaju zaawansowane urzadzenia kontro-
Ine,
5. szereg innych, znanych tylko jemu przyrzadéw, pomocy,

Po co mu to wszystko? Odpowiedz na tak sformutowane py-
tanie nasuwa si¢ sama: by mogl zrealizowa¢ powierzone mu
do wykonania zadania. Podobnie jest w sprawach zwigzanych
z rozwigzywaniem probleméw. Kazdej wyraznie zaniepoko-
jonej obecnym stanem rzeczy osobie, na dodatek podejmuja-
cej probe zmiany czegos, nalezy udostepnic szereg majacych
jej pomoc narzedzi, technik i metod. Ich istnienie zostalo juz
zasygnalizowane w czesci dotyczacej analizy w cyklu rozwia-
zywania probleméw. Teraz nadszed! czas by zrozumieé zasa-
dy wigzace si¢ z ich uzywaniem badz ignorowaniem.

Porada nr 46

Wszystko jest mozliwe. I cho¢ w prace wlozono wie-
le serca i wysitku, efekt majacy zwiefczy¢ jej zakon-
czenie wcale nie musi w pelni satysfakcjonowac¢ ludzi
probujacych wyeliminowaé problem. W takim wy-
padku istnieja dwie mozliwosci:

« prace zostaj3 zatrzymane,

« prace zostaja wznowione.
Wymieniony na pierwszym miejscu tej listy punkt
nigdy nie powinien mie¢ miejsca. Gdzie§ w calym
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Metody, techniki i narzedzia

procesie tkwi blad, ktorego efekty wida¢ na samym
konicu. Nalezalo si¢ liczy¢ z czym$ takim juz od po-
czatku i o ile tylko nie powstal on wskutek razacych
zaniedban, to powinien zosta¢ mozliwie najszybciej
usuniety.

Od czego zaczniemy? Moze od alternatywy dla okreslone-
go w poprzedniej czgéci cyklu rozwigzywania probleméw.
Zdefiniowany bowiem przed momentem model pracy, nie
jest jedyna znana na $wiecie metodg radzenia sobie z utrud-
nieniami. Wiele organizacji nie stosuje (a przynajmniej nie
w sferze werbalnej) tego typu sze$ciostopniowego podej-
$cia do probleméw. Sposdb ten jest zastgpowany innymi,
réwnie skutecznymi metodami. Tutaj mozna na moment
pochyli¢ si¢ nad dwiema z nich. Mowa o cyklu Deminga
i raporcie 8D.

PDCA

William Edwards Deming, amerykanski statystyk, kto-
ry wstawil si¢ miedzy innymi znaczacym rozwojem metod
statystycznych, oprécz sformulowania swoich ,,Czternastu
Zasad”, powolal do zycia twér nazywany ,kotem Demin-
ga”. W naukach dotyczacych zarzadzania jakoscig nazywany
jest on cyklem cigglego doskonalenia lub po prostu PDCA
(Plan-Do-Check-Act).
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Zapamietaj

Cykl Deminga, nazywany PDCA, opiera si¢ na czte-
rech bezpo$rednio po sobie nastepujacych fazach.
Cho¢ zdefiniowany on zostal gléwnie z mysla o pro-
blemach jako$ciowych, znajduje zastosowanie w przy-
padku utrudnien o nieco odmiennym charakterze.

Plan (P)
Identyfikacja, przyjrzenie
sie problemowi, poprzez

A P
analize dotarcie do przyczyny
Do (D)
Opracowanie i wdrozenie

C D

rozwigzania

Check (C)

Sprawdzenie stopnia
skutecznosci rozwigzania
Act (A)

Standaryzacja i tworzenie
planéw dziatan na przysztosc¢

Dla uproszczenia nazwijmy go procedura i dodajmy, iz przy-
biera ona forme cyklu. Analizujac jej zakres, mozna wychwyci¢
kazdy ze wspomnianych elementéw. Podstawowg réznica, ked-
ra jawi si¢ przed zamierzajacym ja zastosowaé w prakeyce, jest
ograniczenie si¢ do czterech, nastgpujacych po sobie krokéw:
1. planowania,

2. wykonywania,

3. weryfikacji,
4

dzialania.
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Porada nr 47

Zgodnie z idea wskazywang przez Deminga, probe
dowiedzenia si¢ czego$ o problemie nalezy rozpo-
cza¢ od przesledzenia jego wystepowania w réznych
aspektach. Tylko préby wychwycenia zmienno$ci
pomoga wykry¢ jego specyficzne cechy. O czym do-
ktadnie myslal autor cyklu doskonalenia? Na pewno
o badaniu:
« roznic wystepujacych w ciagu dnia czy tez tygo-
dnia,
« wszystkich, wystepujacych pomiedzy poszczegol-
nymi produktami lub partiami anomalii,
« znanych i nieznanych réznicach pomiedzy miej-
scami, osobami lub samym stanowiskami pracy.
Postepujac w zgodzie z jego stowami, nalezy gruntow-
nie zapoznac¢ si¢ z miejscem wystepowania problemu,
zbierajac podczas tego badania wszelkie dostepne in-
formacje.

Calo$¢ rozpoczyna zidentyfikowanie problemu. Zgodnie
z zaleceniami obowigzujacymi w tej czesci procesu, nalezy na
poczatek zyskaé pewnos¢ co do znaczenia problemu, keéry
ma zosta¢ wyeliminowany. By stalo si¢ to mozliwe, rzucajace-
mu si¢ w oczy utrudnieniu nalezy przypatrzeé si¢ z réznych
perspekeyw. Interesujace wedlug Deminga moze si¢ okazad

badanie sytuacji, w ktérych dany problem wystepuje.
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Obserwacja powinna ujawnié takze rzeczywisty poziom
strat, ktdry stanie si¢ punktem odniesienia do badania prze-
prowadzanego po zakonczeniu prac. Gdy problem zostanie
juz dokladnie okre$lony, nalezy zdefiniowa¢ cel, ktérym be-
dzie si¢ kierowala osoba (osoby) powotana lub wyznaczona
do zajgcia si¢ danym tematem. Sprawe konczy zdefiniowanie
harmonogramu i okreslenie koniecznego do zrealizowania
zadania budzetu.

Dopiero po rozpoznaniu problemu, zebraniu wystarcza-
jacej ilosci danych, mozna przystapi¢ do analizy. Ta ograni-
czy¢ si¢ ma do odnalezienia przyczyny powstania problemu.

W trakcie poszukiwan tego typu nalezy ustali¢ przyczy-
n¢ zrédlowa problemu. Pomocne w tym celu stang sie:

1. karty kontrolne,

2. diagramy,

3. wykresy rozproszenia
4

i inne narzedzia.

Postgpujac w zgodzie z zaleceniami autora, nalezy zyska¢é
pewnos¢ czy na pewno przyczyna inicjujaca dane utrudnie-
nie zostala wlasciwie okreslona. Zgodnie z jego wizja meto-
dy rozwigzywania probleméw, pewno$¢ w tej mierze mozna
zyska¢ jedynie dzi¢ki odpowiednio zaprojektowanym ekspe-
rymentom, ktérych nadrzednym celem staje si¢ potwierdze-
nie postawionej hipotezy.

Tutaj koniczy si¢ pierwsza czgé¢ cyklu Deminga. W mo-
mencie zyskania pewnosci co do jej stusznosci, mozna przy-
stapi¢ do opracowania i wdrozenia rozwigzan. Praca w dru-
giej fazie sprowadza si¢ do:
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zaplanowania dzialan, kedrych celem jest usunigcie przy-
czyn zrédtowych,

rozwazenia réznych wariantéw dziatan, dokonywanych
na drodze poréwnan,

. wyboru najlepszego z nich,

. przedyskutowania opracowanej metody usunigcia
utrudnienia z ré6znymi podejmujacymi decyzje osobami,
. weryfikacji rodzaju i skali skutkéw ubocznych wy-
branego rozwigzania, a w przypadku ich powstawania,
wprowadzenia odpowiednich dziatan korygujacych,

na koniec wdrozenia tego, co zostalo zaplanowane.

Porada nr 48

Sprawdzenie skutecznosci danego rozwiazania winno

zosta¢ rozpoczete od zebrania danych dotyczacych

problemu. Musza one zosta¢ zgromadzone w tej sa-

mej formie i rodzaju, co przed wdrozeniem. Gdy zo-

stang juz skompletowane, nalezy poréwna¢ obydwa

zestawienia i dodatkowo zweryfikowac je pod katem:
« stopnia realizacji zaplanowanego celu,

- osiagnietych efektéw w formie (jesli skwantyfiko-
wanie tego typu jest tylko mozliwe) pieniezne;.
Sprawdzanie konczy ustalenie, na ile zostaly zmienio-
ne poczatkowe warunki badanego wycinka Zzycia or-
ganizacji — interesujace jest bowiem to, czy wskutek
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prowadzonych prac powstaly jakie§ niezamierzone
wczesniej, nowe warunki, a jesli ich obecno$¢ zosta-
ta stwierdzona, to w jakim stopniu oddzialuja one na
procesy. Interesowac sie nalezy zaréwno ich pozytyw-
nymi, jak i negatywnymi aspektami.

Deming niejednokrotnie wskazywat na potrzebe weryfika-
¢ji i sprawdzenia skutecznosci kazdego wdrazanego rozwia-
zania. Znalazlo to oddzwigk w zdefiniowanym przez niego
cyklu doskonalenia. Krok trzeci tej ,procedury” rozwiazy-
wania probleméw zmusza do tego kazda pragnaca si¢ do nic;j
zastosowaé osob¢ — po zakoniczeniu dzialan wdrozenio-
wych winno bowiem nastgpi¢ okreslenie ich skutecznosci.

Gdy okazg si¢ one stuszne i méwi¢ mozna o sukcesie, war-
to podjaé prébe ich ustandaryzowania. Tylko ,,przerobienie”
wypracowanych rozwigzan w metod¢ powszechnie stosowa-
ng w organizacji przyniesie zadowalajacy rezultat. Zatem
nalezy okresli¢: ,kto”, ,kiedy”, ,gdzie”, ,c0”, »jak” wykonuje,
w nowych lub zmienionych warunkach. Gdy ten fundament
bedzie juz gotowy, stosowne, wymienione w nim osoby nale-
zy poinformowac o nowych warunkach i w sposob nalezyty
przeszkolié. To jeszcze nie staje si¢ gwarantem prowadzacym
do przestrzegania nowych zasad. Dlatego okresowo nalezy
przeprowadzaé¢ kontrole i weryfikowa¢ funkcjonowanie
utworzonego wlasnie standardu.

Odnalezienie dowodéw zaréwno obiektywnych, jak
i potwierdzajacych stosowanie przez wszystkich nowych
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metod pracy nie prowadzi od razu do zakonczenia prac. By
do szczgsliwego finatu dojé¢, po pierwsze, nalezy monitoro-
waé to wszystko, co si¢ z nimi wigze. W przypadku powsta-
nia probleméw w trakcie przeprowadzania tejze zmiany,
nalezy wysnu¢ wnioski na przysztos¢. Zazwyczaj prowadzi
to do zainicjowania nowego cyklu, ktéry uruchomiony raz,
nie konczy si¢ juz nigdy, przeradzajac si¢ w kolejny po za-
koniczeniu wiasnie rozpoczetego. Na tym etapie powinny si¢
pojawi¢ konkluzje dotyczace tego, co zostalo zrobione i wy-
pracowac nalezy zupelnie nowe dzialania. Ich zadaniem jest
udoskonalenie osiagnietego wlasnie rezultatu.

Z punktu widzenia nieustannego doskonalenia wazne
jest, by pokusié si¢ o podsumowanie. Jesli organizacja chee zy-
ska¢ miano ,uczacej si¢”, powinna za kazdym razem zadawa¢
sobie pytanie: gdzie jeszcze moze zastosowaé wprowadzone
w zycie rozwigzania? Warto jest takze pos$wigci¢ chwilg na
analiz¢ zdarzen, ktdre poszly nie do korica po mysli 0séb pro-
wadzacych prace. Sprowadza si¢ to do okreslenia i zapisania
probleméw zidentyfikowanych w trakcie catego procesu, co
do ktérych nie zostaly jeszcze podjgte odpowiednie dziata-
nia. Pozostajac w zgodzie z ideami gloszonymi przez autora
tego podejécia, teraz nadszedt czas, by zaja¢ si¢ i nimi.

Cykl Deminga znalazt swoje uznanie w znaczacej wick-
szosci firm. Dowodem na to niech bedzie obowiazek jego
stosowania, wyrazony w wielu mi¢dzynarodowych normach
(choéby z rodziny ISO). Druga z wymienionych wczesniej
opcji dla cyklu rozwigzywania probleméw miat by¢ pewien
specyficzny raport. Moze by¢ on alternatywg dla wymienio-
nych wezesniej metod pracy i dlatego warto poswieci¢ nieco
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czasu na zaznajomienie si¢ z ta nowg dla wielu menadzeréw
metodg.

Raport 8D

Struktura raportu 8D jest szczegdlnie znana w kregach zwia-
zanych z przemystem motoryzacyjnym. Ale nie dla tego seg-
mentu rynku zostat on opracowany. W roku 1974 w Depar-
tamencie Obrony USA zostala powotana do zycia norma:
»>MIL-STD 1520 Corrective Action and Disposition System
for Nonconforming Material”. Oficjalnie zostata zlikwido-
wanaw 1995 roku, jednakze opisywana na jej kartach meto-
dologia zacz¢la zy¢ wlasnym zyciem i zostata wykorzystana
przez koncern Forda. To wiasnie dzi¢ki praktykom tejze fir-
my zostata rozpowszechniona w branzy motoryzacyjne;.
Podstawowg ideg, ktorej ma stuzy¢ 8D, jest prawidlowe
zidentyfikowanie przyczyny zrédlowej problemu. Nastep-
stwem tego kroku staje si¢ wprowadzenie dziatan majacych
zduszenie w samym zarodku powstatego utrudnienia. Proces
ten dokonywany jest przy pomocy dwéch rodzajéw dziatan:
1. natychmiastowych
2. korygujacych.

Dzicki nim dazy si¢ do catkowitego zapobiegnigcia ponowne-
mu wystgpieniu problemu w przyszlosci. Zgodnie z przemy-
cona w nazwie tego podejécia cyfra, spodziewad si¢ mozna, ze
sktadaé si¢ ono bedzie z osmiu czgéci. Kazdy, skfaniajacy si¢ ku
temu przypuszczeniu cztowiek, powinien odetchna¢ z ulga,
gdyz ma to oparcie w faktach — rzeczywiscie procedure te
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spisano w o$miu, kolejno po sobie nastepujacych krokach.
Ale by zostala ona zainicjowana konieczne jest wystapienie
problemu i jego pézniejsze dostrzezenie/wykrycie.

Gdy warunek poczatkowy zostanie spetniony, nalezy na
samym poczatku zawigzaé zespot roboczy. Jego odpowie-
dzialnos$¢ wigzaé si¢ bedzie z realizacjg poszczeg6lnych eta-
pow raportu, a poszczeg6lne, wchodzace w jego sktad osoby,
rozpoczng prace prowadzace do likwidagji istniejacego w fir-
mie ograniczenia. Nie ma sztywnych zasad okreslajacych
wielko$¢ tejze grupy. Niech pomocne bedzie stwierdzenie,
ze optymalna wielkos¢ zespotu pracujacego nad problemem
powinna zawiera¢ si¢ w zakresie trzech do szesciu oséb. Tym
niemniej warto nadmienié, ze ostateczna jego wielkos¢ po-
winna zosta¢ nakreslona dzigki znajomosci problemu — to
jego charakter i rodzaj podejmowanych dziatan powinien
definiowa¢ liczbe koniecznych do jego usuniecia ludzi. Za-
tem niech nikogo nie dziwi, iz w niektérych przypadkach
moze zatem ona zawieral si¢ w nieco szerszym zakresie —
od dwéch do nawet dziesigciu 0s6b.

Grupa robocza powinna spetniaé nastepujace kryteria:
1. by¢ zbiorem oséb dokfadnie znajacych temat, ktérym ta

ma sie zajag,

2. kazda z os6b powinna reprezentowaé odmienne pode;j-
$cie i wiedzg,

3. dobrze, gdy w sklad grupy wchodzi kto$ znajacy sie
na projektowaniu i technologii,

4. oprécz tego wymagana jest obecno$¢ ludzi posiada-
jacych najwicksze do$wiadczenie — szeregowych pra-
cownikdw, ktdrzy na co dzien zyja z problemem,
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5. grupa moze zosta¢ uzupeiniona takze o inne osoby
(przedstawicieli zakupéw, jakosci, serwisantéw itd.),
ktére pojawiaja si¢ w jej szeregach jako odpowiedz na
specyfike danego problemu,

6. musi mie¢ okreslonego lidera — w jego gestii pozo-
staje zamknigcie i nadzorowanie 8D,

7. zespol powinien posiada¢ uprawnienia umozliwiaja-
ce mu sprawne dzialanie.

Kazdy problem, do ktérego zostaje powotana grupa robocza,
powinien zosta¢ dokladnie opisany. Wykonuje si¢ to w spo-
s6b umozliwiajacy uzyskanie tego samego rozumienia utrud-
nienia. Wlasciwie opisany problem staje si¢ potem punktem
wyjécia dla prowadzenia analiz i wprowadzania dziatan. Jesli
co$ w tym momencie zostanie przedstawione niewlasciwie,
calos$¢ dziatan w zasadzie moze doprowadzi¢ donikad.

Na tym etapie ograniczmy si¢ jednak do stwierdzenia,
ze problem opisuje si¢ celem ujednolicenia wiedzy dotycza-
cej zagadnienia przekazanego do zalatwienia powotanemu
w tym celu zespotowi. Dlaczego? Nie bez znaczenia dla suk-
cesu jest rozumienie samego problemu przez osoby zaréwno
postronne, jak i nad nim pracujace.

Co powinno zosta¢ zawarte w opisie problemu? Na pew-
no nie powinien on ogranicza¢ si¢ do lakonicznych stwier-
dzen na jego temat. Wazne jest:

1. miejsce wykrycia,
2. skala problemu (ilo$¢ wystapien, wad, zakres odchytki od
standardu).
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Porada nr 49

Prace przebiegajace podczas dzialant prowadzonych

w oparciu o model 8D inicjuje odkrycie problemu.
By proces przebiegal plynnie, musi w nim wystapic
osiem kolejno po sobie nastepujacych krokow:

powolanie grupy roboczej — w zaleznosci od
skali problemu dwie do dziesieciu 0s6b z réznych
dziatéw wraz z liderem,

opisanie problemu — w mozliwie najlepszy spo-
sOb zostaje zdefiniowane wszystkie aspekty zjawi-
ska uznawanego za problem,

podejmowanie akcji natychmiastowej — jesli jest
to konieczne, zatrzymuje sie proces, wprowadza
specjalne kontrole, inspekgje, testy,

badanie przyczyny — gdy klient jest zabezpieczo-
ny przed problemem, podejmuje sie probe fak-
tycznego ustalenia przyczyny wystapienia i nie-
wykrycia utrudnienia,

podejmowanie dziatani korygujacych — fizyczna
poprawa stanu rzeczy dokonywana poprzez wdro-
zenie rozwigzan,

weryfikacja — ocena stanu rzeczy po wdrozeniu
rozwigzan,

akcja zapobiegawcza — dokonanie préby unik-
niecia problemu w przyszlosci,

ocena i zamkniecie.
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Niezwykle istotna jest sama metoda jego definiowania. Jesli
uzyte w trakcie tej fazy tworzenia raportu stowa umozliwiaja
zmierzenie badz tez ,ubranie” problemu w konkretny para-
metr (np. liczba zdarzen, warto$¢, w jakiej ten si¢ porusza),
znacznie fatwiej jest sie odnies¢ do tego, czy wprowadzane
dzialania przyniosly zamierzony efeke.

Trzecim etapem prowadzenia prac nad problemem
w formie 8D jest sprawa podejmowania natychmiasto-
wych dziatan. O ile moze okaza¢ si¢ to klopotliwe z punk-
tu widzenia samej organizacji, o tyle z perspektywy klien-
ta ma to sens. Na czym bowiem zalezy mu najbardziej?
Na otrzymaniu dobrych jakosciowo produktéw, zgodnie
z ustalonym harmonogramem, doktadnie w miejsce, gdzie
te s3 potrzebne. Zatem juz na samym poczatku prac w du-
chu raportu 8D nalezy zapewni¢, by jego oczekiwania zo-
staly zaspokojone.

Porada nr 50

Nie tylko podczas wykrycia problemu wystepujacego
w trakcie prowadzenia seryjnej produkeji potrzeb-
na jest chwila na zastanowienie. W kazdym procesie
warto przez moment zatrzymac sie na dzwiek stowa
yproblem” i dokona¢ préby okre$lenia innych, réw-
niez na to zjawisko narazonych miejsc. Sprawdzenie,

czy w podobnych wyrobach lub procesach wystepu-
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je ryzyko powstania danego utrudnienia, zazwyczaj
kosztuje niewiele. Dzieki temu jednak zyskuje sie
pewnos¢ co do tego, ze za moment maly problem nie
przybierze skali kataklizmu.

Cel podejmowanych dziatan natychmiastowych jest jeden
— maja zapobiec dalszej eskalacji problemu. Zadne dziata-
nie natychmiastowe nie stanowi jeszcze o jego rozwigzaniu.
Sprowadzaja si¢ one bowiem do zatamowania wykrytego zja-
wiska i zapobiegaja jego przedostaniu si¢ do klienta. W naj-
gorszym z mozliwych przypadkéw sprowadzaja sic nawet do
zatrzymania produkcji badz wysytek.

Gdy potrzeby klienta zostang juz zabezpieczone, moz-
na przystapi¢ do dzialan zdefiniowanych w czgéci czwartej
procedury 8D. Dopiero teraz wychwycony problem pod-
daje si¢ analizie. I znowu warto podkresli¢ pewna, rzadzaca
rozwigzywaniem probleméw prawidlowosé: aby wykryte
utrudnienie zostalo w cato$ci wyeliminowane, nalezy okre-
$li¢ w sposob perfekeyijny jego przyczyng zrédlows. Czy jest
to proste? Niestety w wielu przypadkach wymaga¢ to bedzie
sporego wysitku. Idzmy krok dalej: czy jawiace si¢ na tym
etapie utrudnienia w jej poszukiwaniu zwalniaja kogokol-
wick z dazenia do identyfikacji tego ,inicjatora” zdarzen?
Tym razem odpowiedz bedzie kréotka: nie.
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Porada nr 51

Gdyby kto$ zamierzal sie zastosowaé do zalecen za-

wartych w trzecim etapie procesu 8D, powinien juz

na samym poczatku rozwazy¢ koniecznosé:

wprowadzenia dodatkowych kontroli (nawet
w formie wizualnej),

przekazania klientowi informacji o wykrytym
problemie (w jego magazynie bowiem moga tak-
ze znajdowac si¢ wyroby nim dotkniete),
zweryfikowania iloéci i lokalizacji zagrozonych
problemem elementéw (ile jest juz w drodze do
klienta, gdzie i w jakiej ilosci znajduja sie jeszcze
na terenie firmy),

podjecia dziatan kontrolnych kazdego produktu,
co do ktorego istnieje przypuszczenie, iz jego wla-
snoéci nie spelniaja oczekiwan klienta,
rozpoczecia kampanii informacyjnej na temat
problemu wsrdéd pracownikéw — ich $wiado-
mos¢ i wiedza o kazdym odkrytym zagrozeniu
moze mie¢ kluczowe znaczenie w przypadku po-
nownego wystgpienia.

Jesli po pierwszym rozeznaniu organizacja nie jest

w stanie zatrzymaé, czy tez zastopowal zjawiska

w miejscu jego powstania, nalezy rozwazy¢ zabloko-

wanie dalszej produkgji i/lub wysylki.
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Cho¢ w wielu przypadkach dazenie do jej wykrycia zostanie
okupione znacznym wysitkiem, tylko ono moze poméc sku-
tecznie zlikwidowa¢ problem. Pomimo iz raport 8D zostal
stworzony z mysla o rozwigzywaniu probleméw jakoscio-
wych w obszarach produkeyjnych, nie ogranicza si¢ jedynie
do nich. Ma zastosowanie w kazdego typu organizacjach,
w ktorych dostrzezono jakikolwiek problem.

Osobom zniech¢conym nakreslonymi na tym etapie
trudno$ciami warto udzieli¢ drobnej wskazéwki: z pomoca
moze przyjé¢ tutaj oparta na pracy zespolowej metoda roz-
wigzywania problemu. To w niej twércy raportu 8D upatry-
wali zrédto sukcesu. Nie byli w btedzie. Grupa, ktéra zostaje
powolana do uporania si¢ zdanym problemem juz na samym
poczatku procesu, ma znacznie wigksze szanse na doprowa-
dzenie spraw do satysfakcjonujacego kazda ze stron finatu
niz jakikolwiek ,samotny mistrz $wiata”

Porada nr 52

Zanim pokusimy si¢ o podanie najpopularniejszej
w wielu kregach przyczyny zrédlowej (mowa tutaj
o ,bledzie czlowieka”), zastanédwmy sie przez mo-
ment nad kwestiami zwiazanymi z innymi, wymagaja-
cymi wiekszej dociekliwo$ci sprawami. Jakimi? Moze
popatrzmy na sprawy zwigzane z:

« dostepnoscia narzedzi, maszyn, urzadzen;
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« wykorzystywaniem tutaj wymienionych elemen-
tow w sposéb nalezyty;

« tempem pracy, ilo$cig nadgodzin lub tez zmecze-
niem ludzi;

o ich kompetencjami, stopniem wyszkolenia lub
wiedza na temat procesu;

« dopasowaniem procesu do wymagar jakosciowych;

« szeregiem innych, niewymienionych czynnikow.

Zesp6t ludzi ma znacznie wigksze mozliwosci i tym samym
zyskuje na skutecznosci. Ma to szczegdlne znaczenie w przy-
padku docierania do gleboko ukrytych przed wzrokiem
czlowieka przyczyn. Dostrzezenie tych bywa mocno utrud-
nione zaréwno dzigki ich naturze, jak i srodowisku wyst¢po-
wania. Przyktad? Cze$¢ z nich dotyczy nawet spraw zwiaza-
nych z metodami zarzadzania. A tych wykry¢ nie mozna ani
tatwo, ani szybko ...

Gdy etap ten zostanie zwieniczony sukcesem, pracujacy
nad problemem ludzie moga przejs¢ do kolejnej kwestii. T
staje si¢ podjecie nalezytych dziatan korygujacych. Na podsta-
wie analizy pracownicy podejmujg decyzje co do ich charak-
teru. Kazde z nich powinno by¢ mozliwe do wprowadzenia
w krotkim czasie. Uwagi zespotu nie powinny zaprzataé spra-
wy wymagajace przeprowadzenia duzych inwestycji — okres
oczekiwania na efekty wynikajace z tego typu dziatan wydtu-
zalby proces 8D. Na tym etapie okresla si¢ sprawy mozliwe do
wdrozenia w ciggu godzin, a w najgorszym wypadku, dni.
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Porada nr 53

Co mozna uzna¢ za odpowiednie dzialanie korygu-
jace? Kazdy czynnik pozwalajacy na stwierdzenie, iz
organizacja ponownie zyskuje kontrole nad danym
procesem. Wéréd nich mozna wyréznic:

« dodatkowe, majace poprawi¢ wykrywalnos¢ kon-
trole;

« rozpoczecie wspolpracy z dostawcy;

« zainicjowanie innego procesu w strukturach zain-
fekowanych problemem (naprawy, testy, kopro-
dukcja);

« usuniecie usterek w wyrobach/produktach;

« wprowadzenie dzialart majacych na celu ponowne
uruchomienie produkeji.

Po ich zakoriczeniu nalezy pokusi¢ si¢ o zweryfikowanie sku-
tecznosci przeprowadzonych dziatan. W tym miejscu przecho-
dzi si¢ juz do szdstego etapu procesu 8D. W czasie jego przepro-
wadzania nast¢puje ocena skutecznosci wdrozonych wezesniej
dziatan. Te nie zawsze muszg przynosi¢ w pelni satysfakcjonu-
jace organizacj¢ rezultaty. Dlatego warto zyska¢ pewnos¢, iz
zmierza si¢ w odpowiednim kierunku. Do przeprowadzenia
akeji weryfikacyjnej nalezy zebra¢ odpowiednie dane.
Dotyczy¢ one moga:
1. ilo$ci wystapien danego problemu,
2. rezultatéw przeprowadzonych kontroli,
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3. wynikéw testéw,
4. innych, wskazujacych na aktualng sytuacj¢ w proce-
sie dowoddw.

Porada nr 54

Jaki jest charakter dzialan zapobiegawczych? Rozwia-
zania tego typu maja za zadanie uzupelnic¢ to wszyst-
ko, co zostalo juz wypracowane, o dzialania prowa-
dzace przykladowo do:

« Zmiany parametréw procesu, w sposdb uniemoz-
liwiajacy pojawienie si¢ problemu w przyszlosci,

« modyfikacji istniejacego lub wykonania nowego
oprzyrzadowania,

» wprowadzenia zmian w technologii, stosowanych
narzedziach, dostarczanych podzespolach i cze-
$ciach,

« zmodyfikowania istniejacych procedur, instrukcji
lub tez organizacji pracy,

« rozwiniecia szkolen i treningéw o nowe, wymaga-
ne zaistnialym zdarzeniem elementy,

« dokonania koniecznych zmian w dokumentacji
technicznej.

Najwazniejsze jest, by nie opiera¢ si¢ jedynie na opiniach za-
angazowanych w rozwiazywanie problemu oséb. Oceny ge-

130



nerowane przez ludzi pracujacych nad danym utrudnieniem
zazwyczaj s3 pozbawione obiektywizmu i choé wynikaja ze

Metody, techniki i narzedzia

szczerych checi, nie zawsze oddajg rzeczywistos¢.

Gdy akcja charakterystyczna dla tego etapu procesu zo-
staje zwieniczona sukcesem, nalezy podja¢ dzialania zmierza-
jace do ograniczenia mozliwosci pojawienia si¢ podobnych

zdarzen w przyszlosci.

Porada nr 55

Prawidlowe poprowadzenie sesji burzy mézgéw wy-

maga odpowiedniego przygotowania. W tym celu

warto przyswoic kilka zasad:

sprawy zwiazane z wiedza — wszyscy musza rozu-
mie¢ mie¢ takie samo rozumienie celowosci pro-
wadzenia danej sesji. Inaczej rzecz ujmujac, osoby
uczestniczace w tym procesie powinny mie¢ do-
kladnie ten sam obraz rozwiazywanego problemu;
zespOl uczestniczacy w sesji burzy mézgéw powi-
nien zosta¢ odpowiednio dobrany (liczebnosé¢ od
czterech do dwunastu oséb, w tym przynajmniej
jedna nie do korca zwiazana z problemem — po-
maga to przyjrze¢ si¢ sprawie z odmiennej dla
sekspertéw” perspektywy);

atmosfera sesji powinna nabra¢ nieformalnego
charakteru (np. dzigki poprowadzeniu burzy w lo-
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kalizacji innej niz miejsce wypelniania zwyklych
obowiazkéw);

« calo$¢ prac powinna by¢ moderowana przez jedna
osobe, ktdérej zadaniem stanie si¢ dopilnowanie,
by sesja przebiegala w sposéb prawidlowy;

« wszystkie pomysly musza zosta¢ zapisane.

Zazwyczaj sprowadza si¢ to do poprowadzenia odpowied-
nich dziatan systemowych, ktérych zadaniem jest poprawa
stanu funkcjonowania organizacji w zakresie:

1. wykrywania tego typu probleméw w przyszlosci,

2. zapobiegania ich powstawaniu.

Skad tego typu rozbicie i czy to ma sens? Organizacja pragnaca
udoskonali¢ swoje metody pracy powinna zadawa¢ sobie pyta-
nie: jak doszto do tego, iz problemu nie wykrylismy wezesniej?
Skuteczny system kontroli i wprowadzanie w zycie odpowied-
nich procedur, testéw czy réznego rodzaju rozwigzan maja-
cych na celu tylko odnalezienie problemu w najwczesniejszych
stadiach, zawsze okazuje si¢ tarisze niz czekanie na zauwazenie
go przez klienta. To jedna strona medalu. Po drugiej znajduje
si¢ wszystko, co moze utrudni¢ jego powstanie w przyszlosci.
Niekiedy nie jest mozliwe wprowadzenie odpowiednich dzia-
tan. W przypadku gdy organizacja nie jest w stanie upora¢ sie
z danym utrudnieniem, niezajmowanie si¢ jego wykrywaniem
prowadzitoby do... kompletnego braku dziatania w razie jego
wystapienia. A na to nikt nie moze sobie pozwolié.
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Menadzer doskonaty. Komunikacja
Grzegorz Szczerba

| Umiejetnosci komunikacyjne, swoboda na-
e wigzywania kontaktéw w ocenie autora i nie
tylko jego samego, staja sie praktycznie najwazniejszym elementem
pracy menadzera. Dlaczego? Jedli ten nie bedzie w stanie porozumie¢
sie z zarzadzanymi przez siebie pracownikami, nie osiggnie niczego.
Gdy ludzie nie pdjda za stojacym na czele przywddca lub rusza za nim
tylko z przymusu, nie bedzie mozliwe wykorzystanie petni drzemiace-
go w nich potencjatu.

Dzieki ksiagzce Menadzer doskonaty. Komunikacja m.in:
&

&

poznasz zasady dobrego komunikowania,
nauczysz sie likwidowac bariery komunikacyjne,

& dowiesz sie, jak skutecznie komunikowac z zespotem,

& nauczysz sie lepiej rozumiec i lepiej przekazywac konieczne infor-

macje.
Wedtug najprostszego podziatu menadzeréw mozna podzieli¢ na dwie
kategorie: 1) grupa méwiacych o sobie, podkreslajacych wtasne umie-
jetnosci, zastugi i osiagniecia; 2) grupa, o ktérej méwiag inni, podkre-
$lajac ich wiasne umiejetnosci, zastugi i osiggniecia. Warto zastanowic
sie, do ktorej z nich pragnie sie nalezed. Jak sprawi¢, by Twéj potencjat
ujrzat $wiatto dzienne, dowiesz sie z tej publikacji.

Ksiazke mozesz zamowic na stronie wydawnictwa Ztote Mysli:

HTTP://MENADZER-DOSKONALY-KOMUNIKACJA.ZLOTEMYSLI.PL
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