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1 UVOD

Namen kriti¢ne izdaje vira s spremno Studijo in komentarjem je povzemanje znanih in temeljnih
trditev guruja kakovosti Crosby (1989) s ciljem prikazati nenadomestljivost njegovega dela na
menedzment kakovosti, kot upravljavsko orodje v poslovanju organizacije. Pri pripravi in
izvedbi kriticne izdaje vira s spremno Studijo in komentarjem so najprimernejSe metode hitrega
branja, racunalniSke pretvorbe besedil v zapis MS Word in refleksije izkuSenj. Z metodami
pregledamo in ovrednotimo knjizno besedilo, katerega z analiticno dopolnitvijo iz vsakdanjega
dela ter dopolnilne metode slikovno-graficnega prikaza razreSimo.

Sooblikujemo tudi raziskovalno vprasanje »prispevek guruja kakovosti Crosby (1989) k
poslovanju organizacije in znanosti na podroCju upravljanja s popolno kakovostjo je
neizmeren«. Na raziskovalno vprasanje z metodo kriticnega misljenja odgovorimo v zakljucku
kriti¢ne izdaje vira.

Gricar et al. (2016, str. 49 in 67) opisujejo kakovost kot planiraj, naredi, kontroliraj in ukrepaj
v sistemu varne hrane. Erjavec (1999, str. 27) pravi, da je za kakovost potrebna stopnja profesije
(sistematicno teoreticno znanje, kolektivna in individualna avtonomija in skupna obvezujoca
profesionalna etika). Gricar in Rodica (2017, str. 28) dopolnita, da se je v zadnjem desetletju
pojavilo Se veC vzrokov za uvajanje kakovosti v poslovanje podjetja. Crosby (1989, str. 16) je
zapisal, da mora poslovodja za kakovost poznati tudi zakonodajne zahteve (za kakovost).

Gricar et al. (2016, str. 1) v naslovu porocila opredelijo pojem trajnosti, ki ga guru kakovosti
Juran (Ursi¢, 2017, str. 10) opredeli kot »primernost za (upo)rabo« in s tem podaja, poleg
Demingovega kroga kakovosti (Ursic, 2017, str. 9; Koiesar, 1994), klju¢ne reSitve problema
kakovosti v organizaciji saj Veselinovi¢ (2017, str. 61) ugotavlja, da kakovost storitve vsak
obcan dozivlja po svoje.

V tem poglavju smo pregledali predhodno empiri¢no literaturo, kjer predstavljamo povzetke
raziskav avtorjev na podrocju preucevane tematike. V nadaljevanju povzemamo ugotovitve
(Turkovi€ et al., 2018) guruja kakovosti Crosby s prepisom prvega dela knjige (Crosby, 1989)
»razumevanje«, kar je tudi glavni cilj kriticnega prikaza s podrednim ciljem komentarja
urednika kriti¢ne studije.

Predgovor

Navadil sem se Ze jemati pisalni stroj s sabo, kadar potujem. Tvegano je, e ga najames. V
najboljSem primeru ni zanesljivo. Oddajati stroj med letalsko prtljago, ni pametno. Prenosni
pisalni stroji pa¢ niso opremljeni za tako rokovanje. Stroja, ki bi to prenesel, pa ne bi bilo
mogoce dvigniti.

Sopotniki vas seveda sprasujejo, Ge ste pisatelj. Ce ste res pisatelj, morate zdaj preprosto
pritrditi in tako vzpostaviti zanimiv pogovor med potovanjem. Vendar pa se jaz ne prispevam
k pisateljem. O sebi mislim, da sem poslovneZz, ki komunicira na veliko na¢inov: eden izmed
njih je pisanje.

Zdi se, da je to majhna poimenska razlika, vendar je v resnici ve¢ kot to. Pri celi stvari gre za
to, da poskusam razloziti svoje ideje tako, da jih tudi drugi lahko razumejo. Vse svoje zZivljenje
si prizadevam ponuditi zamisli v privlaénih ovitkih, tako da morajo naslovniki vsaj



premisljevati o njih. Nekaj teh zamisli so Ze sprejeli, vendar obicajno Sele vec let po tem, ko
sem jih zacel razvijati. To je tudi prav, saj mine mnogo let, preden dozorijo.

Nisem se rodil za poslovneza; moja druzina si me je vedno zamisljala kot zdravnika. Moj oce
je bil ortoped, moj stric zdravnik in vsi so bili vpleteni v zdravstvo na tak ali drugac¢en nacin.
Odrascal sem in predvideval, da se bom mednje vkljucil tudi sam.

Nimam namena, da bi vam pripovedoval zgodbo svojega Zivljenja; odnehal bi, preden bi tole
stran do konca prebrali. Ne gre za zivljenjsko zgodbo, vendar gre za neke vrste dokaz. Kariero
sem zacel na dnu in na poti navzgor sem opravljal vsakrSna dela. Nadzornik, preizkusevalec,
pomoc¢nik mojstra, tehnik, inZenir za kakovost, visji inZenir, Sef podrocja, vodja sluzbe,
direktor, podpredsednik korporacije. Tako sem si z napotki in znojem pridobil izobrazbo, ki bi
jo sicer ne imel, ¢e bi mi usoda dodelila sorodnike, ki bi verjeli v vsemogo¢nost tehnologije ali
racunovodstva.

Kritika: Spremembe na podrocju izobrazevanja so neizbeZne.
Digitalizacija procesa na vseh stopnja izobrazevanja in Studija je
vzrocna povezava z epidemijo leta 2020/2021, ki jo napove
Gricar (2019) na konferenci v Novem mestu. O zdravstveni krizi
Crosby (1989) razpravlja v svoji knjigi.

Nadalje poleg sprememb digitalizacije in tehnoloskega razvoja
prihaja do vecjega povprasevamja po  visokoSolskem
izobrazevanju Se zlasti v Zdruzenem Kraljestvu Velike Britanije
in Severne lIrske, Zdruzenih Drzavah Amerike in Avstralije.
Povecano  povprasevanje  po  storitvah  visokoSolskega
izobrazevanja potrdi za Slovenijo tudi Gricar (2018a) s
komponentama 1 (0,916) in 2 (0,233), kjer je vrednost te
spremenljivke vpisana v oklepajih pri posamezni komponenti.
Zelja po znanju in druzbeni mobilnosti v gospodarstvih v vzponu
bo vec sto milijonom drzavljanom po vsem svetu omogocila
dostop do visokosolskega izobrazevanja.

Gricar (2018a) nadalje opredeli blagodejno rast bruto domacega
proizvoda (BDP) v povezavi z inovacijami, znanjem in patenti. To
dejstvo je izoliramo in poudarjeno s komponento 2, za katero so
znacilne povezanosti spremenljivk ¢asovnih serij plac v visokem
Solstvu, nacionalnimi vlozki v raziskovalno dejavnost in tudi s
strani visokoSolskih ustanov, patenti ter Stevilo diplomantov.
Ugotovitve zasledujejo smernice Evropske komisije za druzbeni
napredek in blaginjo«.



Zaradi takih izkuSenj obi¢ajno vidim stvari z omi tistih, ki morajo na koncu opraviti kaksno
delo. Zamisli in njihovo uresniitev povezujem z ljudmi. Od Casa do casa pokukam v
prihodnost, toliko da je dovolj za spoznanje o tem, kaj se bo uveljavilo in kaj propadlo. Ko sem
pripravljal to knjigo, sem poskusal ponuditi programe in zamisli na prakti¢en nacin, tako da bi
dali najboljSe rezultate.

To knjigo sem pisal zelo dolgo Casa. Veliko gradiva, ki sem ga zbiral vec let, sem zavrgel. Na
novo je bila razvita tabela za oceno stanja kakovosti kot tudi sistem za zagotavljanje kakovosti
v neproizvodnih dejavnostih z imenom »Prepric¢aj se!«. Oba programa sta enkratna, poceni in
izredno uginkovita. Ce s pomocjo tabele ne morete komunicirati z vodilnimi delavci in s
pomocjo sistema ne z ljudmi, potem ste tako globoko zabredli v tezave, da vam ta drobna
knjizica ne bo mogla pomagati. Ne zaradi tezav poslovanju, ampak zaradi tezav nerazumevanja.
Med pripravo tega gradiva so bili moji sodelavci zelo potrpezljivi z mano. Moja sekretarka
Virginia Brauneck si je prizadevala prevesti moje nerodno pisanje v angles¢ino. V¢asih je
godrnjala in vcasih jo je lomil smeh, vendar je vlozila velik del sebe v to delo. To cenim.

Moji nadrejeni so me spodbujali s komentarji in z zanimanjem spremljali moje delo. Ne bi vsaki
korporaciji z razumevanjem gledali na enega svojih vodilnih delavcev, kako ponoci sedi sam v
hotelski sobi in udarja po tipkah pisalnega stroja. Moja korporacija priznava komuniciranje kot
motor, ki je bistvenega pomena za zivljenje nase druzbe.

V petindvajsetih letih mi je pomagalo ve¢ ljudi, kot bi jih lahko tukaj nastel. Trije izmed njih
so ze preminili. Veliko so mi pomenili in rad bi se javno spomnil Toma Willeja, Jima Halpine
in Murraya Hacka. In seveda druzine Crosby: Shirley, Philip, Phylis in Kathy. Oni vedno
razumejo; in navkljub vsemu me imajo radi.

Upam, da boste prva tri poglavja prebrali po vrsti. Tako vam bo vse skupaj razumljivejSe. Potem
pa lahko skacete sem in tja, kakor vas je volja. Konec koncev, to je vasa knjiga.

Philip B. Crosby,
John’s Island, Florida



Prvi del - RAZUMEVANJE

Kakovost je zastonj. Ni darilo, vendar je prosto na razpolago. Tisto, kar je drago, so
nekakovostne stvari — vse dejavnosti, ki so posledica tega, da posel ni opravljen pravilno ze
prvic.

Kakovost ni le prosto na razpolago, ampak je najbolj poSteni vir dobicka. Na koncu vam ostane
pol evra od vsakega evra, ki ga sicer potrosite za napacna, ponovna ali nadomestna opravila. V
teh Casih, ko »nih¢e ne ve, kaj se bo jutri zgodilo v naSem poslovanju«, ni preostalo veliko
naéinov za poveéevanje dobicka. Ce se boste osredotoé¢ili na sistem za zagotavljanje kakovosti,
boste verjetno povecali dobicek za znesek v visini 5 do 10 odstotkov svoje prodaje. To je veliko
denarja zastonj.

Ta knjiga govori o umetnosti zagotavljanja kakovosti. Vodje kakrSnihkoli dejavnosti in
poslovnih funkcij lahko uvedejo uporabne in preproste ukrepe za izboljsanje kakovosti. Lahko
se 1izognejo napakam pri racunalniSkem programiranju; skrivljenim vijakom; mrzlim zrezkom,;
izgubljenim paketom; narobe seStetim racunom. Vsi nacini, sredstva in koncepti za
zagotavljanje kakovosti so predstavljeni v tej knjigi.

Izjemen guru kakovosti Philip B. Crosby je izdal prvenec
umetnosti menedziranja kakovosti leta 1979. V namen
preucevanja kakovosti v Sloveniji je bila zaznana potreba po
izdaji prepisa njegove knjige z ustrezno interpretacijo sodobnega
pogleda na kakovost.

Po Slovarju slovenskega knjiznega jezika je umetnost dejavnost,
katere namen je ustvarjanje, in menedziranje, je prizadevati si,
da bi se izboljsal sistem. Iz navedenega sledi, da se sistem
kakovosti, ki se je v Sloveniji zacel uveljavijati po osamosvojitvi
leta 1991, Zene v stanje perfekcije in optimalne produktivnosti.

Umetnost menedziranja: Razumevanje, je prvi del kriticnega
prikaza knjige Kakovost je zastonj umetnost zagotavljanja
kakovosti in je smiseln pristop k ohranjanju prvih pomembnih
zametkov sodobne kakovosti, ki so v 21. stoletju izjemno
dobrodosli na podrocju storitev. V storitvah je na podrocju
upravljanja veliko izzivov, eden izmed njih je kakovost. S pomocjo
te kriticne izdaje bodo menedzerji v sistemu kakovosti uspesnejsi,
procesi proizvodnje pa cenejsi.



2 ZAGOTAVLJANJE KAKOVOSTI (POGLAVIJE 1)

Kaj pomeni »zagotavljanje kakovosti«? Pripraviti ljudi do tega, da bolje opravljajo vse tiste
koristne stvari, ki bi jih morali opraviti v vsakem primeru, ni slaba definicija. Ljudje so tako
najvisje vodstvo kot tudi nizje vodstvene ravni organizacij. Konec koncev, ena od nalog
najvisjega vodstva je zgotoviti, da imajo vsi izvajalci poslovodnih funkcij priloZznost uveljaviti
svoje pristojnosti. Seveda nastane problem takrat, ko nekdo pride v najvisje vodstvo v podjetju
z napredovanjem v okviru ene ozke strokovne dejavnosti npr. finan¢ne ali tehnoloske. Tak
vedo ali pa tudi ne, kaj je treba storiti za kakovost. Ali Se slabse, morda si napa¢no domisljajo,
da vendarle razumejo, kaj bi morali storiti. Tak$ni lahko naredijo najve¢ Skode.

Strokovnjaki za kakovost morajo prevzeti odgovornost za to, da seznanijo vodilne delavce o
tem delu njihovega posla. Pri tem ni potrebno biti izjemno pameten ali pogumen; potrebno je
samo biti sposoben razloziti celoto z izrazi, ki jih ni mogoce narobe razumeti. Strokovnjaki
katerekoli vrste, ki zapletejo razlago z uporabo zamotanega izrazoslovja, naredijo sebi in
svojemu poklicu medvedjo uslugo. Obcutijo sicer nekaj zadovoljstva, ko vidijo ocitno
zmedenost na obrazih svojih nadrejenih, toda ta zmeda samo otezuje polozaj na obeh straneh.
Na podrocju kakovosti sem pricel delati kot nizji tehnik za preizkuSanje pozarnega kontrolnega
sistema za letala B-47. Popolnoma neobvescen in neusposobljen sem se naucil preprostih nalog
uravnavanja in merjenja, ne da bi se kdaj zares vprasal, zakaj vse to sploh po¢nem.

Pravzaprav se mi v prvih §tirih ali petih letih takega dela ni nikoli zgodilo, da bi se spraseval o
tem. Toda kasneje sem dobil priloznost seznaniti se s konceptom in prakso zagotavljanja
zanesljivosti. Le-ta je bila veinoma poenostavljena in matemati¢na, vendar mi je odkrila
sestavino, o kateri prej nisem razmisljal: preprecevanje.

S to mislijo je vzniknila moznost, za katero se mi Se sanjalo ni, da obstaja: Zakaj trositi ves ta
¢as v iskanju, popravljanju in prerekanju, ¢e bi lahko Ze prej preprecili sporni dogodek?

Zdi se, da je ves svet preprican, da je preprecevanje zelo zazeleno, toda popolnoma nedosegljivo
in neprakticno. Vedno so mislili nanj kot na neke vrsto sanjarije, ki je enaka tisti o izgubljenih
rudnikih diamantov kralja Salomona. Veliko in resno sem se pogovarjal s postenimi ljudmi, ki
so odkrito trdili, da s prepreCevanjem ni mogoce doseci prave kakovosti: inZenirji ne bodo
sodelovali. Komercialisti se nocejo izobrazevati in tudi sicer so nekoliko nezanesljivi. Najvisje
vodstvo ni dojemljivo za take zamisli. Strokovnjaki za kakovost sami ne verjamejo.

Takoj sem vedel, da sem nasel priloznost, ki sem jo iskal. Problem je bil v tem, da ga je vsakdo
hotel resiti, vendar se je vsakomur zdelo, da to ni v njegovi pristojnosti. Vse, kar sem moral
storiti, je bilo, da poiS¢em nacin, kako bi jih pridobil za izboljSanje stanja, ne da bi jim hkrati
razkril, kako so se ves ¢as motili.

V naslednjih nekaj letih sem se naucil Se ve¢ o zagotavljanju kakovosti in spoznal, da obicajen
pristop ni bil u€inkovit. Vodje za kakovost so ponosno stopali naprej in izjavljali, da so oni
osebno odgovorni za kakovost posameznega posla. Prav tako redno, vendar ne tako ponosno,
so se umikali, potem ko niso mogli razresiti vseh problemov kakovosti v podjetju.

Kot projektnega vodja za kakovost me je programski direktor na sestankih s svojimi ljudmi
vsak teden zmerjal zaradi neuspehov pri doseganju Zelenih ciljev. Medtem so pravi krivci iz
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tehnologije, proizvodnje in prodaje molcali in Zeleli, da bi vsa stvar hitro minila in da bi se
lahko vrnili k svojemu pomembnemu delu.

Bilo je povsem jasno, da so nekatera prepricanja tako trdno vrasScena, da jih ni bilo mogoce
izkoreniniti zgolj s trditvijo, da so napacna. (Moram pripomniti, da sem tudi zaradi poznavanja
tega dejstva zelo naklonjen prizadevanjem manj$in in zensk, ki se trudijo ovre¢i vloge in
lastnosti, ki so jim jih nekdaj pripisovali). Vendar moja aktivna preobrazba v vodjo za kakovost
se resnicno ni pricela do tistega dne, ko mi je eden od pravnikov v podjetju odkritosréno dejal,
da ne more povsem razumeti kaj da pameten fant, kot si ti, pocne v slepi ulici, kot je kakovost.
To je dokonc¢no zatrlo vsako misel na to, da bi prenehal delo na kakovosti, ¢e sem tako misel
sploh kdaj imel. Nekaj pa sem moral spremeniti.

Tako sem se pricel osredotocati na pravne probleme. Prvi¢, potrebno je bilo prepricati najvisje
vodstvo v podjetju in prek njega nizje vodje, naj uposStevajo kakovost kot bistveni del
poslovanja, kot del, ki je po pomembnosti enak vsakemu drugemu delu. Drugi¢, moral sem najti
nacin, kako razloziti, za kaj gre pri kakovosti in to tako, da bi jo mogel vsakdo razumeti in jo
navdu$eno podpreti. In tretji¢, moral sem doseci tak izhodiS¢ni polozaj, s katerega bi lahko v
imenu za kakovost zavzel svet.

Mislim, da sem dosegel vse te cilje. Kot ¢lan najvi§jega vodstva enega izmed najvecjih
industrijskih podjetij na svetu zasluzim toliko denarja in imam toliko pravic kot katerikoli drug
vodilni delavec. Vgradil sem ucinkovite in preizkusene nacine za razumevanje kakovosti in za
komuniciranje od vrha organizacije navzdol in nazaj. V zadnjih petih letih me Se niso obdolZili,
da imam kaksSen problem kakovosti, ki bi ga moral razresiti.

Tudi vi lahko uspete. Vse, kar morate storiti, je to, da si vzamete Cas za razumevanje koncepta,
da poucite o njem druge in da vztrajate pri prepricevanju. Pomaga, da se urite v lepem izrazanju
in pomaga tudi, ¢e se lahko vzdrzite Custvene prizadetosti ob problemih drugih. V celoti je
zadeva uresnicljiva in na mo¢ uporabna.

Ta knjiga je sestavljena tako, da bi vas pripeljala naravnost do vseh dejavnosti, ki so potrebne
za primeren program za zagotavljanje kakovosti. Opis prakticnega primera, ki temelji na
osebnih izkusnjah, pojasni skoraj vse. Tako lahko vidite, kako so se drugi obnasali v resni¢nih
razmerah. To je eden najbolj zanimivih prakti¢nih primerov, ki opisuje vgrajevanje programa
za izboljSanje kakovosti v ITT korporaciji. Vklju¢ujem ga, ne da bi nasSteval imena sodelujocih,
kajti bilo bi jih preprosto prevec, ITT je v asu nastajanja knjige Stel 350.000 zaposlenih in je
imel prek 15 milijard dolarjev letne prodaje. V njem je bilo 2.500 vodstvenih in prek 200
vodilnih delavcev. Morali mi boste verjeti na besedo, da so vsi sodelovali. Ce bi pripravil
seznam z njihovimi imeni, bi se zdel kot telefonski imenik San Francisca. Opisal bom ta primer
predvsem zato, da bi podal ozadje, ki naj podpre osnovna izhodis¢a te knjige. Kakovost je
dosegljiva, merljiva in dobickonosna ter jo lahko vgradimo, brz ko smo dosegli razumevanje in
podporo in smo pripravljeni trdo delati. Ta prakti¢ni primer je zapis o strategijah in naporih, ne
pa povzetek osebne kariere.

V letu 1965 se je najvisje vodstvo ITT odlocilo, da mora nekaj storiti za kakovost na ravni
korporacije. Oc¢itno je bila kakovost manjkajoca sestavina med zadevami, pomembnimi za
korporacijo. Ne da bi kakovost namenoma zapostavljali; nihce ni imel ni¢ proti njej. Toda kot
sestavni del industrijskih dejavnosti, tako kot so delo, proizvodnja, tehnologija itd., kakovost ni
bila vklju¢ena. Zame pa je kakovost zelo pomemben katalizator uspeha ali neuspeha in moj
prvi cilj je bil spodbuditi prizadevanje za kakovost v celotni korporaciji. To je pomenilo doloditi
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popolnoma to¢ne zahteve glede kakovosti in jih povsem izpolnjevati tako, da bi vsakdo zelel
narediti stvari pravilno ze prvic¢. Ta skrb je morala postati del vsakodnevnega Zivljenja.

ITT je postavil stiri cilje v okviru programa za boljSo kakovost. Ti cilji so se v teh letih dobro

izkazali in zaupam jih tudi drugim strategom:

1. Postaviti dober program za zagotavljanje kakovosti v vseh poslovnih procesih, tako v
proizvodnji kot pri opravljanju storitev.

2. Odpraviti vsa presenecenja, ki izvirajo iz neizpolnjevanja zahtev pri delu.

3. Zmanjsati stroSke kakovosti.

4. Doseci, da ITT postane merilo za kakovost po vsem svetu.

Teh ciljev ni mogoce doseCi z ogromno Stabno sluzbo, ki bi vsak potencialni problem
spodrezala pri koreninah. Bila sva samo jaz in tajnica, ki sem jo delil $e z dvema sodelavcema.
To je bilo delo, podobno sestavljanju splava iz materiala, ki ga zbiras, medtem ko te voda nosi
cez brzice.

Tako sem zacel premisljeno strategijo vzpostavljati pogoje za kulturno revolucijo — revolucijo,
ki naj bi trajala vecno in postala sestavni del korporacije. GaSenje problemov bi morali
zamenjati s preprecevanjem napak; kakovost bi morali priznati kot prvo med enakimi; opraviti
stvari pravilno ze prvi¢ bi morala postati vsakdanja navada in najbolj vazno od vsega, vse to bi
se moralo dogajati v okviru poslovnih enot (ITT izraz za podruznice ali druge oblike podjetij)
zato, ker bi to samo hotele.

Zame je bil popoln program za zagotavljanje kakovosti v korporaciji vedno miza, na katero so
zlozeni vsi zdruzevalno delujoCi sistemi: kontrola kakovosti, zanesljivost, nacrtovanje
kakovosti, kakovost dobaviteljev, ugotavljanje kakovosti, kvalifikacijo proizvodov,
usposabljanje, testiranje, reklamacije, izboljSanje kakovosti in metrologija in vsi drugi sistemi
in zamisli o kakovosti, ki temeljijo na teh moznostih. Vodstvo izbere, kar potrebuje od vsakega
sistema in izbrano uporabi za celovito reSevanje svojega problema. Niti ni potrebno niti
pametno, da imajo vsi poslovni procesi povsem enake programe kakovosti. V ITT na primer,
imajo znacilnosti in potrebe ene delovne enote malo skupnega z drugimi enotami, vendar vse
potrebujejo programe, ki so hkrati primerni za vsako posebej in u¢inkoviti za korporacijo kot
celoto.

Postavljanje takega programa zahteva veliko ve¢ znanja in sodelovanja kot samo naStevanje
vseh orodij, ki so na razpolago v nasem zaboju z orodjem. Potrebno je podpreti mizo
zdruzevalno delujocih sistemov s Stirimi stebri ali podporniki tako, da bo miza trdna.
Obravnavali bomo vsakega posebej, Ceprav so nastali kot rezultat enovitega procesa. Ti §tirje
stebri so:

e Razumevanje in sodelovanje vodstva.

e Strokovno vodenje kakovosti.

e Izvirni programi.

e Priznanja.

Sodelovanje vodstva. Ne podpora, ampak sodelovanje je prava beseda za ta steber. Vodilni
delavci se morajo vkljuditi in biti aktivni, ko gre za kakovost. Vsi, ki delamo zanje, jih moramo
stalno spremljati in meriti. Kar naprej jih opazujemo, da bi ugotovili, kam se nagibajo njihova
prepri¢anja in naklonjenost. Zelimo vedeti, kaj jih zadovoljuje in morda $e bolj, kaj jim ni vie¢.
In s€asoma postanemo zelo spretni pri iskanju in vrednotenju takih informacij. Prepricati
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vodstvo na vseh ravneh, da pokaze pravi odnos do kakovosti in pravo razumevanje zanjo, ni le
bistveno — to je vse.

Prvi boj, ki ni nikoli koncan, je boj za spremembo konvencionalne modrosti glede kakovosti.
Vsak nov poslovni vodja si na nekaksen skrivnosten nacin pridobi zvrhano mero te modrosti.
Ta pravi, da kakovost pomeni nekaj dobrega; da se ne da meriti; da se napakam ni moc izogniti;
in da ljudi prav ni¢ ne briga, zakaj bi morali dobro delati. Ne glede na to, za katero podjetje
delajo ali v katero Solo so hodili ali kje so bili vzgojeni — vsi verjamejo v podobne napacne
predpostavke. Toda v resni¢nem zivljenju je kakovost ¢isto nekaj drugega. Kakovost je
usklajena z zahtevami; natan¢no se da meriti; napake niso potrebne, zato da bi delovali naravni
zakoni; in ljudje delajo zdaj prav tako pridno kot so vedno. Te zamisli so podrobno obdelane v
kasnejsih poglavjih. Ze od zadetka mora biti jasno, da se ljudje obnasajo po vzoru svojih vodij.
Ce vodstvo meni, da so ljudje malomarni, potem ljudem resni¢no ne bo ni¢ mar.

VITT so bile akcije v prvih letih usmerjene v razbijanje napacnih prepri¢evanj in nadomescanje
s prepricanji, ki so podpirala zdruzevalno delujoce sisteme. Redno smo izvajali seminarje v ITT
po vsem svetu. Tisti vodstveni in vodilni delavci, ki so sodelovali v programih in, ki so se
naucili pravilno razumeti kakovost, so prepricevali druge. Vkljucili so se v to krizarsko vojno
in novica se je razsirila: Ti programi resni¢no delujejo in fantom za kakovost resni¢no lahko
zaupate. V letu 1967 se je osebje povecalo Se za drugega vodilnega delavca za kakovost in leta
1968 je bil na ravni korporacije ustanovljen samostojen oddelek za kakovost. Takrat so trije
vodilni delavci za kakovost iz poslovnih enot presli v to sluzbo.

Delali smo s skupinami od ene do druge poslovne enote in tako smo se prebili skozi korporacijo.
Usmerjali smo, pomagali, se pogovarjali, vodili, prosili in Se kaj ter pritiskali dalje. Novi vodje
v korporaciji so dobili obcutek, da je sodelovanje v programih za boljSo kakovost vsakdanja in
pri¢akovana stvar. Zato so se vkljucili. Dandanes bi Ze tezko nasli vodilnega delavca, ki se ga
nova miselnost Se ni dotaknila.

Strokovno vodenje kakovosti. V zacetku v ITT poslovnih enotah ni bilo veliko delavcev za
kakovost, ¢e pa so ze bili, so bili skriti v tehnoloskih in proizvodnih oddelkih. Ko smo jih
odkrili, jih ve€ina ni smela potovati. In tako smo oblikovali svete za kakovost po podrocjih.
Tako v ZdruZenih drzavah Amerike kakor Evropi so se strokovnjaki za kakovost zdruzili, da bi
drug drugemu pomagali in, da bi doloc¢ili vsebino programov, ki bi jih predlagali vodstvu
korporacije. Danes obstaja sedemindvajset svetov, organiziranih po proizvodnih in storitvenih
dejavnostih in nekaj svetov, zdruZenih na zvezni ravni, $¢ vedno deluje. Se ve¢, na vsakem
kontinentu obstaja izvrSni odbor, ki ga sestavljajo predsedniki vseh svetov za kakovost.
Sporazumevanje med vsemi dejavnostmi tece gladko in je koristno.

Zato, da bi podprli svete in programe, smo ustanovili Visoko Solo za kakovost. V ¢asu njenega
obstoja so na Soli ve¢ kot 24.000 delavcem izdali potrdila o opravljenih tecajih, kot na primer:
Vodenje kakovosti ali Kvalifikacija proizvodov. Sola je hrbtenica celotnega projekta. Vsakig,
ko ze mislimo, da smo vse izobrazili, se jih ponovno vpiSe polno Stevilo. Program je zelo
ucinkovit. Vsi strokovnjaki za kakovost ITT programe enako pojmujejo. Organizacijsko niso
podrejeni oziroma so na najmanj enaki ravni kot tisti, katerih delo merijo. To povecuje moznost
ustrezne implementacije programov.

Izvirni programi. Klasi¢ni programi za kontrolorje kakovosti so slabi in ozki. Tako je bilo tudi
v ITT. Ker so bili predvsem usmerjeni na preverjanje delovanje proizvoda so pogosto odvracali
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vodilne delavce, namesto da bi vzbudili njihov interes. Da bi izboljsali stanje, smo izoblikovali
Stevilne programe, ki vkljucujejo koristne ukrepe za uporabo v posamezni poslovni enoti.

Osnova vseh ITT programov za kakovost je Stirinajstdelni program za izboljSanje kakovosti s
pomocjo prepre¢evanja napak. Program, ki ga v nadaljevanju podrobneje opisujemo v tej knjigi,
smo vgradili v vse proizvodne ali storitvene dejavnosti korporacije. Nekaj jih je zelo uspelih,
nekaj jih ni preve¢ dobrih, noben pa ni poslabsal stanja.

Ljudje potrebujejo Stiri do pet let, preden razumejo, zakaj so taki programi za izboljSanje
potrebni in preden jim zaupajo. Prvotno sem poslal v vsako poslovno enoto broSuro na Sestnajst
straneh skupaj z magnetofonskim trakom, na katerem je bila posneta razlaga zamisli Ni¢ napak.
Rezultati so bili osupljivi. Nih¢e ni pokazal niti najmanjSega zanimanja. Nihc¢e ni niti vrnil
posiljke. Bilo je o¢itno, da bomo morali spreobracanje in svetovanje izvesti v vsaki poslovni
enoti posebej, dokler ne bomo dobili nekaj uspeSnih zgodb v svaki poslovni enoti za prikaz
primerov na seminarjih.

Razvili smo tudi druge izvirne programe, kot solar na dolar (DND), program o tem, kako priti
do idej, ki zmanjSajo stroske; ni¢ napak-30 (tridesetdnevni program v enem paketu z dovolj
gradiva za delovodjo in osem do deset njegovih delavcev); odnosi s potrosniki; samokontrola
kakovosti pri zasciti okolja; tabela za ocenjevanje stanja kakovosti; sistem za kakovost v
proizvodnji plos¢ tiskanega vezja; izboljSanje kakovosti v storitvenih dejavnostih; zagotavljanje
kakovosti in Se Stevilne druge.

Priznanja. Pogosto spregledamo ali neustrezno obravnavamo ta zivljenjsko pomembni sestavni
del slehernega programa za kakovost. Ce ga pravilno uporabimo, postane bles¢eda zvezda
celotnega sistema. Pri nas smo leta 1971 sprejeli program z imenom prstan kakovosti. V zacetku
nas je vodila misel, da bi dali priznanje vsem tistim delavcem, ki so posebej mo¢no podpirali
program za kakovost v obdobju petih let ali ki jim je uspel odmeven, poseben in enkraten
dosezek. Vendar pa je hitro postal program, kjer so bili zmagovalci le prvi med enakimi. Na tej
osnovi smo obdelali tiso¢ predlogov in najboljSim podelili 182 zlatih prstanov. Drugim
kandidatom smo izro€ili ve€ sto srebrnih znack in odlikovanj. V vsakem primeru smo izlocili
tiste kandidate, ki so jih predlagali njihovi podrejeni delavci. Najbolj primerni so bili predlogi
za prvega med enakimi.

Program prstan kakovosti je zelo resen program. Predsednik korporacije izro¢a nagrade na
uradnem kosilu. Za Stevilne prejemnike je to dobesedno najvec;ji trenutek v njihovem zivljenju.
Kot ostali del programa se tudi izro¢anje daril izvede spostljivo in z dostojanstvom. Odnos ljudi
do prstanov in znack je jasno pokazal, da gotovina in druge finan¢ne nagrade niso dovolj osebne
in ne pomenijo ucinkovitega priznanja.

Da smo lahko razvili in vgradili te Stiri noge naSe sistemske mize, smo morali prepotovati
milijone kilometrov, se pogovarjati ve¢ tiso€ ur in pojesti ve¢ ton hrane. Vendar je bilo vredno
truda, kar dokazuje tudi naslednja primerjava dosezenih rezultatov z nacrtovanimi cilji.

Postaviti primeren program za izboljsanje kakovosti v vsaki proizvodnji in storitveni dejavnosti
Ko smo zaceli, je okoli 5 odstotkov naSih podjetij imelo sprejemljive programe za izboljSanje

kakovosti. Leta 1977 jih je bilo ze 85 odstotkov. Prvi¢ smo postavili programe za hotele,
zavarovalnice, sposojevalnice avtomobilov in druge storitvene dejavnosti. Stevilo
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usposobljenih vodij in strokovnjakov za kakovost je tako naraslo, da problema premajhnega
Stevila strokovnjakov ni vec.

Odpraviti presenecenja zaradi neusklajenosti izvedbe z vnaprej dolocenimi zahtevami

TakS$na preseneCenja so izginila. Se vedno imamo probleme in nekateri med njimi so prava
semena. Toda vsakega odkrijemo prej, preden se razraste.

Zmanjsati stroske kakovosti

Stroski kakovosti (podrobneje opisani v naslednjih poglavjih) nastanejo, kadar je delo napacno
opravljeno. Kazejo se kot izmet, popravila, dodatne storitve, garancije, inSpekcije, testi in
podobne aktivnosti, ki so potrebne zaradi neusklajenosti izvedbe z vnaprej dolocenimi
zahtevami. Od leta 1967 do leta 1977 smo v ITT zmanjsali stroSke kakovosti v proizvodnji za
znesek v visini 5 odstotkov prodaje. To je veliko denarja. Ra¢unovodje so za leto 1968 planirali
30 milijonov dolarjev prihrankov, 157 milijonov dolarjev v letu 1971; 328 milijonov dolarjev
v letu 1973; in v letu 1976 Ze 530 milijonov dolarjev. Do teh dolarskih zneskov smo stroske
tudi zmanjsali — s prepre¢evanjem napak.

Seveda niso vsega tega dosegli samo delavci, ki se ukvarjajo s kakovostjo v delovnih enotah.
Delavci za popravila so izginili, ko ni bilo ve¢ popravil. Garancijski stroski so se zmanjsali, ko
izdelki po ustreznem postopku kvalifikacije niso ve¢ odpovedovali pri uporabnikih. In podobni
dosezki se Se nadaljujejo.

Vendar med dejstva danaSnjega Zivljenja sodi spoznanje, da se vsako leto stroski prodaje
povecujejo hitreje kot cene. To pomeni, da je treba odpraviti ali zmanjsati stroske, ¢e hocemo
doseci dobicek. Najboljsi nacin za to je prepreCevanje napak. Zaradi teh rezultatov trdim, da je
kakovost zastonj. Se veg, kakovost prispeva pomemben delez k dobicku.

Doseci, da bo ITT merilo za kakovost po vsem svetu

Zadnji temeljni cilj je bil, doseci da bo ITT postal merilo za kakovost po vsem svetu. Ko
poskusamo opredeliti svoj polozaj v svetu, je poSteno, da se vprasamo: »Kdo je tisti, ki ga
ocenjuje?« OcCitno smo Se dale¢ od tega, da bi ta cilj v celoti dosegli, vendar smo ze precej
napredovali.

V Evropi so vsi kupci nase telekomunikacijske opreme vladne institucije. Leta 1965 so

kontrolirale vse, kar smo Ze prej kontrolirali mi. V vsaki nasi tovarni v Evropi, v vsaki drzavi

so stalne delavnice za preverjanje kakovosti. Dandanes nam povsod dovoljujejo opravljati

kon¢no kontrolo in preizkusnje. V Stevilih drzavah so nam dejansko prepustili svoje kontrolne

zige in kakovost samo obcasno preverjajo. Te drzavne uprave priporocajo nasim konkurentom,

naj bo njihovo poslovanje tako dobro kot je poslovanje ITT:

e Sovjetsko ministrstvo za elektroniko si je ogledovalo zahodne sisteme za zagotavljanje
kakovosti in prislo tudi do ITT s prosnjo, naj jim pokazemo svojega.

e Ko je nalozba McGraw Hill pripravljala izdajo nove enciklopedije o poslovodenju, je
zaprosila ITT za poglavje o vodenju kakovosti.

e American Express je pred petimi leti oznacil Sheraton za najslabse hotelsko podjetje glede
kakovosti. Letos so Sheraton ocenili za najboljse.

e Druga podjetja stalno sprasujejo po informacijah. Okoli 400 prosSenj prispe povprecno v
enem letu na naslov korporacije.
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Vsi ti dosezki so vecinoma posledica nacrtovanja in preprostega trdega dela. Vendar vsega
nismo dosegli le z nacrtovanjem in trdim delom. Ena bistvenih sestavin je bila uspesna
vgraditev prve podporne noge nase sistemske mize — zavezanost najvisjega vodstva.

En izmed razlogov, zakaj z veseljem delim te programe z drugimi podjetji, je v tem da vem, da
jih Stevilna med njimi ne bodo mogla uporabiti. Ne zato, ker ne bi bila sposobna, ampak zato,
ker nimajo takega najvisjega poslovnega vodstva, ki bi pokazalo potrebno strpnost, medtem,
ko program pocasi napreduje. Potrebovali smo pet do sedem let stalnih prizadevanj za izvajanje
vkulturne revolucije« v ITT in zdaj resno dvomim, da bo kadarkoli prenehala.

evee

doumeli resni¢ni domet kakovosti, so projekte podpirali, sodelovali v njih in nas ves Cas
spodbujali.

Naslednja poglavja vsebujejo podrobnosti o vprasanjih »Kako, zakaj in kaj.«. Ta skupni prelet
skozi strateSke odlocitve, ki stojijo za ITT programi, ima namen samo na kratko prikazati, kako
smo pripravljali program za izboljianje kakovosti. Ce bi imel tabelo za ocenjevanje stanja
kakovosti ze pred leti na razpolago, sem preprican, da bi bil projekt zakljucen prej. Vem tudi,
da bi bilo manj problemov z motivacijo, ¢e bi ITT takrat imel izku$nje z metodo »pokazi in
povej« zato, da bi se pogovorili o problemih. Vi zdaj imate orodja in metode. Izkoristite jih!
Zakaj se ne bi ucili iz preteklosti?

3 KAKOVOST MORDA NI TISTO, KAR VI MISLITE, DA JE (POGLAVJE 2)

Po mojem mnenju ni dvoma, da nekateri bralci, ki vzamejo to knjigo v roke upajo, da bodo v
njej nasli eno samo veliko informacijo, ki jim bo omogocila takojsnjo razlago in dokoncno
reSitev vseh njihovih problemov v zvezi s kakovostjo. Morda kakSen pameten in pronicljiv
stavek kot npr.: »Kakovost je balet, ne hokej.«

Zelim si, da bi bilo tako. Na Zalost vodenje kakovosti sploh ni lahek posel. Tudi ni tako teZak,
vendar pa obsega ve¢ kot samo Sc¢epec filozofije. Zahteva tudi pristno pozornost, potrpezljivost
in ¢as. Pri vodenju kakovosti ne nastaja problem zato, ker ljudje ne vedo, kaj je vodenje.
Problem je v tem, ker mislijo, da zares vedo. Tezave nastopijo zaradi zastarelih predstav o
kakovosti, ki si jih ustvarijo ljudje v dolgih letih uspeSnega delovanja na podroc¢jih zunaj
vodenja kakovosti.

V tem oziru ima kakovost veliko skupnega s seksom. Vsi so zanj (ob dolocenih pogojih,
seveda). Vsakdo misli, da se razume nanj (celo e tega ne bi hotel posebej razlagati). Vsakdo
misli, da je izvedba samo sledenje naravnim nagnjenjem (konec koncev, se nekako vedno
znajdemo). In seveda vecina ljudi misli, da vse probleme na tem podroc¢ju povzrocajo drugi
ljudje (e bi si le — ti vzeli dovolj ¢asa in pravilno opravili stvari). Take predpostavke so v svetu,
ker se polovica zakonov konca z lo€itvijo ali odtujenostjo, prav res vprasljive.

Dokler nekaj v osnovi napacnih predpostavk ne preverite in spremenite, je tezko razpravljati o
seksu, kakovosti in drugih zamotanih temah plodno in v skladu z dejstvi iz resni¢nega Zivljenja.
To so obicajno voljni storiti samo tisti, ki so pripravljeni priznati svoje tezave ali pa se Cisto
razumnisko zanimajo za izboljSave. V preteklih letih sem razpravljal s stotinami odgovornih
vodilnih ljudi in nedvomno lahko trdim, da je njihovo zanimanje za kakovost raslo skladno z
obsegom zmanjSevanja dobicka, ki so ga bili takrat dozivljali. O njihovem odnosu do seksa ne
morem govoriti.
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Dana mi je bila priloZnost, da sem razlagal vodenje kakovosti ljudem, ki so poslusali. Ne glede
na njihove motive jim je bilo mogoce globoko vzbuditi njihov interes. Noben drug ukrep
vodilnega delavca ne bo tako hitro in s tako majhnim naporom izboljsal proizvodnje, povecal
dobicka in zmanjsal stroskov.

Ko razpravljamo o kakovosti, razpravljamo o ljudeh. Ves koncept vodenja kakovosti v tej knjigi
temelji na tej misli. V vsakem podjetju, bodisi v livarni ali hotelu, posle opravljajo ljudje. Vsak
posameznik izvaja svojo dejavnost. To dejavnost je poslovno vodstvo imenovalo, opisalo in jo
dalo v izvajanje. Ce so bile te dejavnosti pravilno opredeljene in izvedene, potem mora biti
poslovanje celotnega podjetja uspesno. To velja za katerokoli industrijo ali tehnologijo. Ne
delam razlike med kakovostjo v proizvodnji in kakovostjo v storitveni dejavnosti. Vsi ukrepi
glede kakovosti, o katerih govorimo, veljajo za vsako podjetje, ne glede na poslovni predmet.
Je nekaj razlik v nacinu izvajanja, vendar se to ti¢e samo nekaj odstotkov celote. S temi
izjemami lahko opravite na predvideni nacin, ki vam ga dovoljujejo programi, opisani v
naslednjih poglavjih.

Ce hogemo na najbolj uéinkovit nadin spoznati te programe in kakovost samo, potem moramo
obdelati pet napacnih predpostavk, ki se jih drzi vecina poslovodnih delavcev. Te predpostavke
povzroc¢ajo najvec tezav pri sporazumevanju med tistimi, ki kakovost zahtevajo, in tistimi, ki
naj bi jo zagotovili.

Prva napacna predpostavka je, da kakovost pomeni dobroto , razkosje, bliS¢ ali u¢inek. Beseda
vkakovost« se uporablja za oznaCevanje relativne vrednosti stvari v takih pojmovnih zvezah,
kot so »dobra kakovost«, »slaba kakovost«, pa tudi v novejsi drzni trditvi »kakovost Zivljenja«.
»Kakovost Zivljenja« je obrabljena faza, s katero poslusalec ali poslusalka mislita, da govorniku
pomeni to¢no tisto, kar si sam ali sama predstavljata, da ta faza pomeni. To je poloZzaj, v katerem
posamezniki govorijo kot v sanjah o ne¢em, Cesar nikoli ne poskusajo niti opredeliti.

In prav zaradi tega razloga moramo opredeliti kakovost kot »skladnost z zahtevami, ¢e jo
ho¢emo obvladati. Kdor torej hoc¢e govoriti o kakovosti zivljenja, mora le — to opredeliti z
doloCenim izrazi, kot npr.: zazeleni dohodek, zdravje, nadzor nad onesnazevanjem okolja,
politi¢ni programi in druge sestavine, ki jih lahko merimo. Merjenje kakovosti Zivljenja je
mozno in koristno Sele, ko so vsa merila opredeljena.

Enako velja za poslovanje. Zahteve morajo biti jasno izrazene, da jih ni mogoce napacno
razumeti. Na osnovi stalnih merjenj se ugotavlja skladnost z zahtevami. Tako odkrita
neskladnost pomeni, da kakovost ni. Problemi kakovosti postanejo problemi zaradi
neskladnosti in s tem je kakovost mozno opredeliti. Kjerkoli v tej knjigi vidite besedilo
»kakovost«, jo preberite kot »skladnost z zahtevami«.

Ce avto Cadillac ustreza vsem zahtevam, ki opredeljujejo avto Cadillac, potem je to kakovosten
avto. Ce Punto ustreza zahtevam za Punto, potem je to kakovosten avto. Ve¢ ali manj razkosja
pomaga natancneje opredeliti posebne zahteve, na primer pri volneni tkani preprogi ali
gumijastimi oblogi. Ko bo prihodnji¢ nekdo rekel nekaj o »usivi kakovosti«, ga izprasujte toliko
Casa, da boste tocno lahko opredelili pomen njegove ali njene izjave.

Druga napacna predpostavka je, da se kakovost ne da opredeliti in je zato ne moremo meriti. V
resnici se da kakovost natancno izmeriti z najhitrej§im in najbolj spoStovanim merilom —
denarjem. Zaradi neupoStevanja tega dejstva so Stevilni vodilni ljudje prezrli kakovost z
zamahom roke kot nekaj, o cemer ni lahko razpravljati. Kakovost jim pomeni »nekaj dobrega«
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in svoj Cas porabijo za Custvene razprave, zaradi katerih ne morejo sprejemati konkretnih
razumnih ukrepov, s katerimi naj bi dosegli kakovost.

Kakovost merimo s stroski kakovosti, ki so, kot smo Ze rekli, stroSki zaradi neskladnosti z
zahtevami — stroski, ki nastanejo, ko so stvari opravljene napacno. Te stroSke delimo v tri
skupine stroskov, ki nastanejo v zvezi s preprecCevanjem napak, s preverjanjem kakovosti in z
odpravljanjem storjenih napak. Vse tri skupine so posledica tega, da ne opravimo stvari pravilno
ze prvi¢. Ne da bi se prevec trudili, lahko porabite za take stroske od 15 do 20 odstotkov celotne
prodaje. Podjetje z dobro vpeljanim programom za vodenje kakovosti lahko shaja samo z 2,5
odstotka celotne prodaje, ki jih namenja ukrepom za preprecevanje napak in za preverjanje
kakovosti in ki zagotavljajo, da je podjetje Se naprej uspeSno. Meritve morajo biti opredeljene
za merjenje celotnih stroskov kakovosti in za doloCanje trenutnega stanja dolocenega proizvoda
ali za ugotavljanje primernosti delovnih postopkov. Te meritve naj bodo opravljene tako, da jih
lahko vsi vidijo, saj predstavljajo viden dokaz izboljSanja in priznanja dosezka. Merjenje je zelo
pomembno. Ljudje radi »vidijo« rezultate.

So tudi taki, ki predpostavljajo, da nekaterih del preprosto ni mogoce izmeriti. Njim morate
postaviti vpraSanje, kako vendarle vedo, kateri ljudje so najboljsi delavci, koga je treba odpustiti
in koga nagraditi. Vse se da izmeriti, ¢e to morate storiti.

Tretja napacna predpostavka je, da obstaja »ekonomika« kakovosti. Najbolj preprost izgovor
vodilnih ljudi, ki ne naredijo nicesar za kakovost, je izjava, ¢e$, »nas posel je drugacen«. Drugi
izgovor pravi, da jim ekonomika kakovosti ne dopusca storiti ¢esarkoli. S tem mislijo reci, da
si ne morejo privosciti, da bi kakSno stvar res dobro opravili. To seveda nakazuje, da ne
razumejo kakovosti in da si samo Zelijo, da bi se vas znebili. Ce boste $e pritiskali nanje, se
bodo izgovorili na kakSen primer »pozlacenosti«, ko so razvijalci vsilili izdelku kakSen
luksuzen dodatek in s tem onemogocili prodajo. To je primeren trenutek, da razlozite pravi
pomen besede »kakovost« in da poudarite, kako je vedno ceneje opraviti stvari pravilno ze
prvic. Morali se bodo poglobiti v proces potrjevanja postopka in klasifikacije izdelka, ¢e se
bodo hoteli prepricati, da pri opravljanju delovnih nalog uporabljajo najcenejsi nacin. Oba
navedena procesa sta sestavna dela programa za izboljSanje kakovosti. Ne smejo nas preslepiti
besede brez pomena in »ekonomika kakovosti« ga zanesljivo nima.

Cetrta predpostavka, ki povzro¢a probleme, pravi, da vsi problemi kakovosti nastanejo zaradi
delavcev, zlasti tistih iz proizvodnje. Zdaj Zze komaj najdete poslovno revijo, ki ne bi objavljala
kakSnega clanka o tem, kako delavcem podajo merila in kako zelo slaba je kakovost na
montazni liniji. Le nekaj strokovnjakov za kakovost lahko dalj Casa razpravlja o skladnosti
izdelka z zahtevami, ne da bi zaceli poudarjati, kako delavci ne opravljajo svojega dela tako
dobro kot v€asih. V resnici pa ljudje v delavnicah delajo tako dobro kot vedno in celo veliko
produktivneje kot v preteklosti. K problemom prispevajo precej manj kot njihovi kolegi v belih
ovratnikih. Dokumentirano je dejstvo, da posamezniki iz srednjega in zgornjega razreda
zagreSijo ravno toliko kriminalnih dejanj na osebo kot ljudje iz ekonomsko nizjih razredov.
Dejansko samo ljudje z visoko izobrazbo zgresijo najvec tatvine, kot na primer raCunalniske
poneverbe. Kljub temu pa vecina ljudi brez pridrzka verjame, da v revnih mestnih predelih
rastejo kriminalci tako zanesljivo kot na paradiznikovih gredah rastejo paradizniki. Ljudje
»dokazujejo« to tako, da se sklicujejo na jetniSnice, ki jih pretezno zasedajo ljudje z nizkimi
dohodki.

Pravi razlog za to je v tem, da policija rajsi raziskuje kriminal v predelih, kjer se ljudje manj
selijo, kjer jih je lazje odkriti in kjer bodo po vsej verjetnosti nudili manjsi odpor. (Seveda
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veliko ljudi okoli mestnih predelov pocenja lumparije. Vendar skoraj vsi uspesni direktorji, ki
sem jih kdaj srecal izjavljajo, da so zrasli na taki ali druga¢ni »paradiznikovi gredi« — tako da
»paradiznikove grede« ne morejo biti tako slabe.) Ljudje iz sluzbe za kontrolo kakovosti imajo
veliko skupnega s to policijo. Slepo korakajo mimo napak v raCunovodstvu, razvojno —
tehnoloski sluzbi, racunalniSkem programiranju in marketingu, na svoji poti v proizvodni
»getok, kjer i8¢ejo pomote. In, presneto, tam jih veliko tudi najdejo. V tem pomembnem kraju
i8¢ejo nacine, kako znizati nepotrebne stroske. Vendar ljudje iz proizvodnega »geta« lahko le
malo prispevajo k preprecevanju problemov, kajti vse naCrtovane in podobne storitve nastajajo
drugje. In ta »drugje« potrebuje vecjo pozornost, ko govorimo o znizevanju stroskov kakovosti.
Vzroke za vecino naSih najvecjih problemov boste nasli pri svin¢nikih in telefonih.

Peta napacna predpostavka je, da kakovost nastaja v sluzbah za kakovost. Na zalost, ve€ina
strokovnjakov za kakovost res misli, da so oni odgovorni za kakovost v svojem podjetju, zato
je ta predpostavka mocno zakoreninjena. Vendar bi si morali zamisliti nad temi zgaranimi
direktorji za kakovost, ki vztrajajo, da so odgovorni za probleme kakovosti. Ljudje, ki vztrajno
trdijo, da »problem kakovosti« pomeni napako, nastalo v sluzbi za kakovost, pljuvajo v lastno
skledo. Nauciti se morajo poimenovati probleme z imeni tistih, ki jih povzrocajo: racunovodski
problem, proizvodni problem, razvojni problem, gospodinjski problem, receptorski problem
itd.. Drugace jim bodo naprtili odgovornost za reSevanje problemov, nad katerimi nimajo
nadzora.

Ljudje iz sluzbe za kakovost bi morali meriti skladnost z zahtevami na razli¢ne nacine, ki so
jim na razpolago; o rezultatih naj poro€ajo jasno in objektivno; biti bi morali na celu
prizadevanja za razvoj pozitivnega odnosa do izboljSanja kakovosti; uporabljali naj bi
katerekoli izobraZevalne programe za pomo¢ (kot na primer program »Ni¢ napake,
»Zagotavljanje kakovosti« in druge, ki so opisani v nadaljevanju te knjige). Vendar ne bi smeli
opravljati dela namesto drugih, sicer le — ti ne bodo nikoli spremenili svojih slabih postopkov.

To je najvecja slabost sodobnega, strokovnega vodenja kakovosti. Skoraj se ni mogoce upirati
zelji po aktivnem sodelovanju pri upravljanju, pri ustvarjanju, proizvodnji in prodaji izdelkov
ali storitev podjetja. Vendar Ze samo majhna pristranskost lahko izni¢i objektivnost, ki je
najbolj dragocena lastnost strokovnjakov za kakovost. Tezko si je ponovno pridobiti zaupanje,
¢e ga enkrat izgubis.

Dobrega prijatelja, ki te s solzami v oCeh prosi za Se en pozirek pijace, je zelo tezko zavrniti.
Vendar ga morate, ¢e hocete, da ostane ziv. Podobno ne bo nikomur koristilo, ¢e boste na kraju
samem ustvarili nove »zacasne« zahteve glede kakovosti. Enkrat ze potrjene zahteve lahko
samo uresnicite ali pa jih ne uresnicite. Ce kak§nega merila ne potrebujemo niti mi niti kupec,
potem dajmo zahteve uradno spremeniti — vendar speljimo postopek sistemsko in prepricajmo
se, da nobenega dela nismo izpustili.

Zdaj si oglejmo, kako lahko vodenje kakovosti pomaga podjetju. Morda bo koristilo, ce
za¢nemo z analogijo. Na tisoCe ljudi se vsak dan vkrca na stotine letal in poleti v nekaj ducatov
mest. Z redkimi izjemami ta letala priletijo in odletijo po voznem redu in le malo nesre¢ se
zgodi. Servirajo obroke in ljudje jih jedo; predvajajo filme in ljudje jih gledajo; ponujajo pijace
in ljudje jih pijejo; opozarjajo na nevihte in piloti se jih izogibajo; in potnikom so na voljo Se
Stevilne druge storitve. V potniSkem letalu ste bolj na varnem, kot ¢e sedite doma.

Vendar zamislite si vse te storitve v letalu, v katerem ni pilotov in c¢lanov posadke.
Predstavljajte si, da je posadka nekje v upravni stavbi in da z daljinskim upravljanjem vodi in
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kontrolira zracno vozilo. Predpostavljajte, da dajo vsak ukaz najprej podrejenim, ki nato
navodila odposljejo avtomatskemu pilotu.

Nenadoma se znajdemo pred novo stvarnostjo. Koncept letenja se je dramati¢no spremenil. V
prej$njem sistemu pilot potuje z nami. Ce boste zgrmeli vi, bo zgrmel tudi pilot. Kadar je
pilotova usoda enaka potnikovi, potem bosta pilot ali pilotka osebno zaskrbljena za vsako
podrobnost. Ce pa on ali ona pilotirata iz pisarne, potem ne bosta padla na zemljo, &e pade
letalo. Po nesreci bodo pilota morda zasliSevali, vendar nikoli ne bo po vsem jasno, kdo je
povzrocil napako, pilot, podrejeni, sistem ali morda en izmed potnikov na letalu.

Ce bi ze morali potovati ob tak$nih pogojih, bi se hoteli prepricati, da so vsi vozni redi, vsi
instrumenti in vse odlocCitve preizkusene, nadzorovane in pregledane. Za polet bi zahtevali z
vseh vidikov najbolje usposobljeno ali strokovno vodstvo. Hoteli bi se prepricati, da bo vse
opravljeno povsem pravilno — ze prvic.

Vodenje kakovosti pomeni na sistematicni nacin zagotoviti, da se organizirane dejavnosti
izvedejo tako, kot so bile nacrtovane. To je poslovodna znanost, ki se ukvarja s prepreCevanjem
problemov. Le — te je mogoce prepreciti z ustvarjanjem pravega odnosa do kakovosti in z
nadzorom.

Vodenje kakovosti je potrebno, kajti stvari niso ve¢ preproste, ¢e so sploh kdaj bile. Nas visoko
razviti poslovni svet je podoben letalom z daljinskim upravljanjem, kjer se navodila filtrirajo
skozi ve¢ ravni podrejenih. Ljudje, ki resni¢no nadzorujejo poslovanje, ga nadzorujejo iz pisarn,
laboratorijev, studiev in drugih oddaljenih mest. Bolj kot je upravljalec oddaljen od
upravljanega, manj ucinkovito postaja upravljanje.

V obdobju razmaha turizma in povecanega stevila potovanj so se
na svetu pojavile stevilne letalske druzbe in proizvajalci avionov.
Zaradi visokega povprasevanja po potovanju z avioni in zaradi
razmaha nizkocenovnih letalskih druzb se postavlja vprasanje ali
je varnosti v letalskem prometu zadovoljeno.

Zadnje, op. v letu 2019, letalske nesrece proizvajalca Boeing
vodijo do poglavja o varnosti, katerega je Ze dodobra opisal
Crosby 1979, ko pravi, da je za varnost v avionih kljucnega
pomena posadka, ki bi bila, ce ne bi bila v avionu, bolj pasivna in
bolj podvriena malomarnostim (Gricar, 2021)Posamezniki na
nizjih ravneh organizacije lahko pripomorejo k razpadanju
kakSnega procesa, vendar ne morejo bistveno vplivati na
izboljSanje izdelka ali storitev. Prav ¢udno, da posve¢amo toliko
pozornosti izboljSanju na teh ravneh in tako malo na podrocju
vodenja in upravljanja. Zaceti moramo na vrhu, ¢e ho¢emo doseci
koristne rezultate z u¢inkovitim vodenjem kakovosti.

Ta knjiga je sestavljena tako, da vam posreduje metodo za merjenje to¢nega stanja v katerem
je vas sedanji program kakovosti, in da vam pokaze, katere koristne ukrepe za ovrednotenje in
izboljSanje tega programa lahko izberete. Tabela za ocenjevanje stanja kakovosti je kot sistem
za ovrednotenje podrobneje razlozena v naslednjem poglavju. Tabelo so uporabljali v vseh
razliénih podjetjih ITT in se je v vseh primerih dobro obnesla. Car tabele je v tem, da za njeno
uporabo ne potrebujete strokovnega znanja o kakovosti. Vse, kar morate vedeti, je, kaj se dogaja
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v vasem podjetju. (Ce tega ne veste, potem je problem drugje.) Vsako stanje kakovosti je dovolj
podrobno obdelano in boste za to zanesljivo prepoznali tisto, ki velja za vase podjetje.

Vendar se v zacetku ne ocenjujte preve¢ dobro. Ko boste enkrat pridobili ve¢ informacij, boste
morda ugotovili, da le niste tako dobri, kot ste mislili, da ste. Pravijo, da je razlika med
optimistom in pesimistom v tem, da ima pesimist na voljo ve¢ podatkov.

Po poglavju o tabeli sledi podroben opis Studijskega primera o programu za izboljSanje
kakovosti. Ta primer je tak, da ga po Zelji lahko odigrate z drugimi ¢lani poslovodnega vodstva;
je pa tudi uspesen ucni pripomocek. Vendar je pravi namen primera v tem, da razlaga logiko in
filozofijo programa za izboljSanje kakovosti tako, da ga vsakdo lahko jasno razume. Priporo¢am
vam, da ste posebej pozorni na poglavije o poslovodnem stilu. Konec koncev je vodenje
kakovosti v resnici bolj podobno baletu kot hokeju.

4 TABELA ZA OCENJEVANJE STANJA KAKOVOSTI (POGLAVJE 3)

Poslovodenje je poslovna funkcija. Upravljajo jo vodilni delavci, ki so odgovorni za dolo¢anje
osnovnega namena kakSne dejavnosti, za opredeljevanje ciljev, ki se dajo meriti, in za izvajanje
ukrepov, ki so potrebni za uresnicitev teh ciljev. Ceprav poslovodenje obi¢ajno povezujemo z
velikimi korporacijami ali organizacijami, pa je potrebno tudi povsod drugod.

Vodenje druzine je npr. verjetno najtezji posel vseh poslov. Oc¢itno je, da so samo nekateri
popolnoma uspesni v tej vlogi. Majhno je Stevilo tistih, ki so dejansko uresnicili vse svoje
priloznosti, po katerih so hrepeneli. Njihov uspeh razlozimo samo z golo slucajnostjo, ce
upostevamo, koliko milijard ljudi je ze Zivelo v preteklosti in koliko milijard jih Zivi zdaj.
Nekdo vendar mora uspeti!

Vodenje druzine je otezkoceno zaradi treh osnovnih ovir. Prvic, ¢lani te organizacije so sprejeti
vanjo brez poprejSnjega osebnega ocenjevanja, psiholoSkega testiranja ali katerekoli druge
tehnike, ki jo formalne organizacije uporabljajo pri preverjanju delavcev. Zato je vsak ¢lan
druzine neznanka.

Drugié, nekako privezani ste na druZinske ¢lane. Ce vam vasa triletnica povzroéa probleme, jo
ne morete odpustiti ali jo pognati na sneg. Sosedje bodo otroka takoj privedli nazaj. Odloc¢ujo¢
vpliv, ki ga imajo druzinski vodje na druge Clane druzine, temelji na Custvih in trenutnih
okolis¢inah, ki pa se stalno spreminjajo.

Tretji¢, voditelji druZin in pravzaprav vsi druzinski ¢lani niso Solani za ta posel. Razen svojih
lastnih izkuSenj ne poznajo nobene metode za merjenje uspesnosti svojega dela. Od njih se
zahteva, da zagotavljajo finan¢na sredstva, varnost in izobrazevanje, pri ¢emer pogosto nimajo
moznosti, da bi se teh del naucili na izkusnjah drugih ali z lastno vajo. Ko se enkrat naucijo
opravljati ta dela, jih porinejo med staro Saro in prisilijo, da mirno sedijo ob strani, medtem ko
otroci prevzemajo njihovo vlogo pri druzinskem upravljanju.

Druzine in poslovne dejavnosti imajo veliko skupnega. Oboje temelji na ljudeh in pri obeh
nastajajo teZzave pri merjenju nekaterih pomembnih vidikov njunega razvoja. Druzinski vodje
vsako stvar primerjajo z osebnim merilom vodje samega. Zato je odobrena dejavnost vedno
precej iz mode. Otroci radi poslusajo eno vrsto glasbe, odrasli imajo radi drugo.
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Merjenje se spreminja bolj v dolocanje tega, kaj kdo pri¢akuje ali kaj komu »pripada« v
¢lovekovem zivljenju. Do Cesa so ¢lani vsake generacije upraviceni? Kaksne pravice lahko
pricakujejo v krogu druzine in kakSen prispevek drugi pricakujejo od njih? Z leti druzine
postajajo premoznejSe in razmere se spreminjajo. Dedek je morda Se mislil, da ima pravico
skupaj z bratom ali sestrama na kmeckem konju prijezditi v Solo. Vnukinja morda misli, da
vsaki Sestnajstletnici pripada lasten avto. Mati, ki predpostavlja svojo pravico do gospodinjskih
naprav in pripomockov, morda tudi pri¢akuje, da jo bo vsak ¢lan druZine iz dneva v dan globoko
spoStoval.

Vsak posameznik si je oblikoval nekakSno predstavo o stvareh, ki bi mu jih druzba morala
preskrbeti, da bo Custveno in fizi€no zadovoljen. Verjetno pa le malokdo razmislja o stvareh,
ki bi jih sam moral prispevati za uresnicitev teh ciljev ali ki bi jih on moral dati drugim.

Druzine imajo tezave pri doloCanju ciljev, merjenju dela, in izvajanju nalog. Kot vsa ¢loveska
bitja se tudi druZine soocajo s tezavami pri sporazumevanju, ki nastajajo zaradi Custvene
prizadetosti.

Vodenje kakovosti so vedno ocenjevali kot subjektivno dejavnost, ki jo je tezko opredeliti in
meriti. To je posledica omejevanja njene vloge zgolj na proceduro, ki je usmerjena k dobremu
rezultatu, namesto da bi jo obravnavali kot dejavnost, povezano s planiranjem celotnega
poslovanja. Podobno kot velja za upravljanje druzine tradicionalno prepri¢anje, po katerem
otroka ne smete razvaditi, ampak vzgojiti v duhu prijazne ubogljivosti, pa bo postal dober
¢lovek, tako velja za poslovodenje tradicionalno prepricanje, da mora$ biti dober po srcu, pa
bos delal kakovostno. Nobenega namena nimam, da bi se s temi opazkami norceval, saj niso
povsem napacne. Vendar, kot veste iz lastnih izkuSenj, redko kateri starSi mislijo, da v danih
okolis¢inah niso nudili otroku najboljse vzgoje. Sami sebe varamo z mislijo, da bi bilo za naSega
naslednika vse veliko bolje, samo ¢e bi nas bil bolj pozorno poslusal. Konec koncev pa nihce
ne more zagotoviti otrokom, da se jim bo vse najbolje godilo v Zivljenju, zato pac starsi
poskusajo storiti, kar le najve¢ morajo.

Vendar je vodenje kakovosti postalo zdaj preve¢ pomembna stvar, da bi jo prepustili
naklju¢jem. V teh casih, ko pritiskajo davki, ko je knjigovodstvo vse bolj skrivnostno, ko je
inflacija vse bolj poskocna in so politicne razmere negotove, je morda kakovost zadnja
priloZznost za ohranjanje ali povecanje dobi¢kov. Vendar ¢e naj bo kakovost »prva med
enakimi«, potem mora poslovno vodstvo poznati na¢in za merjenje in obvladovanje kakovosti.
Ne bodite preseneceni, ¢e vam povem, da sem razvil sistem za prav takSen namen.

Tabelo za ugotavljanje stanja kakovosti lahko uporabljajo tudi tisti vodilni delavci, ki se niso
strokovno usposabljali za vodenje kakovosti. Z njo lahko opredelijo, na kateri stopnji razvoja
je obravnavana poslovna dejavnost z vidika kakovosti. Vse, kar mora vedeti, je, kaj se v
podjetju dogaja. Ce vodilni delavec tega ne ve, potem sva oba v napaéni knjigi.

Ze leta pripovedujem na vse mogoce nacine, da je kakovost preve¢ pomembna stvar, da bi jo
prepustili strokovnjakom. Strokovnjaki morajo voditi progam, toda uresni¢evanje kakovosti je
obveznost in priloznost ljudi, ki izvajajo delovne naloge.

Vendar do zdaj preprosto nisem imel dovolj objektivnih dokazov, s katerimi bi preprical
vsakogar. Vsak korak k uspehu je bil bole¢. Morali smo prej ubiti misko, preden so nam dali
dovoljenje za lov na podgane. Preprosto smo se lahko lotili enega zmaja na teden. Ta nacin
zahteva osem do deset let od prvega pogovora do popolnega uvedenega programa za izboljSanje
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kakovosti. Vedno je mogoce, da se program ne bo razvijal in uspeval. Nove groznje je potrebno
odkrivati in unicevati vsak dan. Ce ne mores ubiti zmaja vsak teden, potem ti lahko odvzamejo
dovoljenje za lov.

Robert Burns si je Zelel, da bi ljudje imeli dar videti same sebe tako, kot nas vidijo drugi.
Stevilni med nami ponavljajo to misel, verjetno zato ker je malo moznosti, da bi se uresnicila.
Konec koncev je nasa lastna predstava o samem sebi obic¢ajno bolj laskava kot tista, ki jo imajo
drugi o nas. In vecina ljudi v resnici no¢e poznati resnice o sebi.

Stevilni ljudje tudi nolejo poznati prihodnosti, zlasti &e obeta nesredo. Napovedovalce
prihodnosti niso posebej cenili v ¢asu njihovega zivljenja. Zgodovina, mitologija in resnic¢no
zivljenje so polni primerov, kako je kdo opozarjal druge na dogodke, ki naj bi se zgodili — pa
so ga zgolj zaniCevali in ignorirali. Noah in poplava; Cassandra in trojanski konj; Churchill in
druga svetovna vojna; seznam se nadaljuje.

Ljudje se raj$i ukvarjajo s pricakovanimi in vsakodnevnimi opravili, kot na primer kako
preziveti. Znacilno za nas vse je, da si v zivljenju naberemo pravo zalogo zastarelih predstav in
izkusenj, ki jo kot racunalnisko bazo podatkov uporabimo za reSevanje nastalih problemov.
Nove zamisli in nenavadne ideje morajo preziveti spopad s to memorijo in knjiznico izkuSenj,
sicer jih zavrzemo kot blago brez vrednosti.

Taks$no preizkuSanje uporabnosti in primerjanje s preteklostjo povzroca tezave pri razvoju in
osvajanju novih misli in programov. Spreminjanje miselnih vzorcev je najtezja naloga
poslovodenja, je pa tudi vir priloznosti in dobickov.

Vzemite »za primer« vodenje kakovosti v njenem najpravilnejSem pomenu. Namen vodenja
kakovosti je zgraditi tak sistem za vodilne delavce, s katerimi bodo preprecevali napake, ki se
pojavljajo v delovnem ciklu podjetja. Ce hodete to uresniéiti, morate takoj ukrepati, zato da bi
preprecili situacije, ki utegnejo povzrocati probleme kdaj v prihodnosti. Storite kaj takoj,
rezultati bodo prisli kasneje.

Poslovno vodstvo mora ze letos vloziti denar v preizkuSanja kakovosti, zato da ¢ez dve leti ne
bo problemov. [zobrazevalni program, ki zahteva veliko ¢asa in denarja, utegne pa zelo koristiti,
je potrebno organizirati takoj. Kontrola kakovosti, preizkusanje in korektivne akcije morajo biti
izvedene, Se preden problemi prerastejo v katastrofe.

Takega preprecevanja ni tezko opraviti — tezko je le prodati ljudem idejo o njem. To zahteva
sposobnost prepricati ljudi, da se jim bodo zgodile slabe stvari, ¢e ne bodo dovolj zgodaj nekaj
storili. Ve¢inoma ljudje nismo sposobni ali no¢emo sprejeti tega razumsko in se damo prepricati
le na podlagi izkuSen;.

Preden ¢lovek dobi priloznost, izkusiti vse in vsako stvar, ki se lahko spridi, je napredovanje v
sluzbi lahko ze zdavnaj mimo. Pri tem lahko dozivimo najvecja razocaranja. Kako lahko
spremeniti misljenje delavcev na visokih polozajih v vasem podjetju, ki odloc¢ajo o uporabi
denarja, o tem, kaj bo kdo delal — kako lahko spremeniti njihovo misljenje tako, da bodo
razumeli vodenje kakovosti in vse njene koristne posledice?

Vse do razvoja tabele za ocenjevanje stanja kakovosti so ta proces preusmerjanja opravljali

izkljucno samo strokovnjaki za vodenje kakovosti s pomocjo osebnega Sarma in sposobnosti za
prepri¢evanje. Ljudje so naloge izpeljali, ¢e so direktorja za kakovost imeli radi in ¢e so mu
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zaupali. Ceprav so dobri rezultati dokazovali, da sistem deluje, pa vendar v vsakem primeru
niso zagotavljali direktorju za kakovost pravice, da bi vlozil ve¢ sredstev za preprecevanje
napak. Prav ¢udno je, da ves uspeh ne mnozi nadaljnjih priloznosti, ampak Stevilnim vodilnim
delavcev prinasa razoCaranja.

V Stevilnih primerih je npr. analiza vrednosti mo¢no zmanjsala stroSke, izboljSala obliko in
povecala rast profita. Vendar ko so naslednji¢ spet predlagali tako analizo, so naleteli na
popolno nerazumevanje. Zdi se, da uspeh na funkcionalnih podrocjih Se ne zagotavlja osnove,
na kateri bi lahko gradili nadaljnje uspehe. O¢itno je ta zadeva povezana z vprasanjem, kateri
so tisti posebni ukrepi, ki so potrebni za poslovanje v dolo¢enem trenutku.

Ce trezno premislite, je iz tabele lahko razbrati potrebo po daljnoseznih programih kakovosti.
Direktor za katerokoli podro¢je lahko porabi nekaj trenutkov za tabelo, prepozna znacilne
dogodke in ugotovi, v kakSnem stanju je njegovo podrocje v tistem trenutku. Po tem ni treba
drugega kot iz naslednje stopnje v tabeli ugotoviti, katere akcije za izboljSanje so potrebne. In
tabelo lahko berete v nasprotni smeri v tistih primerih, kadar Ze prej sprejeti program pri
izvajanju ni bil uspeSen. Vidite lahko zadnjo tocko, kjer ste bili Se uspesni in ugotovite, kako
zacCeti znova.

Tabela je razdeljena v pet razvojnih stopenj po zrelosti. Vsaka je dolo¢ena s Sestimi
kategorijami, v kateri so opisi stanj, s katerimi primerjate svoje izkusSnje in tako izpolnite
matriko. Lasten poloZaj je mozno opredeliti tako, da upostevate opise stanj, ki so zgoSceni v
vsakem razpredelku.

Vse to prepoznavanje lahko izpeljete brez vznemirjenja in ne da bi kdorkoli drug vedel za to.
Celo Ce boste zaradi lastnega ponosa nekoliko precenili to¢no stanje, ga boste obic¢ajno precenili
za eno stopnjo, razen ¢e hocete samega sebe popolnoma potegniti za nos. IzboljSave bodo Se
vedno potrebne in jih bo lahko prepoznati, ko pride ¢as zanje.

Ce se hodete dodobra spoznati s tabelo, se morate seznaniti z vsebino vsake razvojne stopnje.
Zgodbe in opisi prakti¢nih primerov vam bodo v naslednjih poglavjih pomagali, da jih boste
lazje razumeli. Vendar imajo posamezne stopnje doloCen vzorec, ki ga lahko prepoznate, Ce
samo bezno preletite posamezne kolone. Jaz rad opredelim stanja na posameznih ravneh z
njihovimi znacCilnimi imeni.

Prva stopnja, negotovost, je zares zmeSana in razpuscena. Vodilni delavcei nimajo pojma o
kakovosti kot u¢inkovitem sredstvu za poslovodenje. O svoji vlogi glede kakovosti govorijo z
izrazi kot so »policaj« ali »lovski ¢uvaj«, katerih naloga je ujeti kriminalce pri delu. Probleme
neskladnosti z zahtevami jemljejo kot napake, ki so posledica prevelike popustljivosti do
»hudobneZev«. Vodilni ljudje na stopnji negotovosti so se naucili svojih metod iz kavbojskih
filmov Clinta Eastwooda.

Na stopnji negotovosti je funkcija kakovosti obic¢ajno porinjena globoko v naro¢je enega izmed
delovnih podrocij: proizvodnje, administracije, razvoja in tehnologije in tako naprej. Kontrola
kakovosti je v€asih posebna sluzba in je dodeljena ljudem iz proizvodnje, tako »da imajo orodje
za delo«.

Te omejitve ustvarjajo pogoje za samouresnicitev napovedi, da bodo vedno ostajali nereseni

problemi. Vsak problem obravnavajo kot enkraten problem, eprav so se z njim srecali Ze prej.
Problemi porajajo probleme, ki jih je Se vec, ker manjka sistemati¢na metoda za odkrit napad
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na probleme. Rezultat tega je Custvena prizadetost na vodstveni ravni. Rajsi se spraSujejo,
»kdo« je, namesto »kaj« je vzrok tezavam. Osebnosti so prevladujo¢ dejavnik pri opravljanju
problemov. To se v€asih pokaze v brez zveznih gasilskih akcijah ali nedokonc¢anih delih, kajti
zadeve ni mogoce sistematicno prouciti in kateregakoli izmed obstojecih problemov razresiti.
Na stopnji negotovosti ne poznajo besed »stroski kakovosti«; verjetno zato, ker lokalno vodstvo
kakovosti ne ve veliko o njih. Vendar bo vsak, ki bo naéel to temo, imel poslusalce. Ce zaradi
drugega ne pa zato, ker je to nekaj, o ¢emer Se ni nihce prej razglabljal. To je kljuc za zacetek
kaksne aktivnosti v taki vrsti podjetja.

Toda izboljSevanje kakovosti nikoli ne bo sestavni del zivljenja v podjetju na stopnji
negotovosti. Ta podjetja so v marsi¢em podobna alkoholikom pri katerih je simptom Stevilka
ena vztrajno izjavljanje, da omenjeno stanje sploh ne obstaja. Zatorej izboljSanje ne jemljejo
kot alternativo. Podjetja v obdobju negotovosti vedo, da imajo probleme, vendar ne vedo, zakaj,
¢eprav vedo tudi, da problemi nastajajo zato, ker bi premalo trdo delali. Vsi v negotovosti trdo
delajo in vecina je razoCarana zaradi obsega gole energije, ki je potrebna za nadaljnje
obratovanje.

Druga stopnja, prebujanje, je bolj prijetna, vendar ne prinasa ni¢ manj razocaranj. Poslovno
vodstvo zacenja spoznavati, da vodenje kakovosti lahko pomaga, vendar ni pripravljeno vloziti
dovolj ¢asa in denarja za njeno uresni¢evanje. Ce so prisiljeni okrepiti gibanje za kakovost, se
bodo odlocili postaviti nekoga iz Staba na to mesto. Izbiro opravijo na podlagi napacne ideje,
da je bolj vazno na takem mestu imeti nekoga, ki se spozna na izdelek ali storitev, kot pa nekoga,
ki se spozna na strokovno vodenje kakovosti.

Ljudje na stopnji prebujanja se Se niso dovolj zavedali spoznanja, da vodenje kakovosti vsebuje
vec kot poznavanje tehni¢nih vidikov izdelka ali storitve. Na tej stopnji pogosteje opravljajo
kontrolo kakovosti in testiranja in probleme odkrivajo v zgodnejsih fazah proizvodnega cikla.
To nekoliko znizuje stroske popravil in hkrati dopusca vec Casa za reSevanje problemov.

Stalne probleme evidentirajo in razdelijo timom v obdelavo, ¢eprav je prva pozornost Se vedno
posvecena nadaljevanju proizvodnje. V storitvenih podjetjih na tej stopnji kupca Ze bolj
upostevajo. Problemi v zvezi s storitvami se hitreje odpravljajo. Vendar osnovni problemi Se
vedno niso reseni. Timi, ki se spopadajo s problemi, doseZejo precej, vendar je njihov domet
omejen na bliznjo prihodnost. O daljnoseznih resitvah resno ne razmisljajo. Ko prvic izracunajo
stroSke kakovosti, se zgodi nekaj zanimivega. Potem ko je direktor za kakovost prebral ¢lanek
ali opravil tecaj, sede skupaj z raCunovodjem, da bi izraCunala stroske kakovosti.
Predpostavljata, da sta podrla vse ovire okoli njih in naredita zelo podroben izracun samo zato,
da bi ugotovila, da so stroski kakovosti zelo majhni. Le — ti znasajo morda le tri odstotke od
prodaje ali manj, to pa je raven, ki si ga resni¢no dobra podjetja zelijo doseci. Tak izracun
pogosto preprica vse, da stanje le ni tako slabo, kot se zdi, kajti to lahko dosezemo s Stevilkami.
Vendar slepijo sami sebe, kar bodo ugotovili mnogo kasneje. V izracun preprosto ne vkljucijo
vsega, kar bi morali vkljuciti.

Vzemite za primer kontrolo kakovosti. Le — to v podjetju na stopnji prebujanja izvaja veliko
razli¢nih ljudi na vec¢ razli¢nih podroc¢jih. Ker je sluzba za kakovost tako razdrobljena, pri
izracunu stroskov kontrole kakovosti ne upostevajo delavcev, ki umerjajo izdelke in opravljajo
podobne storitve na proizvodni liniji. Ne upostevajo rezije za vsa dela, ki jih opravlja kontrola
kakovosti in verjetno ne upostevajo tudi kontrolorjev, ki delajo za proizvodnjo.
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Na stopnji prebujanja na primer garancijski stroski vkljucujejo samo stroske zamenjave izdelka
z novim kosom. To je samo proizvodna cena. Kaj pa vse dopisovanje? Kaj pa ¢as popravila,
pripravljanja in vse drugo? Na tem mestu je dovolj, ¢e re¢emo, da bo v izraCunu priblizno ena
Sestina vseh stroSkov, ki v resnici obstajajo. To bo vse, kar bomo mogli najti. Vendar to je
zacetek.

Prebujanje se resnicno zgodi takrat, ko zacne delovati Carovnija, ki se imenuje motivacija. Ideja
je v tem, da pridobite ljudi za kakovost, Ce razobesite plakate in izvedete tekmovanje; potem se
bo stanje izboljSevalo. Ljudje bodo sodelovali nekaj dni, kajti dejansko uzivajo v zabavi in se
veselijo pozornosti. Potem jim je tega dovolj in vrnejo se k tistemu, kar so poceli pre;.

Tako bodo na stopnji prebujanja spravili skupaj motivacijski program. Imeli bodo nekaj
govorov, priredili slavnostno kosilo in celo z ljudmi se bodo pogovarjali. Rezultati tega
sporazumevanja se bodo pokazali takoj. Vsak grafikon z meritvami bo pokazal izboljSanje. To
traja le nekaj ¢asa — vendar dovolj, da delavci pravzaprav spoznajo, kako so ucinki vseh
prizadevanj resni¢no kratkorocni.

Ko se to zgodi, obi¢ajno zacnejo na stopnji prebujanja ponovno presojati umestnost odlocitve,
s katero so se zavezali za izboljSanje in to utegne podjetje ponovno pripeljati nazaj na stopnjo
negotovosti. Popolna vrnitev v staro stanje je mogoca, potem ko je prvo navdusenje mimo.
Delavci podjetja se bodo Se spodbujali in vztrajali, da se prebujanje nadaljuje kljub zastojem na
poti k izboljSanju kakovosti. Delavci bolj Zivljenjsko gledajo na stvari. Instinktivno vedo, da
morajo kot podjetje ponuditi stalne kakovostne storitve in prav tako izdelke, ali pa bo celo
ogrozen obstoj podjetja.

Zivljenje na stopnji prebujanja je torej tezko. Stopnje, ki dolo¢ajo stanje kakovosti, niso kot
turisticno potovanje, ki ima vodic¢a za vsakega posameznika. Stopnje je lahko prepoznati,
vendar nimajo nobenega posebnega zaporedja. ZmanjSanje pozornosti ali sprememba v
poslovnem vodstvu lahko hitro razrusi stopnjo modrosti do stopnje prebujanja.

V dolocenem trenutku lahko natan¢no ugotovite, da se zacenja nova stopnja. Stopnja
razsvetljenja se pojavi z odlocitvijo, da se za¢ne in resni¢no izpelje formalno postavljen, urejen
in urejujo¢ program za izboljSanje kakovosti. Vrata v stopnjo razsvetljenja se odpro, ko
poslovno vodstvo sprejme in predpiSe politiko o kakovosti in ko prizna, da sami povzrocamo
svoje lastne probleme.

Ko je to opravljeno, je potrebno na stopnji razsvetljenja organizirati sluzbo za kakovost kot
uravnoves$eno, dobro organizirano in uc¢inkovito enoto. Ta skupina naj bi vodila podvig in za to
mora imeti znanje in sredstva. Vkljuevati mora vso kontrolo kakovosti in testiranje,
tehnologijo kakovosti, pripravo poroc¢il in podobne dejavnosti. Sluzba mora imeti tudi
proracunska sredstva za izobrazevanje o kakovosti.

Ena najbolj o€itnih sprememb na stopnji razsvetljenja se ti¢e pristopa k resSevanju problemov.
Probleme obravnavajo odkrito, ne da bi iskali gresne kozle. Tako se gradi gladko delujoc sistem
za razreSitev problemov. Sistemi so seveda le cestni zemljevidi; le osebno navduSenje nas
pripelje do cilja. Ljudje so navduseni, kadar so v delovnih skupinah odgovorni tako za
razreSevanje tekoGega problema kot tudi za prepre¢evanje le-tega v prihodnosti. Ce hoéete, da
bodo ljudje delali tudi v prihodnje, jim morate stalno odganjati dvome. Vedeti morajo, da se
razumete na nosecnost, rojstvo, rast in smrt.
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Stroski kakovosti bodo zdaj prvi¢ dobro ovrednoteni. Pri racunanju bo Se vedno manjkala
tretjina stroSkov, vendar bo dosezena dovolj primerna ocena, ki bo pokazala, na katerih
podrocjih je treba znizati stroSke. Ni€ ni bolj u¢inkovito kot to, da s podatki o stroskih prikazete
podroc¢jem, ki tekmujejo med sabo, da ena sluzba z bolj u¢inkovito metodo znizuje stroske bolj
kot druge sluzbe.

In seveda, na ¢elu gibanja za izboljSanje kakovosti je zdaj uradno postavljena delovna skupina
za izboljSanje kakovosti, ki ji ne naceluje direktor za kakovost, ampak nekdo drug. Delovna
skupina si vzame toliko ¢asa, kolikor je potrebno, da bo dojela vsebino in namen vsake faze,
Se preden jo pozene v tek. Njihov cilj je vzpostaviti sistem in pripravljenost za kakovost, ki bo
trajala dolgo ¢asa — in ki bo tako mo¢no utrjena, da bi bilo potrebno trdo delo druge skupine za
zmanjSanje kakovosti, ¢e bi jo hoteli razbiti.

Na stopnji razsvetljenja Se nastajajo problemi in tako bo Se nekaj ¢asa. Vendar delovna skupina
za kakovost zdaj zanesljivo Cuti, da je na koncu predora prav zares svetloba in ne luci vlaka, ki
jim drvi nasproti.

Stopnja modrosti je povsem drugacna. Tisti, in takih ni veliko, ki so ze globoko prodrli v to
stopnjo, se kar naenkrat sprasujejo, zakaj so nekdaj imeli vse te probleme in zakaj je sluzba za
kakovost vedno Zivela svoje Zivljenje. Stvari se v glavnem odvijajo mirno. ZniZevanje stroSkov
je v teku; ko se pojavijo problemi, jih obdelajo in problemov ni ve¢. To je stanje, ki si ga
prizadeva doseci vsaka politicna oblast v svojem mandatu, pa ga obicajno ne doseze, ker ji
zmanjka ¢asa. Modrost je stopnja, na kateri dobi podjetje priloznost uveljaviti spremembe za
dolgo Casa. Zaradi tega je ta stopnja morda najbolj kriticna od vseh. Direktor za kakovost
obic¢ajno napreduje, po vsej verjetnosti v podpredsednika podjetja. To omogoci temu vodilnemu
delavcu, da za¢ne premisljevati o bolj eksoti¢nih zadevah namesto o stalnem pritisku, ki je
potreben za nadaljnja izboljSanja kakovosti.

Ce se zmanijga »halo, ki ga dela poslovno vodstvo, je to samo po sebi zapeljiva priloznost za
zmanjSanje naporov, ki so potrebni za spremembe. Obdelava problemov se morda posreduje
navzdol na nizje ravni organizacije in lahko se zanemari kontrola nad razvojem dogodkov. To
lahko povzroc¢i povratek na »kdo je to naredil« tip organizacije. Dobro definirani in poglobljeni
kontrolni pregledi morajo biti izvedeni »brez milosti«. Odstopanje od te prakse je znak slabosti.

Na stopnji modrosti so porocila o stroskih kakovosti bolj tocna kot na katerikoli prejs$nji stopnji.
Prihranek zaradi pozornosti, posvecene stroskom kakovosti, ki je izrazen z absolutnim zneskom
evrov, je obicajno veliko vecji, kot bi kdorkoli pricakoval. Velikokrat doslej so obravnavali
vodenje kakovosti kot samo Se en merilni sistem, ki ima nerodno ime in opredelitev. Zdaj
podjetje ugotavlja, da gre za pravo kontrolo kakovosti in ljudje morda prekmalu pricakujejo
prevec.

Pravi uzitek je voditi podjetje na stopnji modrosti. Z uspehom lahko izvedete vsako nalogo, ki
jo hocete opraviti. Pripravljenost, sistemi in navduSenje Ze Cakajo. Dajali bodo rezultate vse
dotlej, dokler jih ne boste jemali kot nekaj, kar vam je dano za zmeraj.

Podjetje na stopnji prepricanja boste sami spoznali, ¢e ga boste sploh kdaj videli. Vse skupaj
je zdruzeno v enem stavku: »Mi vemo, zakaj nimamo problemov s kakovostjo.« Kaksna
radostna futuristiéna napoved za petindvajseto stoletje! Vendar je uresnicljiva, saj poznam
nekaj primerov, kjer so jo Ze uresnicili. Na stopnji prepri¢anja obravnavajo vodenje kakovosti
kot absolutno nepogresljiv del poslovnega vodenja. Clovek za kakovost je dejansko &lan
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upravnega odbora podjetja. V podjetjih na stopnji prepricanja lahko postane obdelava
problemov podobna pozabljeni obrti. Na tej stopnji je sistem za preprecevanje tak, da se
dejansko zelo malo pomembne;jsih problemov sploh pojavi. Stroski kakovosti so tako nizki, da
so sestavljeni skoraj izklju¢no iz nadomestil za delavce iz sluzbe za kakovost in iz stroskov za
preizkusno testiranje. Delovno skupino za izboljSanje kakovosti so ze kdo ve kolikokrat
razpustili in ponovno oblikovali. Njihova najpomembnejSa naloga je morda v tem, da na poletni
piknik povabi vse tiste, ki so v tem ali drugem casu ze delali v delovni skupini. Od stopnje
negotovosti do stopnje prepricanja je dolga, zelo dolga pot. Toda prav v potovanju po tej cesti
je car poslovodenja.

Tabela kot pripomocek za primerjanje

Ce bi radi uporabljali tabelo kot pripomocek za merjenje stanja v razli¢nih dejavnostih, vedite,
da je namen primerjav spodbuditi tiste, ki so zastali. Ne gre za preprosto poroCanje o stanju.
Podjetje, oddelek ali karkoli morajo oceniti trije posamezniki: direktor za kakovost iste
dejavnosti, glavni direktor dejavnosti in predstavnik skupnih sluzb, ki ne dela na tej lokaciji. Te
osebe naj na tabelo oznacijo ustrezne kvadratke. Za vsako izmed Sestih primerjalnih kategorij
naj odkljukajo tisto stopnjo, na kateri menijo, da je njihovo poslovanje. Dajte jim vedeti, da
priznavate, kako je ocenjevanje subjektivne narave, vendar da oni prejemajo placo vodilnih
delavcev in da njihovo delo vec¢inoma temelji na subjektivnih ocenah. Vsaki stopnji dajte
tockovno vrednost v odvisnosti od njene pozicije. Eno toc¢ko za odkljukano stopnjo negotovosti;
dve tocki za vsako kljukico na stopnji prebujanja in tako napre;.

Najvedji moZen rezultat je trideset. Ce se kdo izkaZe s tridesetimi tot¢kami, organizirajte
slavnostno kosilo z nagradami in pozabite na vso stvar. Ce tabelo dobro obvladate, lahko
uporabite primerjavo med tremi ocenjevalci zato, da bi jih spodbudili, da se postopno vkljucijo
v izboljSanje. Morda vas bo presenetila ugotovitev, da glavni direktor obicajno daje podjetju
slabse ocene kot direktor za kakovost. Glavni direktorji imajo pac boljsi pregled o vsem. Tabela
najveC zaleze, ¢e se uporabi za prikaz ocene o podjetju, ki jo lahko sprejmejo vsi prizadeti.
Zaradi tega je uporabna za primerjavo stanja v razli¢nih podjetjih in delih podjetja. Zagotavlja
tudi stalno referenco za poslovno vodstvo, ko obravnava ukrepe, ki jih je treba uresniciti v
naslednjem obdobju. Vodilni delavci utegnejo uporabljati stopnje za oceno stanja kot nekaksno
govorno stenografijo.

»Pravkar vstopamo v razsvetljenje«. »Bili smo razsvetljeni ze nekaj let; potem smo dobili

novega glavnega direktorja, ki misli, da je kakovost predraga. Padli bomo nazaj za stopnjo ali
dve, dokler se ne bo izobrazil«.
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Tabela I: Tabela za ocenjevanje stanja kakovosti

Ocenjevalec: Delovna enota:
Kategorije 1. Stopnja Negotovost II. Stopnja Prebujanje III: Stopnja Razsvetljenje | IV. Stopnja Modrost V. Stopnja
Prepricanje

Razumevanje in | Ne razumejo kakovosti | Spoznavajo, da je vodenje | Ob izvajanju programa za | Sodelujejo. Razumejo | Prepricani so, da je

odnos vodilnih | kot  orodje  vodilnih | kakovosti koristno, toda niso | izboljSanje kakovosti se | velike moznosti, ki jih nudi | vodenje kakovosti

delavcev delavcev. Obicajno | e pripravljeni  vloziti | nauc¢ijo ve¢ o vodenju | vodenje kakovosti. | bistveni del
krivijo sluzbo za | denarja in Casa za uresni¢itev | kakovosti; vedno bolj se | Spoznajo svojo osebno | poslovnega
kakovost za »probleme | vsega. podpirajo in si pomagajo. vlogo \% nadaljnjih | sistema.
kakovosti«. prizadevanjih.

Organiziranost sluzbe
za kakovost

Sluzba za kakovost je
skrita v proizvodnji ali v
tehnoloski sluzbi.
Inspekcija verjetno ni del
sluzbe. Poudarek na
ocenah  kakovosti in
sortiranju.

Imenovan je moc¢nejsi vodja
sluzbe za kakovost, toda
glavni poudarek je Se vedno
na ocenjevanju kakovosti in
izboljsevanju izdelka. Se
vedno je del proizvodnje,
lahko pa tudi drugje.

Sluzba za kakovost poroca
najvi§jemu vodstvu, vse

ocene kakovosti o)
vkljuéene in vodja za
kakovost ima wvpliv na

vodenje podjetja.

Vodja za kakovost je en
izmed vodilnih delavcev v

podjetju; ucinkovito
poro¢anje o stanju in
ukrepi za  preventivo.

Vkljucena je v odnose s
kupci in v posebne delovne

Vodja za kakovost
je ¢lan kolegijskega
poslovodnega
organa.
Preprecevanje  je
poglavitna  skrb.
Kakovost je vodilna

naloge. misel.
Resevanje problemov | S problemi se spopadajo, | Oblikujejo se timi za | Poti za dogovarjanje o | Probleme odkrivajo v | Razen v najbolj
ko se le-ti pojavijo; ni | reSevanje vecjih problemov. | korektivnih  akcijah so | zgodnji fazi razvoja. V | izjemnih primerih

odlo¢itve;  neprimerne | Ne  zavzemajo se za | odprte. Probleme odkrito | vseh poslovnih funkcijah | probleme
opredelitve; veliko | dolgorocne resitve. obravnavajo in reSujejo na | spremljajo predloge in | preprecujejo.
tarnanja in obtozb. urejen, dogovorjen nacin. izboljsave.

Stroski kakovosti v %
od prodaje

V porocilih: neznani
Dejanski: 20%

V poroéilih: 3%
Dejanski: 18%

V porocilih: 8%
Dejanski: 12%

V porocilih: 6,5%
Dejanski: 8%

V poro¢ilih: 2,5%
Dejanski: 2,5%

Ukrepi za izboljsanje
kakovosti

Ni
aktivnosti.
Ni razumevanja za take
aktivnosti.

organiziranih

Poskusajo z ocitno
»motivacijskimi«

kratkoro¢nimi prizadevanyji.

Izvajanje programa v 14
fazah s polnim
razumevanjem in
uresnicitvijo vsake faze.

Nadaljevanje izvajanja
programa v 14 fazah in
zacetek programa

»zagotavljanje kakovosti«.

Izboljsevanje
kakovosti je redna
in stalna dejavnost.

Skupna ocena stanja
kakovosti v podjetju

Ne vemo, zakaj imamo
probleme s kakovostjo.

Ali je res treba, da imamo
vedno probleme s
kakovostjo?

Z aktivnim sodelovanjem
vodstva in v procesu
izboljSevanja  kakovosti
odkrivamo in reSujemo
svoje probleme.

PreprecCevanje napak je
uteceni del nasega
poslovanja.'

Mi vemo, zakaj
nimamo problemov
s kakovostjo."

Vir: Crosby, P. (1989). Kakovost je zastonj; umetnost zagotavljanja kakovosti. Ljubljana: Gospodarski vestnik.
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5 KAKO VODILNI DELAVCI RAZUMEJO KAKOVOST IN KAKSEN ODNOS
IMAJO DO NJE (POGLAVIJE 4)

Opis Studijskega primera

Herold Gooding je pokukal izza vogala stojala za orodje in s pogledom nemirno preletel
delavnico, preden je vstopil. Ni hotel srecati Austina Weldinga, glavnega nadzornika. Austin bi
ga gotovo hotel zadrzati dolgo v vecer, in to v njegovem prostem casu, zato da bi pregledovala
mizo, polno izdelkov, ki jih je kontrola zavrnila. Herold je imel svoje nacrte.

Kadarkoli se je pojavila serija slabih izdelkov, so Austin in drugi proizvodni nadzorniki
reagirali tako, kot da gre za osebno krvno osveto na pobudo kontrole. Kot sam in edini inZenir
za kakovost je Herod z veliko prizadevnostjo poizkuSal probleme razkriti in popraviti, vendar
jih je bilo toliko in vcasih so bili tako zapleteni, da so se pogosto ponovno pojavili, §e preden
so jih prvi¢ v celoti razresili.

Herold se je obrnil in zagledal Austina, kako se z zaletom priblizuje. Njegovi nacrti so se zaceli
razblinjati. Znova se bodo zacela stara prerekanja. Austin ga bo odvlekel do mize in obdelala
bosta vsak zavrnjeni kos posebej. Austin bo trdil, da vse le ni tako slabo oziroma da se da
popraviti ali da so specifikacije nemogoce ali kaj podobnega. Vedno je prihranil najslabsi kos
za nazadnje, ko je bil odpor najmanjsi. Herold si ni prav ni¢ zelel §e enega vecera, ko bi moral
imeti vlogo razsodnika.

Dvignil je roko z dlanjo proti blizajo¢emu se mojstru. »Nazaj ¢rna dusa, v imenu Helene
Trojanske tu ukazujem, da se vrnes v svojo ¢rno in skrivnostno votlino, iz katere si se prikazal.
Ne nadleguj me vec€. Izgini, ukazujem ti.«

Austin je z roko lopnil Harolda po ramenih.

»Daj no, dragi prijatelj, saj ne misli$ resno. Vem, da hiti§ na sestanek. Rad bi s tabo pregledal
le nekaj kosov, kar ti ne bo vzelo veliko ¢asa. Potem lahko gres svojo pot. Saj jih je le kaksnih
petindvajset.« Nenadoma je preblisk zasijal na Heroldovem mozganskem ekranu. Dobil je
dobro idejo. Morda pa je pot iz zmesnjave.

»Austin, rad bi se dogovoril s tabo. Namenjen sem na sestanek ADKK.«

Austin je debelo pogledal.

»Amerisko drustvo za kontrolo kakovosti. Vanj so vklju€eni vsi strokovnjaki za kakovost na
tem obmocju. Obcasno se sreCujemo in kujemo zarote proti tipom, kot si ti. Za nocoj smo
povabili govornika, ki bo govoril o sestavljanju strokovnih ocen v zvezi z zavrnjenimi izdelki.
Ali te zanima sestavljanje strokovnih ocen v zvezi z zavrnjenimi izdelki?«

»Ali me? Seveda me. Ce bi pri nas mogli razresiti vso zadevo glede strokovnih ocen, bi bilo
moje delo lazje. Ne bi mi bilo treba loviti inzenirjev za kakovost po vsej tovarni zato, da bi
podpisali soglasje za tiste trapaste majhne stvari, ki jih ugotovijo kontrolorji. Ali sem za

odpravo strokovnih ocen? Bolj sem za to, kot si lahko misli$.«

Herold se je sam pri sebi nasmehnil.
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»0. K., rad bi se zmenil s tabo. Sestanek se bo zacel s cocktailom ¢ez pol ure. Potem bo vecerja
in govornik. Vsa stvar se bo koncala do devetih zvecer. Pojdi z mano in ¢e bo$ po sestanku Se
hotel priti nazaj sem in obdelati tiste kose, bom prisel s tabo.«

»Ti hoces, da grem s tabo in prezivim vecer s tolpo tipov za kakovost? Utegnil bi zgubiti svoj
strokovni ugled. Vendar bom $el, ¢e bo to resilo najine probleme in Ce ti placas.«

Med enournim cocktailom je Herold nemirno opazoval Austina, ki se je sprosc¢eno pogovarjal
z ve¢ Clani. Vsi so dobro ocenili idejo, da ga je bil povabil in nekateri so se odlo¢ili, da bodo
nekaj podobnega storili za naslednji sestanek. Pri vecerji je Austin zabaval omizje z nekaj
veselimi zgodbami o prepri¢evalnih bitkah, ki sta jih imela s Heroldom. Smeje so se vsi drugi
strinjali, da je tudi njihovo zivljenje precej podobno temu.

»Mislim, da smo si izbrali podro¢je dela, ki povsem naravno zahteva usmerjeni konflikt, ¢e
hocemo uspeti,« je pripomnil en izmed ¢lanov. »Kaze, da to utrjuje ljudi in mislim, da je taksno
posredovanje pozitivno.«

»Rad bi slisal govornikovo mnenje o tem,« je pripomnil drugi.

»Ce prav razumem, se strastno zavzema za definicije. Pravzaprav mi je predsednik povedal, da
se njegovo predavanje glasi »Kaj je to kakovost?«

Austin se je nasmehnil. » Tezave, kakovost pomeni to. Tezave.«

Potem je petnajst minut govoril in dobrohotno zabaval omizje z zgodbami o dobro znani
neprakti¢nosti delavcev iz kakovosti.

»Fantje, ¢e bi vsi bili malo strpnejsi, bi v tej drzavi ¢ez noc¢ lahko podvojili proizvodnjo. Potem
bi vsi skupaj imeli vec¢ Casa za prijateljske veCere in izobraZevalne programe.«

V tem trenutku je predsednik zaprosil navzoce za tiSino in potem, ko je predstavil ve¢ ¢lanov
odbora, ki so porocali o stanju, dovolil programskemu vodji predstaviti govornika.

»G. Wilson,« je rekel programski vodja, » je direktor za kakovost pri Albiex korporaciji, ki
proizvaja, kot Ze veste, posebne izdelke za strojegradnjo. Ze vedkrat sem slisal Billa re¢i, da
vodi najvecjo delavnico za posebna narocila na svetu. Kadarkoli, njegovo trenutno delovno
mesto zahteva, da se ukvarja s stotinami dobaviteljev in kupcev. Pri tem delu je uspesen in ker
sem slucajno en izmed njegovih kupcev, dejansko lahko re¢em, ne da bi ga koval v zvezde, da
so on in njegovi ljudje zelo neposredni pri delu z nami. Bobu recejo bob. In zdaj — Bill Wilson.«
Wilson je priSel na oder, medtem ko so prisotno vljudno zaploskali.

»Nocoj sem priSel k vam pod napacno zastavo. Moja tema se glasi »Kaj je kakovost?« in o tem
sem se namenil govoriti, ko sem pred letom dni pristal na to. V tistem ¢asu mi je bilo povsem
jasno, kaj je kakovost, kako priti do nje in vse drugo o njej. Konec koncev delam na tem Ze
petnajst let.

Vendar pa smo se prejsSnjo pomlad odlocili, da bomo pripravili majhno knjizico za svoje

dobavitelje, ki naj bi jim pomagala bolje razumeti nase zahteve in metode. Ni¢ kaj posebno
1zjemnega, samo knjizico s temeljnimi pravili o poslovanju z nasim podjetjem.
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Povsem naravno smo kot prvo stvar hoteli zapisati seznam definicij. Konec koncev, ¢e necesa
ne mores opredeliti, komajda lahko razpravljas o tem. Prva beseda s seznama, ki bi jo morali
opredeliti je bila kakovost. To je bilo pred Sestimi meseci in pravkar smo prisli do druge
besede.«

Austin je vprasujoCe pogledal Herolda. Z uslocenimi obrvmi je namignil, da bi bilo za njiju
najbolje, da jo pobriSeta skozi vrata. O¢itno sta se znasla v druzbi slaboumneZzev.

Wilson je nadaljeval. »Obicajne definicije mi je preprosto niso zvenele dovolj jasno. Preprosto
se mi je zdelo, da ni prav opredeliti kakovost z »zazelenimi lastnostmi«, »subjektivnim
ovrednotenjem« in podobnimi frazami. Konec koncev nisem hotel, da bi me poznali kot
direktorja za zaZelene lastnosti.

Pocasi me je zgrabila panika. Vsa leta v tem poslu in zdaj nisem mogel nikomur povedati, kaj
je bilo tisto, kar sem delal.

Pregledali so nekaj sodobnih opredelitev. »Primernost za uporabo« se lepo slisi, in je dejansko
vsebinska, posebno kadar govorite o razvojnem konceptu kaksnega izdelka. Ce mislite npr.
toaster, potem »primernost za uporabo« torej veliko pove. Potrebujete rocaje in spoje, ki ne
bodo popustili, tudi ¢e se nepravilno uporabljajo, in sijaj, ki bo ostal, in spirale, ki bodo delovale
v pravilnih ¢asovnih razmikih. To je koncept, ki ima svojo vrednost.

Vendar to ni tisto, kar mi delamo. Mi kupujemo stvari in smo proizvajalci. Razvojne in
konceptualne odlocitve so bile ze zdavnaj sprejete. Ko na$ direktor za nacrtovanje proizvodnje
prejme narocilo, hoc¢e vedeti samo, kaj zelimo, koliko in kdaj. Ne skrbi ga preve¢, kako ga
bomo uporabili in kako bomo ocenili »primernost za uporabo«.

Na kratko, morali smo torej priti do necesa, kar bi lahko opredelili z uporabnimi izrazi, ki bi jih
vsakdo mogel razumeti in uporabljati pri svojem delu. Kot se je izrazila ena mojih sodelavk,
»potrebujemo nekaj, kar bo uporabno za Zivljenje.« Imela je zelo prav.

Tako smo se vrnili k temeljem. Vprasali smo se samo, »kaj funkcija kakovosti opravlja in
zakaj?« (»V<casih se tudi jaz sprasujem o tem,« je zamrmral Austin in zavzdihnil.«)

»Z razli¢nih zornih kotov smo preizkusali ideje o preprecevanju napak in merjenju, korektivnih
akcijah ter podobno. Kon¢no smo prisli do skupne ugotovitve, ki nas je pripeljala do opredelitve
kakovosti. Povem vam, da nikoli ve¢ ne boste obravnavali zadeve enako kot prej, brz ko vam
bo ta opredelitev prodrla v zavest.

Odlocili smo se, da je nase delo v tem, da povzrocamo in merimo skladnost z zahtevami.
Kakovost pomeni torej skladnost z zahtevami. Ne kakovost je neskladnost.

Nenadoma se je vsa stvar zjasnila. Namesto da mislimo o kakovosti z izrazi »nekaj dobrega ali
zazelenegay, jo zdaj obravnavamo kot sredstvo, s katerim uresni¢ujemo zahteve.

Morate sprejeti dejstvo, da nas, strokovnjake za kakovost, ta definicija reSuje tistega dela s
pisnimi soglasji, ki ga imamo vsi tako radi. Ni¢€ ve¢ ne sprejemamo ali zavracamo »kakovosti,
ki temelji na nasi presoji o tem, ali je ali ni dovolj dobra ali celo potrebna. Stevilni med nami
smo imeli navado govoriti o proizvodnji, da lahko dela nekaj, kar ni ¢isto v mejah tolerance,
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kajti vedeli smo, da je ta navada preve¢ zakoreninjena, da bi jo zaceli spreminjati. Tega ne
moremo vec poceti. Ali je skladnost ali pa je neskladnost in to je to.«

Na tem mestu je skupini nekoliko zavrsalo in pri ve¢ mizah so zaceli potihoma razpravljati.
Wilson je to opazil in se nasmehnil.

»Vidim, da nekateri reagirate na to idejo. Zagotavljam vam, da je to povsem normalno.
Predlagam, da se prav tukaj ustavimo in preidemo na vpraSanja in odgovore.« Pogledal je
predsednika, ki je prikimal v znak odobravanja.

»0. K., postavite prvo vprasanje.«

»Razumem ves postopek, ki ste ga opravljali, da ste se dokopali do te definicije kakovosti, Bill,
in mislim, da je tebi in tvoji skupini treba Cestitati za tako lepo analizo. Vendar, saj v resnici ne
pricakujes, da bo ta definicija vgrajena v poslovno politiko tvojega podjetja, ali pac? Konec
koncev morate biti prakti¢ni.« »Mislimo, da je definicija zelo prakticna in lahko razumljiva.
Zakaj se ti zdi, da je problemati¢na?«

»No zaradi tega, ker bi ustavila delo na vseh proizvodnih linijah. Nikjer ni¢esar ne bi
proizvajali. Noben razvoj ni popoln — vedno mora$§ dovoliti nekaj odstopan;j.«

Bill je prikimal.

»Strinjam se, da so rezultati razvoja dale¢ od popolnosti in da jih je potrebno popravljati. Toda
kako bos izpeljal te popravke, dokler ne odkrijes problemov in jih opredeli§? Ko enkrat vpeljes
popravke, ni z izdelkom nobenih tezav vec.

Ravno pred nekaj dnevi sem naletel na nekaj, kar je res vzbudilo mojo pozornost. V proizvodnji
sestavnih delov smo zaostajali in tako smo izbrali nekaj delov, ki jih Ze leta delamo, polozili
material in delovno dokumentacijo zanje v zaboj in ga poslali v neko zelo dobro strojno
delavnico. In veste kaj? Oni jih niso mogli narediti. Ce so bili izdelani toéno po naértih, se ni
seSlo. Na noben nacin. Zaradi vseh vrst drobnih sprememb. In nobena izmed njih ni bila
zapisana. Ugotovili, smo da imamo v nasi delavnici ve¢ zelo ponosnih mojstrskih rokodelcev,
ki preprosto znajo posneti malo tukaj in malo tam, zato da na koncu izdelek deluje ne glede na
napacne specifikacije.

Ali si predstavljate to grozo? Vodstvo podjetja ne obvladuje ve¢ polozaja. Na milost in nemilost
so prepusceni »gospodom mojstrom« iz delavnice, ki jih zdaj povelicujejo tiste vodje, katere
smo izbrali zato, da bi vodili tudi njih. Ko sem se vsega tega zavedel, sem postal Cisto potrt.

Predstavil sem zadevo na sestanku kolegija glavnega direktorja, pa so me debelo gledali. Zdelo
se je, da se nih¢e ne zaveda posledic tega, kar sem jim pripovedoval. Komaj so ¢akali, da bi
koncal. Predstavljajte si! Tam sem stal z najvecjim odkritjem v svoji karieri, njih pa niti najman;j
ni zanimalo. Ce gre za nekaj, kar vsi vedo, potem to ni pomembno.

Vendar pa e se ne morete zanesti, da bodo v vasi proizvodnji izdelali nekaj, kar se zdi podobno
tistemu, kar so razvili v razvojnem oddelku, potem je res ves posel nekoristna potrata. Nihce ne
ve, kaj bo $lo iz tovarne. Zato je ves marketing, analize, raziskave, predvidene garancije in
petletno planiranje — vse samo farsa, ¢e ne delamo po nacrtih, zato da bi lahko ugotavljali, ali
bo zadeva uspesna.
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Ko se je Bill nagnil naprej, se je njegov glas znizal in o¢i so mu potemnele. »Nobenega smisla
nima delati testov vzdrzljivosti in podobnih reci na stvareh, ki se morda niti ne zdijo enake.«
Al je sedel z odprtimi usti. Bil je prevzet.

»Tako sem se odlo¢il, da moram poiskati nacin posredovanje sporocila. Po dolgem tuhtanju
sem se namenil, da jith bom napadel v delavski restavraciji. Vsi so bili dobri jedci. Povzpel sem
se v pisarno vodje delavske restavracije in ga pregovoril, da mi pomaga pri zaroti. Pravkar je
pripravil dnevni menu in skupaj sva ga pregledala.

Posebna jed za malico je bila soljena govedina z zeljem. Enim so dali tanek kosc¢ek narezane
soljene govedine in velik kup zelja. Drugi so dobili obratno.

Tisti, ki so narocili sendvic, so ga dobili s toastom na eni strani in s kruhom na drugi. Pripravili
smo sedem ali osem takih majhnih zvija¢. PoCakal sem, dokler mrmranje ni postalo glasnejse
in je moj druzabnik v zaroti zacel bledeti. Potem sem $el v jedilnico in z dvignjeno roko zaprosil
za tisSino.

»Pravkar ste dobili malico na osnovi izhodis¢a, da zahteve ni¢ ne pomenijo. Kuhar je napolnil
vsak kroznik v skladu z njegovim trenutnim pocutjem, ne da bi se oziral na to, kaj mu
prepisujejo jedilnik ali vi kot odjemalci.

Jaz sem vse to organiziral in prevzemam vse oCitke. Vendar sem samo hotel, da skozi osebno
izkuSnjo ugotovite, kako nespametno je, ¢e ne vztrajamo pri doslednem uresni¢evanju zahtev.«
Vsi med njimi so se strinjali, da bodo ponovno premislili zadevo, razen raCunovodkinja.

»Kaj racunovodkinja ni bila prepri¢ana?«

»Oh, prepriCana je bila, toda ona je bila tista, ki je dobila tri Zlice sladoleda namesto ene, ki jo
je narocila. Njej je bil sistem vsec.«

»No, Bill, ali ne nastane zmesnjava, ko kar naenkrat postanes tako dosleden? Ali ni treba
dejansko zaustaviti celo tovarno ali zaceti znova?«

»Ne, samo postopno se morate izvleci iz problemov tako, da izvedete spremembe tam, kjer
mislite, da so potrebne. Nekaj Casa je hekticno, vendar se vse razresi. Za nekatere probleme
morate sestaviti delovno skupino.

Priprava delovnih nalogov je bil en izmed najbolj zanimivih problemov. Ugotovili smo, da so
bili planerji pri tem Ze dolgo Casa zelo povrsni, ker so vedeli, da jim tovarna tako ne bo
posvecala veliko pozornosti. Zdaj smo naenkrat vsi delali tako, kot je bilo napisano in tudi oni
so morali postati pozornejsi. Dandanasnji so delavci za pripravo delovnih nalogov ponosni na
svoje delo. Spoznali so, da pravilno napisan nalog omogoca delavcem v tovarni, da lazje
dosezejo skladnost z zahtevami.«

Po sestanku se je Herold odpeljal z Austinom nazaj v podjetje, da bi izpolnil svojo obljubo.
Herold je upal, da bo Austin spremenil svoje mnenje na podlagi vecerne izkusnje in da bo morda
pokazal kaj ve€ zanimanja za preprecevanje napak. Toda odkar sta zapustila sestanek, Austin
ni veliko govoril.
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Ko sta zacela s prvimi kosi zavrnjenih materialov, je Austin stisnil Herolda za zapestje.
»Mislim, da zacenjam razumevati sporocilo. Ves, zadnji dve ali tri leta so nam prav te kose
zavracali zaradi tegale naklona. Tehnologi vedno pravijo, da so dobri za uporabo, vendar nikoli
ne spremenijo nacrta. In poglej ta podsestav! Ko nadomestimo zobata kolesca, vedno povzroca
prevec trenja. Vedno.«

Pogledal je Herolda.

»Ves, mislim, da je zdaj ¢as, ko moramo biti poSteni do nas samih. Kar pustiva ta kup tukaj.
Povedala bova tehnoloski in proizvodni kontroli, da ne bomo izdelali nobenega kosa ve¢, dokler
nam ne povedo tocnega datuma, kdaj bodo izvedli ustrezne spremembe. Ti in jaz imava
pomembnejse delo, kot da posedava okoli in opravljava delo namesto drugih. Pojdiva domov.«

Herold je prikimal. »Morda bi morala zaceti z delavsko restavracijo?«
Razumevanje odgovornosti — uporaba tabele

Austin Welding je stopil, na podlagi opisanih izkuSenj, iz negotovosti v prebujanje — v skladu
s tabelo za ocenjevanje stanja kakovosti. Zavedel se je, da obstoji boljsa pot, da morda tudi on
lahko stopi nanjo in nekaj doseze. Vsega kar se je dogajalo, ni razumel, vedel pa je, da se je
spremenil njegov stil poslovodenja.

Njegov pristop do stvari se je spremenil. In pri razumevanju poslovodenja gre predvsem za
pristop.

Ljudje radi pripovedujejo, da so bili revni, ko so bili Se otroci, vendar se niso zavedali, da so
revni. To so bili najsre¢nejsi dnevi v njihovem Zivljenju Se dodajo. Kogarkoli so poznali, je bil
v enakem poloZaju in na tak ali drugacen nacin se je vse uredilo.

Vendar sem opazil, da prav nih¢e izmed njih ne razmislja o tem, da bi naredil preprost korak,
ki je potreben za povratek v tiste srecne dni. Potem ko so okusili Zivljenje, ki jim nudi veliko
moznosti izbiranja, si izberejo ponovno Zivljenje brez moznosti odlo¢anja. Zelijo nekaj, kar
lahko bolje nadzorujejo.

Za nekaj takega gre pri tabeli za ocenjevanje stanja kakovosti. Prepri¢an sem, da bi radi vedeli,
s ¢im razpolagate, kakSne koristi lahko dobite v zamenjavo za vlozeno delo in kako lahko
izbirate po svoje. Uporabljajte tabelo, namesto da zapravljate Cas za to, da vse dozivite, da se
vsega naucite samo iz pogosto grenkih izkuSenj. Dovoljuje vam, da pokukate v prihodnost z
opozorilom, da lahko pridete nazaj ali pa se premaknete naprej. Ugodnosti, dosezene s trdim
delom in nadarjenostjo, lahko v trenutku izgubite. Pridobiti ne pomeni obdrzati.

IzboljSanja samega ni nikoli tezko doseci. Ko enkrat ljudje spoznajo in priznajo stanje, v
katerem so, ga nikoli ni tezko izboljsati. Nesreca je v tem, da ga le redki med nami odkrito
priznajo. Ne priznamo, kako veliko ¢asa pravzaprav potrebujemo, da se spremenimo; pri golfu
vedno potrebujemo manj kot 90 udarcev za igro; tezimo k temu, da prilagajamo podatke v svojo
korist. Ljudje smo obcutljiva in ne¢imrna bitja.

Pogovarjal sem se Ze s Stevilnimi vodilnimi delavci iz raznih poslovnih in proizvodnih

dejavnosti. Nikoli me ne razocarajo, ne glede na narodnost, proizvod, storitev ali skupino.
Vedno je nekdo, ki rece: »Vedeti morate, da je nasa poslovna dejavnost nekaj posebnega.« Ker
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obic¢ajno vidijo samo svoje posle, nikoli ne spoznajo, kako si je vecina poslovnih dejavnosti
podobnih. Zagotovo se tehnologije in metode prodaje lahko zelo razlikujejo. Toda motivi in
odzivi ljudi so enaki. Kar v kaks$ni industrijski panogi uspesno izboljsuje kakovost, bo delovalo
tudi v drugi — Ce si vzamete Cas za spoznanje kakovosti in njene vsebine.

Kadar me postavijo pred skupino vodilnih delavcev ali strokovnjakov, ki pri¢akujejo, da bodo
poslusali govor o nekak$nem cudeznem odkritju nezmotljive metode za izboljSanje kakovosti,
jim povem, da potrebujem informacijo. Prosim jih, da navedejo en sam svoj najvecji, specificen
problem. Problem morajo samo navesti v enem ali dveh stavkih. Nobene razprave, nobene
analize. In ni jim dovoljeno reci, da so njihov najvecji problem »ljudje«, »komunikacija«, »mir
na zemlji« in drugi nedolodeni izrazi. Vprasam jih: »Ce bi se dobre vile spustile na zemljo in
vam povedale, da se lahko znebite enega problema, katerega bi izbrali?« Seznami so vedno
enaki:

Nikoli nam ne dajo to¢nih podatkov.

Delavci preprosto ne delajo dobro.

Nasa konkurenca lahko kupuje ceneje kot mi.

Drugi ne izpolnjujejo obvez, ki so jih sami dolocili.

Vladne odredbe nas silijo, da najemamo nekvalificirane delavce.

Vodilni delavci na vrhu preprosto ne razumejo, da moramo spremeniti nacin svojega dela.
Obseg prometa je tako velik, da ne mores usposobiti ljudi.

Obrestne mere nas bodo pozrle.

Zahteve sindikata so popolnoma nemogoce.

Seznam bi lahko nadaljevali. Prepri¢an sem, da imate svoje lastne postavke.

Potem ko te postavke napiSem na tablo, povem skupini, da smo na sestanek ocitno povabili
napacne ljudi. Ta skupina nima kaj izboljSevati. Drugi so krivi za vse, kar se jim dogaja. Nastete
probleme bi bilo mogoce resiti, ¢e bi mogel v konferen¢no sobo pripeljati preostale 4 milijarde
ljudi. Drugace ni nobenega upanja. Ta primer sem opravil Ze ve¢ kot stokrat. Niti en clovek ni
nikoli predstavil »najvecjega problema, ki ga je sam ali sama povzro€ila. Nih¢e ni nikoli
1zjavil:

e Ne morem kupovati tako poceni kot nabavni referent pri konkurenci.

e Nisem sposoben prepricati Sefa; moram se nauciti ve¢ o tem, kako se to dela.

e Ne sporazumevam se dobro s svojimi ljudmi; obseg njihovih odpovedi je prevelik.

e Te zadeve nisem nacrtoval na primeren nacin.

Potem ko nekoliko napihnem vso zadevo, kon¢no vsakogar pripravim do priznanja, da je takrat,
kadar i8¢e§ vzrok za probleme, najbolje zaceti pri samem sebi. Vedno se strinjajo. Vendar pa
mine veliko Casa, preden spoznanje zacnejo uporabljati.

Ko gre za odgovornost za vodenje podjetja ali poslovne funkcije, bodite pripravljeni priznati,
da utegnejo nekatere probleme povzroc€iti odgovorni vodilni delavei. Drugace korektivni ukrepi
ne bodo uresniceni. Zato so komentarji o razumevanju in pristopu vodilnih delavcev v tabeli
tako pomembni.

Negotovost
V negotovosti ljudje prav ni¢ ne dojemajo kakovost kot orodje poslovodnih delavcev. Delavci
v fazi negotovosti radi krivijo sluzbo za kakovost za probleme kakovosti. To je posledica

pomanjkljivih informacij o zadevi in posledica nepravilnih predpostavk, predpostavljenih v
drugem poglavju. Pomembno je spoznati prave pomene besed in funkcij. Prav je imel tisti
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sodnik za baseball, ki je rekel, da je met dober ali slab Sele potem, »ko jaz odlo¢im, ali je ali
ni.«.

Negotovost zivi v sedanjosti. Vsak dan zatno spoznavati nov svet, ki se vsako no¢ konca.
Preprecevanje problemov ni vgrajeno v delovanje negotovosti, kajti prepre¢evanje predstavlja
pogled v prihodnost. Zato je lahko opredeliti funkcijo kakovosti v obdobju negotovosti.
Sestavljena je iz kontrolorjev in preizkusevalcev, ki verjetno poro€ajo vodstvu proizvodnje, in
ki odbirajo izdelke med izdelavo. Poslovno vodstvo pricakuje od njih, da ne bodo spustili
nobenega »prevec« slabega izdelka iz tovarne.

V fazi negotovosti si predstavljajo, da morajo storiti vse, kar je potrebno storiti, da bi nasli in
razreSili danasnji problem in ob tem prepuscajo jutri samemu sebi. Ker noben pameten ¢lovek
nikoli ne bo priznal, da si on ali ona predstavlja stvar na tak nacin, morate pogledati, kaj
dolocena dejavnost dela, ¢e hocete dolociti, v katero kategorijo sodi.

Ce je problem taksen, da se odpravi s pisnim potrdilom ali z rutinsko urednisko spremembo,
potem gre gotovo za negotovost. To je bolj priljubljeno, kot trositi Cas, ki je potreben za
odkrivanje vzroka problema. Se veg, ¢e bi nasli pravi vzrok problema, bi se kaksna sluzba
morala zaceti ukvarjati z razvojnimi spremembami, predelavo orodij, usposabljanjem in z
vsemi vrstami stvari, ki jemljejo ¢as. To pa ni privlacno. In vsakdo, ki namiguje, da bi take
dejavnosti mogle odpraviti probleme v prihodnosti, so lastnoro¢no kopljejo grob. Prihodnosti
ni, je samo danasnji dan.

Prebujanje

Razlika med negotovostjo in prebujanjem je nekaj posebnega, kot je predsednik Eisenhower
imel navado re¢i o razliki med pravim konservativcem in liberalnim konservativcem.
Konservativec necesa noce storiti. Liberalni konservativec odlo¢no hoce nekaj storiti, vendar
ne prav zdaj.

Pogosto sliS§im vodilne govoriti, da Zelijo zaceti uresnicevati program za izboljSanje kakovosti,
vendar zelijo pocakati toliko casa, dokler se nekaj problemov ne razcisti. NocCejo zaceti
programa za reSevanje problemov, dokler ne razresijo nekaterih problemov. Kaj ima to opraviti
z vami? To je za nerazsvetljene.

Prebujanje se v resnici boji zavezovanja za prihodnost. Negotovost ne pozna prihodnosti in jo
ne vznemirja. Prebujanje jo pozna in ga skrbi. Obedve ne storita ni¢, vendar zaradi razli¢nih
razlogov. Rezultat je enak. Ljudje v prebujanju so bolj pripravljeni govoriti o daljnoseznih
korektivnih akcijah in so celo pripravljeni dopustiti, da se tu in tam uresni¢ijo. Vendar niso Se
pripravljeni porabiti denarja za program kakovosti. Ne primerjajo prihrankov z izdatki. Izdatki
so pravi denar; prihranki v prihodnosti niso. Da je kakovost program, ki se resni¢no financira,
ni zadostno pojasnilo. V prebujanju se zganejo Sele, ko spoznajo prave stroske kakovosti.

Ce sem posten do podroénih direktorjev, moram reéi, da strokovnjaki za kakovost, ki si
prizadevajo za prebujanje, obi¢ajno niso v veliko pomo¢ tistim med nami, ki poskusajo
izboljSati stanje. V tovarni, ki sem jo obiskal, sem dozivel zanimiv paradoks. Mlada glavna
direktorica je bila navduSena nad kakovostjo in je spoznala, da mora nekaj storiti. Poklicala je
direktorja za kakovost iz tovarne in mi omogocila ogled. Direktor za kakovost mi je
pripovedoval brezkon¢ne zgodbe o neskladnosti z zahtevami in o strasnem polozaju, ki ga je
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treba takoj popraviti. Poudaril je, da ga vodstvo preprosto ne poslusa, da je ze poizkusal in
poizkusal, vendar brez uspeha.

V sklepnem pogovoru z glavno direktorico sem ji pozorno pripovedoval o vseh problemih
njenega direktorja za kakovost. Takoj je poklicala ¢loveka v pisarno, se opravicila, ker ga do
zdaj ni poslusala, si vzela svin¢nik in ga vprasala po kompletnem seznamu problemov, ki
zahtevajo pozorno obravnavo. Moj obvescevalec jo je pogledal naravnost v oci in rekel:
»Direktorica, ni¢ takega ni, ¢esar ne bi zmogel sam.«

Nikoli nisem pozabil te lekcije. Od takrat nisem nikoli poskusal vplivati na poslovno vodstvo,
dokler je bilo strokovnjakom za kakovost vse jasno. Njihove ideje in predpostavke so pogosto
bolj globoko vras¢ene in bolj dokon¢ne kot ideje in predpostavke poslovnega vodstva. Kot sem
ze rekel, preteci mora neka;j Casa.

Razsvetljenje

Sovrazim Ze stalno govorjenje o odnosih, vendar so odnosi pravo bistvo stvari. Tisto, kar v
vojski lo¢i najboljSo ceto od najslabSe, ni oprema ali lokacija. Gre za odnos. Skrivnost
nastajanja negativnih in pozitivnih odnosov se mi e vedno izmika, kot se izmika tudi drugim.
Toda vcasih se vse skupaj lepo zlozi in to je ¢udovit pogled. Nekaj takega se dogaja v
razsvetljenju.

Ko se poslovno vodstvo premakne v razsvetljenje, je prva stvar, ki jo opazite, sprostitev
napetosti. Nenadoma stecejo komunikacije in opravic¢enja je manj. To je predvsem posledica
tega, da so sami sebi priznali — na glas in z ukrepi — da se morajo izboljsati. To je pojav neke
vrste industrijskega »preporoda«.

S formalno ustanovitvijo delovne skupine za izboljSanje kakovosti, kjer so predstavniki vsakega
oddelka, razsvetljenje nedvoumno izjavlja, da je vsakdo vklju¢en. Nobeno delo ni
vzpostavljeno, na nobeno se ne kaze s prstom. »Vsi skupaj smo na istem.« Kaksne Carobne
besede. Vsi delajo druzno in za zascito svojega oddelka ni potrebno spletkariti in rovariti. Zato
je napredek hiter in takojSen.

Program za izboljSanje kakovosti v Stirinajstih fazah (podrobno opisan v naslednjih poglavjih)
ima lepo lastnost, da omogoca takojSnje izboljSanje, saj je problemom posvecena takojSnja
pozornost. V delovni skupini za kakovost to ustvarja navdusenje, ki se prenasa na druge. Seveda
zacnejo zaposleni v podjetju takoj spreminjati dogajanje, da bi ugotovili, e gre zares za pravo
prizadevanje ali le za kaks$no hitro »motivacijsko« zadevo.

Sestavni del razsvetljenja je priznanje, da ne more$ in ne smes$ zavajati ljudi. To zveni tako
preprosto kot le kaj, vendar Stevilni ne verjamejo. Na stereotipen nacin si predstavljajo
»delavca« in mislijo, da so delavci popolnoma vodljivi. Toda delavci so osebnosti in vedo, kdaj
jih kdo vlece za nos.

V tem Casu mora najvisje poslovno vodstvo bolj kot kadarkoli doslej zagotoviti podporo
vodenju kakovosti. Strokovna delovna skupina za kakovost trdo dela, da bi izobrazila druge
vodstvene delavce na vseh ravneh. To ni lahek proces. Samo to, da so glavni direktor in vodje
sluzb sprejeli novo vero, Se ne pomeni, da so jo tudi vsi drugi. Prav na sredini tega dogajanja
vedno hkrati gnezdijo nacini obnasanja, ki so znacilni tako za negotovost kot za prebujanje.
Ljudje, ki so Se vedno na teh stopnjah, bodo stalno poizkusali meriti, kako globoko se je
poslovno vodstvo zavezalo. Ti ljudje niso v nobeni delovni skupini, ni jim dano nacrtovati cele
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bitke, ne prejemajo nagrad. To je najmanj, kar si mislijo. Ko dozivijo svoje osebno
razsvetljenje, se spremenijo.

Modrost

Modrost si, medtem ko uziva plodove dela iz faze razsvetljevanja, prizadeva, da jih ne bi
izgubila. Ljudje na stopnji modrosti aktivno sodelujejo v celotnem programu. Vlecejo z
osebnim zgledom in vzamejo si Cas, da bi se naucili ve¢ o finesah filozofije vodenja kakovosti.
In to je dobra stvar. Modrost mora res biti modra, da bi spoznala, da so potrebna leta, preden se
doseze pravo, dolgotrajno in neustavljivo izboljSanje. In celo potem ne more§ biti nikoli
preprican. Stalno mora$ delati, vedno ustvarjati nove dosezke, vedno iskati nove nacine za
preprecevanje neskladnosti z zahtevami.

Stevilna podjetja na tej stopnji uporabljajo program DND (Dolar na dan trZi firma Industrial
Motivation, Inc., 331 Madison Avenue, New York, New York), da bi izbrskali ideje za
izboljSanje. DND je pettedenski program, ki vam omogoca, da greste med ljudi na prijeten nacin
in jih poprosite, da vam posljejo ideje v zvezi z njihovim delom, ki bodo prihranile dolar na dan
zaradi zmanjSanja nekaterih nepotrebnih izdatkov. To je 250 dolarjev letno na delavca. To
naraste na 250.000 dolarjev letno, ¢e podjetje zaposluje 1000 ljudi. Program vedno uspe in
prihranka je obicajno 100 dolarjev za vsak investirani dolar. Prihranki so pravi, vendar je glavna
prednost programa v izboljSanju komuniciranja in delovne morale.

Tisti, ki mislijo, da je program za izboljSanje kakovosti motivacijski program, ne bodo nikoli
dosegli stopnje modrosti. Taki vedno i8¢ejo kaksne reklamne trike, ki naj bi nadomestili posteno
sodelovanje in zavzetost. Modrost nima tega problema, saj ponavlja program spet in spet na
razli¢ne nacine, pri ¢emer nikoli ne izpusti izpred oc€i prepreCevanja napak kot cilja. In to
pomeni preprecevanje napak v celoti tako, da se nikoli ne sli$i, da bi pisali reklamacijske listke
in tako, da so vsa delovna mesta za popravila zaprta, zaklenjena in pozabljena.

Prepricanje

Prepricanje doseze stanje popolnega preprecevanja napak. Ko se kakSna napaka pojavi, jo
proucijo z enako zavzeto pozornostjo kot izjemno redek primer ¢rnih koz, ki ga sem in tja
odkrijejo v bolnisnici kakSnega velemesta. Prepri¢anje se je naucilo nekaj, Cesar razsvetljenju
ne bi mogli niti razloziti: spoznalo je, da napake enostavno ne nastanejo, ¢e jih ne pricakujes in
¢e si resni¢no presenecen, kadar se pojavijo.

Zdaj tega verjetno ne verjamete, vendar nekega dne boste. Proucite tabelo, proucite svoje cilje
in pripravite se za trdo in dolgo, vendar dobickonosno potovanje do prepricanja. Zakaj ne?
Pomislite, kje bi vase podjetje lahko bilo, ¢e bi v celoti izlo¢ili stroske odpovedi izdelkov.

Kako spremeniti odnos poslovnega vodstva?

Na najbolj ucinkovit nain pripravite vodstvene in druge poslovodne delavce do treznega
razmisljanja, e jih soocite z nekom, ki mu verjamejo. O¢itno ne bodo sprejeli nepotrjenih izjav
strokovnjakov iz sluzbe za kakovost. To je enako, kot ¢e bi verjeli, da je prodajalec avtomobilov

nepristranski.

Nobenega mogocnika, ki je kadarkoli zivel, niso poskusali tolikokrat prepricati kot Cloveka, ki
je predsednik firme, glavni direktor tovarne ali kako drugace vodilna oseba v industrijski ali
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poslovni organizaciji. V svojem zivljenju se te osebe stalno srecujejo z mnozico ljudi, ki
razlagajo, kako bi bilo vse tip — top, sam e bi Sef izpeljal tak in tak nacrt. Neki glavni direktor
mi je povedal, da mu po njegovih izracunih vsako leto ponudijo priloznost, da bi prihranil 30
milijonov dolarjev v podjetje, ki ima samo 25 milijonov dolarjev prodaje! Vsakodnevno vas
»obdelujejo predani, razmisljajoci, posSteni ljudje, ki vas Zelijo pripraviti do tega, da naredili
nekaj po njihovem. To je moreca ovira, ki jo je treba preskociti.«

Ce verjamemo, da je kakovost prosto na razpolago, si bomo prizadevali presko¢iti to oviro s
treznim pogledom na resni¢nost — s proucevanjem dejstev. Vendar tistih dejstev, ki vam jih
predstavijo vam enaki, ne pa prebrisane duse iz skupnih sluzb. V nacionalnih parkih se peljete
z avtom skozi dZzunglo, medtem ko se zivali prosto gibljejo naokrog. Pri vhodu sta dva znaka,
od katerih eden navaja ceno vstopnice in drugi pojasnjuje, da ne smete odpreti oken in zapustiti
avtomobila, kajti Zivali niso niti najmanj ukro€ene. Zamisliti si je mogoce Se tretji znak, ki bi
ga postavili ljudje, na primer tisti, ki vodijo tovarne in urade velikih korporacij, na katerem bi
pisalo: »Delavci iz strokovnih sluzb uprave na kolesih imajo prost vstop.« Z opisom tega vse
prevec¢ pogostega odnosa ho¢emo povedati, da bi morali ljudje, ki poskuSajo spremeniti stvari,
delati z ljudmi, ki zaupajo drug drugemu, pa ¢eprav samo zato, ker se jim zdi, da imajo skupnega
sovraznika.

V vsakem poslu obstaja podrocje, ki je bolj odprto za nove ideje kot drugo. Ljudje iz te
dejavnosti bi morali opogumiti, da bi sprejeli vodilni program za vas projekt. Z najmanjSim
osebnim izpostavljanjem jim lahko pomagate pri nacrtovanju in izvajanju programa. Potem ko
so dosegli dovolj velike rezultate, Cestitajte vsem sodelujo¢im in jih zaprosite, naj svoje
izkusnje in uspehe delijo tudi z drugimi. Organizirajte seminar za vodilne delavce in povabite
vse glavne direktorje in druge visoke vodilne delavce podjetja, ki doslej Se niso sodelovali.
Dobro izpeljite seminar. Predvidite vse do najmanjSe podrobnosti in zagotovite si sodelovanje
najvisjega poslovnega vodstva. Vendar ne pustite zraven strokovnjakov za kakovost.

Zamisel temelji na tem, da naj bodo poslusalci tisti, ki bodo morali opraviti delo, in naj
poslusajo tiste, ki se soocajo z enakimi problemi in pritiski. To je v resnici repriza s pricami, ki
pripovedujejo, kako so v€asih delali napake, vendar zdaj poznajo pot in dosegajo resni¢no dobre
rezultate. Vodilni strokovnjak za kakovost naj vodi vse formalnosti le zato, da bi sestanek
gladko potekal. Toda poudarek mora biti na cebelah delavkah.

Direktor za razvoj in tehnologijo naj govori o dosezenih rezultatih, potem ko so vpeljali
ucinkovit postopek za kvalifikacijski preizkus izdelka. Clovek iz marketinga naj pove, kako je
narasla prodaja zato, ker je manj problemov s kakovostjo. Pustite ljudem, zadolZenim za odnose
s kupci, da bodo posredovali svoje izkusnje v zvezi z reSevanjem pritozb, katerih Stevilo se je
zmanjSalo, in nazadnje celo izkuSnje v zvezi s prejetimi pohvalami. Na koncu jih prosite, naj
dajo svecano izjavo. Pripravite posluSalce do tega, da bodo vstali ali dvignili roke ali podpisali
listino s svecano zaobljubo. Posljite jih nazaj, da se jih razveselijo njihove sluzbe za kakovost,
kajti vsi so pripravljeni za izvedbo svecane zaobljube. I1zvedli jo bodo, kot bi mignili.

Komentar o odnosih poslovnega vodstva
Pred kratkim sem obiskal starega kolega Dinsmora. Poklical me je, da bi me obvestil, kako je

pred priblizno Sestimi meseci postal glavni direktor hotela Flagship in ker si je mislil, da bi me
zanimalo videti pravi hotel od znotraj.
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Ko sem pripeljal do glavnega vhoda, je lilo kot iz Skafa in moral sem ostati v avtu deset do
petnajst minut. Medtem sem opazil, da je iz notranjosti preddverja hotelski vratar pogledoval
proti meni. Ker se mi je zdelo, da dez Se ne bo pojenjal, sem planil proti vratom hotela in se
zrinil noter, otresajoc kapljice dezja po preprogi. Hotelski vratar mi je povedal, da lahko pustim
avto tam samo okoli deset minut, ker je pred hotelom prepovedano parkirati. Vendar so
pripravljeni z veseljem poskrbeti za moj avto v hotelski garazi nekaj deset metrov dalje. Ponudil
mi je svoj deznik, da bi lahko izpraznil prtljaznik.

Sprejel sem njegovo ponudbo in se vrnil s kovckom, obleko in torbo ter privlekel vse skupaj do
recepcijskega pulta. Predstavil sem se kot gost gospoda Dinsmora, vendar to o¢itno ni napravilo
posebnega vtisa na receptorko, ki je klepetala z blagajnikom. Videti je bila nekoliko nejevoljna,
ker sem se vmesal. Rezervacije zame ni bilo, vendar so rekli, da me lahko namestijo, kajti rekel
sem, da me je povabil glavni direktor. Po samo treh zvonjenjih z receptorskim zvonckom je
prisel hotelski postrescek, ki naj bi mi pokazal pot do sobe, pri ¢emer se je izkazalo, da Se ni
pospravljena. Pripomnil je, da je ura Sele tri popoldne in da bo soba verjetno urejena do takrat,
ko se bom vrnil s poslovnih opravkov. Dal sem mu napitnino, odlozil svoje torbe in se spomnil
na avto.

Brez potrebe me je skrbelo, kajti policija je pravkar odpeljala vozilo. Hotelski vratar je rekel,
da je mahal vle¢nemu vozilu, vendar ga zaradi dezja niso mogli videti. Zagotovil mi je, da bom
lahko zjutraj brez problemov avto prevzel. Taksi me bo odpeljal na policijsko parkiris¢e in
kazen je samo 25 dolarjev in Se nadomestilo za vleko. Garaza zaracunava 6 dolarjev. Pripomnil
je, da je zanimivo, kako so mogli premakniti takSen avto brez kljuca. Rekel je Se, da bi bili
policaji lahko dobri tatovi.

V tretjem nadstropju sem odkril Dinsmorovo pisarno. Eno izmed dvigal ni delovalo, zato sem
se na hitro povzpel po stopnicah. Njegova tajnica je pokimala in mi predlagala, da premaknem
nekaj revij s klopi in sedem, kajti Elmer me bo sprejel, brz ko se bo nehal pogovarjati po
telefonu. Ponovno se je zatopila v branje knjige.

Cez nekaj minut se je zdelo, da je ponovno opazila mojo navzoénost in mi ponudila kavo iz
aparata za kuhanje kave, ki je stal v kotu sprejemnice (ona ni marala hotelske kave in ocitno
tudi Elmer ne). Vzel sem in se zahvalil ter ji povedal, da sem Se vedno moker od dezja, kajti
nisem se mogel stuSirati in preobleci, ker soba ni bila pripravljena. Rekla je, da res ne bi smel
pricakovati kaj vec, kajti ¢eprav je do dvanajstih ¢as za odjavo, oni ne morejo siliti gostov ven
v takem deZzju, kot je danes. Rekel sem, da mislim, da so zelo uvidevni.

Vprasal sem glede mojega avtomobila in ponovila je informacijo, ki sem jo ze dobil, glede
kazni za 25 dolarjev ter stroskov vleke. Velikokrat se to zgodi, je pristavila. Policija ni
prizanesljiva.

Dinsmore se je prikazal iz svoje pisarne in me prisré¢no pozdravil. Zdaj, mi je rekel, bos videl,
kako je treba voditi hotel. Peljal me je v svojo pisarno, pobral nekaj porocil s stola in mi ponudil
cigaro. Po klepetu o potovanju in o tem, kakSno sreco je imel, da me je ujel v terminu brez
obveznosti, me je vprasal, kako mi je hotel vSe¢ doslej. Povedal sem mu o avtu, o vratarju, o
receptorki, o sobi, o postrescku in o dvigalu. Povedal mi je, kako bom dobil avto nazaj in pustil
razglabljanje o drugih neprilikah, ¢es to so Se otroske bolezni mladega podjetja.

Potem me je z utiSanim glasom vprasal, ¢e bi imel kaj proti temu, ¢e bi zanj prekontroliral
restavracijo. Seveda bo placal on. Ni bil torej prepri¢an, ¢e upravnica restavracijo zares pravilno
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vodi. Zdelo se je, da se ne ujame z drugimi vodji sluzb in da se redko pogovarja z Elmerjem.
Le-ta si je mislil, da se dogaja nekaj ¢udnega. Pa tudi zasedenost hotela se precej vztrajno
zmanjSuje. Preprican je bil, da je to povezano s hrano.

Potem si je popravil kravato, odvihal rokave srajce in si oblekel svoj priljubljeni stari lovski
suknji¢ in me popeljal na ogled hotela. Poudaril je, da sem na svojih potovanjih doslej videl
samo fasado hotelov. Nameraval mi je pokazati samo drobovje hotela. V prostoru za sobarice
je devet ali deset zensk razpravljalo z ekonomom hotela glede njihovih delovnih dolZznosti. Tiste
na nizjih nadstropjih so morale ¢akati na sesalnike za prah iz vi§jih nadstropij, zato so seveda
vse hotele delati v vi§jih nadstropjih. Dinsmore je predlagal, naj Cistijo s sesalniki vsak drugi
dan; potem jih bodo lahko uporabljale izmeni¢no. Sobarice so mislile, da je to dobra ideja,
¢eprav ekonom ni bil videti preve¢ zadovoljen. Dinsmore mi je omenil, kako nekaterim ljudem
manjka sposobnost odloc¢anja. Zavzdihnil je, da mora sam vsak dan vedno ve¢ odlocati, kajti
njegovo osebje se je po vsem videzu obotavljati prevzemati pobudo.

Srecala sva vodjo postresckov in tri fante v njihovi garderobi, kako so z vratarjem razpravljali
o postopku prenosa kovckov gostov od vhodnih vrat do recepcije. Problem je nastal zaradi
delitve napitnine, ki je bila iz dneva v dan manjSa. Elmer jih je modro poslusal in potem
predlagal, naj vso napitnino izrocijo vodji postresckov, ki jo bo razdelil po vlozenem delu, kot
pac bo sam ocenil. Zdelo se je, da nihCe ni prav srecen, razen vodje, vendar se ostali Stirje niso
mogli sporazumeti o nicemer boljSem, zato so predlog takoj sprejeli.

Prekrizala sva vsa nadstropja in omenil sem vecje $tevilo vozickov za postrezbo v sobah, ki so
stali v avli. Dinsmore je rekel, da je to normalen del hotelske scene. Gostje nimajo ni¢ proti
temu, ker jih opominjajo, da jim je postrezba v sobe na voljo.

Prodajalna za cigare in Casopise je bila podobna eni tistih s podzemeljske Zeleznice. Starec za
pultom mi je ponudil nekaj nespremenljivih zamenjav za cigare, po katerih sem povprasal. Zelo
jih je hvalil. Edine revije, ki sem jih videl, so na naslovni strani prikazovale privlacna dekleta
v razli¢nih fazah slacenja. »Gostje se ni¢ ve€ ne zanimajo za prvovrstno branje«, mi je povedal
Dinsmore. Rahlo me je dregnil s komolcem, ¢es, saj ti se ne razumes na hotelirstvo.

Videti je bilo, da restavracija pripada drugemu svetu. Bila je polna.

Glavni natakar je prihitel k nama, se priklonil, naju namestil k oknu in sprejel narocilo za pijaco.
Zdelo se je, da v prostoru vlada ozracje tihe uc¢inkovitosti. Dva kozarca pijace sta se pojavila
pred nama, medtem ko so lepo opremljen jedilni list priro¢no polozili na najino levo stran.
Elmer ni bil videti zadovoljen. Povedal mi je, da je restavracija ostanek, ki ga je prevzel od
prejsnjih lastnikov. PoskusSal je odkupiti najemniSko pogodbo, tako da bi lahko vodil
restavracijo s pravim dobickom. Trenutno je dajala okoli 10 odstotkov neto. Omenil sem, da
vecina hotelov dela z izgubo v svojih restavracijah. Oporekal je, ¢eS, poglej, koliko ljudi je tu
celo na tak dezeven dan. Vztrajal je, da bi zviSanje cen ob hkratnem zmanjSanju Stevila osebja
zanesljivo povecalo dobicek.

V trenutku sem izgubil apetit, vendar sem ga spet dobil ob pogledu na cudovito postrv,
namenjeno za sosednjo mizo.

Naslednje jutro sem dobil nazaj svoj avto, ga lepo parkiral v hotelsko garazo in se vrnil na

poslovilno sre¢anje z Dinsmorom. Povprasal me je za moje mnenje o njegovem poslovodenju.
PritoZeval se je nad vso manjSo usposobljenostjo danasnjih delavcev in dodal, da ima vedno
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vecje tezave s pridobivanjem ljudi, ki bi hoteli kakovostno delati ter Se obzaloval dejstvo, da
veliki luksuzni hoteli kot njegov, izgubljajo bitko z moteli.

Dinsmoru enostavno nisem zmogel povedati resnice. Saj mi tudi ne bi verjel.

Prejs$nji teden me je spet poklical. Hotel so prodali in ga bodo podrli, zato da bi dobili prostor
za upravno stavbo. Po njegovem je bil preprosto dotrajan in na prevec slabi lokaciji, da bi lahko
prinaSal dobicek. Nameraval je sprejeti ponudbo nekega zdruzenja hotelskih podjetij, da bi
vodili njihove posle na vzhodni obali. Odgovoren bi bil za Stiriintrideset lokalov in Zelel je od
mene, da bi bil kmalu njegov gost v enem izmed njih.

Komaj cakam.
6 ORGANIZACIJSKI STATUS KAKOVOSTI (POGLAVJE 5)

Recimo, da ste zadolZeni za to, da je vas$ fitnes klub preskrbljen z brisacami. Recimo, da ste
ugotovili, da nekateri vasi ¢lani uporabijo tri ali Stiri brisace za vsako tuSiranje. Recimo, da ste
se odlocili, da se to mora nehati. Kako bi vi ravnali?

Ali bi govorili z vsakim ¢lanom posamic in jim povedali, naj ne bodo tako potratni? To bi
trajalo v neskon¢nost, nikogar ne bi nasli, ki bi priznal potratnost, in vi povsem zanesljivo ne
bi pridobili nobenega novega prijatelja. Pravzaprav, verjetno bi se vam odtujili Se Stevilni stari.
Verjetno bi zasloveli kot »€uvaj za brisace« in ogromna koli¢ina duSevne energije bi bila
porabljena za izmiSljevanje Sal na vas racun. Nekateri bi ugibali, kje ste se naucili te obrti.
Zivljenje bi se vam dokonéno obrnilo na slabse.

Morda bi skusali urediti problem z neosebnim pristopom. Morda bi obesili napis z zahtevo, naj
¢lani ne bodo potratni, kajti ¢e se bo pretirana poraba nadaljevala, bo potrebno uvesti pristojbino
za uporabo brisa¢. In podpisali bi »Kopalniski odbor«.

Kopalniski odbor. Kaksen prisr€en nacin, da zbudi§ pozornost, ne da bi bil osebno vpleten.
Ljudje lahko zbijajo Sale o kopalniskem odboru, vendar komu je tega mar?, ker se ¢lani odbora
stalno menjavajo, jim prekrSkov ni treba nikoli obravnavati.

Na takem nac¢inu razmisljanja temelji ve€ina navodil, ki jih v svojem zivljenju sprejemamo vsak
dan. Nobenih imen ljudi, samo imena ustanov: odbor zelenice; davéna uprava; zdruzenje
letalskih prevoznikov; finan¢ni odbor (¢e ne placate svojih zapadlih obveznosti); upravni odbor;
in seveda najbolj neotipljivo izmed vseh — podjetje. Gotovo imate svoj lasten seznam izbranih
naslovov in verjetno ste ga kot poslovni ¢lovek ze kdaj uporabili.

Ko se pojavi potreba po organiziranju poslovne funkcije v podjetju, posebno take z ve¢ oddelki
ali razli¢nimi dejavnostmi, je potrebno izdati usmeritve in navodila. Bistveno za vsako funkcijo
je, da se ustanovi na dolocen, urejen nacin, da se lahko meri in nadzira. V ta namen je vecina
podjetij razvila sistem poslovnih politik in delovnih standardov.

Ste opazili, da sem rekel »je ve€ina podjetij razvilag, in ste opazili, da ste vi to sprejeli? Zdaj
veste tako kot jaz, da so podjetja brezkrvni objekti, brez sposobnosti, da bi karkoli razvijala.
Vsi vemo, da je kaksen posameznik v organizaciji moral razviti ta nadin pristopa. Ce ga pripises
»podjetju, je ta oblika komuniciranja v druzbi, ki dovoljuje, da se navodila dajejo, ne da bi bil
clovek osebno vpleten. Kakovost je nekaj, kar se v formalnih politikah podjetij redko
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opredeljuje in usmerja. Vsi nekako ¢utijo, da taka stvar v resnici ne zahteva dokumentiranosti
in udarnosti. Vendar ju potrebuje, morda Se bolj kot druge funkcije, kajti v nasprotnem primeru
se ljudem zdi, da si lahko izmislijo svoja lastna pravila. Veliko problemom se boste izognili, ¢e
boste opredelili jasno politiko glede celotne dejavnosti v zvezi s kakovostjo.

Politika, ki jo priporocam, se ravna v skladu z naslednjim primerom. Vi bi morda zeleli dodati
nekaj malega, vendar vas prosim, da se uprete skusnjavi, da bi jo spremenili v boZje oznanilo.
Naj bo preprosto in lahko boste upraviceno pri¢akovali, da jo bo kdo prebral. Vendar, preverite,
da bo kompletna. Konec koncev, politike se uporabljajo za reSevanje nesoglasij.

Politika — vodenje funkcije kakovosti

Politika naSega podjetja je, da bo vodenje funkcije kakovosti obstajalo v vsaki proizvodni in
storitveni dejavnosti v takem obsegu, kot je potrebno, da bi zagotovili:

1. izpolnjevanje prevzemnih in izdelavnih standardov za svoje proizvode;

2. doseganje ciljev glede stroskov kakovosti za vsako dejavnost.

Glavni direktor podjetja je odgovoren za sklenitev sporazuma z direktorjem za kakovost na
ravni korporacije glede primernega obsega funkcije kakovosti v vsaki dejavnosti. Glavni
direktor bo izdal politiko kakovosti za dejavnost, sklicujo¢ se na ta dokument, in bo nedvomno
ravnal tako, da bodo zaposleni zanesljivo razumeli, da politika kakovosti v podjetju pomeni
»ravnati natan¢no v skladu z zahtevo, ali pa sproziti postopek za uradno spremembo zahteve v
tako, kakr$no mi in na$ kupec resni¢no potrebujemo«.

Funkcija kakovosti mora delovati na objektiven in neodvisen nacin. Zato bo vodja funkcije
kakovosti v vsaki enoti porocal neposredno glavnemu direktorju in bo na enaki organizacijski
ravni kot druge funkcije, katerih delovanje bo meril. Vodja funkcije kakovosti bo predstavljal
podjetje na svetih za kakovost. V funkciji kakovosti bodo zaposleni strokovni delavci in
odgovorni bodo tudi za:

Primernost izdelka na vseh ravneh.

Kakovost dobaviteljev.

Tehnologijo kakovosti.

Analizo podatkov in porocila o stanju.

Korektivne akcije.

Planiranje.

Kvalifikacijsko potrjevanje proizvodov, procesov in postopkov.

Nadzor.

Izobrazevanje o kakovosti.

IzboljSevanje kakovosti.

Odnose s kupci.

Varnost izdelka.

Podjetje bo pripravljalo porocila o stroskih kakovosti v skladu z ra¢unovodskim postopkom in
bo predlagalo redna porocila o stanju kakovosti vsem poslovodnim delavcem. Pripravljena so
ze standardna navodila za izvajanje vseh aktivnosti.
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Nekaj misli o kakovosti

Zdi se, kot da veliko ljudi meni, da je bil Bog prvi strokovnjak za kakovost in da tisti, ki so ga
nasledili pri presojanju, kaj je dobro in kaj ni dobro, delajo to v bozjem imenu. Vedo, da
obstajata dve vrsti ljudi, dobri in slabi, in na dobrih je, da odlocajo, kdo je kdo. Neodvisne in
nepristranske sluzbe za kakovost so postavljene zato, da bi se izognili takemu nacinu
razmis$ljanja in da bi take odlocitve prenesli na tiste, ki z odlocitvijo nimajo kaj pridobiti.

Organizacija funkcije kakovosti ni preve¢ zahtevna, zahtevno pa more biti vzpostavljanje
kakovostno dobro delujoée organizacije. Ce je nekaj lahko razumljivo in pametno in vendar ni
vedno uresni¢eno, potem obstaja razlog za to. Dve moznosti sta: 1) poslovno vodstvo ne zaupa
nikomur drugemu, da bi odlocal o kakovosti. 2) Poslovno vodstvo ne dojema pomena
kakovostno delujoce organizacije.

Menim, da je druga moznost najpogostejsa. V podjetjih, kjer so zadevo nekoliko premislili,
zanesljivo nimajo problemov s svojimi sluzbami za kakovost. Zdaj, ko govorimo o tem, kako
bi zadevi s kakovostjo dodali nekaj vsebine, se mi zdi pravi Cas za to, da se znebimo mnozZzice
neuporabnih dodatkov, ki so otezili razumevanje vodenja funkcije kakovosti. Beseda
vkakovost« je povsem dovolj za samostojno uporabo. Morali bi izlo€iti »kontrolo,
»zagotavljanje« in druge besede, ki jo pogosto spremljajo. Le-te oznacujejo relativno
nepomembne in drobne razlike v pristopu.

Izraz »zagotavljanje kakovosti« je nastal v prvih razburljivih, na oddaljene cilje usmerjenih
letih zato, da je nekaj bistrovidnih posameznikov preskocilo v vi§je plac¢ne razrede in, da so se
hkrati zaceli ukvarjati z bolj uglednim delom. Kmalu so zaceli opazovati od strani, namesto da
bi se dajali za kakovost. Resni¢no nisem proti temu, da si nekdo privos¢i udobje, vendar je
mogoce odli¢no preziveti tudi tako, da dejansko opravljas posel v zvezi s kakovostjo, ne pa da
samo nadzorujes in ugotavljas, zakaj nekaj ni bilo opravljeno.

Absolutno nobenega razloga ni, da bi imeli kakrSnekoli izdelke ali storitve z napakami in
pomanjkljivostmi. Prepre¢evanje napak je povsem realisticna moznost, ki jo omogocajo
koncepti vodenja kakovosti, ki jih nastevam skozi vso knjigo, ter stalna prisotnost osebne
postenosti poleg nekaj trdega, zavzetega dela. Po drugi strani pa vse to omogoca »preprecevalcu
napak«, da bi postal en izmed najbolj cenjenih vodilnih delavcev v kateremkoli podjetju. S
prepreCevanjem napak lahko obogatite. Nikoli ne boste veliko zasluzili s preprostim
»zagotavljanjem« in »kontroliranjem«. Policijski uradniki poskusajo stvari kontrolirati.
Pravniki pogosto delajo preventivno. Nikoli Se niste videli bogatega policaja. Je pa veliko
bogatih pravnikov. Premislite o tem.

Organizacija

Dejavnost kakovosti bi morala vedno porocati isti ravni kot tiste sluzbe, za katerih ovrednotenje
je zadolzena. Tako ne more biti podrejena razvoju in tehnologiji, marketingu, proizvodnji,
splogni sluzbi itd. Se veé kot to, direktor za kakovost mora imeti redno moznost dostopa do
idejnih vodij podjetja. Direktor za kakovost mora biti take vrste ¢lovek, ki se lahko brez tezav
vkljuci v njihove poslovne kroge. Direktor za kakovost lahko najvec koristi podjetju, kadar stori
kaj za preprecevanje problemov tako, da odpravlja odklone in da ob pravem Casu svetuje nadzor
ali spremembo smeri. Tega ni mogoce zapisati v organizacijsko shemo ali v navodilo za
izvajanje. Zaradi tega se prvi del knjige koncuje s poglavjem o vodstvenem stilu.
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Vse uspesne programe za kakovost, ki sem jih doslej videl, so vodili ljudje, ki so znali
komunicirati s skupinami vodilnih delavcev, in jih celo disciplinirati, ne da bi zato postali
njihovi sovrazniki. Uspesni direktorji za kakovost vedo, da se ljudje zavedo pomena kakovosti
takrat, ko jih seznanijo s koncepti kakovosti in jim pokazejo, kaj lahko pridobijo, e se drzijo
konceptov. Enako velja za vecino poslovnih funkcij. Vendar je kakovost enkratna v tem, da vse
uspehe kot tudi neuspehe povzrocajo ljudje iz drugih dejavnosti. Kakovost proizvoda ali
storitve je posledica prstov in pameti drugih ljudi in direktorji za kakovost morajo biti sposobni
delati s temi ljudmi, ¢e hocejo voditi funkcijo kakovosti na pravi nacin.

Med zahtevane poslovodne naloge obiCajno uvrscajo tiste, ki imajo opraviti z denarnim
profitom in izgubo ter z odgovornostjo za oboje. »Lovci na glave, ki v okviru specializiranih
agencij i§Cejo in posredujejo spodobne kadre za vodilna delovna mesta, iS¢ejo ucinkovite ljudi,
ki »obrnejo podjetje na glavo« in ki kolikor je mogoce povecajo profit. In seveda, obstajajo
ljudje, ki delajo take stvari. So tudi ljudje, ki pocnejo ravno nasprotno.

V resnici se take stvari dogajajo ali ne dogajajo zaradi delovanja poslovnih funkeij, vendar tega
lovci na glave in avtorji ekonomske literature ne priznavajo. Vodenje poslovnih funkcij je
veliko tezje kot vodenje operacij. Izvajanje je posledica funkcionalnega razporejanja ljudi. Po
petindvajsetih letih vodenja poslovnih funkcij lahko na prste prestejem uporabne usmeritve, ki
sem jih dobil od operativnih tipov. Kje je zdaj tisti pozitivni, ljubeznivi pristop do stvari?

Naloge sluzbe za kakovost — primernost izdelka

Kontrola. Osnova vsakega programa za kakovost so podatki, zbrani z vizualno ali mehani¢no
kontrolo, ko omogocajo ovrednotenje stanja izdelka ali storitve. Podatki so lahko rezultat ocene
urejenosti hotelskih sob, rezultat preverjanj spajkanja, kontrole strojnih delov ali rezultat
kateregakoli od tiso€ pregledov. Vsako merjenje ima tri skupne stvari. Prvi¢ so to vrednotenja,
ki jih na¢rtujemo in izvedemo na vnaprej pripravljen nac¢in zaradi dolo¢enega razloga; drugic
izvajajo jih poklicno usposobljeni kontrolni delavci; in tretji€, kontrolni delavci so
organizacijsko loCeni od tistih dejavnosti, ki jih kontrolirajo. Na stopnji negotovosti in
prebujanja vam bodo povedali pravljico, da morajo biti kontrolorji podrejeni proizvodnji zato,
»da bi ji omogocili opravljanje dela«. Dejansko pa ji omogocajo samo kontrolo sprejemljivosti
izdelka, ¢e je sploh dober ali ne. Kontrolorjem, ki porofajo mojstrom v proizvodnji, ne
omogocajo nobenega poklicnega usposabljanja. Delujejo kot sortirci, kurirji in postrescki za
vse. Zaradi tega v vecCini kontrolnih dejavnosti ustanovijo posebno skupino za kontrolo
kakovosti, ki naj preverja rezultate. Ta skupina vedno najde 10 odstotkov napak, ki jih je
kontrolor zgresil, ker ni bil primerno usposobljen, informiran in voden. Kontrolor ni pravi
kontrolor, dokler kontrola ni neodvisna in trajna.

Preizkusanje.

Del ugotavljanja primernosti izdelka se izvaja z elektronsko ali mehansko testno opremo, ki se
uporablja za doloCanje funkcionalne celovitosti izdelka, od preizkusanja komponent na
prevzemu do preizkuSanja sistema na koncu proizvodnje linije. Ta dejavnost meri delovanje
izdelka na vseh ravneh. Poleg preizkuSevalcev, ki dejansko opravljajo preizkusanja, ta
dejavnost vkljucuje preizkusnega inzenirja, ki pomaga pri razvoju zamisli na preizkusno
opremo in pri dolocanju preizkusnih postopkov. Edini namen preizkuSanja je v ugotavljanju,
¢e bo izdelek deloval ali ne bo deloval skladno s svojo osnovno specifikacijo.
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Ker preizkuSanje vkljucuje ve¢ spremenljivk kot kontrola, je preizkuSanje izpostavljeno ve¢jim
pritiskom. Ce npr. preizkusni nadzornik pove projektnemu vodji, da je sistem zadovoljil
preizkusSanje, bo vodja dejal: »Krasno. Odpremite ga.« Vendar bo, ¢e je porocilo negativno,
dejal: »Se enkrat ga preizkusi, sam.« Proizvod je sprejemljiv, kadarkoli zadovoljivo prestane
preizkuSanje. Preizkusni inzenirji morajo zato napisati preizkusne programe, ki zahtevajo
natancne preizkusne rezultate.

Software je najvecji trenutni problem pri preizkusanju, posebno v elektroniki. Racunalniska
preizkusna opreme seveda zahteva preizkuSanje. Nobenega razloga ni, zakaj ne bi teh
programov sami Steli med izdelke, za katere se zahteva, da morajo izpolnjevati zahteve
kvalifikacijskega preizkusa. Preizkusna oprema in software dandanes pomenita veliko finan¢no
investicijo, ki je v€asih vecja kot razvojni stroski samega izdelka. Pametno je, Ce se prepricate,
da je ta pomembna funkcija dobro prekontrolirana.

InZenirji ne bi smeli nikoli izvajati samega preizkuSanja, vsaj preizkuSanja sprejemljivosti ne.
Neko¢ sem bil odgovoren za preizkuSanje vojaskega sistema, ki je vkljucevalo preizkusanje
izstrelka, oprema na zemlji in razli¢nih racunalniskih naprav. Stalno zamujanje rokov je bila
edina skupna stvar vsem trem. Kon¢no smo odpoklicali vse inzenirje iz preizkusnega obmocja,
namestili preizkusevalce, placane po urah dela ter jim dali navodilo, kako naj natan¢no izvajajo
preizkusni postopek, dokler se ne pokaze rdeda lu¢. Sele potem smo poklicali preizkusne
inZenirje nazaj, da so le — ti ugotovili, ali gre za napako v izdelku, preizkusni opremi ali v
postopku. Pocasi smo se prebijali skozi ves sistem in uspeli opremo in postopek za ugotavljanje
sprejemljivosti zanesljivo verificirati do take stopnje, da je bil dober izdelek potrjen,
nekakovosten pa zavrnjen. Od takrat naprej je bilo preizkuSanje igraca in Se enkrat sem spoznal,
da tehnicni ljudje ne bodo nikoli dokoncali svojega preizkusanja, ¢e jih ne boste vsaj malo
kontrolirali.

Kakovost dobaviteljev

Skoraj vsako podjetje nabavlja izdelke, druge potrebsc¢ine ali storitve v vrednosti, ki je enaka
priblizno po polovici njihove prodaje. Ta material ali storitve, ki stalno prihajajo v podjetje,
dosledno zahtevajo obdelavo na osnovi preprecevanja napak in ugotavljanja sprejemljivosti
izdelka, kar se obic¢ajno podcenjuje. Na tem podrocju je neverjetno malo dosezkov, razen v
podjetjih, ki delajo po drzavnih ali dolgoro¢nih pogodbah.

envee

¢rhnil. Po drugi strani pa, ¢e hocejo delavci vloziti denar v novo zgodbo, mora predlog skozi
gosto administrativno sito. Denar je enak. Samo koncept je razli¢en.

Ko razpravljamo o dejavnosti glede kakovosti dobaviteljev, se bom osredotocil predvsem na
kontrolo izdelka ali materiala. Vendar je pametno, ¢e se spomnite, da je verjetno vas najvecji
posamicen dobavitelj zavarovalnica, to je prodajalec, ki mu placujete najve¢ denarja. Ko
govorimo o kontroli postopka, moramo pomisliti na pogodbe, ki se vlecejo dolgo Casa in po
katerih prihajajo stvari, ki jih ne kontrolirate v prevzemnem oddelku.

Razvijanje kakovosti dobaviteljev.
Vedno sem mislil, da je nabava preozka dejavnost. Ze od nekdaj je naloga nabave v tem, da

vzame narocilo, ki ga je pripravila kakSna druga sluzba, in ga odpoSlje. Nabavna sluzba se
obic¢ajno ne ukvarja s tem, ali specificirana postavka v narocilu omogoca najboljse nakupne
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pogoje. Tudi sluzbe za kakovost se obi¢ajno soocajo s tem izvrSenim dejstvom. Za iskanje
najboljSega dobavitelja glede na kakovost, stroske in dobavne roke se obi¢ajno porabi najkrajsi
casovni razmik v celotni operaciji. Vecino ¢asa se porabi za razvoj izdelka ali za konceptualno
oblikovanje. Nabavna sluzba ima malo moznosti za izbiranje in sluzba za kakovost pravzaprav
ne ve, kako pomagati.

Obisk potencialnih dobaviteljev, izvajanje »kontrole kakovosti« je skoraj brez ucinka. Ni
mogoce vedeti, razen Ce je prodajalec v celoti in v oCitnem razsulu, ali bo njihov sistem
kakovosti zagotavljal ustrezen nadzor ali ne. To lahko spoznate le, ¢e delate v prodajal¢evem
podjetju. Tabelo za ocenjevanje kakovosti lahko izpolnijo le tisti, ki poznajo podjetje, ker so
preziveli nekaj ¢asa v njem. Povsem enako velja za dobavitelje.

Tako kot nabavna sluzba potrebuje ¢as, da bi odkrila, preverila in izbolj$ala dobavitelje, tudi
sluzba kakovosti potrebuje Cas, da bi z njimi sodelovala v tem procesu. Prekolovratil sem stotine
tovarn zato, da bi izbral dobavitelja, pozorno pregledoval merilne listke, vprasal o kontroli
neustreznega materiala in pocel vse, kar se obicajno pocne. Ves Cas sem vedel, da se pravi
odgovor skriva za o¢mi glavnega direktorja in da ga nikoli ne bom naSel v tistem, kar se je dalo
videti med kratkim obiskom. Glavni direktor je znal prisegati na vse ali se spustiti v pravi ritual,
samo da bi dobil moj blagoslov. Vendar, ko bo enkrat blagoslovljen, ali bo direktor drzal svojo
besedo? Ali bo sploh Se dolgo tam? Kdo bi vedel?

Edini odgovor za ljudi, ki se ukvarjajo s kakovostjo dobaviteljev je, da pomagajo svojim
prijateljem v nabavni sluzbi, da bi se ¢imbolj zgodaj vkljuci v ovrednotenje klju¢nih postavk,
ki jih bodo nabavljali. Ker je kakovost blizja proizvodnji in tehnicnim dejavnostim kot nabava,
lahko delavci iz sluzbe za kakovost delujejo kot katalizatorji, ki pospesSujejo zacetek tega
procesa. Zelim si, da bi nekdo iz nabavne sluZbe napisal tabelo za ocenjevanja stanja nabavne
funkcije.

Prevzem nabavnega blaga.

Kontrola za prevzem in preizku$anje nabavljenega blaga se lahko izvaja kjerkoli. Ni vedno
nujno, da se opravlja v prevzemnem prostoru poleg platforme za razkladanje s tovornjakov. S
primernim nacrtovanjem se prevzem lahko izpelje v dobaviteljevi tovarni, celo kot sestavni del
tovarniSkega procesa. Lahko se izvede v lastni tovarni ob konc¢anem sestavljanju. Lahko se
dokonca kjerkoli vimes. Vse je odvisno od naértovanja in izvedbe. V fazi negotovosti naredijo
nekaj malega vec kot najbolj grobo prevzemno kontrolo; v prebujanju ne opravijo kaj dosti vec;
v razsvetljenju organizirajo vzor¢no kontrolo in resno razmisljajo, da bi vlozili ve¢ naporov za
razvoj kakovosti na tem podroc¢ju; v modrosti izvajajo nacrtno prevzemno dejavnost, vendar Se
verjamejo v sanje, da lahko izberejo dobavitelja s predlogom kakovosti pri dobavitelju.

Jasno je, da vsa navedena prevzemna dela izvaja ista organizacija, ki v okviru sluzbe za
kakovost izvaja tudi preostali del prevzemne funkcije v zvezi z ugotavljanjem sprejemljivosti
izdelka. Vse take kontrole ali testiranja morajo biti nacrtovana z enako postenostjo v tehni¢nem
pogledu kot vsa testiranja na montazni liniji. Najbolj pomembna stvar je zagotoviti, da je
prevzem izveden v skladu z dolocili na nabavnem nalogu in ne po dolocilih kakSnega
zastarelega nacrta. To je pomembno, kajti ugotovili boste, da je polovica zavrnitev posledica
napake tistega, ki nabavlja —to je vas; ali ni bila postavka v nabavnem nalogu primerno opisana,
ali so bile vstavljene napacne zahteve, ali pa je bila preizkusna oprema neprimerno nastavljena.

48



Nacrtovanje kakovosti

Neko¢ ko sem se zacel ukvarjati s kakovostjo, je bilo lahko prepoznati inZenirje za kakovost.
To so bili tisti v srajcah in s kravatami. Dandanes je ravno obratno. Vendar se Se spominjam,
kako so v tovarni prvi¢ zahtevali, da oble¢em belo srajco in si nadenem kravato. En teden sem
lazil okrog in se izogibal prejsnjim kolegom, preden sem prebolel svojo zadrego. Nisem povsem
preprican, kaj ima to opraviti z naso razpravo o razvoju kakovosti, vendar mi je to prislo na
misel, da bi na ta naCin jasno povedal, da gre za razliko, ¢e govorimo o nacrtovani kakovosti v
primerjavi z ugotavljanjem sprejemljivosti izdelka.

V SirSem smislu naj bi ljudje iz oddelka za nacrtovanje kakovosti skrbeli za dolo¢anje in
nacrtovanje aktivnosti drugih delov sluzbe za kakovost. Morali bi skrbeti za to, da bi bili vsi v
podjetju odgovorni za kakovost, in sicer tako, da bi jim pomagali zdaj tu, zdaj tam z namenom,
da bi kot celota dosegli predvidene rezultate. To pomeni, da se morajo odlociti, kdo naj kaj
kontrolira in preizkuSa, kdo naj kje zbira podatke in katere informacije mora dovajati v sistem,
da bi stekel.

InZenirji za kakovost naj sodelujejo z inzenirji v razvoju, ki skrbijo za tehni¢ne lastnosti novega
proizvoda, sestajajo naj se z inZenitji v proizvodnji, ki se ukvarjajo z nacini, kako izdelke
proizvajati. Tako inZenirji za kakovost lahko dolocajo, kako naj se proizvod v Casu svojega
zivljenjskega cikla v podjetju in zunaj podjetja pregleduje, preizkusSa in kontrolira. Pri
planiranju kakovosti gre predvsem za podrobno ¢lenitev zahtev, za usposabljanje ljudi za
doseganje zahtev in merjenje rezultatov.

Analiza podatkov in porocanje o stanju.

Z vsakim pregledom ali preizkusom dobimo dva rezultata. Prvi¢, izdelek je sprejet ali zavrnjen;
in drugi¢, meritve same morajo biti zapisane. Z nabiranjem rezultatov meritev in njihovo
analizo lahko inzenirji za kakovost tocno in trajno dolocajo stanje. Inzenir za kakovost zbira
podatke in jih potem sporoca v taki obliki, da so uporabne za vse, ki jih zadevajo.

Dobro vidne grafikone je treba obesiti po delovnih podro¢jih. Ce si boste vzeli &as in razlozili
grafikone vsem, ki se jih le — ti tiCejo, jih bodo upoStevali in cenili, da so vsem na ogled. Ljudje
se v resnici radi primerjajo, e so meritve postene in odkrite.

Grafikoni o napredku in porocila dajejo operativnim vodstvenim delavcem vedeti, da se njihova
dejavnost kontrolira. Zagotavljajo informacije o tem, kateri delavci imajo probleme in kateri
dobro delajo. Visji vodilni delavci potrebujejo tocne podatke o trendih zato, da bi ugotovili,
kdaj je treba sprejeti ukrepe. Ce oddelek za planiranje kakovosti ne daje takih podatkov, bo
kmalu brez dela. Visji vodilni delavei bodo pustili kakovosti, da dela za bodo¢nost samo, ce
jim bo pomagala preziveti sedanjost.

Korektivne akcije.

Ne gre za to, kaj najdete, gre za to, kaj naredite s tem, kar ste nasli. Vse nacrtovanje, kontrola,
preizkuSanje, merjenje in druge aktivnosti, ki se dogajajo v okviru sluzbe za kakovost, so izgube
Casa, ¢e ne vodijo k prepreCevanju ponovnega pojava kaksnega problema. Resnicna moc¢ in
vrednost planiranja kakovosti je v tem, da se uci iz preteklosti zaradi boljse prihodnosti. (I1z tega
lahko nastane veliko politi¢no geslo.) Zal se ve¢ina ljudi uéi iz preteklosti samo zato, da jo
ponovi.
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Recimo, da dozivite infarkt in ga prezivite. Zdravnik vam bo povedal, da lahko dozivite Se
enega, razen ¢e ne boste v osnovi spremenili svojega nacina zivljenja, ki je prispeval k prvemu
infarktu. Konkretno zahteva, da morate zmanjsati telesno tezo na tisto, ki ste jo imeli, ko ste
zapustili gimnazijo; opustiti kajenje; spremeniti prehrano zato, da bi zmanjSali koli¢ino
holesterola in trigliceridov in sprejmete ukrepe, da bi zmanjsali strese v osebnem Zivljenju. Ce
ste se kaj naucili, ne boste niesar spremenili. Potem zasluzite tisto, kar se vam bo zgodilo.
Dandanes je tudi vecino problemov kakovosti, z izjemo neznanih pojavov, mogoce prepreciti.
Tudi to zahteva le nekaj osebne discipline in poklicnih nasvetov.

Najboljsi vir informacij o stanjih, ki zahtevajo korektivne ukrepe, so proucevanje dejanskega
izmeta in analize trendov. Dejanski izmet je najlazje proucevati, ker je dokaz tako ociten. Z
defektnim kosom v roki se pojavite pri ljudeh in govorite z njimi. Trendi so manj ocitni;
zahtevajo detektivske prijeme, ki utegnejo vkljucevati laboratorijske analize in druge vrste
poizvedovanja. IzkuSnje s korektivnimi ukrepi bodo podrobneje opisane v drugem delu/izidu
knjige. Vendar naj vas posvarim, da vam bodo ljudje pripovedovali le o tezavah, ki jih drugi
povzrocajo njim. Ne bodo vam odkrili tistih, ki jih povzroc¢ajo sami. Verjamemo tudi, da vam
nihée ne bo povedal resnice, ¢e se boste pred njimi pojavili v prevec lepi obleki.

Planiranje.

Sodobna druzba za kakovost v kaksni dejavnosti se gotovo izplaca, vendar je v zacetku draga.
Zaradi tega je edino pametno, da mora biti planiranje bistveni del poslovne funkcije kakovosti.
Vse, kar se zgodi v sistemu za kakovost, mora biti rezultat, ne reakcija. Stevilni med nami sedijo
in ¢akajo na telefonski klic ali posto, da prispe, preden kaj ukrenejo. Celo najvecji direktorji so
vcasih podobni tistim, ki sedejo na strani$¢no Skoljko in se ne premaknejo, dokler jim kdo ne
prinese papirja.

Vecina sluzb za kakovost formalno izdela svoje redne planske aktivnosti v zvezi s proizvodom,
kot so ugotavljanje sprejemljivosti, analiza podatkov, kvalifikacija izdelka in druge. Pogosto ne
pomislijo na programe za izboljSanje kakovosti, Ceprav je celotni u¢inek takih »off line« funkcij
veliko bolj pomemben za uspeh sluzbe za kakovost kot katerekoli aktivnosti v zvezi s
proizvodom. Ni¢ ne sme biti prepusceno naklju¢ju. Aktivnost, ki bi morala biti npr. sestavni
del vsakega podjetja, je aktivnost usmerjana h kakovosti za nove delavce.

Vsaka in vse naloge morajo biti nastete in opredeljene z akcijskim programom, pa Ceprav je v
njem receno le, da v zvezi z nalogo ne bo storjenega ni¢. V nasprotnem primeru bodo vse
politike, standardni postopki in filozofija ostali brez vrednosti. Dobre stvari se bodo zgodile le,
¢e bodo nacrtovane; slabe stvari se zgodijo same od sebe.

Kvalifikacija proizvodov, procesov in postopkov.

Vsako novo stvar je treba preizkusiti in preveriti, preden jo lahko uporabimo. To vkljucuje tudi
postopek za spremembo narocila iz prodajne sluzbe v delovni nalog, ki da lahko uporabijo v
proizvodnji; vkljuCuje novo metodo programiranja na racunalnisSkih trakovih; vkljuuje nov
proces za kromiranje plastike; vkljucuje nove izdelke; in vkljucuje tudi izdelke, katerih oblika
je bila spremenjena. V vsaki organizaciji se pojavi le malo problemov, ki ne bi bili posledica
uvajanje nove in nepreizkuSene spremembe. Na koncu vedno pride do dokazovanja in
popravljanja, ¢e Ze ne zaradi drugih razlogov pa zato, da bi resili probleme, ki neizogibno
nastanejo. Vendar je to drago in z omejenim uc¢inkom. Zato je bolje, ¢e daste samo spremembo
preizkusiti, preden jo uveljavite v praksi.
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Izdelki morajo biti izdelani tako, da delujejo v dejanskih razmerah okolja, za katere so bili
razviti; pripraviti je treba procese, ki bodo po testiranju z rezultati pokazali skladnost z
zahtevami; in treba je preizkusiti to¢nost, razumljivost in ucinkovitost postopkov. V vseh
primerih bi morali te dokaze posredovati ljudem iz sluzbe za kakovost. Menim, da oni ne bi
smeli dejansko izvajati preizkuSanja, ker bi postopno postali vse preve¢ zainteresirani za
rezultate. NiCesar ni, kar bi bolj povzrocalo pristranost kot nekoliko starSevske skrbi.

In na koncu si zapomnite, da je praksa zadnji razsodnik. Opazovati, kako direktor za plan uvaja
nov postopek za hotelske rezervacije, je eno; druga pa je biti prica temu, kako pravi uporabniki
1zvajajo postopek za rezervacije.

Nadzorni pregled.

O redkokaterih funkcijah se toliko govori in tako male razume kot o nadzornem pregledovanju.
Le-to je pogosto zadnje zatoCiSCe za tiste, ki v resnici ne vedo, kako organizirati Zivljenje v
zvezi s prepreCevanjem. Nadzorni pregled je kot detektivka: ko zaideS v tezave, poklices
izkusSenega detektiva. Nasel bo vse tolovaje in jih spravil pred sodisce. In ¢e tudi ne bo uspel
najti pravih, bo to Se vedno dobro za vas. Konec koncev, vi ste zahtevali, da se vzpostavi zakon,
ali ne?

Nadzorni pregled je uporabno orodje, ¢e ga pravilno uporabljate. To je nacrtno pregledovanje
kaksne dejavnosti. Izvaja se tako, da se ugotavlja skladnost postopkov, ki so v teku, z zahtevami
ali pa se kriti¢no analizira izdelek ali storitev, ki je rezultat te dejavnosti. To je priblizno vse,
kar nadzorni pregled obsega. Ce je skrbno in natan¢no izveden, ni nobena metoda bolj uspesna
pri odkrivanju nemarnosti, nepazljivosti ali napacnih pristopov. Goljufi so obi¢ajno prevec
prebrisani, da bi jih kdorkoli ujel, razen po sreci ali Ce se 1zdajo sami. Pregledi odkrijejo samo
neprizadevne, zdolgo€asene in nemarne.

Za uspesen kontrolni pregled je treba upostevati nekaj osnovnih pravil:

e Natancno opisite, kaj Zelite, da se pregleda in na osnovi katerih meril naj se pregled izvede.

e Zaizvedbo pregleda izberite osebe, ki v nobenem primeru nimajo take ali drugacne koristi
od kon¢nih ugotovitev.

e Delovni skupini za pregled dajte skrbna navodila in jim dajte ¢as, da napiSejo primerno
porocilo.

e Na noben nacin jim ne povejte, kakSne rezultate pri¢akujete, da naj bi jih nasli.

e Zapomnite si, da bodo ugotovitve razkrile samo strelce v prvi bojni liniji. Pravi razlog za
probleme se skriva nekje v ozadju.

Najbolje je, ¢e za vodenje delovnih skupin za kontrolne preglede usposobite nekaj klju¢nih

delavcev iz sluzbe za kakovost. Clane delovnih skupin izberite nakljuéno iz seznama primernih

ljudi iz drugih dejavnosti. Ne vztrajajte pri tem, da more biti vsak ¢lan delovne skupine

strokovnjak za funkcijo, ki bo predmet pregleda. Taki strokovnjaki se ne ozirajo ne na levo ne

na desno. Ena najboljSih metod pregleda je »samokontrolni pregled«, ki se uporablja za

specificne dejavnosti, kot je kakovost okolja. Naj te dejavnosti samo obc¢asno izvedejo preglede,

zapisejo rezultate in na tej osnovi sprejmejo ukrepe. Ce jih hodete preveriti, je vse, kar morate

storiti, da sami izvedete nekaj meritev, ki vam bodo dale jasne predstavo o njihovi postenosti

in sposobnosti. Ce boste redno nadzorovali samokontrole preglede, boste lahko obvladovali

dosti SirSe obmocje, kot ¢e boste hoteli vse opraviti sami.
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Izobrazevanje o kakovosti.

Teorija o ¢loveskem obnaSanju pravi, da ljudje podzavestno zavirajo svojo intelektualno rast.
Zacnejo se zanaSati ma kliSeje in navade. Brz ko enkrat doseZejo stopnjo, na kateri se osebno
udobno uskladijo z okoljem, se prenehajo uciti in njihove zamisli se vrstijo v prazno do konca
njihovih dni. Morda napredujejo v organizacijskem smislu, morda so ambiciozni in prizadevni
in morda celo delajo no¢ in dan. Vendar ucijo se ne ve¢. Vsi dogmati¢ni, duSevno omejeni,
trmasti in brezkon¢no optimisti¢ni ljudje se prenehajo uciti.

Vse to naCenjam samo zato, ker bi morali spoznati tisto, kar ucitelji ze vedo: nekaterih ljudi

preprosto ne zanima, da bi se ucili karkoli takega, kar bi jih prisililo, da bi se spremenili. Zaradi

tega mora biti izobrazevanje o kakovosti izrazito usmerjeno k izdelkom, storitvam ali h kupcem.

Seveda je v resnici namenjeno neposredno prizadetim posameznikom, vendar to igrico, polno

sprenevedanja, je potrebno speljati. [zobrazevanje o kakovosti obsega tri temeljne oblike:

1. Usmerjanje h konceptu in postopkom kakovosti; o problemih, ki Skodijo izdelku; o
pricakovanju kupcev.

2. Neposredno izboljSevanje delovne spretnosti za taka specifi¢na dela, kot so spajkanje, delo
hotelskih postresckov, racunalnisko programiranje, posredovanje telefonskih klicev,
pisanje postopkov itd.

opomnijo in pozivajo k izboljSanju oziroma da jim misel o kakovosti za vedno vbijejo v

glavo. Nicesar pretresljivega, samo dobre misli, ki so izbrane z okusom in ki so aktualne.
Jasno je, da s takim na¢inom izobrazevanja Stevilni osebno napredujejo. In ¢e kdo omeni, kako
je osebno napredoval, je dobro, ¢e ga podprete v tem prepricanju. Vendar se ne trudite prevec
v tej smeri.

Izboljsanje kakovosti

Pomembno je, da v svojo poslovno politiko uvrstite izboljSanje kakovosti, kajti vse vase
poslovne funkcije morajo imeti tak program. Ni vam treba delati zateCenega programa v
Stirinajstih fazah, ki je podrobneje opisan v osmem poglavju, ampak ker vase poslovne funkcije
ne bodo sposobne ponuditi ni¢ boljSega, bodo na koncu v vseh ozirih sledili temu programu.
Zgodovina dokazuje, ne glede na razloge za zacetek, da se ljudje drzijo programa za izboljSanje
kakovosti, brz ko so ga enkrat zaceli, kajti vse bolj imajo radi rezultate in na novo odkrite
notranje komunikacije z vodilnimi delavci.

Odnosi s kupci

Odnosi s kupci so profesionalna funkcija kakovosti. Opredelitev, raziskava, razreSitev in
preprecevanje kupcevih problemov v prihodnosti so aktivnosti, ki zahtevajo najvec¢ poklicnih
izkusenj in usposabljanja. Razvrednotiti odnose s kupci na funkcijo odnosov z javnostjo je isto
kot razvrednotiti odnose z javnostjo s trditvijo, da gre za neposteno dejavnost. Nobena resitev
problema ni, ¢e prosite koga, naj »zabava« kupca tako dolgo, da bo pozabil, zakaj se je pritozil.
Kupce uvrs¢amo v dve skupini: amatersko in profesionalno. Javnost kot kupec je
neorganizirana in deluje na individualni osnovi. Nabavni referat deluje v imenu podjetja in
podjetje stoji za njim. Oba, javnost in nabavni referat iS¢eta enako zascito. Obema je treba
omogociti, da lahko govorita z nekom, ki se bo zavzel zanju. Kupec zasluzi, da prejme to¢no
tisto, kar smo mu obljubili, da bomo naredili — Cisto sobo, skodelico vroc¢e kave, ne-porozen
odlitek ali izlet do lune na krilih iz pajcevine. Karkoli Ze je, resni¢no ali samo mozno, narediti
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ali opraviti samo dobro. V nasprotnem primeru nas$ sistemski koncept poStenosti ni pravi. Pri
odnosih s kupci obstajajo tri osnovne faze delovanja:

1.

Preprecevanje. Ta faza vkljucuje kontrolo in izbiro zahtevkov za reklamo, sprejemanje
ukrepov, ki naj zagotavljajo informacije za kupca in ga poucijo o uporabi kaksnega izdelka
ali storitve; vzpostavljanje zgodnjega opozorilnega sistema za odkrivanje kakrSnihkoli
potencialnih problemov; in seveda, izvajanje strokovnega in neodvisnega sistema za
vodenje kakovosti.

Obvescanje. Ustvariti »sprejemne postaje« za kupce, da vas bodo lahko dosegli in vam
povedali, da imajo problem — v pismu, po telefonu, s povrtano dopisnico, na kakrSenkoli
nadin. Vzpostaviti morate zvezo in odgovorite v §tiriindvajsetih urah. Ce boste dobro
poslusali Ze prvi¢, bo za skoraj vse pritozbe dovolj en odgovor. Bodite na tekocem z
zakonodajo in predpisi glede varstva uporabnikov, da se boste lahko prepricali, e vaSe
podjetje ne krsi zakona. Za nizko ceno si lahko narocite informativno publikacijo, ki vas bo
seznanjala z novostmi. Toda poslovna zdruzenja in drustva za kakovost bodo najbolj zivi
vir informacij. Prisostvujte sestankom, pomagajte pri delu. Svoj ¢as boste dobro nalozili.
Stevilni slabi upravni predpisi obstajajo samo zato, ker si prizadeti niso vzeli dovolj &asa,
da bi ponudili konstruktivne usmeritve in predloge o tem, kako na najboljsi nacin uzakoniti
zahteve ali izvesti predpis.

Urejanje. Ustrezite pritozbi v celoti tako hitro, kot je le mogoce. Kupec ni prisel zato, da bi
vas odrl, razen v najbolj izjemnih primerih. Jaz sem zelo redkokdaj videl celo samo poskus
Gesa takega. Clovek na $tevilne laZje naGine lahko okrade ta svet, namesto da bi poskusal
iztrgati velikemu podjetju nekaj dolarjev. Seveda mora biti vasa pravna sluzba tekoce in
celovito obvescena o vseh nacrtovanih aktivnostih. Sistem, ki je povzrocil problem, ga mora
tudi popraviti; drugace se bo vse skupaj ponovilo. To je bistveno.

Kritika, povzeto po Gricar (2018): Z razvojem sodobne druzbe
inovacij in storitev ter delitvene ekonomije se procesi zaznavanja
in spreminjanja sveta odvijajo z izjemno naglico. Temu »post
festum« sledijo tudi upravni, zakonodajni in drugi postopki.
Postopkom v  procesu delovanja podjetia in Zivljenja
posameznikov drzava dodaja Stevilne zakone. Poleg drzave pa
navodila in  obvezujoce sklepe sprejemajo posamezne
organizacije tako v obliki pravil kot standardov.

Ne glede na pojmovanje akta, ki ga organizacija sprejme tak akt
postane obvezujo¢ oz. zavezujo¢ za najmanj dva akterja. Za
Slovenijo je znacilno, kot nas je ze opozorila Evropska komisija
znotraj evropskega semestra, da pravila spreminjamo
prepogosto. Te spremembe pa niso strukturne narave, ki bi
omogocale razvoj in visje blagostanje celotne druzbe ampak so
velikokrat plod osebnih interesov ali interesov velikih druzb.
Spomnimo se 18. maja 2019, ko je v Avstriji izbruhnila afera
poskusa prirejanja pravil in tak poskus je bil posnet, kot porocajo
mediji.

Iz ekonomskega vidika taksne volatilnosti oz. nihanja niso
zazelena ker izkrivljajo dejansko stanje in odmik od dejanskega
oz. moznega ali pricakovanega delovanja. Slednje je tudi namen
te kritike, da s pomocjo metode Sestih klobukov in izbire enega
izmed  zakonodajnih  aktov prikaze vpliv neprestanega
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spreminjanja  pravil. Taksno spreminjanje pravil smo
poimenovali insceniranje pravil.

Po Slovarju slovenskega knjiznega jezika beseda insceniranje
pomeni izvesti ali uprizoriti. H glagolu smo dodali samostalnik
pravilo s cimer Zelimo prikazati dejstvo, da se v posameznih
primerih v vsakdanji rabi pravila uprizorijo oz. uporabijo in
izvedejo neodvisno od zapisanih in so z eno besedo lahko
izmisljena ali prilagojena posamezniku oz. instituciji.

V ekonomskem smislu je vsaka organizacija za uvajanje kakovosti
v svoje poslovanje dolzna sprejemati notranja pravila oz.
standarde. 'V sodobnem pojmovanju se postavlja vprasanje
popolne kakovosti in uvedb zunanjih standardov kakovosti
poslovanja. Ti standardi so Se posebej pomembni za globalno
poslovanje organizacije na najprej evropskem in nato tudi
popolnoma  globalnem, svetovnem trgu, zato se mnoge
organizacije tako v zasebnem kot javnem sektorju odlocajo za
uvedbo uveljavljenih mednarodnih standardov, ki jih izdaja
mednarodna organizacija za standardizacijo (ISO) (ISO, 2019).

Standard je vsaka aktivnost, ki jo organizacija sprejme, pripravi
ali objavi kot pravilo poslovanja na nekem podrocju. V
menedzmentu kakovosti se po gurujih kakovosti Crosby (Crosby,
1979), Deming in Feigenbaum pravila sprejemajo zato, da vsi
delujejo po istem principu oz. da vsakdo v organizaciji ve »kaj je
prav in kaj ne«. Standard je lahko namenjen notranjemu procesu
ali zunanjemu delovanju organizacije.

V letu 2012 je bil sprejet Zakon o uravnotezenju javnih financ
(ZUJF, 2012). Organizacije so morale svoje poslovanje
prilagoditi. Tako kot vsaka novost je tudi ta zakon vnesel Stevilne
novosti, ki so se jih organizacije branile, saj so novosti v mnogih
organizacijah po mnenju menedzmenta nepotrebne in vnasajo
nemir (Kramar Zupan, 2010). Spet druge organizacije Zelijo
neprestane spremembe. Omenjeno se obicajno zaznava kot meja
med zasebnim in javnim sektorjem (Gricar, 2018). Javni sektor je
po znacilnostih bolj tog in manj nagnjen k spremembam, zasebni
sektor pa ne prezivi, ¢e v svojem poslovanju oz. v strategiji ni
opredeljene inovativnosti oz. sprememb npr. pravil.

Dr. Janez Sustarsic je z uveljavitvijo zakona ZUJF uvedel mnoge
spremembe. Ena izmed sprememb o kateri govorimo v tej kritiki
je trajnostni razvoj in implementacija prevoza na delo in z dela
glede na ZUJF ter Zakon o varstvu okolju (ZVO-1, 2006). ZVO-
1 predvideva, da je potrebno zagotoviti zdravo Zivljenjsko okolje
posamezniku, ki prebiva v drzavi, istocasno pa se oblikovanju
zdravega  zivljenjskega  okolja  organizacije  izogibajo.
Organizacije bi morale z lastnimi standardi opredeliti aktivnosti,
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ki bi pripomogle k zmanjsevanju toplogrednih plinov. Pri tem
imamo v mislih prihod na delo in z dela.

Po mnogih raziskavah je avtomobil drugi najvecji onesnazevalec
v Evropi. Takoj za industrijo pridobivanja energije. Se vec,
»wprebivalci Slovenije opravijo z osebnimi avtomobili kar 86 %
vseh poti. Cestni promet je tako tudi glavni onesnazevalec, ko
govorimo o emisijah toplogrednih plinov iz prometa. Da bi to
onesnazevanje zmanjsali, se spodbujajo omejevanje cestnega
prometa, poleg tega pa tudi kolesarjenje in hoja. V zadnjih letih
se pojavljajo razlicne novosti, npr. t. i. carsharing (t. j. moznost
najema in uporabe avtomobila po potrebi), mikromobilnost (hoja,
kolesarjenje, skiro, itd.) in elektricni avtomobili (delez teh je pri
nas zaenkrat Se majhen, saj je nakup takega avtomobila za
»povprecnega« Slovenca razmeroma drag, a morda lahko Ze v
bliznji prihodnosti pricakujemo spremembe)«, navaja Sulin
Kosar (2017).

S pomocjo Sestih klobukov smo razlicne ljudi sprasevali na
razlicne nacine, ki so navedeni v nadaljevanju in prisli do
izjemnih ugotovitev. Metoda Sestih klobukov je novejsa metoda
dela za izrazanje razlicnih stalis¢ na bolj umirjen in uglajen nacin
brez nepotrebne agresivnosti in kolericnosti pri sprejemanju
novih odlocitev uvajanja sprememb (v) menedzmenta(u).

Metoda vsebuje Sest razlicnih stopenj in pomaga, da zaznamo vse
izzive, ki nam jih posamezni problem prinasa. V preteklosti smo
to poimenovali, da je potrebno v projektni tim ali ekipo umestiti
Clane iz razlicnih strokovnih podrocij, da je lahko vsak podal
mnenje iz svojega zornega kota. Metoda je razdeljena po
podrocjih kot jih je zaznal avtor te metode de Bono (2005), in
sicer beli klobuk, rdeci klobuk, crni klobuk, rumeni klobuk, zeleni
klobuk in modri klobuk.

Za osnovo razmisljanja smo opredelili metodo P-D-C-A kroga, ki
jo razvil Deming (Koiesar, 1994). Pri tem poudarjamo
pomembnost prve enote kroga, nacrt. Za opredelitev rezultatov
prispevka (zbiranje podatkov) smo o mnenju pomembnosti nacrta
in okoljskega ravnanja ter ZUJF-a vprasali razlicne osebe in
Varuha clovekovih pravic, pri cemer smo koristili aktivnosti
Univerze v Novem mestu Fakultete za ekonomijo in informatiko,
t. j. okrogle mize in mednarodno znanstveno konferenco.

Za osnovo nam je kot merilo ZUJF. ZUJF je predvidel mnoge
spremembe. Pozitivno naj bi vplival tudi na ZVO-1. Vpliv ZUJF-
a na ZVO-1 v ekonomskem gledanju naj bi bil znacilen od
trenutka, ko je javnemu sektorju in vsem, ki so z drzavnim
proracunom posredno povezani (Solstvo, zdravstvo idr.) znizal
povracila za prevoz z osebnim vozilom, ker se osebno vozilo
danes v mnogih razvitih drzavah Steje kot znak nerazvitosti
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(Focus, 2011). Da je ZUJF istocasno tudi dobro merilo
insceniranja pravil nam pove podatek o stevili dopolnitev zakona.
Ta zakon je do sedaj namrec dozivel vec sprememb. Se vec, zakon
je Ze v osnovi predvidel vsakoletne dopolnitve. Iz ekonomske
logike tak pristop ni zazelen, ker povzroca (pre)velika odstopanja
in se z odprtostjo pusca moznost nezazelenega prilagajanja.

Glede na zapisan uvod in strnjene misli s pomocjo Sestih klobukov
smo udelezence mednarodne znanstvene konference vprasali:
»Kateri klobuk je po vasem mnenju najboljsi? «. Drugo vprasanje
pa se je navezovalo na nacrtovanje. Je nacrtovanje res
najpomembnejsi del menedzerskega kroga?

Udelezenci mednarodne konference so povedali:

1. Ce bi znali uporabiti pravilen klobuk od vseh Sestih, bi
lahko resili 99 % sodnih zadev s pomocjo enega klobuka.

2. ZUJF  opredeljuje podjemno pogodbo. Podjemna
pogodba pa v splosnem pravnem smislu pomeni vec¢ kot je to
zakonodajalec Zelel.

3. Mladostna zagnanost je nekaj kar bo spremenilo pogled
na pravila in postavilo nova izhodisca delovanja s standardi.

Slednje poskusamo opredelitvi v tej kritiki pri cemer sledimo
guruju kakovosti Crosby (1979). Crosby pravi, da so vse napacne
stvari tiste, ki jih ne naredimo pravilno zZe prvic. In ZUJF
vsekakor to je, saj je dozivel stevilne spremembe. Se vec, Ze v svoji
prvi verziji je dopuscal Stevilne spremembe v izracunih nekaterih
postavk, kar je vodilo v nepreglednosti, ne-transparentnost pravil
oz. povecevalo se je njegovo insceniranje.

Povezovanje zakonodajnih zahtev v standarde podjetja je za
ekonomista zahtevna naloga, zato smo za mnenje o fleksibilnosti
delovnega casa, oblikovanja standarda in upostevanja obeh
preucevanih zakonov za mnenje prosili Varuha clovekovih
pravic. Najprej navedimo nase stalisce.

Tema je zelo aktualna in izhaja iz ZVO-1, katerega varuh
zdravega zivljenjskega okolja in sloga je tudi Varuh clovekovih
pravic. Zanima nas ali bi se lahko obracali na vas na to temo, ker
lokalna skupnost in organizacije, ki delujejo v mjej (javne in
zasebne) ne ukrepajo skladbo s tem zakonom in morebitnimi
lokalnimi (obcinskimi) predpisi. Na primer v Novem mestu imajo
predpis, da morajo organizacije ob preseZeni koncentraciji
delcev in drugih primesi v zraku omejiti promet, omejiti kurjenje,
itd. Za promet so odgovorni tudi posamezniki. Zakaj se k temu ne
pristopi  bolj  konkretno, na kar nas napeljuje tudi
#FridaysForFuture, #carshame, #flightshame s Svedinjo Greto
Thunberg? Konkretno vprasanje: v organizacijah so predpisi oz.
standardi, ki predpisujejo prihod na delo in odhod z dela.
Obicajno je opredelitev izjemno okorna. Prihod na delo ob 8 uri
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in odhod z dela ob 16 uri. S tem organizacije namerno izpeljujejo
prometne konice, izvajajo pritiske na cas in onesnazevanje.

Vprasanje, ki se upraviceno zastavlja je, zakaj se clovek, ki ima
pravico do zdravega okolja, ne sme odlociti za delovnik
prilagojen javnemu prevozu ali prevozu s kolesom, ki je »blizu«
zahtevam delodajalca in ne ystriktno« zahtevam delodajalca.
Govorimo o storitvenem delu gospodarstva, ki ima v veliko
podjetjih izjemno gibljivo delovno podrocje. Opazamo, da se
ljudje vozijo v sluzbo z avtomobili ravno zaradi okorelosti
standardizacije notranjih pravil. Avti pa so drugi najvecji
onesnazevalec okolja in sodi v skupino zdravega okolja za varuha
clovekovih pravic. Varuh ¢lovekovih pravic je na nase vprasanje,
tudi odgovoril.

Pojasniti je namrec tudi potrebno, kot smo navedli zgoraj, da je
pri oblikovanju standardov v organizaciji zazeleno spostovati
nacionalne predpise in jih pri tem ustrezno umestiti v pravila
(Gricar in Rodica, 2017). Temu lahko recemo »umetnost
menedziranja«. Odgovor Varuha clovekovih pravic je sledec.

Uporaba gibljivega delovnega casa oz. moznost, da si zacetek in
konec rednega delovnega casa znotraj dogovorjenega casovnega
okvira delavci dolocajo sami, ima vsekakor veliko prednosti, tako
iz vidika manjsega onesnazevanja kot tudi laZjega usklajevanja
druzinskega in poklicnega Zivljenja. Varuh sicer Ze zaznava
porast te kot tudi drugih fleksibilnih oblik dela, na primer dela na
daljavo oz. na domu. Nedvomno je izpostavljena tema vredna
nadaljnje obravnave tako v okviru medresorskega sodelovanja
pristojnih organov kot tudi delodajalcev in Sirse druzbe. Varuh
lahko pri tem sodeluje v okviru svojih pristojnostih.

Ko odgovarjate na pritozbe, ne uporabljaje obrazcev, piSite vsakemu posamezniku osebno. Ko
premisljujete o problemu, si predstavljate, da oseba, ki se pritozuje, sedi vam nasproti. To
zahteva vajo, vendar Cez Cas postane samoumevno. Vasi problemi bodo hitreje reseni, ¢e bodo
kupci Cutili odkritosrénost v vasem sporoc€ilu. Odnosi s kupci so v osnovi del profesionalnega
vodenja kakovosti in logi¢nega premisleka. Noben odgovorni delavec za odnose s kupci ne bi
nikoli smel imeti pisarne, v kateri ni bi imel nabitega zlatega pravila na steni nasproti pisalne
mize; kjer bo stalno na oceh (pravila namrec¢, da ima kupec vedno prav; op. prev.).

Varno delovanje izdelka

Kako lahko zagotovite, da vas izdelek ne bo poskodoval kupca ali koga drugega: Preprecite
tovrstne probleme s pomocjo nacrtnih pregledov v razvoju, s kvalifikacijo izdelka in s kontrolo
kakovosti. Ne izgubite zivcev zaradi vseh straSnih zgodb o iracionalnih sodbah porote in o
pravnih kolobocijah. Komajda kaksne od teh stvari so se zgodile zaradi prvotnega incidenta.
Zgodile so se zato, ker nekdo, ki je prispeval k problemu, ni bil dovolj pameten in pogumen, da
bi se s problemom soo¢il prej in dosegel primerno poravnavo. Se nikoli nisem videl resni¢nega
ali potencialnega problema varnega delovanja izdelka, ki ni bil razreSen z resnicno minimalnimi
stroski, e je bil obravnavan na zrel nadin. Ce nimate prav, priznajte, popravite napako in
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smehljajte se ves Cas. Ne pustite pravnikom ali panicarjem, da bi vas prestra$ili. Zapomnite si
samo eno stvar: vsak dan izdelajo na milijone izdelkov, ki se ne pojavijo na sodiscu. Ljudje
preprosto hocejo svoje pravice, dokler jih ne poskuSate poteptati. Potem se hocejo mascevati.
In morda jim tudi uspe. Na nek nacin celotna knjiga obravnava varno delovanje izdelka.
Sistemski koncept poStenosti je namenjen izgradnji organizacije, ki poleg dobicka, ne bi
ustvarjala problemov sebi in drugim. Ko govorimo o postenosti, mi dovolite, da dam zelo
natan¢no izjavo. Ne poznam nobenega problema varnega izdelka, kjer je bil osnovni razlog kaj
drugega kot pomanjkanje postene presoje kakSnega poslovnega delavca. Obicajni namen takega
ravnanja je doseci kratkoro¢ni cilj po bliznjici. Rezultat tega pa je dolgorocen glavobol brez
koristi. Varno delovanje izdelka ni pravni, ampak eti¢ni problem.

7 RESEVANJE PROBLEMOYV (POGLAVJE 6)

Sestanek kolegija v ponedeljek zjutraj se je zacel nekoliko pozneje kot obicajno, vendar se je v
kratkem ¢asu razpoloZenje zelo popravilo. Owen Bloody, glavni inZenir, je zacel izpovedovati
svoje obCutke, ne da bi ¢akal na kakrSenkoli poziv k tiSini. Pravzaprav so se nekateri ¢lani
kolegija komaj dobro namestili na svoje sedeze, ko je Owen potrkal s prsti po mizi. »Vem, da
je to sestanek zate, raCunovodkinja Jane,« je rekel, obrnjen proti glavnemu direktorju , »vendar
preden za¢nemo s Stevilkami, se preprosto moram izkasljati. Sino¢i sem se vrnil iz obrata v
Evansvillu in ne morem vam povedati, kako zelo me vznemirja obseg problemov s kakovostjo,
ki jih imamo tam. Nihc¢e ne dela ni¢ drugega, kot ponovno obdeluje in popravlja vso opremo,
ki smo jim jo poslali. Ali nismo poskrbeli za noben preizkus v tovarni, preden smo opremo
odposlali? Kontrolo kakovosti moramo bolje opravljati, kot smo jo, sicer bomo kmalu brez
posla. Povem vam, to je sramota.« Obrnil se je k direktorju za kakovost. »George, vem, da ti
manjka ljudi, vendar kako si mogel dopustiti kaj takega? To je zares grozno. Vsi ti ljudje s
spajalkami in naérti in Zicami vsevprek po obratu. Cesa podobnega $e nisem videl.« George ni
¢rhnil. Samo pogledal je Owna. Owen je zastal in potem utihnil. Pogledal je okrog po sobi in
o¢itno pri¢akoval kaksno reakcijo. Cez trenutek je spregovoril glavni direktor. »Owen, ali se
spomnis$, priblizno deset mesecev nazaj, ko so George in ljudje iz proizvodnje hoteli zadrzati
izdelke za Evansville in izboljSati opremo z novim razvojem? In, ali se spomnis, da se je tebi
zdelo, da to ni potrebno — in ti si me preprical, da spremembe niso tako obsezne in da jih lahko
opravimo na terenu? Ali se spomnis, da sem preskocil Georga in da smo nadaljevali odpremo?«
Owen je prikimal. »Da, spomnim se vsega tega. Kaj pa ima to opraviti z vso to defektno opremo
tamkaj?« Glavni direktor se je nagnil naprej. »Oprema ni defektna, Owen. Narejena je tocno
po nacrtu. Vse delo, ki ga opravljajo tam, je povezano z izvajanjem razvojnih sprememb, za
katere si rekel, da niso obsezne. Prav Cisto vsa zmeSnjava je nastala zato, ker ti in jaz nisva
pustila tovarni malo ve¢ ¢asa, da bi opravila svoje delo pravilno. Tamkajsnji velik »problem s
kakovostjo« je tehnoloski problem. To je jajce, ki smo ga sami zvalili, Owen. Tvoje in moje.
Mislim, da Georga to prav ni¢ ne zadeva.« Dolgo ¢asa so bili tiho. Potem se je glavni direktor
obrnil k racunovodkinji in rekel: »Poglejmo Stevilke.«

skokok

Clovek se najbolj razkrije takrat, ko zaéne redevati probleme. Bolj kot v kateremkoli trenutku
takrat izgine ves civilizacijski blis¢ in ¢lovek pokaze svoj pravi obraz. Pogosto mislimo tako o
ljudeh, ki pijejo. Pravi ¢lovek je tisti, ki se pokaze kmalu potem, ko pijaca zacne delovati.
Stevilni ljudje se absolutno najbolje izkaZejo, ko se sooéijo s tezavo. Treznejsi, mirnejsi in
jasnejsi postanejo, ¢im teZji so problemi. Stevilni zaZarijo samo, &e pride do tezav; Stevilni se
dejansko dolgocasijo brez njih; Stevilni se ne izkazejo. Menim, da bi vsakdo izmed nas naredil
nekaj, na kar bi bil lahko ponosen, ¢e bi moral braniti druzino pred nevarnostjo ali ¢e bi nasa
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domovina zahtevala kak$no o€itno pozrtvovalnost. Toda razmere niso vedno tako nedvoumne.
Odgovor postaja bolj zapleten, ¢im bolj nejasna sta izziv in rezultat. Recimo npr., da stojite na
Peti aveniji v New Yorku in gledate parado. V paradi koraka slavljeni narodni junak, nekdo, ki
ga vi osebno obcudujete in spostujete. Nekdo, za katerega se vam zdi, da je dragocen ¢lovek za
vas svet. Med tem ste sluc¢ajno ujeli pogovor dveh, ki se pogovarjata o tem, kako bosta ustrelila
vaSega junaka, ko bo parada Sla mimo. Pogledate, in resni¢no imata pistoli.

Ali bi povedali o tem policaju v blizini? Ali bi povedali tajnemu agentu, ki stoji ves nervozen
z radijskim primo-predajnikom samo nekaj korakov stran? Zanesljivo, da bi. Ne bi se hoteli
vmesSavati, vendar konec koncev je vasa dolznost precej jasna.

Ce ne bi vedeli, kaj nameravata storiti, dokler ne bi nenadoma opazili enega od njih, kako dviga
orozje in meri vanj. Ce bi potencialni morilec stal poleg vas, ali bi ga porinili, da bi mu prepre¢ili
nakano? Ali bi zakricali, da bi vse opozorili na nevarnost? Zanesljivo, ali v najslabSem primeru
verjetno bi. To bi bila skoraj naravna reakcija.

Ce bi lahko z absolutno gotovostjo vedeli, da boste ranjeni, ¢e bi posredovali, ali bi $e vedno?
Recimo, da veste, da bi vas ubili, toda vas junak bi bil reSen? Recimo, da veste, da bi postali
narodni junak, ki bi ga objokavali milijoni? Konec koncev, nekega dne bi vas tako pobralo. Kaj
bi izbrali?

Pojdimo s fantazijo do konca. Recimo, da veste, da bi povsem zanesljivo resili zivljenje
slavljeni osebi, vendar bi bili vi obtoZeni za poskus umora. Vase ime bi pripisali med Czolgosza,
Bootha in Oswalda. Lahko bi resili problem umora za ceno lastnega Zivljenja. Kaj bi storili?

Vecina problemov v podjetju ne zahteva posebne zaveze na zivljenje ali smrt. Vsaj fizi¢no ne.
Toda vsak med¢loveski konflikt ima zmagovalce, poraZence in opazovalce. Po takih dogodkih
nihCe ni vec tak kot je bil prej. Vsaka nasa dusevna ali fizicna dejavnost povecuje znanje in
spreminja nas odnos. Pravijo, da ima ¢lovek pri petdesetih tak obraz, kakrSnega zasluzi. KakSen
bo vas obraz, pa bo precej odvisno od tega, kako reagirate na probleme.

Ko se negotovost znajde pred problemom, se za¢ne napad. Negotovost prepozna problem kot
sovraznika. Treba ga je vreci z lestve in mu lestev prevrniti na glavo. Tezko dihanje in razprave
stoje so del tega nacina reSevanja problemov, ukrepi morajo, ¢e ni¢ drugega, pripraviti prostor
za naslednji problem, ki si Ze postavlja novo lestev sredi gozda.

Ljudje, ki nekaj ¢asa zivijo v takem okolju, zaCenjajo verjeti, da je vpitje in kriCanje bistveno
pri vsem tem. Ce njihov polozaj ni dovolj visok, da bi si sami privos¢ili vpitje, potem se naucijo
1zogibati se sestankom in problemom. Naucijo se umetnosti iskanja izgovorov.

V dejavnostih, kjer resnicno hocejo reSevati probleme zato, da bi jih resili, morajo znotraj
lastnih zidov ustvariti odprto druzbo, v kateri bosta prevladovala osnovna koncepta poStenosti
in objektivnosti. PoStenost v tem primeru pomeni splosen odnos, po katerem »mi tukaj delamo
stvari pravilno, ker je to naSa politika in ker je prav, da tako delamo«. Tak odnos izkljucuje
moznost, da bi zvijacnosti ali hujskanju pritaknili kakr§nokoli pozitivno lastnost. Odprta in
ravna pot je tista, ki pelje naprej.

Objektivnost dosezemo takrat, e za probleme ne krivimo posameznikov. Pri delu uporabljamo
vprasanja in ugotavljamo vzroke. Delo ni bilo uspesno, ne posameznik. Lahko da ta dva nista
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primerna drug za drugega in moramo zamenjati enega ali drugega. V vsakem primeru ima
Clovek priloznost, da se izkaze kdaj drugi¢ in v druga¢nih razmerah.

Ce nadaljujemo s predpostavko, da gre pri taki obravnavi za delo, ne za posameznika, potem
lahko obravnavamo problem sistemsko na odkrit nacin. Probleme objavimo, se o njih
pogovorimo in ugotovimo vzroke zanje. To ugotavljanje predpostavlja odgovornost za pravo
opredelitev stanja, za komuniciranje s prizadetimi in za izdelavo akcijskega plana z dolo¢enimi
roki.

Na prvi ravni nadrejenosti lahko resijo 85 odstotkov vseh problemov, ki se pojavijo. Od
preostalih 15 odstotkov jih okoli 13 odstotkov lahko razreSijo na drugi ravni nadrejenosti ali na
ravni dveh razli¢nih sluzb, ki se sporazumeta, da bosta na dogovorjen nac¢in nekaj spremenili
ali skupaj ukrenili. Preostala dva odstotka morda zahtevata tri organizacijske dejavnosti ali
ravni. Vendar ju je mogoce razresiti.

Od c¢asa do casa se boste srecali z zadevo, za katero ni reSitve. Ocenite zadevo, sprejmite stanje
in zivljenje bo teklo naprej. Racunajte na eno ali dve v svoji karieri.

Ko je grof Mountbatten dobil nalogo, naj razdeli Indijo, sploh ni bilo mogoce na opravicljiv,
neposreden nacin razdeliti Kasmir med novi drzavi Pakistan in Indijo. S soglasjem obeh strani
je angleski parlament izbral odli¢nega pravnika, Sir Cyrila Radcliffa, da bi dolo¢il mejo. Pri Sir
Cyrilu ni bilo odlo¢ilnega pomena, da ni bil nikoli v Indiji, ampak da skoraj ni¢ ni vedel o tej
dezeli. Neobremenjen s predsodki je potegnil mejo, ki je tako kot katerakoli druga povzrocila
razkole in Zalost. Toda storjeno je bilo, rane so se zacelile in nobenih pritozb ¢ez samo mejo ni
bilo vec.

Nekaj studijskih primerov

Posebni problemi zahtevajo posebne resitve. Neko podjetje je imelo tezave, med drugim, pri
reSevanju problemov, pri merjenju proizvodnih rezultatov in pri odsotnosti z dela. Dejanski
vzrok je bil v tem, ker mojstri preprosto niso sodelovali v programu »ni¢ napak«. Da bi pomagal
temu podjetju resiti probleme, sem napisal posebno zbirko Studijskih primerov in vas, s
pogojem, da jih morajo voditi in izvajati vodstveni delavci, ki jih vkljucuje reSevanje tekocega
problema. Najprej je poslovno vodstvo hotelo, da bi to opravila sluzba za izobrazevanje, vendar
so se pojavile ocitne tezave. Po kratkem prepricevanju je bil predlog sprejet. Rezultati so bili
zares dramaticni. Vse se je izbolj$alo in program »ni¢ napak« se je zares utrdil.

Logiko primerov je mogoce uporabiti v kateremkoli podjetju in na vseh ravneh poslovodenja,
¢eprav so Studijski primeri povsem prirejeni za industrijo. Primeri dajejo zgled, kako se lahko
Student in ucitelj ucita iz iste snovi.

Prva lekcija: resevanje problemov za mojstre

Eden velikih izzivov za vsakega mojstra je odlo¢anje o razporeditvi lastnega ¢asa. Izpolniti
morajo obveznosti do svojih podjetij, svojih podrejenih in seveda do njih samih. Seznam stvari,
ki zahtevajo pozornost, se zdi neskoncen: kontrola rokov, administracija v zvezi z delavci,
usposabljanje, preskrba s sestavnimi deli, odsotnost z dela, sestanki, kakovost, plan itd. V¢asih
se zdi, da je dan mimo, $e preden je polovica problemov sploh prisla na vrsto.
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Vecina se nas je Ze sreCala s tem problemom in sprejela ukrepe za njegovo izboljSanje ali
odpravo tega problema. Na Zalost gredo nasi najboljS$i nameni pogosto v ni¢ zaradi problemov,
ki se pojavijo kar naenkrat. Ravno ko se pripravljate, da bi si vzeli trenutek ¢asa in dopolnili
porocilo o pomanjkanju materiala ali ljudi z novejSimi podatki, pride kdo z novico, da se je
pokvarila naprava na stisnjeni zrak na delovnem mestu »x« in petindvajset minut gre po gobe.
Ravno ko mislite, da imate nekaj ¢asa za novega delavca, ki bi ga radi Se dodatno usposobili,
vas obvestijo, da morate na sestanek, kjer bo govor o tem, kako izboljsati vas del proizvodnje
in morda celo, kako bolje upravljati vas Cas. Vse, kar se je do zdaj dogajalo, zmanjSuje cas, ki
vam je na razpolago.

Kot izkuseni mojstri veste, kako nevarno je, ¢e poskusate uveljaviti eno in nespremenljivo
pravilo za razporeditev Casa v vsakem polozaju. Vsi dozivljamo razmere, ki so nekoliko
drugacne ali vsaj menimo, da so. Mojstrova prva naloga je, da vodi delo ljudi, ki so dodeljeni
na njegovemu ali njenemu oddelku. Vendar ta temeljna naloga postane vcasih drugotnega
pomena zaradi tega, ker posvec¢amo ve¢ pozornosti »danasnjim problemom«. Ne le, da so ti
problemi zelo pomembni, ampak so obicajno tudi bolj zanimivi od sistemskih.

Zatorej ne boste spet rekli, da bi moral mojster porabiti ve¢ Casa za to, da bi se posvetil vsakemu
delavcu. Mi vsi smo ze veckrat poskusili takSen pristop. Zavzetost ni dovolj. Raje se odlo¢imo,
kako lahko najbolje izkoristimo ¢as, ki nam je na razpolago. Ce hoemo to storiti, moramo
opredeliti, kaj Zelimo doseci v doloenem ¢asu: »Katere cilje bi morali poskusiti doseci v €asu,
ki nam je na razpolago za naSe ljudi in probleme?«

Razprava v razredu

Poskusite doseci soglasje vsaj o osmih ciljih in napiSite jih na Solsko tablo. Spodbudite razpravo
in utihnite za minuto ali dve. Nekateri cilji, ki bi utegnili biti v seznamu, so:

Doseci, da bodo delavci svoje delo bolje razumeli.

Poskusiti zvedeti, kaj jih zanima.

Izboljsati priucevanje.

Ugotoviti, kak$ne probleme imajo.

Razmisliti, kako jim lahko pomagamo pri njihovem razvoju.

e Doseci, da bodo izpolnjevali svoje kvote.

(Mojstri utegnejo nasteti veliko Stevilo postavk. Vpisite jih v seznam pod naslovi izboljSanje
kakovosti, merjenje proizvodnih rezultatov in poistovetenje delavcev z delom.)

Povzetek lekcije:

Zdaj lahko obravnavamo navedene postavke vsako posebej. Zacnimo z izboljSanjem kakovosti.
Le kaj to pomeni? Kakovost pomeni skladnost z zahtevami. Ali se slisi to kot propagandno
sporoc¢ilo? Ali se sklada z zahtevami? Ali bo izdelek deloval v skladu s kupcevimi pricakovanji,
do katerih smo ga pripeljali mi? Ce izdelek ni narejen pravilno, se hitro lahko izniijo vsi napori,
ki so jih mojstri vlozili, da bi dosegli dobavne roke in zmanjsali stroske. Bistveno je, da kot
mojstri to razumemo. Se bolj pomembno je, da nasi ljudje to razumejo.

Vsi spoznavamo, da se moramo v zvezi s kakovostjo bolj potruditi. Na Zalost morda ne
poznamo potrebnih ukrepov, s katerimi bi dosegli izboljSanje. To je namen naSe danasnje
razprave. Ne kakovost v montaznem oddelku povzroc¢ajo tri stvari:

1. Material in izdelki, dobavljeni za montazo, niso v skladu z veljavnimi zahtevami zanje.

2. Osebje in/ali orodje, ki se zahteva za izvajanje dela, ni primerno.
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3. Mojster ni postavil dovolj visokih meril za delavce.

Ni potrebno dolociti vrstnega reda, v katerem ti vzroki u¢inkujejo v vasem oddelku. Namesto
tega si raje dobro oglejte vse nastale napake in ugotovite, za katerega izmed vzrokov gre.
Vzemimo primer.

Studijski primer 1

»Montaza, je pomislil Charlie Gordon, »preprosto proizvaja velike stvari iz majhnih. Kaj
mislite, zakaj imamo tolik$ne tezave pri organiziranju dobrega montaznega oddelka?«

Charlie je mrmral sam zase, ko je stal s prenosno tablo v roki blizu popravljalnice za izdelke po
konc¢ani montazi. Opazoval je, kako se enote hitro premikajo skozi delovne faze popravljanja.
Zdelo se je, da jih vsak dan prihaja vec. Cela linija je zaostajala za roki, nadure so dale¢ presegle
nacrt, preddelavec za popravila je zahteval ve¢jo pomo¢. Delavci iz kontrole kakovosti so hodili
okrog in zmajevali z glavami. Charlie Gordon se je znasel v neprijetnem polozaju. Direktor ga
je vceraj poklical na pomenek. Namen kratkega pogovora je bil, kot je Charlie hitro odkril, da
bi mu predocil, da mora problem s popravili resiti, in to kmalu. Stroski gredo ¢ez vse meje. Ali
ima Charlie kaksno idejo?

Charlie je ni imel, vendar je obljubil, da se bo poglobil v zadevo in poskusal najti reSitev. Zato
je stal tam z dolgim seznamom problemov in odstopanj pred sabo ter strmel v prazno. »To nas
ne bo nikamor pripeljalo, moj Charlie,« se je odlocil. »Bolje, da sedes in dobro premislis.« Vrnil
se je v svojo pisarno.

Stevilke so bile zelo jasne: 100 enot na uro je prislo iz linije; 14 izmed teh enot so morali poslati
v popravljalnico in 6 so jih morali nekoliko dodelati na liniji. Stopnja odpovedi je znaSala 20
odstotkov in vsako popravilo je vkljucevalo 2 ali 3 napake na enoto.

Charlie je zacel pregledovati seznam pred sabo, kajti menil je, da je treba zaceti obravnavati
napake:

Tabela 2: Tabela napak

Postavke Vzrok Napake na sto enot
izpus€ena delovna operacija delavec 13
opraskana barva delavec 9
napacen sestavni del priprava proizvodnje 12
odpoved sestavnega dela dobavitelj 2
prekinjeni kontakti delavec 11
napacne povezave delavec 6

Vir: Crosby, P. (1989). Kakovost je zastonj; umetnost zagotavljanja kakovosti. Ljubljana:
Gospodarski vestnik.

Stevilne druge postavke so bile nastete, vendar se niso pojavile tako pogosto, da bi zdaj bile
pomembne. Charlie se je odlocil, da so delavci tista glavna postavka, ki jo je treba napasti.
Preden bo zajahal svojega belega konja, si je mislil, bi morda bila dobra ideja, ¢e bi se sam
preprical, ¢e so nasteti vzroki res pravi.

Pristopil je k Ann Collins, vodji linije, in jo vprasal o izpuScenih operacijah. »Kako se to zgodi,
Ann, da izpustimo toliko operacij? Ali ljudje niso pozorni pri delu?«

Ann je odgovorila: »Biti »pozoren pri delu« ni vse. Pregledati moras vse, kar uvrstijo v rubriko
izpuSc€enih operacij. Recimo, da zmanjka materiala, medtem ko se enota premika po liniji.
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Namesto, da bi ustavili linijo, preprosto oznacimo listek in enoto izlo€imo za popravilo, ko
pridejo manjkajoci deli. Zakaj to uvrstijo v rubriko delavec, ne vem. Resda smo imeli nekaj
primerov, ko je kdo zares izpustil kakS§no operacijo, vendar se to ne zgodi pogosto.«

Charlieju se je zacelo dozdevati, da napreduje k cilju, pa je brz stopil do vodje kontrole
proizvodnje, da bi govoril z njim.

»Charlie, je rekel Elvin Walker, »potegnili so te. Sem in tja res zmanjka materiala, vendar ne
za 13 odstotkov na enoto. V resnici manj kot enkrat na 100 in potem tega gotovo ne pripiSemo
delavcu. Bojim se, da tisti tipi na liniji preprosto nocejo odkrito priznati svojih problemov.«

Charlie je postal Se bolj zmeden kot prej, zato se je odlocil, da bo raziskal drugo vrsto napake
in videl, ¢e bo lahko priSel do boljSe razlage. Naslednji najvecji vzrok na seznamu so bili
prekinjeni kontakti, vendar ga je za sedaj opustil, ker je Slo za ve¢ oddelkov in si je Ze lahko
predstavljal, kaj vse mu bodo natvezli o tem. Boljse, ¢e izbere nekaj manj zapletenega, npr.
»opraskana barva«.

»Praske na barvi,« je rekla Ann Collins, »se pojavljajo zaradi enega razloga — dobavitelj pusca
oprimke na odlitkih. Ko jih vstavljamo, oprimki zarezejo v barvo in povzrocajo praske. Dosezi,
da bodo odstranili oprimke in prask ne bo.« Ko je Charlie stopil k nabavnemu referentu in
analitiku za kakovost dobaviteljev, nista soglasala z Annino pripovedjo.

»Seveda vcasih ostanejo oprimki, vendar dobavitelji Ze vlagajo velike dodatne napore, da bi jih
odpravili. Poglej posiljko, ki smo jo pravkar prejeli. Placam ti kosilo, ¢e odkrije§ en sam
oprimek na kosih. Zakaj ne poves tistim tipom na liniji, naj prenehajo udarjati v barvo s temi
odlitki in njithovim orodjem, zaradi tega nastajajo prakse.«

Charlie je Sel nazaj v popravljalnico samo zato, da bi se preprical, ¢e je Se tam. Edina stvar, ki
jo je izvedel danes, je bila, da nihée ne povzro¢a problema. Ce nihée ne povzroda problema,
zakaj je popravljalnica polna in se Se polni?

Medtem ko Charlie iSCe takSen ali drugace odgovor, poglejmo polozaj, v katerem se je znasel.
Ocitno je, da se nih¢e ne Cuti odgovornega za napake, ki se pojavljajo. Vsi posamezniki so
ugotovili, da oni osebno niso vzrok. Po njihovem prepricanju je Charlie odgovoren za to, da bi
drugim razlozil, kaj delajo narobe in zagotovil, da bodo zaceli dobro opravljati naloge, ki so
jim dodeljene.

Vendar ¢e nih¢e ni kriv za napake, koga je treba prepricati? Enote izdelujejo posamezniki in
vsak je odgovoren. Kako naj jih pripravi do tega, da bodo spregledali? Dokler posamezniki niso
pripravljeni priznati, da je izboljSanje potrebno, toliko Casa s programom za izboljSanje
kakovosti ni upati na uspeh.

Charlie je zbral vodje oddelkov: montazne linije, priprave proizvodnje, kakovosti, nabave in
tehni¢nega razvoja. »Vse, kar sem spoznal med poizvedovanjem« je izjavil, »je to, da ne
razumem, zakaj se napake dogajajo. Zdi se, da vsak izmed nas Cuti, da osebno ni odgovoren
zanje. Zato bi rad povedal, da prevzemam odgovornost, kajti meni je nalozeno, da jih odpravim.
Potrebujem vaso pomo¢ pri tem. Zato se vpraSanje, ki je pred nami, glasi: kako mi prepreciti,
da bi Se naprej povzrocal vsa ta popravila?«

Izrocil jim je kopije s podatki in ¢akal na kakSen odgovor. Ann Collins je prva spregovorila.

»Mislim, da smo preveC neobvezno naStevali stvari, ki jih povzroca »delavec«. Vse lahko
uvrstite v to rubriko, ¢e Ze hocete, vendar je pojem presirok. Zaceti bi morali bolj konkretno in
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opredeliti stvari kot »okvara orodja«, »napaka delavca«, »pomanjkanje materiala«, »izdaja
napac¢nega materiala, »pomanjkljivo priucevanje« itd. Potem bi morali preiskati vsako
kategorijo posebej, da bi ugotovili pravi vzrok za njen obstoj.«

Tim Ebons, inZenir iz kontrole kakovosti je soglaSal. »To bi lahko naredili, vendar to zahteva
pomoc vsakogar. Zelo tezko je pripraviti ljudi do tega, da bi soglasali, da je zdaj njihov oddelek
odgovoren.«

Nabavnik je predlagal, naj se pogovorijo z ljudmi iz popravljalnice. »Ti bi morali imeti dobro
predstavo o tem, kaj povzroca napake.«

Prestavili so sestanek v popravljalnico. Charlie je razlozil namen zbora in vodja popravljalnice
je bil celo zelo zadovoljen, da so ga vkljucili v prizadevanje. Charlie je zahteval, naj zacnejo z
napakami oznacenimi kot »izpusc¢ene delovne operacije«. V tej kategoriji so bile med drugimi
nastete naslednje postavke:

e Dva sestavna dela names¢ena narobe.

e Zaradi pomanjkanja materiala enega dela ni.

e Sest delov, kjer je manjkal en vijak in e en pritrdilen element.

o Stiri enote z vsemi montiranimi deli, vendar brez priklju¢nih Zic.

Ann Collins je pripomnila, da se ji stvari ne zdijo bolj jasne, kot so se ji prej. Kar sama od sebe
je izjavila, da morda nikoli ni prav razumela, kaj »izpuS€ene delovne operacije« v resnici
pomenijo.

Preverili so ve¢ drugih napak in ugotovili, da skupina v vsakem primeru ni jasno in dolocno
razumela, kaj pravzaprav pomenijo razli¢ne klasifikacije. »O¢itno je«, je rekel Charlie, »da
bomo morali razviti boljSi nac¢in komuniciranja na tem podrocju«. Skupina je soglasala. V
naslednjih nekaj dneh je vsak posameznik dal svoj prispevek Timu Ebonsu, ki je bil zadolZen,
naj sestavi analiticni seznam. Posledica tega je bil razvoj novega postopka.

Vsako napako, ki se je pojavila ve€ kot enkrat, sta raziskala dva ¢lana delovne skupine zato, da
bi opredelila toen vzrok zanjo, in metodo, ki naj bi jo uporabili, da bi preprecili ponovitev
napake. Ko so delavci na montazi zacutili, da skupina zares Zeli odpraviti napake, so zaceli
dajati zelo koristne predloge. Kmalu so opredelitev problema, analiza in reSevanje postali
rutinska zadeva. Popravljalnica je imela vse manj dela, zaceli so loviti roke in vsa montazna
dejavnost se je zacela vracati v planske okvire.

Nobeden izmed sprejetih ukrepov ni bil izjemen sam po sebi; obicajno je Slo le za preprosto
logiko. Izjemno pa je bilo to, da se je u€inek pokazal tako hitro, brz ko so vsi zaceli delati brez
strahu, da jih bo kdo kritiziral predvsem zato, ker povzrocajo napake. Nekateri sprejeti ukrepi
za izloCitev napak so bili naslednji:

Narobe namescen del. Ugotovili so, da je do napa¢ne montaze prisSlo samo takrat, kadar je na
linijo delal delavec, ki je koga nadomescal. (Slo je za sestavni del brez vidne razlike med
sprednjim delom in samo izkuSen sestavljavec je poznal razliko. To se je pogosto dogajalo pri
diodah v elektroniki.) Resitev: Tehnologe so zadolzili, naj bi dodali smerno puscico na osrednji
del sestavnega dela. Medtem ko so Se podrobneje razpravljali o tej spremembi, je nabavni
referat dosegel, da je dobavitelj oznacil sprednji del z majhno barvno piko. Rezultat: Nobenih
ponovitev napak.

Manjkajoc¢ vijak ali drug pritrdilni element. Po pregledu so ugotovili, da se te napake zgodijo
samo v zadnjih minutah posamezne delovne izmene. Pripravljavci dela namestijo to¢no
kolic¢ino pritrdilnih elementov v montazne predalcke. Vendar, vijaki se v€asih raztresejo ali pa
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imajo sami napako. Zato se sestavljavcu lahko zgodi, da mu zmanjka vijakov in nima ¢asa, da
bi jih nadomestil. Resitev: Dodatno koli¢ino pritrdilnih elementov so namestili na linijo kot
rezervne zavojcke. Ko so sestavljavci zahtevali dodatne vijake, so lahko odprli zavojcek in
nadaljevali delo. Delo na liniji je teklo dalje, vendar je odprt zavojcek opozarjal pripravo dela
in tehnologe, naj ponovno preverijo nacin dela. Rezultat: Nobenih ponovitev napak.
Opraskana barva. 1zkazalo se je, da so dobavitelji dobavljali odlitke brez oprimkov, vendar ni
obvestil sestavljavcev o spremembi. Ker so imeli slabe tovrstne izkusnje z odlitki, so
pric¢akovali, da bo priSlo do praks. Zato pri montazi niso dovolj pazili. Resitev: Mojstri na liniji
so z veliko tezavo odkrili tiste delavcee, ki so sestavljali posamezne enote, tako da so lahko za
katerokoli prakso opredelili povzrocitelja in ga lahko poucili o boljSem nacinu sestavljanja.
Rezultat: Stevilo praks se je ob&utno znizalo. Vendar je bil najpomembne;jsi rezultat dosezen
pri dobaviteljih, ki so bili Se bolj pozorni na oprimke, potem ko so jim povedali, za kaj gre.

Ne prikljucene Zice. Tezko je verjeti, vendar v montaznih navodilih sploh ni bil govora o
prikljuc¢evanju zic. Navodila so zgolj podrobno opisovala, kako je treba sestaviti dele. Delavci,
ki so pri¢vrscali zice, so jih samo zato, ker so vedeli, da jih je treba pricvrstiti. ReSitev:
Montazna navodila so dopolnili. Rezultat: Napaka se pojavlja manj kot enkrat dnevno.
Napacen sestavni del: 1zkazalo se je, da je obravnavani del napisni listek. Posebne enote so bile
konstruirane tako, da so zahtevale napisne listke druge barve kot navadne enote. Toda
sestavljavec, ki je povzrocal napake, je bil barvno slep in ni mogel razlikovati med dvema
napisnima listkoma. Resitev: Sestavljavec je bil preme§éen k drugim delom. Rezultat: Se vedno
napaka ali dve dnevno, kajti pogostnost je premajhna, da bi delo postalo rutinsko.

Prekinitev kontaktov in napacne povezave: Tehnoloska analiza je pokazala, da polovico napak
povzroca nepredvideno povecanje dovoljenih odstopanj na orodjih. Pri drugi polovici ni bilo
ni¢ z analizo, dokler ni en izmed mojstrov opazil, da sestavljavci pri delovni operaciji umerjanja
uporabljajo tehniko namescanja, uporabno za model iz prejSnjega leta, namesto predpisane.
Poizvedovali so in odkrili, da ti sestavljavci niso bili vkljuceni v priuCevanje, organizirano za
ta montazna dela. ReSitev: Sestavljavce so ponovno priucili. Inzenirjem v tehnologiji so
narocili, naj dopolnijo navodila glede tolerance. Rezultat: Napacne povezave se redkokdaj
pojavijo. Prekinitev kontaktov pa Se vedno obstaja v okviru dovoljenih odstopanj od originalnih
kovinskih delov. Popravni ukrepi na orod;jih so v teku.

Vprasanja o studijskem primeru

1. Zakaj menite, da so bili posamezni vodje oddelkov tako prepricani, da za napake niso krivi?

2. Kaj se je spremenilo, potem ko se je ve¢ vodij oddelkov vkljucilo v skupno
prizadevanje?

3. Ali mislite, da so vodje oddelkov posredovali svojim ljudem razumljiva merila za
opravljanje njihovega dela? (Razpravljajte.)

4. Zakaj, mislite, da odkrivanje pravega vzroka problema omogoca, da se problem z lahkoto
resi?

5. Kaj mislite, da bi Charlie moral storiti, ¢e bi hotel zanesljivo prepreciti ponovitev
problemov?

6. Kaksne ukrepe bi morali sprejeti, da bi zagotovili stalno izboljSanje kakovosti?

Izboljsanje kakovosti in ocena samega sebe

Vodja oddelka, ki se sprasuje, kako bi vplival na izboljSanje kakovosti v svojem oddelku, bi si
moral zastaviti naslednja vpraSanja:
Ali zares razumem vzroke napak, ki se pojavljajo?
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Katere so najbolj pogostne napake, ki se pojavljajo v mojem oddelku?
Katere nastale napake je najdrazje popravljati?
Ali mislim, da so za katerekoli izmed njih krivi moji ljudje ali jaz sam?
Ce niso/niste, kdo, mislite, da je odgovoren?
Ali sem ze govoril z ljudmi iz drugih prizadetih oddelkov o napakah, ki zadevajo mene?

Kako so reagirali?
Ce bi mogel odpraviti tri probleme, kateri bi bili?
Ali mislim, da sem osebno odgovoren za nastanek kateregakoli izmed navedenih treh
problemov?
Predlog:
Izberite enega izmed treh nastetih problemov in ga podrobno analizirajte. Sledite
naslednjim vprasanjem:

Kako vem, da problem obstaja?
Kaj je ociten vzrok za problem?
Kaj drugi prizadeti ljudje menijo o o¢itnem vzroku? (Ali navajajo enakega kot je vas?)
Ali sem ze vprasal koga, ki ni neposredno vpleten, ¢e bi ga proucil?
Kaj je ta oseba rekla?

Druga lekcija: merjenje proizvodne dejavnosti

Tako raziskovalci kot tudi vodstveni delavei morajo vedeti, kje so bili v€eraj, da bodo vedeli,
kje so danes in da bodo lahko zacrtali traso do tja, kamor bi radi prisli. Drugace receno, to
pomeni: dokler ne veste, kako delate zdaj, ko se stvari Se premikajo, ne boste nikoli vedeli, kdaj
ste dokoncali delo in ¢e ste uspeli. UposStevati morate vse lastnosti, ki so znacilne za vas projekt.

Karakteristike v SirSem pomenu, ki zanimajo vodstvene delavce, so roki, stroski in kakovost.
Seveda lahko vsako izmed teh kategorij Se podrobneje razdelimo saj so samo kon¢ni rezultat
celotnega prizadevanja. Te sestavne dele moramo biti sposobni opredeliti in jih zmeriti, Sele
potem bomo vedeli, kako se obnasajo nasi roki, stroski in kakovost.

Na roke npr. vplivajo take stvari, kot so pomanjkanje sestavnih delov in odsotnost z dela.
Solanje in odnosi ucinkujejo na kakovost. Na stroske uc¢inkujejo place in popravila. Nastejmo
Se nekaj drugih postavk, ki vplivajo na vsako izmed teh kategorij.

Razprava v razredu

Zdaj sledite enakemu postopku, kot je opisan v prvi lekciji. Dosezite soglasje in napiSite
postavke na tablo pod naslove roki, stroski in kakovost. Koliko izmed teh postavk ima dvojni
ali trojni ucinek? Odsotnost z dela npr. vpliva na roke tako, da zmanjSujejo delovne
zmogljivosti; vpliva tudi na stroSke, saj zahteva dodatne nadure; kakovost je potencialno
ogrozena, ¢e neusposobljeni delavci opravljajo zahtevna dela. Obstaja Se ve¢ drugih postavk,
ki veckrat u¢inkujejo.

Zakaj je pomembno, da spoznate te povezave? Kot boste videli v naslednjem Studijskem
primeru, se vodstveni delavci lahko naucijo predvidevati, kaj se bo zgodilo na dolocenih
kontrolnih tockah, ¢e bodo prej dojeli medsebojne povezave, ki se kazejo v trendih. Nobeno
enkratno merjenje ne zadostuje za tako spoznanje. Ta informacija, ¢e jo vodstveni ljudje
uporabijo, je sestavni del njihove tehnike, s katero si pravilno razporejajo ¢as. Ce poznate
potencialno Sibka podrocja, se lahko osredotocite nanje. Morda bo prepozno, ¢e boste ¢akali,
dokler voda ne bo tekla skozi streho, namesto da bi kaj storili ob prvih kapljicah. Stvari se hitro
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premikajo. Ljudje radi mislijo, da obvladujejo dogajanja, toda v resnicnem zivljenju je ravno
nasprotno. Pravilno izkori§€anje naSega ¢asa je odvisno od tega, kako dobro znamo razumeti
dogodke, ki se pojavljajo in kako jih poskuSamo preoblikovati, da bodo ustrezali nasim lastnim
zamislim.

Funkcija predvidevanja je pomembna menedzerska funkcija, ki jo
opraviljajo za namen delovanja korporacije. Ali ste se kdaj
vprasali, da je bilo mozno predvideti povecano delovanje virusov
v letu 2020? Verjetno je odgovor ne. Vendar z ustreznimi modeli
in sodobnimi pristopi h kakovosti oziroma predvidevanju danes,
v 21. stoletju lahko predvidimo stanja v prihodnosti. Eno izmed
predvidevanj je sledilo povezanosti turisticnih prihodov in
bakterij ter virusov (Gricar, 2019). Avtor je leta 2019 napovedal
padec turisticnih prihodov za 20 % v letu 2020. Slednje se je tudi
zgodilo. Avtor je napovedal potres. Tri dni za tem se je potres tudi
zgodil. Torej predvidevanje menedzmenta je vecplastno in je
lahko s pomocjo sodobnih ekonometricnih izracunov ali s
pomodjo intuicije.

Slika 1 nam prikaze multiplo regresijo s katero je avtor Gricar
(2019) ocenjeval povezanost in vplive bakterij in virusov na
turisticne prihode v Sloveniji. Na sliki 2 pa isti avtor obvesti, da
se lahko zgodi naravna katastrofa, in kot najverjetnejso 19. 3.
2020 zjutraj izpostavi potres. Potres se je tri dni kasneje (22. 3.
2020, ob 6 uri zjutraj) Sest kilometrov severno od Zagreba tudi
zgodil.

Slika I: 1zracun regresijske enacbe za namen predvidevanja

Enatba (2) nam tako prikaZe naslednjo sliko:
turisti = 102.169 + 3827 - E.Coli + 1.886 - kampilobakter — 27,61 -
Virusne zastrupitve

Vir: Gricar, S. (2019). Turist kot pacient. V: Kregar Velikonja, N. in Leskovic L., Celostna
obravnava pacienta, Mednarodna znanstvena konferenca, Univerza v Novem mestu Fakulteta
za zdravstvene vede.

Slika 2: 1zsek iz sporocila na Messengerju

Zgodovina nas uci, da po
epidemiji obicajno pridejo Se
naravne katastrofe (npr. potres).

Pripravite se! Predvsem
uskladiscite nekaj pitne vode. &

Vir: Lastni vir, 2020.
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Studijski primer 2

»Zdi se mi,« je rekel Charlie Gordon (sam sebi), »da me stari povabi na »prijateljski« pomenek
samo takrat, kadar ima trd problem zame. Mislim pa, da je tokrat malo preve¢ raztegnil ta
»prijateljski« pridevnik. Vendar je vse, kar moram storiti, to, da pokazem Georgu Thomasu,
zakaj njegova proizvodna linija zaostaja za roki. George je bil moj prvi Sef, ko sem prisel sem,
in verjetno je najstarejsi vodja oddelka, kar jih imamo. Georgu to ne bo vse¢. Vendar, poskusili
bomo. Razmis$ljam, ali naj oblecem svoj »zelezni oklep«?«

George je Charlieja na njegovo veliko presenecenje lepo sprejel, ko je vstopil v njegovo majhno
pisarno. Vesel sem, Charlie, da te je stari (ki je bil 10 let mlajsi od Georgea) poslal k meni.
Morda mi bo$ lahko pomagal, da mu pojasniva to zadevo.

Charlie je odprl usta, da bi spustil svoj govor, toda Georgu ni kazalo oporekati. Odpravil je
Charlieja z zamahom roke in se podal v svojo lastno analizo stanja. "Moja linija zaostaja osem
enot na uro — to je osemdeset na dan. To precej zviSuje stroske, saj moramo konec tedna delati
nadure, da bi zmanjSali razliko. Povrh vsega raste tudi odstotek napak in moral sem povecati
prostor za popravljalnico. Vse skupaj je zgrmelo na nas hitro in brez opozorila.

Zdaj vem, kaj je narobe, vendar staremu nisem mogel dopovedati. Zato sem ga prosil, da ti
prides k meni. Sestavil sem seznam stvari, ki jih je treba opraviti, da bi resili problem. Zdaj si
jih oglej in potem se pogovorita o tem, kako bi jih na najboljsi nacin predstavila poslovnemu
vodstvu. Vsi moramo pomagati, ¢e ho¢emo, da bo pri nas stekel program »ni¢ napak«.

George se je naslonil nazaj, da bi si prizgal pipo, medtem ko je Charlie vzel v roke natipkan

seznam. Slo je za §tiri priporo¢ila:

1. Zmanjsati hitrost na liniji za 15 odstotkov. (Utemeljitev: delavci, ki jih zdaj imamo, niso
pripravljeni ves dan intenzivno delati; preprosto niso sposobni slediti trenutni hitrosti na
liniji).

2. Dodatno izobraziti kontrolorje zato, da bi se izboljSala njihova sposobnost presojanja.
(Utemeljitev: kontrola pretirano poudarja manjse napake na stvareh, ki so v osnovi dobre,
stalno popisujejo tudi skoraj nevidne odrgnine in razpoke).

3. Reorganizirati oddelek za pripravo dela. (Utemeljitev: pomanjkanje delov nam povzroca
kroni¢en glavobol. Radi bi imeli pripravljen material vsaj za dve uri dela, zdajSnja zaloga
je le za eno uro).

4. Pritisniti na dobavitelje. (Utemeljitev: v preteklih nekaj tednih je veCkrat zmanjkalo
materiala, zato smo morali enote odloziti, dokler niso prispeli sestavni deli. Tudi kakovost
dobavljenega blaga ni povsem dobra).

Charlie se je zastrmel v seznam in ga z vzdihom polozil nazaj na mizo. George je odlozil pipo.

»0. K. , Charlie. Poglejva, kako bova prepridala starega, da bo sprejel te ukrepe. Ce se zares

zgane, potem bomo ujeli izdelavne roke kot bi trenil.«

»Mislim, da ne bo prijel, George.« je rekel Charlie. »Mislim, da se mu zdi, kako bi morali
sedanji polozaj zaslutiti in ga prepreciti, Se preden je nastal. Skoraj prepri¢an sem, da ne bo
sprejel prvih treh priporocil. S Cetrto se ze ukvarja, vendar so naSe Studije pokazale, da to
pravzaprav ni tako velik problem. Morda bi morala pogledati grafikone, da bi videla, ¢e lahko
opredelimo, zakaj smo se znaSli v tem polozaju. Morebiti lahko ugotoviva, kako bi se izvlekli
iz nje, Ce ugotoviva, kako smo zasli vanjo«.
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Georgea predlog ocitno ni preve¢ zanimal. Udaril je s pestjo po mizi. »Grafikoni, grafikoni!
Kaj pa ti povedo? Jaz jih ne potrebujem. Lahko se postavim ob linijo in ti povem, kako dela,
samo Ce prisluhnem. V¢asih sem delal v pripravi dela in vem, kdaj kontrolorji neupravi¢eno
kritizirajo zaradi malenkosti. Poznam njihove zvijace. Kaj bi ti grafikoni lahko povedali meni?«
Charlie si je zelel, da bi sprejel delovno mesto v Evropi, ko so mu ga ponudili.

»No, ne bo Skodilo, Ce si jih ogledava, ali ne, George?« je vprasal. »Ko bova §la k staremu, bo
gotovo hotel vedeti, kaj misliva o trenutnih trendih. Skoraj ne moreva reci, da jih nisva niti
preletela«. George se je godrnjaje strinjal in njegova tajnica je nekaj ¢asa brskala in nato uspela
najti prezrte grafikone. Charlie je izbral tiste, ki so prikazovali izdelavne roke, napake na enoto,
odsotnost z dela in pomanjkanje materiala.

»Kasneje nama bo koristil grafikon stroskov, vendar zaéniva s temi. Ce poloZiva enega na
drugega, bova lahko videla, kaj se je dogajalo v dolo¢enem ¢asu.« Oba moza sta se preselila za
sejno mizo in zacela pregledovati papirje. »Poglejva najprej izpopolnjevanje rokov. V petih
razli¢nih tednih ste dosegli Ze ve¢ kot zahtevanih 100 enot na teden. »Res je,« je rekel George.
»Vendar imam rad nekaj rezerve.«

»0. K., vendar poglej, kaj se je potem zgodilo na grafikonih o pomanjkanju materiala in
napakah na enoto. Ti ves, da sestavni deli prihajajo po programu z doloceno hitrostjo za 100 na
uro. Kadar proizvajas prek te Stevilke, zahtevas, da ti izdajo dele, programirane za naslednji dan
in kupljene za ta termin.« »Ti novi sistemi so precej cudni. Vendar, kaj hoces s tem reci?«

»No, ali vidi$, da najvecja odsotnost z dela sledi najve¢jim koli¢inskim prekorac¢itvam plana?
In da se najve¢ napak na enoto pojavi, preden upade Stevilo izdelanih enot?« »In?« je rekel
George.

»Ali to ne kaze, da so napake na enoto glavni razlog za tvoje rokovne prekrske? Kadar imas
napake, mora$ popravljati. Kadar mora$ popravljati, imas manj delavcev na liniji, kar linijske
delavce Se bolj obremenjuje. Utrudijo se ali pa se jim delo upre in ostanejo doma, da se obc¢asno
spodijejo. Skupna odsotnost z dela pri tebi se dviga. Ce bo §lo tako naprej, kot kaze grafikon,
Se naslednjih deset tednov, potem bova midva takrat edini osebi, ki bosta Se tukaj.«

»Menim, da me poskusas naknadno prepricati o neCem, kar se je Ze zgodilo. Vsakdo lahko
pove, zakaj se je kaj zgodilo, potem ko se je ze vse zgodilo. Poglej agente za posredovanje
prodaje vrednostnih papirjev. Nikoli si nisem mislil, Charlie, da bos$ postal eden tistih vodij
ekipe, ki po odigrani tekmi konec tedna ze v ponedeljek ve vse, kaj bi morali storiti med tekmo.«

»Ne verjamem, George, da je mogoCe napovedati prihodnost zgolj s preprosto projekcijo
preteklosti. Vendar moras priznati, da se nekaj trendov ponavlja. V tem primeru, mislim, gre za
jasno povezavo vzroka in ucinka. Poglejva danasnje stanje in poskusiva opredeliti, kaj se nam
bo zgodilo naslednji teden. Ce lahko to napoveva, potem bo§ moral priznati, da so grafikoni
trendov koristni za vodstvenega delavca, ker mu omogocajo ugotoviti, katere stvari je treba
prepreciti z ustreznimi ukrepi.«

»Dobro, dam ti Sportni predlog. Ves kaj, ti zapisi tri stvari, za katere mislis, da se bodo zgodile
v naslednjih Sestih delovnih dneh in zapecatila jih bova v kuverti. Po Sestih dneh bova ugotovila,
kaj se je dejansko zgodilo in potem bova odprla tvojo kuverto. Ce bo§ imel prav v dveh
primerih, bom plac¢al vederjo za oba. Ce ne bo§ imel prav, mi bo§ pomagal prepricati starega,
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naj bo malo bolj prakti¢en.« Charlie si je ze zafel v duhu predstavljati, kako stoji v vrsti
delavcev brez zaposlitve, vendar zdaj ni mogel ve¢ odnehati.

»0. K.«, je rekel. »Ti dobis vsak teden nove kopije teh grafikonov. Jaz bom vzel ta set in ga
uporabil za napoved, kaj se bo zgodilo naslednji teden. Potem bova dala grafikone v kuverto.«
Dogovor je bil sklenjen in Charlie je dopolnil grafikone. Potem sta jih, ob primernem
ceremonialu, zaklenila v omaro s fascikli. Konec naslednjega tedna sta se Charlie in George
spet sestala. George je nosil svoje nove grafikone pripete na reverju. »Odpriva fascikel in
primerjajva. Tako bova imela ¢as, da se e to jutro odpraviva k staremu.«

Po podrobni obravnavi je George obsedel vzravnan v svojem stolu, z izrazom zacudenja na
obrazu. »Zadel si tri od $tirih in tudi Cetrtega nisi veliko zgresil. Kako ti je uspelo? Je to kakSna
nova tehnika, ki je ne poznam?« »Nobene nova tehnika, George. Ista stara stvar, ti jo lahko
opravi$ prav tako kot jaz, morda Se bolje. Pri tebi gre samo za problem, da si nisi vzel ¢asa za
proucitev grafikonov, ki bi ti dali celotno sliko. Menim, da ima$ do njih predsodek, ki te blokira.
Pa ti ni treba storiti druga kot priznati, da so minili dnevi, ko je ena oseba lahko imela vse
podatke v glavi. V resnici sem preprican, da bi bil sposoben razviti kak§en nov nacin merjenja
in nas nauciti, kako ga uporabljati. Gre za preprecevanje, kar je bistveno za nas program »nic
napak«. Ce ugotovimo, kako so se problemi pojavili v preteklosti, potem lahko ugotovimo,
kako jih bomo preprecili v prihodnosti. Vzel sem tvoje grafikone in jih uredil v tabelo, da bi
primerjal kaj se je zgodilo v 20 tednih, ki sluzijo kot vzorec. Z zvezdico sem oznacil tocke, kjer
bi bilo potrebno »ukrepati«. Harlie in George sta skupaj pregledala Stevilke (glej naslednjo
tabelo).

Tabela 3: Stroskovni podatki za Studijski primer 2

Teden St. Enot Odsotnost Pomanjkanje Napake
z dela, % materiala na enoto

5 96 0,5 nobenega 3
6 104 0,5 nobenega 2
7 106 0,4 nobenega 2
8 103 0,4 nobenega 6*
9 97 1,5% 0,2 5
10 97 2,0 0,8 4
11 93 0,4 nobenega 4
12 104 0,4 0,4 10*
13 104 1,0 0,6 8
14 97 2,0 0,2 11*
15 93 1,4 0,6 15*
16 87 3,0 0,8 7
17 87 3,0 0,4 5
18 87 1,0 nobenega 8*
19 92 1,4 nobenega 12*
20 92 2,4 nobenega 15%
Charlijeva napoved:

84 3,0 2 17
Dejansko:
21 84 2,8 2 17

Vir: Crosby, P. (1989). Kakovost je zastonj; umetnost zagotavljanja kakovosti. Ljubljana:
Gospodarski vestnik.

70



»Zdaj«, je rekel Charlie, »je potrebno premisliti pomembno stvar, in sicer, da je doseganje
Stevila enot v roku posledica drugih treh kategorij, vsaj v kontroliranem obdobju. Odsotnost z
dela se v¢asih po svoje dviga ali upada, vendar se v tvojem primeru lahko povezuje z napakami
na enoto. Napake upocCasnjujejo delo, povzrocijo nezadovoljstvo in silijo delavce v
popravljalnico in opravljanje nadur. Kot vidis, odsotnost z dela povecuje Stevilo napak na enoto,
kakor jih tudi pomanjkanje materiala. Vsakic, ko se Stevilo napak zaenja povecevati, moras
torej nekaj storiti. In ¢e bo§ resni¢no podprl program »ni¢ napak«, bo§ morda v celoti odpravil
napake ali se temu vsaj priblizal.«

George se je odlocil, da bo poskusil. V nekaj dneh je Charlie z zadovoljstvom porocal svojemu
Sefu, da se je stanje zelo izboljSalo. Vendar, sef mu je ze dal drugo nalogo. Zdi se, da so ljudje
1z plansko-analitske sluzbe preobremenjeni z dajanjem podatkov, ki so jih zahtevali mojstri na
liniji, potem ko je bil George sklenil pogovor z njimi. Ali bi Charlie pogledal, kaj se da storiti
glede tega?

Vprasanja za razpravo

1. Ali se vam zdi, da vam podatki, ki merijo proizvodno dejavnost koristijo pri opravljanju
dela?

Ali mislite, da lahko napoveste trende?

Kaksne dodatne podate bi radi? Kdo naj jih pripravi?

Kateri so vasi najbol;jsi kazalci?

Ko odkrijete neugoden trend v enem od kazalcev, kaksne konkretne ukrepe sprejmete?

T retja lekcija: Poistovetenje delavca z delom

oW

Fraza je stara, vendar resnicna: »Vodstveni delavec je oseba, ki opravlja delo z delom drugih
ljudi.« Nobenega drugega nacina ni. Takrat ko razmiSljamo o razporejamo nasega ¢asa, lahko
preprosto ugotovimo, da je ena naSih najpomembnejSih skrbi ureditev nasega razmerja, s
tistimi, ki so odvisni od nas, ker jih vodimo, upravljamo in podpiramo. V danasnjem c¢asu
strojne tehnologije je razmerje med vodjo in delavcem Se bolj pomembno. Ker se ¢lovekovo
delo vedno bolj specializira, je cloveka vedno teze nadomestiti in usposobiti. Minili so dnevi,
ko si dal orodje ¢loveku v roke in mu pokazal, kaj naj dela. Zdaj je vse preve¢ odvisno od
medsebojnega odnosa med dolocenim delom in doloc¢eno osebo.

Stevilni vodstveni delavci dandanes menijo, da se njihovi ljudje zanimajo za delo samo zaradi
tega, ker je vir prihodka. »Dokaze« za to lahko najdejo povsod okoli sebe, ¢e jih hocejo najti.
TakSen dokaz je lahko najti, Ce ga nacrtno iSceS in Ce si se Ze vnaprej odlocil, da bo$ nasel
zanesljiv dokaz za mnenje, da delavce zanima samo placa. Samo za trenutek pomislite, zakaj
delate vi osebno?

Razprava v razredu

Nastejte nekaj razlogov, zaradi katerih delajo vodstveni delavci iz razreda. Posebej poudarite,
da se v sluzbi in zunaj nje veliko bolj trudijo, kot pa se od njih zahteva po opisu njihovih
delovnih nalog. Potem ko boste opravili z zavajajoco skupino »denar«, bo seznam vkljuceval
obcutke priznanja, uresnicitve, osebnega zadovoljstva in varnosti. Poudarite nekaj stvari, ki jih
ljudje ne bodo storili za denar, npr. da bi udarili prijatelja, skocili 40 ¢evljev visoko v zrak,
prodali svojo druzino itd.. Denar je le mehanizem za prikazovanje rezultata, ki pove, kako dobro
uresnicujete svoje osebne cilje. Kot motivator se v industrijskem okolju ni prevec izkazal.
(Aristotel je dejal, da je namen dela v tem, da omogoca prosti ¢as.)
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Ce so to zdaj razlogi, zaradi katerih delamo, zakaj naj bi mislili, da so nasi delavci kaj dosti
drugacni? Videl sem Ze vodstvene delavce, ki so veliko ur delali brez placila, zato da je bil
posel zaklju€en pravocasno. Videl sem jih ze prihajati nazaj v tovarno, zunaj delovnega Casa
samo zato, da so se osebno prepricali, Ce se vse v redu odvija. Zakaj po¢enjajo vse to?

Razprava v razredu

VpraSajte za nekaj razlogov in morda jih napiSite na tablo. Odgovori se bodo vrteli okoli
predanosti delu, zelje, da bi dokoncali stvari, za katere so odgovorni, obljube, ki so jih dali
nadrejenim ali da preprosto radi delajo.

Ce bi bili vse delavci tako predani delu, kot smo pravkar razpravljali, potem bi se znebili
problemov, kot so odsotnost z dela, premajhna natan¢nost in pomanjkanje zanimanja za delo.
Morda bi morali raziskati nekaj razlogov, zaradi katerih delavce pogosto delo manj zanima kot
njihove nadrejene.

Razprava v razredu

Vprasajte po razlogih. Ce bo skupina aktivna, bo ponudila odgovore kot: nimajo obéutka, da so
pomembni; njihovo delo je dan za dnem bolj monotono; nimajo enake moznosti kot mi, da bi
vedeli, kaj se dogaja; nimajo dostikrat priloznosti, da bi se druzili z vi§jimi vodstvenimi delavci;
niso enako predani podjetju. Ce dobite odgovore, kot »ne zanima jih, kako delo napreduje niti
kako bi lahko dobro delali, potem jih vprasajte, kako to vedo.

Odsotnost z dela je npr. obicajno dober kazalec, ali se kdo zanima za delo ali ne. Ena izmed
odgovornih nalog, ki jih imamo kot vodstveni delavci, je v tem, da pomagamo delavcem, da se
poistovetijo s svojim delom. Poslovodni delavci na vseh ravneh bi morda morali narediti nekaj
stvari s ciljem, da se delavec bolj poistoveti z delom. O kaks$nih stvareh bi morali razmisliti?

Razprava v razredu

Dobljene odgovore bi morali uvrstiti pod naslov »komunikacije z delavcem«. Ko napravite
seznam, poskusSajte izbrati tiste, za katere so odgovorni vodstveni delavci sami. V tej kategoriji
jih verjetno ne bo veliko. Razpravljajte o tem in poskusite opredeliti druge konkretne ukrepe,
ki jih vodje lahko uresnicijo. Vodja npr. lahko najde nacin, da bo delavcem prikazal, kako dobro
ali slabo delajo in jim pojasnil, od kod izvira delo, ki ga opravljajo in komu ga bodo izro¢ili, ko
ga bodo opravili. Vodje lahko spodbujajo delavce, da jim le-ti razlozijo probleme, ki jih imajo
pri svojem delu tako, da se nato najde tudi resitev za te probleme.

V kon¢ni fazi izenacevanja so vodstveni delavci tiste osebe, v katerih delavec vidi »podjetje«.
Delavcev nacin, kako opravlja delo, in njegovo prizadevanje za navzocnost pri delu, mocno
izrazata njegovo razmerje z vodstvenim delavcem. To je razlog, zakaj imajo v nekaterih
oddelkih visoko odsotnost z dela, v drugih pa manjSo. Vodja potrebuje in zasluzi podporo pri
vzpostavljanju teh razmerij in v podjetju morajo razmisliti o tem, kako bodo pomagali. Vendar
nazadnje je le vodja tisti, ki mora pomagati delavcu, da se poistoveti z delom in morda je to
najbolj pomembna naloga vodstvenega delavca.
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Vprasalnik za vodstvene delavce o poistovetenju delavca z delom

l. Ali poznate ime in priimek svojih delavcev? DA NE
2. Ali je stopnja odsotnosti z dela pri vas ta mesec nizja kot prejSnji mesec? DA NE
3. Ali bi lahko naredili seznam svojih delavcev glede na njihovo strokovnost? DA NE
4. Ali bi lahko naredili seznam svojih delavcev glede na njihovo zanimanje za delo?
DA NE
5. Ali je ve€ kot 10 odstotkov vasih delavcev sodelovalo v programu za zbiranje koristnih
predlogov? DA NE
6. Ali vasi delavci kdaj postavijo konkretna vpraSanja o rasti podjetja in njihovih ciljih?
DA NE
7. Ce jih, ali dobijo konkretne odgovore? DA NE
8. Ali mislite, da razumejo delovne standarde, ki ste jim jih postavili? DA NE
9. Ali pokazete novim delavcem koncni rezultat njihovega dela (npr. ogled delovnega
podrocja, kamor gredo njihovi izdelki, potem ko jih dokoncajo)? DA NE
10. Al se vam zdi, da imajo vasi delavci z vami tako dober odnos, kot ga imate vi s svojim
Sefom? DA NE

Rangirajte (po Stevilu »DA« odgovorov):
10 Morali bi se spustiti v volilni boj za predsednika vlade.

9 Lahko bi bili zunanji minister.

8 Bili bi dober ambasador.

7 Morali bi se spustiti v volilni boj za podpredsednika vlade.
Studijski primer 3

Elmer Currant se je zastrmel nad svojo skodelico kave. Njegova h¢i si je mrzlicno nekaj
zapisovala, ker je ze pozajtrkovala. »Danes moram porocati pri zgodovini, oce,« je odgovorila
na oCetovo neizreCeno vprasanje. »Pozabila sem si pripraviti zapiske, vendar prvo uro imam
prosto za pripravo in vse se bo dobro izteklo.« Na hitro je popila mleko, poslala poljubcke
druzini in izginila skozi vrata.

»Ne vem,« je rekel Elmer svoji zeni. »Zdi se, da otrok dandanes ucenje ne zanima. Z vsemi
nalogami ¢akajo do zadnje minute in potem slabo opravijo. Tako je tudi z vecino delavcev, ki
jih imamo zdaj v tovarni. Naredijo samo tisto, kar morajo in videti je, da jih prevec ne zanima,
kako bi delo zares dobro opravili. Zdi se mi, da moram vsak dan bol;j pritiskati na svojo delovno
skupino, da bi dosegla vsaj minimalne rezultate. Ni¢ ni ve¢ tako, kot je bilo v¢asih.«

Njegova Zena je polozila mesne palacinke pred Elmerja in si dovolila rahel nasmeh v stilu »sem
ze veckrat sliSala«. Elmer je med zvecanjem nadaljeval svojo analizo. »Ko sem zacel delati na
liniji, smo imeli ob¢utek za skupinsko delo. Vedeli smo, ¢e ne bomo opravili svojega dela,
bomo druge delavce pustili na cedilu. Zato smo vsi delali. Bili smo delovna skupina. Danes
vsakdo dela sam zase. Pred dnevi je sestavni del padel na tla in dva fanta sta hodila eno uro
okrog njega, ne da bi ga poskusila pobrati. Ko sem ju vprasal, zakaj ga nista premaknila, sta mi
povedala, da ga nista onadva spustila. Mi nismo delali tako, ko sem bil jaz na liniji.

Podobno je z najino héerjo. Ko sem moral jaz porocati pri zgodovini, nisem ¢akal do zadnje

minute. Ucitelj bi me ubil. Morali smo mnogo trSe delati in tudi smo.« Merilyn Currant se je
zastrmela v svojega moza.
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»Elmer Currant,« je rekla, »v Solo sem hodila s tabo osem let. Slu¢ajno vem, kaks$ne povprecne
ocene si imel in slu¢ajno vem, kaksne dosega tvoja h¢i. Dobiva skoraj same petice in Se ni imela
slabSe ocene od Stirice. Vsak vecer dela domaco nalogo vsaj dve uri, pa glasbena $ola, pa vaje
z ansamblom, pa taborniki, pa mladinska organizacija. Kako lahko reces, da ne dela trdo? Ne
spomnim se, da bi ti pocenjal toliko stvari.«

»No, morda sem bil preoster do nje. Vendar moras priznati, da so se v tovarni stvari spremenile.
Spomnim se svojega prvega Sefa — vsi smo delali posebej prizadevno zanj in za podjetje. Vedno
smo bili med najboljSimi. Zdaj to nikogar ne briga. Morala bi videti na§ seznam odsotnosti z
dela. Takrat nih¢e nikoli ni manjkal, razen Ce si je zlomil roko ali kaj drugega. Spomnim se Eve
Brown, ki je enkrat poskusala priti v sluzbo na berglah, samo zato, ker se je mudilo zaradi
rokov«. »Kaj mislis, da je zdaj drugace, Elmer?« je vprasala Merilyn.

»Kaj jaz vem. Preprosto se mi zdi, da jim delo in podjetje sploh nista vazna. Tako kot je zadnji¢
kolega rekel v Soli za poslovodne delavce: »Ne ¢utijo se povezane z delom«. Mislim, da so taki
Casi; vse dobijo brez prevelikega truda.« Odrinil je stol in posegel po svojem plascu. Ko se je
namenil proti vratom, ga je Zena vprasala: »Kako mu je bilo ime, tvojemu prvemu Sefu?« »Paul
Terrace. Zakaj?« »Kje je zdaj?«

»Upokojen je. Preselil se je na dezelo, potem ko je odSel iz tovarne pred dvema letoma. Ko je
odsel, je bil direktor za proizvodnjo. Zakaj vprasujes?« »Samo spraSevala sem se, ¢e bi tudi on
menil, da se je vse spremenilo. Ves, spraSevala sem se, ¢e bi tudi on mislil, da se delavci ne
morejo ve¢ »navezati« na delo.« »Lahko ti odgovorim,« se je nasmehnil Elmer, »njegova
poslovilna vecerja je bila najvecja, kar smo jih imeli. Ljudje so prisli od povsod, vecinoma
ljudje na odgovornih delovnih mestih, ki so nekdaj delali pri gospodu Terraceju. Ko je tisti
vecer imel kratek govor, je dejal, da se ljudje nikoli ne spremenijo, samo okolis¢ine se
spreminjajo. Rekel je, da ljudje vedno hocejo pravilno narediti stvari in da je osnovno orodje
poslovodnih delavcev treba iskati v medsebojnih odnosih in ne v postopkih.« Namrs¢il se je.
Spomnim se, da sem ti o tem pripovedoval takoj po vecerji.

»Vem,« je rekla, »samo sprasevala sem se, e si pozabil na to«. Ko se je Elmer tisto jutro vozil
proti tovarni, je mislil na svojo Zeno. »Pravzaprav vem, da sem dobil lekcijo«, si je priznal.
»Morda sem pozabil. Pa tudi sem, kaj morem storiti glede tega?«.

To jutro je bila Ebnerjeva prva naloga pripraviti plan nadur za naslednji teden. Da bi to lahko
naredil, je moral ugotoviti Stevilo potrebnih ur, Stevilo razpolozljivih ur in Stevilo enot v
zaostanku. Ko je zakljuceval to rutinsko nalogo, je Se vedno mislil na razgovor z Zeno. Naenkrat
je priSel do imena Jane Hampshire in se ustavil ob njem. Opazil je, da je bila Hampshirova
odsotna dva dni v prejSnjem tednu in enkrat ze v tem tednu. Kar ga je motilo, je bilo to, da je
bila Hampshirova ena tistih delavk, za katere si je predstavljal, da so nadarjene in da imajo
moznost za nadaljnji osebni razvoj. Bila je zelo pridna, vedno aktivna in videti je bilo, da jo
delo resni¢no zanima. Zakal naj bi torej izostajala? Ebner je vstal izza mize in odkorakal do
njenega delovnega mesta. » ... Jutro, Jane, se je nasmehnil. »Kako gre kaj?«.

»To jutro gre kar dobro, gospod Currant. Veckrat je zmanjkalo materiala za nekaj enot, vendar
smo ga pred kratkim dobili; uspeli smo ujeti nedokoncane enote in jih kompletirati. Najmanj
dveh zabojev enot ne bo treba poslati v popravljalnico«. Hampshire se je posvetila svojemu
delu, Elmer pa je Se vedno stal in zamis$ljeno strmel vanjo. »Kako,« si je misli, »lahko oseba,
ki jo delo tako zanima, izostane tri dni od osmih?«.
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»Poslusaj, Jane,« je rekel, in jo potrepljal po ramenih, »Ce bi nasla koga, ki te bo nadomestil za
nekaj trenutkov, ali bi stopila malo k meni? O ne¢em bi se rad pogovoril s tabo«.

Ko je Jane prisla, jo je Elmer vpraSal glede njene odsotnosti in ji hkrati razlozil, da ne vidi
razloga, zakaj bi oseba, ki kaze toliko zanimanja za delo, lahko tako pogosto izostajala.

Jane se je nasmehnila. »Mislim, da bi se morala pogovoriti Ze prej, vendar nikoli ni bilo prave
priloznosti. Veste, hodila sem v veferno Solo za prodajalce nepremicnin. Drzavna izpitna
komisija se je prejSnji teden sestala in morala sem vzeti dva dni dopusta, da sem lahko opravljala
izpitne naloge. Ta teden sem si vzela prosto za ustni del izpita. Za rezultate bom seveda zvedela
Sele ¢ez nekaj dni, vendar mislim, da sem uspesno opravila«.

»Ali to pomeni, da nas zapuscas?«. »Ne takoj, vendar nacrtujem nadaljevati poklicno pot v
prodaji nepremicnin in ¢e bom dobila dobro priloznost, bom verjetno morala oditi. Moram reci,
da mi je vSe€ tukaj, vendar moram misliti tudi na svojo prihodnost«.

Ko se je Jane vrnila k svojemu delu, se je Elmerju zazdelo, da se je priblizal cilju. Ljudje hocejo
priloZznost, to je vsa skrivnost. Priloznosti je dovolj povsod v tovarni in ni jih treba iskati zunaj
nje. Zapisal si je, da se mora kadrovska pogovoriti z Hampshirjevo. » Tudi pri nas imamo najbrz
ljudi, ki se ukvarjajo z nepremi¢ninami,« je pomislil.

Oborozen s tem novim spoznanjem, je ponovil intervju z naslednjo osebo na svojem seznamu:
Joe Thompson. Ko ga je povprasal o razlogih za Sestdnevno odsotnost v $tirih tednih, je
Thompson odgovoril: »Potreboval sem pocitek, pa sem Sel ribarit. Ni mi bilo vSe¢, da sem Sel
z dela, vendar moras$ biti tam takrat, ko prijemljejo«. Naslednja delavka je povedala:

»Moj prijatelj je priSel domov z univerze in skupaj sva Sla obiskat druzino. Misliva se porociti«.
Zdaj je Elmer Ze zacel postajati nekoliko zbegan, vendar je pocasi in vztrajno nadaljeval:
»Imel sem gripo«.

»Moral sem peljati otroka k zdravniku. Moja Zena dela in ne more dobiti dopusta«.

»Vse te nadure, ki sem jih delal, so me iz¢rpale. Moral sem se spociti«.

»Imel sem sindikalni sestanek, ali vas niso obvestili?«.

»Moja stara mama je bila zelo bolna«.

»Sel sem na fakulteto vprasat, Ge bi se za prihodnje leto lahko spet vpisal«.

Elmer je nazadnje prenehal z intervjuji in se vrnil k delu s papirji. Po hitrem izra¢unu je lahko
ugotovil, da je vecina odsotnih z dela na petek in ponedeljek. Menil je, da hocejo ljudje s tem
podaljSevati konec tedna. Vendar je opazil, da je zelo malo delavcev manjkalo dve soboti
zapored. » To mora biti zaradi nadur,« je pomislil.

Ebner je krozil po svojem obratu, se pogovarjal z delavci in Se vedno iskal bolj oprijemljiv
odgovor. Naletel je na nekaj novih delavcev, katerih imen se ni spomnil in ponovno se je
predstavil. Vendar je bilo iskanje informacij njegova glavna naloga. Postavljal jim je vprasanja,
da bi ugotovil, ¢e vedo, kaksni bi morali biti izdelavni roki, da bi spoznal njihove poglede na
pomembnost kakovosti in da bi ugotovil, v kolikSnem obsegu so se poistovetili s podjetjem.

Ugotovil je, da te zadeve niso bile v ospredju zanimanja njegovih ljudi, zato je povprasal v
plansko-analitski sluzbi in sluzbi za kakovost, Ce bi v obratu razobesili grafikone o stanju.
Nekoliko jih je moral prepricevati, vendar so popoldne razobesili grafikone in Elmer jih je dal
vsakomur razloZiti.

»To je zacetek,« je pomislil, »Vendar bi prav rad vedel, kako se priblizati ljudem«. Elmer je
nadaljeval razgovore Se naslednjih deset dni, Ceprav je bil nekoliko potlacen, ker ni bilo odziva.
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Nobenih pomembnih sprememb ni opazil, Ceprav se je odsotnost z dela izboljSala. Pravzaprav
je glavni kontrolor priSel nekega dne povedat Elmcrju, da je njegov obrat glede odsotnosti z
dela napredoval z desetega na peto mesto v enem samem tednu. Hotel je vedeti za vzrok tega
izboljSanja. Elmer mu ni mogel povedati. Glavni ga je prosil, naj mu posreduje informacijo o
vzroku, ¢e ga bo kdaj odkril.

Nekoliko bolj optimisti¢en, a §e vedno ne povsem preprican, se je Elmer odlocil, da bo sprejel
nov ukrep. Povezal se je s Sefom sosednjega obrata in predlagal, naj bi izpeljala zamenjavo
delavcev za nekaj dni. »Poslal ti bom tri delavce v zamenjavo za tri tvoje za en teden. Potem
jih bova potegnila nazaj. Morda jim bo to pomagalo, da bodo dobili boljSo predstavo o celotnem
delu«. Sef sosednjega obrata ni bil navdusen nad zamenjavo, vendar je soglasal s poskusom, ¢e
ga odobri glavni. Glavni je sprva imel pomisleke, a si je premislil in Elmerju povedal, da lahko
nadaljujeta. Poskus se je dobro iztekel. Videti je bilo, da so delavci bolje dojeli, za kaj gre pri
njihovem delu na eni strani in kaksne so tezave celotne proizvodnje na drugi strani. Pravzaprav
so se zaceli sami predlagati za izmenjavo.

Odsotnost z dela pri Elrnerju je Se naprej upadala in pomembneje, obseg zavrnjenih izdelkov
se je izjemno zmanjSal. Zaostanki za roki so zaceli izginjati. Elmer je tudi ugotovil, da so ga
njegovi delavci zaceli iskati, da bi se pogovorili o svojih problemih in nacrtih. Nekaj delavcev,
za katere se mu je zdelo, da so brez volje in ciljev, je izrazilo svojo zeljo, da bi se vpisali v Solo
za preddelavce in nekaj drugih je lahko napotil v kadrovsko sluzbo na razgovor o nadaljevanju
njihove poklicne poti.

Ko je glavni povabil Elmerja v svojo pisarno, da bi drugim vodjem razlozil spremembe v
svojem obratu, je Elmer ugotovil, da je tezko na preprost nacin razloziti, kaj se je zgodilo. Nastel
je vse aktivnosti, ki jih je sprozil in podal je pregled nad rezultati. Vendar ni mogel povedati,
katera aktivnost je bila odlo¢ilna. »Vse so bile, Elmer,« je dejal glavni. »Mislim, da se delavci
odzivajo na pozornost in pristno zanimanje, ki si jim ga izkazal. Dali ti bomo nadaljnjo podporo
na tem podrocju. Mislim, da smo bili doslej tako prezaposleni z vsakodnevnim delom, da smo
pozabili vzpostaviti primerne medsebojne odnose s svojimi delavci«.

Vprasanja o Studijskem primeru

Ali mislite, da je bila analiza glavnega o Eimerjevem uspehu pravilna?

Katere podporne ukrepe bi bilo mozno sprejeti?

Ali mislite, da so taki medsebojni odnosi pomembni?

Zakaj je izmenjava delavcev povzrocila izboljSanje?

Zakaj so ukrepi, ki jih je Elmer uresnicil, dali delavcem obcutek, da so bolj potrebni?
Katere druge ukrepe bi vodstveni delavci Se lahko sprejeli?

SNk =

8 STROSKI KAKOVOSTI (POGLAVIJE 7)

Na skrivaj pokukajmo v mesecno poslovno porocilo naSega cenjenega podjetja. Racunovodja
nam daje svoj pogled: »Zaloge v tem mesecu so porastle za 270.358 dolarjev na skupno
21.987.375,18 dolarjev. To je Se vedno 9.981 dolarjev pod planom, vendar mislim, da bo treba
zadevo dobro pregledati, kajti stopnja porasta se strmo dviguje«. »Dobra misel,« pravi Sef, ki
nato ukaZe nabavni sluZbi, naj ugotovi, Ce prihaja material v skladi$¢e hitreje, kot je potrebno
in zahteva od nadzorne komisije podrobno porocilo o zalogah nedokon¢ane proizvodnje v
primerjavi z zalogami gotovih izdelkov.
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»Prodaja gre tocno po planu, razen v hotelski dejavnosti, kjer zasedenost zmogljivosti upada.
Med tednom znasSa stopnja zasedenosti 98 odstotkov, ki pa zaradi 35 odstotne zasedenosti konec
tedna moc¢no upade«.

»Ahal« pravi Sef. »Ljudje iz marketinga naj se hitro spravijo na delo in pripravijo posebno
hotelsko ponudbo za konec tedna. Nekaj takega kot: »Privosciva si kratek oddih«. Dajte ljudem
popust pri ceni in steklenico penecega. Potem bo §lo samo od sebe«.

»lzplacila delavcem presegajo plan. V livarni in na elektronskem preizkuSanju placujemo
prevec nadur. To je posledica zamud v montaznem oddelku. Prej$nji mesec so zamujali dva dni
in ju do zdaj Se niso mogli nadoknaditi«. »Proizvodnja,« se mrs¢i Sef, »ne posveca dovolj
pozornosti izdelavnim rokom. Mislim, da je to zaradi nove in drage racunalniSke obdelave.
Zberite delovno skupino, ki naj ugotovi, kaj je narobe in naj mi dnevno poroca«. »NaSa
kakovost upada — nekaj kupcev se je Ze pritozilo. »Za nizko kakovost ni nobenega opravicila.
Sluzba za kakovost se mora lotiti posla,« godrnja Sef. »Mogoce potrebujemo novega direktorja
za kakovost. Ho¢em visoko kakovost. Sestanek prestavljen na naslednji dan«.

Kot ste ze opazili, je v navedenem porocilu vse zelo natan¢no napisano, vkljuc¢no z zadnjimi 18
centi pri zalogah. Vse stvari so izmerjene, lepo ocenjene in razporejene. Vse skupaj, razen
kakovosti, ki zgolj »upada«. Kako to, da ta del podjetniSke dejavnosti ni predstavljen s
Stevilkami? Zakaj nedolo¢no visi v zraku? Od kod kar naenkrat pomislek, da je direktor za
kakovost neustrezen, medtem ko drugi, ki imajo tezave, niso? Zakaj ni bil prisoten? Kako to,
da ni bilo porocila o kakovosti? Nekaj takega kot tole: »V zadnjem mesecu se je obseg
zavrnjenih posiljk na nasi vhodni kontroli povzpel od 2,5 na 4 odstotke. To je posledica
nabavnih nalogov za standardno opremo, v katerih niso bile navedene ustrezne zahteve za
povrsinsko obdelavo. Obseg zavrnjenih plos¢ tiskanega vezja je porastel od 4 na 6 odstotkov
zaradi neusposobljenih montaznih delavcev, ki so jih zaposlili na proizvodni liniji. Proizvodnja
jih je potegnila nazaj s priucevanja. Reklamacije kupcev so upadle od 3 na 1,2 odstotka, vendar
nas je to stalo 35.491 dolarjev zaradi nadur, porabljenih za potrebno dodatno preizkuSanje. Za
napako je kriva pomota v tehnologiji. Izdali so naloge za spremembe in problem bo odpravljen
do osemnajstega v naslednjem mesecu. Stroski kakovosti znasajo 6,1 odstotka od prodaje in
ocenjujemo, da bomo do konca leta ujeli cilj v viSini 5,9 odstotkov«. »Krasno,« zasije Sef.
»Dokler bomo lahko zgodaj odkrivali take zadeve in ukrepali, toliko ¢asa borno lahko zaupali
v svojo kakovost. Funkcija kakovosti dobro dela«.

Kakovost je zastonj, vendar tega nih¢e nikoli ne bo vedel, ¢e ne bo obstajal kaksen dogovorjeni
sistem za merjenje. Pomanjkanje jasnega na¢ina merjenja je od nekdaj prizadevalo kakovost,
kljub dejstvu, da je General Electric v devetnajsto petdesetih letih razvil tako metodo kot orodje
za doloCanje potrebnih popravnih ukrepov za specificno proizvodno linijo. Spomnim se
Solskega primera s tecaja, ki sem ga obiskoval. V primeru so, vzporejali dve proizvodni liniji
tako, da so uporabljali stroske kakovosti kot osnovo za primerjavo. Vendar pa se veda o
kakovosti oklepa tistih poslovodnih konceptov, ki jih omogocajo ohlapnost in zato merjenja
stroSkov kakovosti niso nikoli v resnici uvajali, razen kaksne izjeme tu ali tam. Zato so verjetno
merjenje kakovosti, dejansko ovrednoteno in prikazano v raunovodskem poro€ilu, prvic za vse
podjetje uporabili v ITT programu, ki smo ga uradno postavili sredi Sestdesetih let.

Z zbiranjem lahko zdruzljivih stroskov, kot so: ponovno delo, izmet, garancije, stroSki
pregledovanja in preizkuSanja smo lahko prikazali akumuliranje odhodkov in zaradi katerih so
nas linijski vodilni delavci zaceli poslusati. To nas je pripeljalo do uvedbe bolj zahtevnih
programov za vodenje kakovosti, ki so odkrili stroske na podrocjih, kot so obvestila o
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spremembah, montazna dela in dela v tovarni zaradi dobavitelja. Trenutno se u¢imo, kako
meriti stroSke kakovosti na podrocju »storitev«. To se tice ne le dejavnosti v zavarovalnicah ali
hotelih, v katerih ni obdelovalnih strojev ali proizvodnje tiskanega vezja, ampak se tice tudi
storitvenih dejavnosti v tovarnah samih. Dolgo ¢asa je trajalo, preden so se ljudje dokopali do
spoznanja, da se polovica delavcev v najbolj proizvodnih izmed vseh proizvodnih obratov
nikoli ne dotakne izdelka. In seveda, vsi ljudje kot posamezniki opravljamo storitve. Razen Ce
darujemo kri — takrat delujemo kot proizvodni obrati.

V poglavju 10 in 11 je podana natan¢na razlaga o tem, kako uporabiti stroske kakovosti zato,
da bi zacela delovati delovna skupina za izboljSanje kakovosti. Tukaj podajam samo nekaj
sploSnih podrobnosti o stvareh, ki sestavljajo stroske kakovosti (v nadaljevanju veckrat
imenovane STROK).

Vse, kar resni¢no potrebujete, je dovolj informacij, s katerimi pokazete svojemu vodstvu, da je
zmanjSanje stroSkov kakovosti v bistvu priloznost za povecanje dobicka, ne da bi povecali
obseg prodaje, ne da bi kupili novo opremo ali zaposlili nove delavce. Najprej morate zbrati
celotne stroske (1) vseh dejavnosti, vklju¢enih v popravljanje izdelkov, skupaj z uradniSkim
delom; (2) ves izmet; (3) garancije (vkljuCujo¢ stroSke manipulacije v zvezi z zavrnjenimi
izdelki v tovarni); (4) garancije po servisnih posegih; (5) reSevanje reklamacij; (6) kontrola in
preizkusanje; in (7) druge stroske napak, kot na primer: obvestila o razvojnih spremembah,
spremembe nabavnih narocil itd. Ko prvi¢ poskusite zbrati stroske kakovosti, je normalno, da
zberete samo eno tretjino vseh pravih stroskov. Veliko vodilnih delavcev za vodenje kakovosti
se postavi na izhodisce, da je zanje osebno dobro, ¢e ima podjetje zelo nizek znesek stroskov
kakovosti. Tezijo k temu, da predlozijo stroske v visini okoli 1,3 odstotka od prodaje. Nato
teejo k Sefu in pri¢akujejo aplavz. Cez nekaj let njihov naslednik ugotovi, da so stroski v resnici
12,6 odstotka od prodaje in lansira kampanjo z bogatimi nagradami zato, da bi zmanjsal to
nepotrebno izgubo. Tisti prvi preprosto ni hotel dojeti, da imajo stroski kakovosti le malo
skupnega z delovanjem sluzbe za kakovost.

Ce hocete celoten izradun pokazati drugim vodilnim delavcem na bolj razumljiv na¢in, potem
je dobro, ¢e ga povezete s kak§no pomembno osnovo za primerjavo. Vecina uporablja odstotke
od prodaje. Vendar pa, ¢e delate v podjetju, kjer so stroski razpecave izjemno visoki, kot na
primer v zivilski industriji, boste morda hoteli izmeriti STROK v odstotkih od stroskov prodaje
ali preprosto od ¢istih proizvodnih stroSkov. V zavarovalnicah, bankah, hotelih in podobnih
dejavnostih so stroski poslovanja kar dobra osnova. Resni¢no pomembno je, da je Stevilka taka,
da jo vodilni delavci za kakovost lahko uporabljajo in da z njo posredujejo pomembnost
koncepta. Samo to je bistveno pri celotni zadevi s STROK.

Veliko vodilnih delavcev ¢aka in okleva in se ne loti uvajanja uporabnega sistema za STROK.
Zbirajo neskon¢ne sezname in razvrstitve stvari, ki zahtevajo premislek. Prevec jih skrbi, kako
bodo izraCunali to¢en znesek stroskov in v resnici ne razumejo razloga, zaradi katerega je
izraCun predvsem potreben.

Vse to samo zavlacuje preostali del programa. Kot sem Ze rekel, je pravi namen izraCunavanja
STROK samo v tem, da pritegne pozornost vodilnih ljudi in da zagotovi osnovo za primerjanje
stanja in izbolj$anje stanja na podro&ju kakovosti. Ce bodo vodilni delavci trogili ves svoj
delovni ¢as za pripravljanje in sedenje na neskon¢nih konferencah, da bi odkrili skrivnost, bodo
razoCarani. Potem, ko so enkrat STROK kaksne poslovne dejavnosti znani ali vsaj primerno
ocenjeni, je mogoce postaviti cilje za znizanje stroskov. Deset odstotkov na leto je dober,
dosegljiv cilj, ki ga ljudje lahko uporabljajo za referenco. Med izvajanjem, ko se boste bolj
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navadili opredeljevati zadeve v zvezi s STROK, boste ugotovili, da je prvotna Stevilka o
STROK narasla. To pomeni, da se morate ozreti nazaj in primerjati novo Stevilko z zneski, ki
ste jih ugotovili v preteklem obdobju, ¢e hocete Se vedno bobu reci bob.

Vse izracune naj pripravi racunovodska sluzba; to zagotavlja poStenost pri delu. Seveda vas
bodo povprasali za seznam stroSkov, ki mora biti prilozen. Naslednji seznam vam lahko
pomaga, ceprav boste morali dodati vse postavke, ki so enkratne za vaso poslovno dejavnost.
Tri kategorije bi morale zadostovati za zacetek; ne is¢ite dodatnih podrobnosti, razen Ce jih
brezpogojno potrebujete. Sicer se samo bohoti birokracija.

Stroski preprecevanja

StroSki preprecevanja so stroski vseh aktivnosti, s katerimi preprecujemo napake v razvoju in
oblikovanju izdelka, v nabavi, v proizvodnji in v drugih delih ustvarjanja in uresni¢evanja
izdelka ali storitve. Vkljuceni so tudi tisti ukrepi za preprecevanje in merjenje, ki se izvaja v
tem poslovnem ciklu. Seznam postavk je: kriticni pregledi razvojnih zamisli, kvalifikacija
izdelka, kontrola risb in nacrtov, usmerjanje tehnologije v kakovost, program »prepricaj se!«,
ocenjevanje dobaviteljev, seminarji o kakovosti za dobavitelje, kriti¢ni pregledi specifikacij,
Studije o primernosti delovnih postopkov, kontrola orodij, proizvodno priucevanje, usmerjanje
v kakovost, naCrtovanje sprejemljivosti, program »nic¢ napak«, nadzorni pregledi kakovosti in
preventivno vzdrzevanje.

Stroski ocenjevanja

To so stroski, ki nastanejo pri izvajanju kontroliranja, preizkuSanja in drugih nacrtovanih
nacinov ocenjevanja, ki jih uporabljamo za to, da ugotavljamo, €e so hardvar, softver ali storitve
v skladu z zahtevami. Zahteve vkljucujejo specifikacije iz marketinske sluzbe in od kupca kot
tudi razvojno-tehnolosko dokumentacijo, ki opisuje skladnost izdelka ali storitve z zahtevami.
Seznam postavk je: kontroliranje in preizkuSanje prototipa, analiza skladnosti proizvodnih
specifikacij z zahtevami, nadzor nad dobavitelji, prevzemna kontrola in preizkuSanje,
sprejemljivost kontrole delovnih postopkov, sprejemljivost izdelka, kontroliranje embaliranja
in merjenje stanja in porocila.

Stroski napak

StroSki napak so povezani s stvarmi, za katere je bilo ugotovljeno, da niso bile izdelane ali ne
delujejo v skladu z zahtevami, kot tudi z ovrednotenjem, urejanjem in reklamacijami kupcev v
zvezi s temi napakami. Ti stroski vkljucujejo ves material in delo. Obc¢asno je treba vkljuciti
tudi znesek zaradi izgubljenega zaupanja kupcev. Postavke so: odnos s kupci, ponoven razvoj,
nalogi za spremembo tehnologije, nalogi za spremembo narocila, stroski popravnih ukrepov,
ponovno delo, izmet, garancija, servisni posegi po servisnem posegu in zanesljivost izdelka.

Brz ko ste z racunovodjem izracunali STROK za svojo poslovno dejavnost, morate v naslednji
fazi potuhtati, kaj storiti z izraCunom. Ta izracun je edini klju¢, ki vam bo kadarkoli na
razpolago in ki bo vasemu podjetju pomagal odpreti vrata do vodenja kakovosti. Zgrabite to
priloznost in pripravite naslednji govor: V vsakem skrbnem podjetju se prepricajo, da svoje
izdelke in storitve dobavljajo kupcem v okviru takega poslovodnega sistema, ki ne dopusca
ponovnega dela, popravil, izgub ali vsakovrstne neskladnosti z zahtevami. To so dragi
problemi. Le-te je potrebno ne le odkriti in razreSiti v najzgodnejSi fazi, ampak je treba
prepreciti, da sploh nastanejo. Da si boste laze predstavljali, kako dragi so ti problemi, naj vam
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pokazem nekaj dejanskih stroSkov, ki nastajajo pri nas v tem trenutku (Zdaj jim pokazite!). Da
bi odpravili te stroske in dokazali, da je kakovost zastonj, moramo svoj sistem za vodenje
kakovosti razviti do najvecje mozne mere. Na ta nacin bomo lahko spremenili tako imenovano
nujno zlo v profitni center. Nasi stroski kakovosti so zdaj » X« odstotkov od prodaje. Smeli bi
biti samo »Y « odstotkov od prodaje. Razlika je dobicek pred obdav¢itvijo. Hvala vam.

STROK so pravi blagoslov in sluzijo preprostemu namenu, ¢e jih uporabite kot poslovodni
pripomoéek, s katerim osredotodite pozornost na vodenje kakovosti. Ce jih uporabite kot
racunovodsko merilo, tako kot izra¢un zaloge repromateriala, postanejo neuporabna nadloga.
Razlog, zaradi Cesar uporabljate te strosSke, bo izgubil svoj pomen, ¢e bo vasa, glavna skrb v
tem, kateri del vase poslovne dejavnosti bo predlozil najbolj to¢ne zneske. To je podobno
Cloveku, ki je omejen s strogim planom stroskov, vendar natan¢no belezi vse izdatke nad
planiranimi. Prepricajte se, da boste vedno imeli pred o€mi pravi razlog za izracun STROK. Ne
izgubite se v statisticnih mocvirjih.

9 PROGRAM ZA IZBOLJSANJE KAKOVOSTI (POGLAVIJE 8)

Za vsakogar, ki se loti tega podviga, je najtezje spoznanje, da je za uresniCitev pravega
izboljsanja preprosto potreben dolo¢en ¢as. Ce je potreba nujna, vzrok oéiten in reitev jasna,
je to Se vedno premalo za odpravo problemov. Zaradi tega vladni programi skoraj zmeraj
propadejo. Zavrzejo jih, kadarkoli novi upravni aparat prevzame oblast. Razocaranje in
izgubljene iluzije so vse oclitne posledice za poprejSnjo upravo. Le-ta za neuspeh krivi
pomanjkanje sredstev in sodelovanja, ¢asovno neusklajenost ali kaj drugega. Vendar, ne glede
na to, kaksen je bil program ali kako je bil voden, pricakovanje uspeha je poganjalo dogodke
popolnoma neodvisno od prizadevanj odgovornega vodje.

Programi za izboljSanje kakovosti dozivljajo podobne probleme. Ker izboljSanje kakovosti
zveni kot nekaj sijajnega in ker je obi¢ajno tako zelo potrebno, vodilni delavci pogosto mislijo,
da je Ze zgolj objava zamisli o izboljSanju dovolj za pripravljanje zmagoslavnega banketa.
Nisem Se bil na sestanku o kakovosti, da mi ne bi kdo potozil, kako do sedaj Se niso uspeli
»resnicno prepricati najvisjega poslovnega vodstvag, ali »motivirati ljudi« zato, da bi zrinili
vodenje kakovosti na vrh. Trdijo, da so ze storili ukrepe, kakrSne je pricakovati do vsakega
dobro podkovanega strokovnjaka, vendar so razocarani. Tiste kolege, ki so polni upanja uvedli
program za izboljSanje kakovosti v Stirinajstih fazah, skrbi neizogibni padec »navdusenja« in
18¢ejo nove nacine za to, da bi obdrzali program v polnem teku.

Vsakic, ko sliSim kaj takega, me pretrese. Vedno me preseneti, da so oni preseneceni. Zakaj naj
bi bila kakovost drugacna od stvarnega sveta? Konec koncev, metoda za prepre¢evanje ¢rnih
koz je bila odkrita in preizkusena veliko let prej, preden se je epidemi¢na bolezen zaustavila,
Zakaj niso ljudje sprejeli potrebnih ukrepov, da bi se zavarovali pred to bole¢o in grdo
boleznijo? Zakaj so ignorirali preprosto in poceni vakcinacijo kljub temu, da je bilo popolnoma
dokazano, da deluje? Zakaj ljudje Se kar naprej kadijo tobak, ko vendar celo tobacne tovarne
priznavajo, da je nevaren? Kadil sem trideset let in uzival v vsakem dimu, preden sem bil
prisiljen nehati. Zdaj spoznavam, potem ko sem se resil te razvade, kako je kajenje v resnici
umazana zadeva in ni¢ ve€ me ne mika, da bi se je znova oprijel. Morda zveni kot trditev, Ces,
po bitki so vsi generali. V osnovi se pocasi spreminjamo, ker zavracamo novosti. Nas svet je
zapleten in nemiren. Vsak posameznik ali posameznica skrbno ¢uvata nekaj dragocenosti, za
katere se lahko zaneseta. »Morda je bolje tvegati pri ¢rnih kozah kot pa se pustiti cudnim
ljudem, da me opraskajo«. Ce mislite, da je primer staromoden, samo pomislite na tezave, ki
jih ima vlada, kadar hoce pripraviti ljudi do tega, da bi se cepili proti gripi. Zakaj? No, en razlog
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je v tem, ker poznamo dejstvo, da bomo po cepljenju nekaj ¢asa bolehni. In morda se ne bomo
nalezli gripe, tudi ¢e se ne cepimo (zlasti, e se bodo vsi drugi dali cepiti).

Vzemite drug primer: preurejanje mest. Program je stal ve¢ denarja kot katerikoli domaci
program v zgodovini Zdruzenih drzav Amerike, z izjemo vojske. Vendar bi lahko rekli, da
imata oba primera podobne ucinke: podrejanje mest in njihovih prebivalcev. Samo lokacije
mest so razli¢ne. Cilji preurejanja mest so ocitno hvale vredni. Podreti staro in neucinkovito in
le-to nadomestiti z novim in drugacnim. Hkrati ustvarjati nova delovna mesta in izboljSati
zivljenjski standard. Zelo redko se je to uresnicilo. Reveze so pregnali, ljudje srednjega razreda
so zbezali iz mesta in mestni nacini bivanja, ki so se stoletja gradili in pocasi razvijali, so bili
unieni v nekaj letih, tako kot tudi resni¢no Zivljenje. Cigava napaka je to? To ni napaka
politikov — ti v resnici niso imeli Casa, da bi pravilno speljali zadevo, kajti morali so si
prizadevati za ponovno izvolitev ali pa so bili omejeni z letnim finan¢nim nacrtom.

Vedno obstaja razlog, s katerim pojasnjujemo neuspeh, vendar je redkokdaj pravi. Pravi je v
tem, da bi morali voditi ljudi prav nezno k tistemu, za kar ze vedo, da je pravo. Drugace
preprosto ne bodo sodelovali. Ce kakorkoli dvomite, vprasajte tiste, ki so Ze poskusili zatreti
tiste predele mest, ki so namenjeni »zabavi za odrasle«, ¢eS, saj prebivalci nasprotujejo tej
dejavnosti. Toda osnovna predpostavka je napacna. Prebivalci niso proti »zabavi za odrasle«.
Samo preprosto je ne marajo v svoji neposredni soseS¢ini. Take dejavnosti ne podpirajo kaksni
»fantasti«, ampak resni¢ni ljudje z resnicnim denarjem.

Ko se odlocite, da boste zaceli program za izboljSanje, je najbolj prakticen nacin za doloCitev
okvira, v katerem boste delovali, da ga dolocite s Cisto osebnimi izrazi. Zamislite si, da ste
podjetje. Verjetno se dovolj dobro poznate, da veste, kako boste reagirali v dolocenih
okolis¢inah. Potem sami sebi napovejte, da se boste morali zaradi svojih osebnih koristi zaceti
ukvarjati z novim Sportom. Recimo, da ste izbrali golf. Milijoni ljudi igrajo to igro, povsod so
igriS¢a in verjetno je za ta Sport na razpolago ve¢ informacij s podrobnostmi kot za katerikoli
drug Sport. Morda je kdo Ze napisal knjigo o Stirinajstih fazah, s katerimi lahko na osnovi
prepreCevanja napak postanete boljsi igralec golfa. V tem primeru je edino potrebno, da
napoveste svojo trdno odlocitev, se dogovorite za kriterije za merjenje in nadaljujete
uresnicevati vaSe cilje. Morda si celo daste izdelati nekaj zastavic zato, da se boste »motivirali«.
Lahko bi si postavili cilje glede na svoj napredek pri igri in lahko bi se nagradili za dosezke.
Toda to bo nekaj Casa trajalo. Za golf je potrebno veliko ve¢ kot samo oprema in namen.
Trenirati morate trdo in dolgo Casa, ¢e hocete kadarkoli odigrati resni¢no dobro igro golfa.

Prizadevanje za izboljSanje kakovosti v podjetju ima precej podobnih znacilnosti. Dobro mora
biti zamiSljeno in izpeljano mora biti v skladu s planom v daljSem casovnem obdobju. Zahteva
spremembo »kulture«; postati mora del vasega zivljenjskega sloga. In zahteva, da vasa
pozornost nikoli ne popusti. Stalno jo morate negovati.

Kot vodilni delavec ste dolzni zahtevati stalno izboljSevanje kakovosti v svoji poslovni
dejavnosti, pa naj bo to storitvena ali proizvodna dejavnost. Kot vodilni delavec ste dolzni
zagotavljati premisljeno in ustvarjalno poslovno vodenje. Kar boste sejali, to boste Zeli. Po
bliznjicah ne bo mogoce priti dale¢, ¢e se boste poskusali izogniti svojim obveznostim. Vsakdo
lahko ugotovi, ali ste iskreni ali ne. To so jasno pokazali poskusi v smeri »skupinskega dela«.
To je tehnika, po kateri mora skupina posameznikov v celoti sestaviti avtomobil zato, da lahko
ponosno pokaze na svoj izdelek, vendar ni opazno izboljSala kakovosti, zanimanja ali
produktivnosti. Ljudje so vedeli, da jih samo izkoriS¢ajo za svoje namene.
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Ljudje, ki morajo postaviti kakrSenkoli program za izboljSanje v svojih podjetjih, vedno mislijo,
da so drugi proti temu. To je povsem normalno in odraza naravno previdnost organizatorja. Saj
se v resnici ne moremo preveC izpostaviti, dokler nismo popolnoma prepricani, da bomo
primerno sprejeti. Ampak po mojih dosedanjih izkuSnjah so bila »primerno razlozena«
prizadevanja za izboljSanje vedno korektno sprejeta. »Primerna razlaga« pa zahteva nekaj
napora. Zato sem se jaz, ko sem iskal nacin, kako prepricati direktorja za kakovost v ITT,
domislil tabele za ocenjevanje stanja kakovosti. Tabela se uporablja za svoje namene, kot je
opisano v prejs$njih poglavjih. Vendar, ko govorimo o programu za izboljSanje kakovosti, je
prav za program sam S$e bolj pomembna. Vprasanje, ki si ga morate zastaviti, se glasi: »Kaj bi
morala Sef ali Sefinja in drugi vodstveni delavci, ki so jima podrejeni, storiti, da bi vas prepricali,
da si resni¢no zelijo program za izboljsanje kakovosti?« Odgovor je seveda ta, da bi vas morali
prepricati, da oni osebno Cutijo potrebo po izboljSanju kakovosti v poslovanju. In tabela sluzi
temu namenu. Posljite jim kopijo, prosite jih, naj jo preberejo in potem se zmenite z njimi in jo
obravnavajte. Dajte jim oceniti stanje v podjetju glede na tabelo, kot ga oni vidijo. Na zahtevajte
preve¢ od njih. Ce mislijo, da so v modrosti in vi mislite, da ste v prebujanju, ne razpravljate
prevec. Preprosto zapustite sobo in izboljSajte stanje.

Potem ko ste obravnavali vse njihove ocene z vsakim posebej, jih lahko zberete in se pogovorite

o celotnem programu (ki je razloZen v Studijskem primeru v poglavju 10 in 11 in, ki v celoti

pokriva postavitev programa za izboljSanje kakovosti). In Ce se kdo obotavlja, lahko poudarite,

da je njihova osebna ocena stanja pokazala potrebo po izboljSanju. Zdaj je primeren trenutek,

da se lotite temeljnih pojmov kakovosti. Pomagajte jim razumeti, kaj kakovost v resnici pomeni.

Pri tem poudarite nespremenljive opredelitve vodenja kakovosti:

e Kakovost pomeni skladnost z zahtevami, ne eleganco.

e Problem kakovosti je nekaj, kar ne obstaja.

e Ekonomika kakovosti je nekaj, kar ne obstaja; vedno je ceneje opraviti delo pravilno ze
prvic.

e Stroski kakovosti so edini na¢in za merjenje dela.

e »Nic napak« je edini standard za delo.

Razlozite koncept »ni¢ napak« (glej poglavje 10). Dajte jim opravljati test in ne izpustite

ni¢esar. Odgovorite na vsa njihova vprasanja in vso zadevo prikaZzite preprosto in poljudno. Se

enkrat jim povejte, da je kakovost zastonj. Resni¢no si Zelijo verjeti in resnicno si zelijo, da bi

se zgodilo. Ampak njihovo zivljenje je en sam tok ljudi, ki jim prinaSajo nacrte in predloge, da

bi jim pomagali uspeti, znizati stroske, zleteti do lune in Se tiso¢ drugih stvari. Tako kot vi tudi

oni vedo, da ve€ina stvari ne deluje tako, kot bi morala.

V tem odlocilnem trenutku je vaSa glavna naloga, da jim pokazete, kako so programi uspeli v
drugih podjetjih in da bodo delovali tudi v vasem, ¢e bodo oni sodelovali. Vendar jim morate
tudi pomagati razumeti, da bo ¢eprav se bo pokazalo trenutno izboljSanje takoj po zaetnem
prizadevanju, vendarle dolgo trajalo, preden bo izboljSanje stalno. Delo je tezko, vendar prinasa
rezultate. In vsi skupaj bodo dobili priznanje.

Kar se vas tice, si zapomnite, da je izboljSanje kakovosti tisti izdelek, ki ga prodajate in ga oni
kupujejo. Rezultat izboljSanja kakovosti je v tem, da se izboljSa vse, od prodaje do odsotnosti
z dela. Ampak, gre za rezultat. Torej, ne zapletajte se v kup motivacijskih aktivnosti za
marketing, krvodajalske akcije, kampanjo za nakup obveznic ali letni piknik. Predvsem imejte
v mislih izboljSanje kakovosti, kadarkoli pride ¢as za odlocitve.
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Stirinajst faz
Prva faza: Zaveza poslovnega vodstva

Akcija: Razpravljajte o potrebi po izboljSanju kakovosti z vodilnimi delavci in poudarite
potrebo po preprecevanju napak. Veliko filmov, vizualnih pripomockov in drugega materiala
je Ze na razpolago za to komuniciranje (ne zameSajte »komuniciranja« z »motiviranjem«.
Rezultati komuniciranja so pravi in dolgotrajni; rezultati motiviranja so plitvi in kratkotrajni).
Pripravite politiko kakovosti, v kateri navedite, da se od vsakega posameznika pricakuje, da bo
»deloval to¢no v skladu z zahtevami ali da si bo prizadeval zahteve uradno spremeniti v skladu
z naso ali kupcevo potrebo«. Dosezite soglasje o tem, da je izboljSanje kakovosti prakti¢en
nacin za povecanje dobicka. Dosezek: S tem ko pomagamo poslovnemu vodstvu spoznati, da
se mora osebno zavezati in sodelovati v programu, se hkrati uveljavi spoznanje o nujnosti
izboljSanja kakovosti in takoj se zagotovi sodelovanje vseh toliko Casa, dokler je stanje Se
mogoce izboljSevati.

Druga faza: Delovna skupina za izboljsanje kakovosti

Akcija: Zberite predstavnike posameznih sluzb podjetja in oblikujte skupino za izboljSanje
kakovosti. Clani skupine naj bi bili delavci, ki lahko govorijo v imenu svojega oddelka in, ki
bodo v njem lahko izpeljali dolo¢eno akcijo (zazeleno je, da vsaj v prvi izvedbi programa
sodelujejo vodje oddelkov). Seznanite Clane skupine z vsebino in namenom programa.
Razlozite njihovo vlogo, ki je v tem, da speljejo potrebne akcije v svojem oddelku oziroma
podjetju. Dosezek: V skupini so zbrani vsi potrebni za izvedbo programa. Dobro je, ¢e izmed
¢lanov dolocite predsednika oziroma vodjo tima.

Tretja faza: Merjenje kakovosti

Akcija: Potrebno je dolociti stanje kakovosti v vsem podjetju. Merjenje kakovosti se mora
izvesti za vsako dejavnost, kjer se Se ni, in ponovno za dejavnost, kjer se je ze merila. Posnetek
stanja kakovosti pokaze, kje so moznosti za izboljsave in kje so potrebni popravni ukrepi.
Posnetek sluzi tudi za kasnejSe dokazovanje dejanskega izboljSanja. Merjenja dejavnosti zunaj
neposredne proizvodnje so v€asih tezavna in lahko vkljucujejo naslednje.

Knjigovodstvo: odstotek zakasnelih porocil, nepravilni vnos podatkov v racunalnik in napake
v poroc¢ilih na podlagi kontrolnega pregleda.

Obdelava podatkov: zavrzene luknjane kartice zaradi napak pri delu, zastoj v delovanju
racunalnika zaradi napak pri delu in ponavljanje obdelave zaradi napak pri delu.

Razvoj: nalogi za spremembe zaradi napak, risarske napake, ki jih odkrijejo kontrolorji in
zamujene izdaje.

Finance: napake pri fakturiranju in zamude pri izterjavi zapadlih terjatev, napake pri obracunu
osebnih dohodkov in neizkoris¢eni popusti dobaviteljev.

Recepcija v hotelu: nepripravljene sobe za goste, rezervirane sobe in oddane drugim.
Tehnologija: nalogi za spremembo tehnoloSkega postopka zaradi napak, predelava orodij na
prave dimenzije in izboljSave metod.

Marketing: napake v pogodbah in napake v specifikacijah narocil.

VzdrZevanje opreme: izgubljeni Cas zaradi okvar opreme in reklamacije po popravilih.
Nabava: spremembe nabavnih narocil zaradi napak, kasne dobave repromateriala in zavrnitve
narocil zaradi nepopolnega opisa.
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Za merjenje kateregakoli postopka obstajajo Stevilni nac¢ini. Delavci sami bodo pomagali pri
odkrivanju specifiénih merjen;j za svoje delo. Ce vodilna delavka izjavlja, da ni mogoée meriti
dela njenega oddelka, ji lahko pomagate z vpraSanjem, kako ve, kdo je najboljsi delavec in kako
ve, koga obdrzati in koga odpustiti. DoseZek: S formaliziranjem sistema za merjenje se v
podjetju okrepijo kontrolne in testne funkcije ter zagotovi primerno merjenje. Vkljuevanje
merjenja za administrativna in strokovna opravila postavlja u¢inkovitejSe preprecevanje napak
na pravo mesto. Rezultati merjenj, vneseni v lahko pregledne tabele, so osnova celotnemu
programu za izboljSanje kakovosti.

Cetrta faza: Ovrednotenje stroskov kakovosti

Akcija: Zaletne ocene bodo verjetno nezanesljive (prenizke), zato je zdaj potrebno dobiti
tocnejse Stevilke. To mora narediti raunovodstvo. Imeti mora podrobne informacije o tem, kaj
sestavlja stroSke kakovosti. Stroski kakovosti niso kakSno absolutno merilo delovanja: so le
indikacija, kje podjetju je mogoce s popravnimi ukrepi doseci dobic¢ek. Visji so stroski, bolj
nujni so popravni ukrepi. Dosezek: Ce radunovodja ugotovi stroske kakovosti, se razblinijo vsi
dvomi glede izra¢una. Se pomembneje, v sistemu podjetja se tako oblikuje merilo za oceno
uspesnosti delovanja vodstva za kakovost.

Peta faza: Spoznavanje pomembnosti kakovosti

Akcija: Zdaj je pravi Cas, da delavcem posredujete ugotovitve o tem, koliko stane ne-kakovost.
To storite s Solanjem vodstvenih delavcev, ki potem seznanjajo in usmerjajo delavce. Istocasno
jim posredujete vidne dokaze prizadevanja za izboljSanje kakovosti v obliki knjizic, filmov in
plakatov. Ne zamenjajte tega z nekaksno akcijo za hitro motiviranje delavcev. Nasprotno, to je
obojestransko odkrit proces, brez manipuliranja z delavci. In zelo pomemben ukrep, morda celo
najpomembnejsi. Delavci v administraciji in strokovnih sluzbah morajo biti vkljuceni tako kot
vsi drugi delavci. Dosezek: Prava korist tega obojestranskega komuniciranja je v tem, da se
mojstri in delavci navadijo pozitivho govoriti o kakovosti. To pomaga pri spreminjanju in
morda raz¢isCevanju obstojecih odnosov do kakovosti. Tako se postavlja osnova za popravne
ukrepe in ukrepe za odpravo vzrokov napak.

Sesta faza: Popravni ukrepi

Akcija: Ko opogumite delavce, da se za¢nejo pogovarjati o svojih problemih, se povecajo
moznosti za odpravljanje napak, ki jih odkrije kontrola ali revizija ali samokontrola, pa tudi
manj vidnih problemov, ki zahtevajo pozornost in ki jih opazijo delavci sami. Te probleme je
treba obravnavati na sestankih vodstvenih delavcev na vseh ravneh. NereSeni problemi se
posredujejo na visjo raven, da se refujejo na njihovih rednih sestankih. Ce tak$na posebna
poslovna dejavnost nima takih sestankov, bi morala skupina za izboljSanje kakovosti dati
pobudo zanje. Dosezek: Posamezniki kmalu spoznajo, da se odkriti problemi obravnavajo in
reSujejo na redni osnovi. Zacenja se ustvarjati navada, da se problemi odkrivajo in reSujejo.

Sedma faza: Ustanovite ad hoc odbor za program "ni¢ napak"

Akcija: 1zberite tri ali Stiri ¢lane delovne skupine, ki naj pregledajo koncept »ni¢ napak« in
nacine za uvedbo programa. Direktor za kakovost mora ze povsem na zacetku jasno povedati,
da »ni¢ napak« ni nekakSen motivacijski program. Namen akcije je posredovati vsem
zaposlenim pravi pomen besede »ni¢ napak« in idejo, da bi vsakdo moral opraviti stvari
pravilno Ze prvi¢. To mora vedeti vsak &lan delovne skupine. Se posebej bi moral ad hoc odbor
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poiskati nacin, kako prilagoditi program osebnostnim znacilnostim podjetja. Dosezek:
Izboljsanja se pojavijo po vsaki tocki celotnega programa. Skoraj leto dni lahko mine, preden
zacetni uspehi za¢no pojemati in preden dozori dan NN. Zdaj je pravi trenutek, da se znova
zavezete za dosego jasnega cilja in da izboljSevanje stanja ponovno ozivi. S postavitvijo ad hoc
odbora za analizo, pripravo in uvedbo NN programa zagotovimo, da bodo idejni vodje v
podjetju trdno podprli cilje programa.

Osma faza: Usposabljanje vodilnih delavcev

Akcija: Preden boste uvedli vse faze, morate uradno seznaniti vse ravni poslovnega vodstva o
programu. Vsi vodilni delavci morajo razumeti posamezne faze tako dobro, da jih bodo lahko
razlozili svojim ljudem. S tem, da so jih sposobni razloziti, dokazujejo, da so jih razumeli.
Dosezek: Tako reko€ vsi vodje bodo vkljuceni v program in spoznali bodo, kako program
koristi njim samim. Potem bodo svoje delovanje usmerili v program.

Deveta faza: Dan »nic¢ napak« (NN)

Akcija: NN kot standard za delovanje podjetja bi morali uvesti v enem dnevu. Na ta nacin ga
bo vsakdo razumel na enak nacin. Vodje naj razlozijo program svojim ljudem in naj s kaksno
posebno gesto v oddelku vsem dajo vedeti, da je to dan za zaCetek »novih odnosov«. Dosezek:
Izbira dolocenega »dneva« za dan zavezovanja poudarja pomen NN in ostaja ljudem dolgo Casa
Vv spominu.

Deseta faza: Dolocanje ciljev

Akcija: Vsak vodja na sestankih delavce zaprosi, naj si postavijo cilje, za katere so se
pripravljeni gnati. V glavnem naj bodo cilji uresnic¢ljivi v 30, 60 ali 90 dneh. Vsi morajo biti
konkretni in merljivi. DoseZek: Ta faza pomaga ljudem, da se naucijo razmisljati o ciljih in
kako jih doseci ter o delovnih nalogah in kako jih uresni€iti kot delovna skupina.

Enajsta faza: Odpravijanje vzrokov za napake

Akcija: Od posameznih delavcev zahtevajmo, naj opiSejo na eni strani lista katerikoli problem,

zaradi katerega ne morejo opraviti svojega dela brez napak. To ni sistem za zbiranje predlogov.

Opisati problem je vse, kar morajo storiti; ustrezna strokovna skupina (npr.: tehnoloska sluzba)

bo pripravila odgovor. Zelo vazno je, da se prejem vseh problemov na listih hitro potrdi — v

okviru stiriindvajsetih ur. Znacilne navedbe utegnejo biti:

e To orodje ni dovolj dolgo za pravilno obdelavo vseh delov.

e Prodajna sluzba naredi preve¢ napak na obrazcih za prejeta narocila.

e Na osnovi telefonskih pozivov naredimo veliko sprememb in $tevilne med njimi moramo
kasneje znova obdelati.

e Nimam prostora, kamor bi spravil svoj notes (dnevnik).

Dosezek: Ljudje zdaj vedo, da drugi poslusajo njihove probleme in nanje odgovarjajo. Ko

enkrat delavci spoznajo, da lahko zaupajo tej komunikaciji, lahko program tece v nedogled.

Dvanajsta faza: Priznanja
Akcija: Nagrade so kot priznanja namenjene tistim, ki dosegajo cilje ali izjemne rezultate.
Pametno je, ¢e ne rangirate samega odkrivanja problemov. Probleme, odkrite v fazi

odstranjevanja vzrokov za napake, bi morali obravnavati enakovredno, ker ne gre za predloge
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reSitev. Nagrade ne bi smele biti denarne. Pomembno je priznanje. Dosezek: Iskreno priznanje
za dobro delo je nekaj, kar ljudje zares cenijo. Se naprej bodo podpirali program, pa Ceprav kot
posamezniki niso bili delezni nagrad.

Trinajsta faza: Sveti kakovosti

Akcija: Strokovnjaki za kakovost in vodje delovnih skupin bi se morali redno sestajati in se
med seboj pogovarjati, da bi dolocili potrebne akcije za dopolnitev in izboljSavo sicer dobrega
programa kakovosti, ki se trenutno uvaja. Dosezek: Ti sveti so najboljsi vir informacij o stanju
programov in vir idej za nove akcije. Hkrati se strokovnjaki redno srecujejo.

Stirinajsta faza: Ponovi Se enkrat

Akcija: Povprecno program traja eno leto do osemnajst mesecev. V tem Casu bodo kadrovske
reorganizacije in spremenjene razmere precej oslabile u¢inke izobrazevanja. Zato je potrebno
postaviti novo skupino predstavnikov in zaceti znova. Dan NN bi morali npr. obeleziti kot prvo
obletnico. Morda samo kot posebno obvestilo. Ali kot posebno kosilo za vse delavce. Bistveno
je, da se program nikoli ne kon¢a. Dosezek: S ponavljanjem se program stalno izvaja in tako
postane sestavni del vsakdanjega poslovanja. Ce kakovost ni vgrajena v organizacijo, se sama
ne bo nikoli pojavila.

10 VODSTVENI STIL (POGLAVJE 9)

»Vodstveni stil« je morda napacen naslov za temo, o kateri nameravam razpravljati v tem
poglavju. Vendar bo moral zadostovati, kajti besedo »stil« v nasem kulturnem okolju pogosto
uporabljamo, kadar opisujemo dolocena subjektivna berila za oceno dela. Koncept vodenja, po
katerem morajo vodilni delavci imeti nekak$no »intuicijo«, se je prvi¢ pojavil pred mnogimi
leti v filmu o reklamni industriji z naslovom »Krosnjarji«, ko je Clark Gable vlozil svojih
poslednjih 10 dolarjev za »pravo« kravato zato, da bi naredil vtis na Sidneya Greenstreeta. Ker
je Zivljenje tisto, ki pravzaprav posnema umetnost, so zdaj nekaj vsakdanjega vse tiste Sokantne
akcije, posnete v tem filmu. Gable je dobil sluzbo, mi pa sporocilo o tem, kako potrebno je
imeti stil.

Ne mislim kritizirati tega koncepta. Prav gotovo imate prednost, ¢e veste, kaj hocete storiti in
¢e to opravite z elanom. To je prednost, recimo v primeru, ko se je treba stalno izogibati
pritiskom, vedno najti hiter in pronicljiv odgovor in ohraniti mirne Zivce takrat, ko vsi okoli vas
izgubljajo glavo in za to krivijo vas. To je prednost, ki jo ve¢inoma lahko pridobimo z u¢enjem.
Vse, kar potrebujete je to, da razumete vlogo, ki jo igrajo vsi managerji in da razumete samega
sebe. Koliko poznate samega sebe, lahko poskusite ugotoviti tako, da se ocenite po kontrolnem
seznamu, ki ga bom kasneje obravnaval. Razumevanje stanja pa zahteva poznavanje razmer v
¢asu in poznavanje vloge poslovodenja.

Do nedavnega je bilo poslovno pot uspesnih direktorjev precej lahko napovedati. Prvih dvajset
let so preziveli v spoznavanju svoje poslovne dejavnosti od spodaj navzgor. Pet ali deset let so
preziveli na vse zahtevnejSih vodstvenih mestih in pri tem spoznavali SirSe in kompleksnejse
vidike svoje panoge. Svojih zadnjih petnajst let so vodili celo predstavo, medtem ko so postajali
bolj in bolj uc¢inkoviti pri odganjanju konkurentov za svoje delovno mesto. Upokojili so se in
bili pravi trn v peti za svoje naslednike. Vse to se je lahko dogajalo samo zato, ker so se v osnovi
trgi, proizvodi, metode in koncepti z leti le malo spreminjali.
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Prav gotovo je tehnologija napredovala s strahotno naglico, prav gotovo so sindikati spretno
preprecili poslovodni strukturi marsikatero namero in prav gotovo so ekonomski domisleki
izmeni¢no spreminjali ponudbo denarja. Bili so taki ali drugacni problemi, vendar so bili vsi
nekje opisani. Vse je bilo ze doziveto in preizkuseno v taki ali drugacni obliki. Izdelani so bili
originalni naérti, pripravni za kopiranje. Clovek je vsaj vedel, kaj v preteklosti ni uspesno
delovalo in kaj v prihodnosti ne bo. Vsaka generacija proucuje svoje predhodnike in pripominja,
da so stvari dandanes popolnoma drugacne. Tudi danasnja generacija lahko pogleda samo sebe
in izjavi enako. Pred desetimi leti je ameriSko podjetje trzilo v Zdruzenih drzavah Amerike,
Evropi in majhnem delu Latinske Amerike. Nihce si ni delal skrbi zaradi Srednjega vzhoda.
Nih¢e ni pomislil na Afriko. Ekonomisti so uporabljali tri preglednice: Zdruzene drzave,
zahodna Evropa in ostalo.

Dandanes se bogastvo sveta pocasi steka v dela »ostalega«: Srednji vzhod, bogat z nafto.
Podjetja iz Zdruzenih drzav Amerike morajo prodajati kot nora, da dobijo del tega nazaj. Novi
investitorji so ljudje, katerih tezko razumljivo kulturo na hitro spoznavajo tisti, ki imajo kaj
prodajati. Zares velike hise na Beverly Hills, veliki novi hoteli z mednarodno klientelo, delnice
v podjetjih bazi¢ne industrije — vse to se kupuje s tem novim denarjem. Kaj na bi sodobno
poslovodenje storilo glede tega?

Kdo je pred desetimi leti slisal kaj o prevajanju valut? Marsikateri ljudje Se vedno ne vedo, kaj
je to. Vendar, ¢e delate v podjetju, ki posluje na mednarodnih trgih, potem veste. Prevajanje
valut pomeni knjigovodsko tehniko, po kateri se vsako trimeseCje zahteva ovrednotenje
nekaterih bilan¢nih postavk (dolg, terjatve, itd.) v lokalni valuti. Niti ni potrebno dejansko
prodati premoZzenja ali karkoli narediti s pravim denarjem; preprosto morate znesek v lokalni
valuti spremeniti v valuto Zdruzenih drzav v skladu s trenutno veljavnim te¢ajem. To Stevilko
potem napisite na spodnjo ¢rto. Ce je vedja, kot je bila v prej$njem trimeseju, morate razliko
prijaviti kot dohodek. Ce je manjga, imate izgubo.

Ce je vrednost ameriskega dolarja padla v primerjavi z lokalno valuto v trimese&ju, se vam
dobicek zmanjsa. In tega na absolutno noben nacin ne morete kontrolirati. Tega niti ne morete
predvidevati v planu, razen Ce oblikujete rezerve. V vsakem primeru, izgubili ste moznost
ukrepati na podro¢ju finan¢ne kontrole svojega podjetja.

Zaposlovanje ali preprosteje receno delo se je dramati¢no spremenilo, in se Se kar spreminja.
Konec Stiridesetih in v zacetku petdesetih let je bila velika skrb sindikalnih voditeljev
»avtomatizacija, ki je grozila uniciti delovno silo in jo nadomestiti z umetnimi rokami in
kolesi. To se ni zgodilo. Mehanizacija montaznih linij je samo znizala stroske in povecala
prodajo. Obseg dela se je povecal skupaj s prodajo. Vendar pa je dandanes potrebno manj rok
za proizvodnjo Stevilnih izdelkov. Proizvodnja opreme za telefonsko centralo je vcasih
zahtevala tisoce ljudi, ki so sestavljali elektromehanske releje. Dandanes je oprema vse bolj
kompaktna. Releje lahko delate s kemi¢nim postopkom. Proizvodnja izdelkov zahteva manj
ro¢nega dela. Stroski dela so predvsem v preizkuSanju in izbiranju, ki postaja vse bolj
avtomatizirano.

Podrocja, ki so bila nekdaj vir poceni delovne sile, kot na primer deli Evrope in Japonska, imajo
dandanes zaradi visokih socialnih izdatkov (delovni dodatki, ugodnosti zgodnje upokojitve itd.)
samo drago delovno silo. Veliko podjetij, ki proizvajajo izdelke po vsem svetu, zacenjajo na
svoje veliko presenecanje ugotavljati, da jih proizvodnja v Zdruzenih drzavah najmanj stane.

Drzave iz Afrike in Srednjega vzhoda zaposlujejo zahodna podjetja za »izgradnjo« svojih
gospodarstev po instant metodi. Z njimi sklepajo pogodbe, po katerih podjetja zgradijo tovarno,
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mesto ali industrijo za kak$no nerazvito drzavo. Domace prebivalce zmamijo s polj, hribov in
pustinje, da se naucijo delati v tovarnah, Ziveti v mestih in se razviti za zivljenje v novem
stoletju. (Predvidoma zato, da bodo potem mogli privarcevati dovolj denarja in se umakniti v
samoto ter poceti tisto, kar ze zdaj pocenjajo.)

To so zanimiv poskusi. Ponujajo veliko priloznost za »izboljSanje« nacina zivljenja, ki se do
zdaj ni spremenil Ze stoletja. Nisem preprican, da jim bodo zagotovili srenejSe zivljenje.
Veliko ljudi se je preselilo s kmetij v industrijo in sprememba jim ni prinesla zadovoljstva.
Odrascal sem v Zahodni Virginiji, kjer je »industrijsko mesto« dajalo pecat Zivljenju. Danes
me ne pripravite za nobeno ceno, da bi zivel v takem mestu.

Razumevanje in uporaba delovne sile je problem vodilnih delavcev, ki ga Se zapleta dejstvo, da
ljudje ne opravljajo kakinega dela samo zato, ker jim je nekdo rekel, naj ga opravijo. Ce
ho¢emo, da bodo delavci dobro obvesceni in da bodo sodelovali, moramo vzpostaviti
komuniciranje in ga stalno krepiti. V ve¢ velikih korporacijah so preseneceni ugotovili, da
mladi, izobrazeni delavci preprosto ne prenesejo tiste vzvisene prakse z veliko ukazovanja. Ni
dovolj, da si zamislite Zivahno montazno proizvodnjo; ljudem morate pomagati, da si zazelijo
sodelovati pri njenem vodenju. Kadar gre za to, kako razumeti smoter in delovanje podjetja,
takrat ni ostro razmejenih razlik med razli€nimi ravnimi v kaks$ni organizaciji. Nikogar ne smete
izpustiti. Ukazi, ki smo jih izdali zato, da bi jih izvrsil, utegnejo izzvati vprasanja, ki terjajo
odgovore. In vodilni delavec je odgovoren, da zagotovi odgovore. Ljudje, ki se poklicno
ukvarjajo s personalnimi zadevami, so najmanj primerni za to, da bi dajali dobre odgovore
ljudem, ki spraSujejo glede programa kakovosti. S svojim nac¢inom razmi$ljanja obicajno
zaostajajo za eno generacijo. Vendar so Se vedno vsaj eno generacijo pred vecino starejSih ljudi.

Energija je druga pomembna sprememba, ki zahteva premislek vodilnih ljudi. Nasa sodobna
industrijska druzba je zgrajena na energiji, ki je pretezno pridobljena iz fosilnih goriv.
Omejevanje koli¢in nacrpane nafte, poveCane cene in transportni problemi so nas konc¢no
prisilili, da smo priznali, kako te zaloge niso neomejene. Nekega dne bodo posle. Medtem je
naSa popolna odvisnost od teh virov povzrocila vecjo spremembo svetovne ekonomije kot
karkoli po veliki poplavi. Osebno mislim, da bi jim morali placati zahtevano ceno za nafto in
pustili naso v zemlji, dokler je ne bi potrebovali. Na ta naCin bomo mi tisti, ki jim bo svetila
poslednja luc.

Na razpolago so drugi viri pogonskega goriva. Sonce vsak dan zastonj dovaza vec goriva kot
bi ga sploh mogli porabiti. Pod zemljo je vodna para. Lahko si predstavljam dan, ko bodo
vsakemu Cloveku na razpolago individualni viri pogonskega goriva. To bo podobno zacetku
racunalniSkega veka.

Vsako podjetje, univerza in vlada je morala imeti racunalnik, brz ko so se ekonomsko splacali.
Cim vedji je bil, tem boljse je bilo. Ideja je bila v tem, da bi vsaka organizacija imela eno teh
ogromnih naprav, ki bi zmogla vse. Potem bi drugim oddajali napravo v najem za dolo¢en Cas
in jo tako odplacali. To je povzrocilo informacijsko revolucijo, ki Se ni povsem ukrocena. Nova
tehnologija zdaj omogoc¢a, da miniraunalniki opravljajo delo, ki so ga vcasih opravljali
gigantski racunalniki. Oddelek za izracun pla¢ ima lahko svoj lasten racunalnik. Delavci v
razvoju imajo lahko svojega. Lastni raCunalniki po oddelkih odpravljajo ¢akanje, urnik in
mogocno upravno stavbo — zaradi ljudi, ki se spoznajo na tezko razumljiv softverski jezik. In
cena pada. Kmalu bo vsak dom lahko imel racunalnik povezan s telefonsko linijo in TV
ekranom. Takoj$na informacija in komunikacija. Plac¢ujte svoje racune po telefonu. Opravite z
o¢mi, kar bi sicer morali pes.
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Isti vzorec bi lahko uporabili na energetskem podroc¢ju. Vsak dom ali krajevna skupnost ima
lahko energetski vir, ki dobiva energijo od sonca in jo distribuira uporabnikom ko elektriko. To
pomeni, da morejo avtomobili vsaj na kratke proge voziti na baterije in samo za vecje razdalje
uporabljajo bencin. V takem svetu lahko prezivimo in celo napredujemo, vendar samo, ¢e se
bomo naucili novih konceptov poslovodenja.

Ce zberete te spremembe skupaj, boste dobili poslovodne probleme, o katerih vas niso ugili na
ekonomski fakulteti. Znajdete se v polozaju, za katerega Se ni izkuSenj iz preteklosti. Polozaj je
mogoce obvladati, vendar ga lahko obvladajo samo tisti, ki imajo zares veliko poslovodnih
lastnosti. To so ljudje, ki se popolnoma obvladajo, ljudje, ki so sposobni misliti ustvarjalno in
hkrati uresniciti svoje ideje ter ostati dovolj odprti, da lahko predvidijo in se izognejo ¢emurkoli,
kar skrivoma prezi nanje za naslednjim ovinkom.

Nekaj tega stila je posledica tega, koliko kalijevega koncentrata imate v dolo¢enih mozganskih
celicah, na kar pa sami ni morete vplivati. Ogromno pa se da nau¢iti. Ce ho&ete oceniti samega
sebe in se uvrstitt med povprecne, nadpovprecne ali izjemne, lahko uporabite naslednji
kontrolni seznam v desetih tockah za oceno poslovodnega stila. Potem se sami odlocite, kaj
boste storili.

Poslusanje UresniCevanje.
Sodelovanje Ucenje.
Pomo¢ Vodenje.
Izrazanje Sledenje.
Ustvarjanje Pretvarjanje.

So e druge pomembne znaéilnosti, kot na primer postenost in dobrosrénost. Ce nimate teh dveh
osnovnih in zelo pomembnih lastnosti v znacaju, se ju ne morete nauciti ali ju ne vem kako
izboljSati, vendar brez njiju tudi v poslovodenju ne morete uspeti. Pravzaprav si je tezko
zamisliti katerikoli poklic, s katerim bi se radi ukvarjali, ki ne bi zahteval veliko poStenosti in
dobrosrénosti. Vendar nista sestavna dela poslovodnega stila.

Vse vidike svojega poslovodnega stila je potrebno preiskati zato, da bi ugotovili, kako bi ga
bolje izkoristili v svoje dobro. Ce res holete uresniditi tisto, kar bi radi dosegli v tem
kompleksnem svetu, morate imeti v sebi nekaj ve¢ kot drugi. Ni nujno, da ste neposteni ali kaj
podobnega. Vendar morate izkoristiti vse prednosti, ki jih imate.

Poslusanje

Ko sem bil na promocijski turneji za knjigo »The Art of Getting Your Own Sweet Way« (Mc
Graw-Hill, 1972), se je vecina ljudi, s katerimi sem se pogovarjal, zanimala za seznam desetih
pravil situacijskega poslovodenja. Seznam je zagotavljal ravno pravsnji okvir za cas, ki je bil
dolocen za intervju. Vse se je zelo dobro ujemalo. Bila je zanimiva in pouc¢na izkusnja, vendar
me ne bi ve¢ vznemirila misel, ¢e bi vse skupaj ponovil Se enkrat. Pravilo Stevilka deset je bilo
najbolj priljubljeno: V resnici nihce ne poslusa. Konec koncev, ¢e biser modrosti pade iz vasih
ust in se izgubi, ker ni nikogar zraven, ta biser nima nobene vrednosti.

Nobenega ¢loveka ne boste bolj pocastili, kot ¢e dejansko sprejmete vsebino in namen tistega,
kar vam ima povedati. Ne gre le za plehko sestavljanje besed. Vecina nas to ze obvlada. Ne,
osredotociti se moramo na tisto, kar je za besedami. Resni¢no poslusati govorca navznoter. Ima
Clovek tezave? Ali si zeli pomoci? Ali govori eno in misli drugo? Kaj se v resnici dogaja?
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Vecinoma potrpezljivo ¢akamo, da bo govornik koncal, zato da bomo lahki mi zaceli govoriti.
Ce dvomite v to, pojdite med golfom k soigralcu in mu recite: »Prej$nji teden sem se udaril v
prst na nogi in si ga zlomil.« On bo rekel: »Neko¢ se si skoraj razbil koleno.« Ne bo vas vprasal,
kako je z vaSim prstom, razen mogoce kdaj kasneje, ¢e sploh. Povejte grozljivo zgodbo o tem,
kar se vam je zgodilo na borzi ali celo na parkiris¢u. Vas poslusalec vam bo povedal drugo
verjetno Se straSnejso.

Kljub temu morate poslusati in spraSevati, dokler niste prepri¢ani, da razumete sporocilo.
PoSteno vas moram opozoriti, da boste odkrili zanimiv, nov svet. Ko bodo ljudje enkrat
ugotovili, da ste si pripravljeni vzeti Cas za to, da bi jih razumeli, si bodo oni vzeli ¢as, da uredijo
svoje misli v koncepte, ki jih boste lazje doumeli. Lahko si celo pridobite nekaj poslusalcev
zase. Potem boste dosegli stanje, v katerem se resni¢no lahko komunicira. Takrat boste dejansko
oddajali in sprejemali resni¢na sporocila.

Potem ko ste ustvarili izhodi$¢e za odpravljanje ali prepreevanje napanega razumevanja, vam
je uspeh zagotovljen. Nicesar ni, kar bi bilo bolj pomembno za pravo razumevanje in nicesar
ni, kar bi teze dosegli.

Sodelovanje

Sodelovanje v delovni skupini ¢loveku ni prirojeno, ampak se ga nauci. Igralci pri Sportih, kjer
pridejo v stik z drugimi igralci, kot na primer pri ragbiju, se hitro naucijo, da jih soigralci cenijo
po tem, koliko so pripravljeni sodelovati. Igralec ne sme igrati samo zato, da se igra odvija,
ampak mora $¢ititi tudi druge pri tem.

Med drugo svetovno vojno so se piloti bombnikov naucili letati tesno skupaj zato, da so
zdruzeni lahko izkoristili prednost sistema, ki je omogocal boljSo obrambo v zraku. Za bahace
ni bilo prostora na nebu. Kosarkarji, ki kar tako mecejo na kos, ne bodo dobivali pogosto zog.
Lovca, ki plasi divjad, ne bodo ve¢ povabili na lov.

Eden nasih civilizacijskih dosezkov je, da v sodelovanju z drugimi uresnicujemo kaksno
nalogo. To je tudi ena najbolj produktivnih znacilnosti vodilnega delavca, ki ima stil. Celota je
resni¢no vecja od vsote njenih delov. Sinergija res deluj, ¢e ji dovolite delovati. In ve¢ ko
prispevate, bolj vas bodo cenili.

Sodelovati §e ne pomeni, da morate opustiti katerokoli svojih osebnih meril. Lahko zapustite
eno delovno skupino in se pridruzite drugi, ¢e se je prejSnja odlocila, da bo napadla zakladnico.
Prepricajte se, da vas je skupina vredna, enako kot morate biti vi vredni skupine. Pri¢akujete
samo najboljse. Ne zadovoljite se z manj. U¢inek uspesnega sodelovanja se zanesljivo pokaze
tako, da se uspesna skupina spremeni v zmagovalno skupino. Zberite ljudi skupaj; vrnite se k
osnovam; usmerjajte; vodite. Ista nacela uporabljajte v razmerjih s posamezniki. Tisti, ki so
znani o tem, da delajo skupaj z drugimi za skupni cilj, postanejo znani kot zaupanja vredni
ljudje. Zaupanja vredni ljudje ne pridobijo hujsih nasprotnikov med svojim delom. To je velika
prednost. Vendar je najpomembnejie, da niste proti sodelovanju. Ce boste, vas bodo zagotovo
ignorirali. Vodilni delavci, ki jih nih¢e ne uposteva, ne morejo sodelovati z nikomer.
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Pomoc

Pomoc¢ in sodelovanje nista isto. Pomo¢ pomeni, da dajes, ne da bi neposredno pri¢akoval
takojSnje povracilo. To pomeni, da pusti§ nekomu, da se nasloni nate, ne da bi se sam naslonil
nanj. Pri sodelovanju se oba skupaj podpirata na skupni osnovi.

V zivljenju korporacije pomeni pomoc¢, da gladite pot za druge, pa ¢e le-ti vedo za vase pocetje
ali ne. To pomeni, da je nekdo na razpolago, ¢e ga drugi potrebuje; to pomeni, da zastavite
dobro besedo za nekoga, ki to zasluzi; to pomeni, ne ocrnite koga, ki to zasluzi. To pomeni, da
nekomu poveste neprijetno resnico, npr. da mu smrdi iz ust. To pomeni, da komu diskretno
ponudite osebno posojilo, ne da bi to javno razglasali.

Ce ho&ete pomagati na pozitiven na¢in, se morate iskreno zanimati za ljudi in rezultate. Glede
tega se ne morate pretvarjati, tudi ¢e bi poskusali, kajti resni¢na pomoc je resni¢no nesebicna.
Potrpezljivo morate seveda cakati, dokler posameznik ali posameznica ne prizna, da res
potrebuje pomoc. Sicer lahko povzrocite dosti ve¢ Skode kot koristi. Pomo¢ mora biti skrbno
premisljena, kot so na primer podelitve iz Rockefellerjeva sklada. Zanimiv primer zgreSene
pomoci je nacin, kako dolga leta alkoholikom »pomagajo« njihove druzine. S tem, da jih
podpirajo in prikrivajo njihove izpade ter dovoljujejo »Se enkrat zadnje« priloznosti, druzine
potiskajo zrtve vse bolj v odvisnost od opoja in dejansko prispevajo k njthovemu propadu. V
primeru alkoholizma ali druge zasvojenosti so pomoc¢ tisti ukrepi, ki prisilijo ¢loveka, da se
s00¢1 z resnicnostjo.

V poslovnem zivljenju je tezko pokazati svojim prijateljem, da uvajajo neproduktivne sisteme.
Tezko jim je povedati, da so na napaéni poti. Ce niste pripravljeni ponuditi pomo¢i na primeren
nacin, lahko hitro zdrknete na raven »vmeSavanja«. Vendar, ¢e ste prepri¢ani, da vaSa
prizadevanja za pomo¢ temeljijo na iskreni skrbi ljudi in ne pomagate zato, da bi dosegli svoje
lastne koristi, potem bodo vaso pomoc sprejeli.

Izrazanje

Glede osebnega izrazanja je veC storjenega in manj dosezenega kot glede katerekoli druge
clovekove funkcije, kar jih poznam. Govorne vaje, tecaji za izboljSanje osebnosti,
transcendentalno meditiranje, govorica telesa — ljudje so zaceli izvajati te in mnoge druge
dejavnosti v upanju, da bodo izboljSali svoj nacin izrazanja sporocil. S tem obicajno bolje
spoznajo sami sebe, vendar jim ne uspe izboljSati svojega izrazenja. Ne razumejo ali ne
verjamejo v temeljno resnico: moras imeti kaj povedati.

Namenoma sem izbral besedo »izraZzenje« za to lastnost, kajti pri prenasanju svojih misli gre za
mnogo ve¢ kot zgolj govorjenje. Vasa obleka, vas nain obnaSanja, vasa teza, vasa urejenost in
Stevilne druge stvari oddajajo mnoga sporocila o vas, sporocila, ki so pogosto tako jasna in
glasna, da se vase izbrane in izgovorjene besede morda sploh ve¢ ne slisijo. Obstajajo tri
temeljne oblike izrazenja: pisanje, pripravljeno govorjenje in pogovor.

Pisanje je kot udarjanje Zogice pri golfu, zato da jo spravite v luknjo. Kratko in naravnost je
najboljse; dolgo in vstran ni zazeleno. Pisanje vam pomaga urediti misli tako, da jih drugi lahko
razumejo. Lahko se zgodi, da ustvarite zveneCa gesla in nepozabne teme; dovolj, da zacnejo
vojske korakati. Lahko se zgodi, da vas kamnoseki uvrstijo med svoje najvecje dragocenosti,
saj imajo polne roke dela za z vsekavanjem vasih besed na marmorne plosce. Vendar pa ste vec
kot verjetno taki kot smo vsi drugi in se stalno borite za to, da bi vas drugi razumeli. Ce to
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verjamete, potem ste na pravi poti, da se boste izboljSali. Pisanje je najteZja umetnost
komuniciranja. Kadar govorite poslusalstvu, lahko med izvajanjem dozivite majhne odzive.
Lahko opazite zmedo, dolgc€as ali zaspanost. Branje je zasebna zadeva in nikoli ne morete
vedeti, ¢e oseba razume, kar ste napisali, razen Ce oCitno pokaze, da je razumela ali napacno
razumela. Trdo je treba delati, da vas razumejo. Vendar, Ce ste pri tem uspe$no, lahko dosezete
vec, kot ste kadarkoli sanjali, da boste.

Pripravljeno govorjenje je hvalezen in hkrati utrudljiv nacin komuniciranja. Vedno me zabava,
¢e resni¢no dober govor zgleda, kot da ni vnaprej pripravljen. In vendar je potrebno veliko ¢asa
za pripravo. Ce se za katerikoli govor dobro ne pripravite, je to najbolj sebi¢no dejanje. To je
naravnost zalitev za vse poslusalce in oni to zmeraj vedo.

Priblizno v zadnjih petnajstih letih so posamezne skupine poslusalcev postale precej zahtevne
od tistih, ki se obracajo nanje. Izpostavljenost politicnim kampanjam na TV, Sirjenje debatnih
krozkov in razprave v televizijskih in radijskih oddajah so jim razgirile obzorja. Ze samo zaradi
tega je nujno, da dobite navodila na zacetku svoje govorniSke kariere. Toast-masters
International ni povsem profesionalna organizacija, vendar ponuja najboljSo metodo, s katero
se naucite, da vas bo sprejelo poslusalstvo, sestavljeno iz resnicnih ljudi. Profesionalna pomoc¢
je priporocljiva, ¢e se hocete nauciti, kako sestaviti govor, ampak Toast-masters je najboljsi, ce
si hocete pridobiti zaupanje in prijateljstvo.

Pogovor je zadeva, za katero smo vsi prepri¢ani, da jo obvladamo. Stevilni jo podcenjujejo,
morda zato, ker se jim zdi, da zahtevalo malo priprave in pozornosti. Pametni vodilni delavci
poslusajo sami sebe in se naucijo, kaj izboljSati. Naucijo se tega, kako pomembno je drugi oseb
gledati v oci; kdaj se je dotakniti in kdaj ne; kdaj ne smejo biti preve¢ pametni in zabavni; kdaj
morajo preprosto ostati tiho. Vse te oblike izrazanja — pisanje, govorjenje, in pogovarjanje —
projicirajo vaso sliko na duSevni zaslon drugih. Kar vidijo, je to, kar mislijo, da ste. Vam se
morda zdi, da ste nekaj drugega in lahko dejansko niste tisto, kar je projicirano. Kar se zdi, da
je, je obicajno res. Pomislite na ljudi, ki jih poznate in ki vam nasprotujejo na tak ali drugacen
nacin. Verjetno mislite, da so tam namenoma. Niso.

Ustvarjanje

Nekateri mislijo, da je ustvarjalna sposobnost odvisna od genetske zasnove. Ali ste ali pa niste
ustvarjalni. Skoraj verjamem, da je to pravilna trditev, kadar gre za Cisto umetnost ali celo
Sportno aktivnost. Ampak v poslovnem svetu se je mogoce ustvarjalnosti nauciti. Zapletene
probleme lahko ustvarjalno razresite, ¢e ste edini, ki raz€leni zapleteni problem do njegovih
osnovnih vzrokov. Ko so ti vzroki enkrat razkriti, se prikaZe moznost ustvarjalnega razreSevanja
— Ce jo lahko prepoznate. Na Zalost vecina ljudi Ze prej odneha.

Resevanje problemov je spretnost, ki se je da pridobiti; za ucenje so na razpolago Stevilne
tehnike in koncepti. Vendar pa je najbolj prakti¢en nacin tak, da greste in vprasate ljudi, ki so
v neposrednem stiku s problemom. Ne vodilnih ljudi, ampak delavce. Dolga leta sem dobro
zivel od tega, da sem hodil naravnost do delovnih mest za preizkuSanje in kontrolo in spraseval,
v ¢em je pravi problem. Delavci so veseli, ¢e je komu mar za njihovo mnenje. Z menoj bodo
delili ugotovitev, da se Stevilo napak povecuje zaradi prihoda neusposobljenih delavcev; ali da
nova preizkusna oprema ni dobro umerjena; ali da so delavci nejevoljni nad vodenjem linije.
Povedali vam bodo, kakor je res in vam pomagali odkriti reSitev. Vi bi se seveda morali
prepricati, da bodo dobili kakrsnokoli ustrezno priznanje in prenesti boste morali tudi kaksno
slabo voljo.

92



Drugi vir ustvarjalnosti je razvijanje idej drugih ali prevzem starih idej, ki jih posodobite.
Vendar pa se morate odreci priznanju; sicer bo veliko govoric.

Najbolj pomembna stran ustvarjalnosti v poslovodnem stilu je v tem, da se izognete stalnemu
izjavljanju, kako vam primanjkuje ustvarjalne sposobnosti. Lahko bi vam kdo verjel. Verjetno
je manj kot ena desetina enega odstotka vseh ljudi na svetu, ki so resni¢no ustvarjalni, to
pomeni, da so sposobni razviti izvirne koncepte iz izvirne misli. Ni potrebno, da se pocutite
izloCene, Ce slucajno niste iz te skupine. Te ljudi pogosto narobe razumejo, podcenjujejo in so
sploh ve¢inoma osamljeni.

Uresnicevanje

Vodilni delavec, ki je sposoben svojo zamisel tudi uresniciti, je najboljsi. Malo jih je in Ce
najdete takSnega, morate to obdrzati zase kot skrivnost. Lazje dobite take, ki zmorejo uresniciti
koncept koga drugega ali dodati svoje lastne izboljSave k ze obstojeCim metodam. Njihova
vrednost se izraza s pravicami do arabske nafte. Vecina vodilnih delavcev zmore samo slediti
navodilom (kar ni slaba vrednota sama po sebi, ¢eprav je brez navdiha) in pravi realizatorji so
spostovani, cenjeni in dobro placani.

Vsak Sef sanja o podrejenem, ki je zmoZzen sprejeti kak$no delovno nalogo, si zamisliti izvedbo
in se vrniti z dosezenim rezultatom; to je oseba, ki je sposobna izvesti nekaj takega kot: »znizati
zaloge na raven prejSnjega leta« ali »moramo se vkljuciti v proizvodnjo kondenzatorjev« ali
»nasi natakarji so prepocasni, zmigajte jih!«.

Samo dvignite se, razisCite in osvetlite temeljne probleme, opredelite prakticno reSitev,
vsakogar o njej prepricajte in potem jo dajte izpeljati. Brez velikega hrupa, brez posebnih
pooblastil, brez vprasanj. Samo stopite naprej in ze boste Clovek, na katerega se lahko vsi
7anesejo.

Programi za izboljSanje kakovosti so tak$ni. Veliko vodilnih delavcev za kakovost se
onemogoci, ker zahtevajo absolutno avtoriteto — in poleg tega Se pisno zavezo, da bodo vsi
sodelovali. ¢e bi Ze na zacetku lahko dosegli kaj takega, potem vam ne bi bilo treba upravljati.
Verjetno tudi ne bi bili na pravem mestu. ¢e bi vam kaj takega lahko zagotovili, potem ne bi
potrebovali vas.

Ucenje

Ko me ljudje sprasujejo: »Kaj ste Studirali na univerzi?« se zmeraj ¢udim, zakaj to vpraSujejo.
Zakaj je to vazno? Ljudje vendarle ne Zivijo od tega, kar so se naucili na univerzi. Poslovodenje
je, razen Ce delate na pravih strokovnih podrocjih, kot so kemija, medicina, metalurgija in
podobno, v pretezni meri zadeve splosnega znanja. Ve¢ informacij imate o vsem mogocem,
zlasti o ljudeh in denarju, ve¢ lahko dosezete. Zatorej je bistveno, da se nikoli ne prenehate
uciti. En izmed zanesljivih nacinov za pridobitev znanja je udelezba na rednih izobrazevalnih
tecajih, kadarkoli je mogoce. Se bolj pomembno je, da preprosto berete in poslusate. Berite vse.
Preberite vsaj eno revijo vsak dan in tri do Stiri knjige na mesec (na katerokoli temo od
zgodovine do seksa). Vsak teden nekajkrat dobro razpravljajte. In ne ponavljajte rekreacije na
vedno enak nacin. Bodite Zivahni in neobremenjeni.

Ni mogoce vedeti, kakSna znanja boste potrebovali. Zato morate stalno iskati nove izku$nje in

izzive. Nekatere teh novih revij ali filmov ali kulturnih dogodkov vas utegnejo dolgocasiti.
Vendar, tu so. Potrebno jih je vsaj malo razumeti, kajti le tako lahko ugotovite, kako jih je treba
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obravnavati ali kak$ne u¢inke ustvarjajo. Ne morete prevpiti tistega dela sveta, ki ga ne marate.
Zelo koristno je, kadar lahko primerjate sodobne dejavnosti s tistimi iz preteklosti. Tako reko¢
ni ni¢ novega in skoraj vse je bilo nekda;j slabse.

Dobra ideja je tudi, ¢e se vsakih pet let usposobite za kaksno novo, pomembnejSo dejavnost.
Naucite se igrati harmonij; ukvarjajte se s tenisom ali tekom na smuceh; slikajte. Vse to vas
spodbuja in izziva; te dejavnosti stalno masirajo vase mozganske krivulje za ucenje. To vas bo
obvarovalo pred nevarnostjo, da postanete oseba, ki jo dobro poznate in ki ima negativni
odgovor za vsako novo idejo in ki se v zivljenju ne navdusi nad ni¢emer vec. Taka oseba se je
prenehala uciti, verjetno neko¢ v vasih letih. Vendar ni mogoce prepreciti, da se stvari, ki so
vredne ucenja, ne bi zgodile.

Vodenje

Vodenje velikokrat pomeni, da preprosto ugotovite, kam gredo ljudje in potem skocite prednje
in zavpijete: »Za mano!« Veckrat to ni tako. Voditelji komunicirajo tako, da dajejo razumljiva
navodila in postavljajo oCiten vzor. Vodenje pomeni postavljanje ciljev na jasen in razumljiv
nacin, pomeni pridobivanje zavezanosti posameznikov do teh ciljev, opredeljevanje metod za
merjenje in nato zagotavljanje zagona za realizacijo zadeve. To je zelo tezko delo, ki se nikoli
ne konca. Skrbeti morate, da so vsi zaposleni. Vodjo, ki mu zmanjka delovnih nalog za tiste, ki
jih vodi, bo kmalu zamenjal kdo drug, ki je pripravljen bolj garati.

Seveda poznate vso konvencionalno modrost o problemih, ki jih ima vodenje: dolge ure dela;
trpljenje zaradi negotovosti, ali se bodo vrnili vsi bombniki; problemi ob odlo¢anju za tiste, ki
se vzpenjajo ali za tiste, ki se spuscajo. Nekako se boste prebili skozi te probleme. Zadeva, ki
uni¢i najvec vodij, utegne biti usodna tudi za vas. To je stalno rastoce prepricanje vodij v svojo
nezmotljivost, ideja, da samo oni lahko vidijo lug¢, ki je skrita vsem drugim oem. »Zakaj sem
edini, ki ve, kako se tej stvari streze?«. Vzrok temu je v vodji, ki stalno spreminja pravila. Ce
je samo vodja tisti, ki ve, katera igra se sploh igra, potem je o€itno samo vodja lahko
zmagovalec. Zelo malo ljudi namenoma postavlja pravila za sojenje. To je naravna posledica
procesa, v katerem razmisljajo dale¢ naprej v smeri, ki jo podrejeni ne poznajo.

Ker podrejeni ne poznajo koordinat, se utegne zgoditi, da bodo enako vneto razmisljali v drugo
smer. Neizogibno razkritje te razlike povzroci izgubo zaupanja vodje v podrejene. Posledica
tega je negotovost pri vodenih in vse, kar taka negotovost nosi s sabo. Kon¢ni izid je bolezen,
ki paralizira organizacijo. Odprtost duha — spros¢en odnos, v katerem se ideje prelivajo in
resitve odkrito nakazujejo — je edino zdravilo. Zaprto vodenje ne raste. Oba, Napoleon in Hitler,
ki sta bila absolutna gospodarja v svojem politicnem sistemu, sta zapustila enako zapusc¢ino:
absolutno praznino. NihCe ni pobral njune politicne zastave in jo nosil naprej. Oba sta
popolnoma zaprla vse pretoke. To je bil monolog v obeh primerih in njuna programa sta umrla
Z njima.

Sledenje

Tezko je biti dober v sledenju. Usluzen — da. Poslusen — lahko. Toda dober? To je tezko. Dober
sledilec hoce enake rezultate, kot jih ho¢e vodja. Ni nujno, da ima sledilec enake cilje, vendar
zelja za enakimi rezultati mora obstajati. Dober sledilec ali sledilka si vzameta Cas in se
prepricata, da poleg besed razumeta tudi Sefove zahteve. Dobri sledilci ne »prevajajo« Sefa
drugim in se drzijo svojega podrocja dela. Vse to je potrebno ne zato, da bi omejevali
ucinkovitost ali tlacili ustvarjalnost, ampak zato, da bi zmanjsali zmedo.

94



Dobri sledilci, ki Zelijo razsiriti svoje vplivno obmod¢je, napredujejo in se pomikajo v
zahtevnejSe dejavnosti. Ne uporabljajo svojega Casa zato, da bi delali luknje v vodjevi votlini.
Usmerijo se na podrocje, ki je malo dejavno in delajo s polnim razumevanjem vodje. Notranji
konflikti obi¢ajno ne resujejo nicesar in nobeni strani ne prinaSajo nobenih koristi.

Umetnosti sledenja ne bi smeli obravnavati kot nekaj, kar se morate nauciti samo zato, da bi
napredovati. Nikoli, res nikoli se ne morete izogniti vlogi sledilca. Morda boste dosegli polozaj,
ko bo va$ vodja upravni odbor ali morda boste zlezli tako visoko, da bo »ljudstvo« edini
preostali vodja nad vami. Ampak, kot Ze veste, ljudstvo pozna nacin, s katerim opomnijo
politi¢ne voditelje, kdo upravlja stvari. Proucujte sledenje. Vodenje bo prislo samo od sebe.

Pretvarjanje

Najbolje je, da ne razvijete te sposobnosti. Vedno pride trenutek, kadar pozabite, kaj je tisto,
zaradi Cesar se pretvarjate, da ste. Ce hocCete biti igralec, bodite dober igralec. Ampak, ¢e bi se
ves Cas morali pretvarjati, je to grozen poslovodni stil, ki ga ne bi smeli prevzeti za svojega.

Povzetek

Poslusanje: Ne morete izkazati vecje Casti, kot da dejansko sliSite tisto, kar ima nekdo povedati.
Sodelovanje: Ne igrate igre samo zato, da je odigrana, ampak §¢itite druge med igro.

Pomoc: Pustite komu, da se nasloni na vas, ne da bi pri¢akovali, da se boste sami naslonili nanj.
Izrazanje: Ne bi smeli prepustiti nakljucju tega, kako se boste priblizali drugim.

Ustvarjanje: Stevilne reditve so rezultat trdega dela pri razkrivanju neizvirnih problemov.
Uresnicevanje: Pride Cas, ko mora nekdo dejansko opraviti posel.

Ucenje: Kadar imate odgovor na vsako vpraSanje, potem veste, da ste se prenehali uciti.
Vodenje: Voditelji zacno propadati ko za¢nejo verjeti le samemu sebi.

Sledenje: Nikoli ne boste na polozaju, ko ne boste delali za koga, zato se dobro naucite, kako
slediti.

Pretvarjanje: Ce holete biti igralec, bodite dober igralec, vendar se ne ukvarjajte s
poslovodenjem.

Poslovodni stil: balet ali hokej?

Vas$ poslovodni stil naj bo oboje, naraven in premisljen. Naraven stil je najbolj zaZzelen in
koristen. Vendar pa morda imate nekaj naravnih znacilnosti, ki niso niti prijetne niti koristne.
Odkrijte jih in jih odpravite. NajvaznejSe pa je: pripravite se! Bodite pripravljeni, ko dobite
veliko priloznost. Vedeti morate, kaj bi odgovorili, ¢e vam svetovno znani televizijski reporter
pomoli mikrofon pod nos in vas vprasa: »Kako bi vi ravnali?«. Premislite razliko med baletom
in hokejem.

Hokej je igra, ki zahteva, da takoj uporabite nauceno in prirojeno spretnost v stalno
spreminjajocih se polozajih. Plos¢ica je dana v igro in enkraten dogodek se za¢ne. Akcija se
nadaljuje do nekega rezultata, igra se konca ali pa zapiska piscalka. Igralec mora vedeti, kdaj
naj napada in kdaj naj se umakne v obrambo. Nobenega scenarija ni; nobenega odloga kazni.
Samo akcija, mo€ in igralec proti igralcu. Hokej je razburljiv Sport z razburljivim stilom.
Ampak ta stil ni dober poslovodni stil.
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Balet je premisljeno zasnovan, dogovorjen, nacrtovan, pregledan in sprogramiran do
podrobnosti, preden se izvede. Razporeditev vsakega obrata, Casovno zaporedje vsakega giba,
razkritje zapleta, ritem glasbe — vse je skrbno premisljeno in nacrtovano do zadnje podrobnosti.
Vendar je zaradi ustvarjalne sile umetnikov in usmerjene pozornosti publike vsaka predstava
enkratna. Balet je komunikacijski medij. Je tudi zelo prakti¢en in ucinkovit poslovodni stil.
Recimo, da kaksna organizacija odkrije, da veliko tekoc¢ih problemov, ki jo pestijo, povzrocajo
novo zaposleni, ki niso bili primerno usposobljeni pred zacetkom dela. Povsem jasno je, da bo
organizacija morala zahtevati, da bo proizvodni oddelek v prihodnje skrbnejsSi pri
usposabljanju. Oborozen z zahtevo, da se popravi tako stanje, bo Hokej napisal sporocilo v
podpis glavnemu direktorju, navajajo¢ z nedvoumnimi izrazi, da »bo v prihodnje delavcem
dovoljeno opravljati delovne naloge samo potem, ko bodo njihovo usposobljenost preverili
delavci iz sluzbe za kakovost«. Rezultat tega bo veCdnevna uzaljenost, spor in ultimati ter
morda zaposlitev ve¢ ljudi, ki bodo "potrjevali usposobljenost".

Po drugi strani bo Balet zaprosil prizadeti oddelek za sestanek in pogovor o temi. Balet bo jasno
in brez razburjanja prikazal stanje in pomagal skupini ugotoviti, da »nismo primerno
usposabljali novih delavcev, preden smo jih poslali na delo«. Po razpravi se prisotni dogovorijo
za boljsi nadzor in disciplino. Sluzbo za kakovost zadolzijo, naj redno spremlja napredek in
problemska skupina se redno sestaja, dokler problem ni razreSen. Balet daje oddelkom vedeti,
da glasba ze igra; narediti bodo morali, kar bi morali storiti Ze prvi¢. Ni¢€ razburjanja, ni¢ perja
v zraku. Samo pozitivni in produktivni rezultati.

Spostovali vas bodo, ¢e boste sposobni premisliti polozaj in pripraviti specifi¢no reSitev za
specifi¢en problem. Ce boste mlatili kot s cepcem naokrog po problemu in hkrati poskodovali
stene in gledalce, vas bodo imeli za nevarnega. Hokej dozivi razburjene telefonske klice,
sporocila, obiske, zasliSevanja, napade in stalno aktivnost. Za hokejski tip vodilnega delavca so
kratki dopusti, skrajSana potovanja in dolge ure dela nekaj normalnega. Zadovoljen je, da se je
lotil in da je razresil veliko problemov, vendar jih je treba vecino na novo »resevati« vsakic, ko
se pojavijo. Baletna Sola poslovodenja dozivi le malo nenadejanih motenj. Cilje redno dosegajo,
na dopuste gredo po nacrtu in nadur ni v njihovem besednjaku. Tezave, ki se vendarle pojavijo,
hitro izravnajo — z znanjem in avtoriteto spretne otroSke negovalke.

Hokej odkriva; balet preprecuje. Oba stila lahko obstajata v konvencionalnem okviru vodenja
kakovosti. Vendar vam samo s prepreCevanjem vraca trud in vam daje zadovoljstvo, ki ga
zasluzite. Najvi§je poslovno vodstvo Zeli, da njegova funkcija kakovosti v celoti preprecuje
probleme. Zeli, da se vznikli problemi takoj obdelajo, brez razburjanja, brez ve&jih motenj ali
stroSkov. Ne zanimajo ga papirji, ki mu jih stalno porivajo pred nos, da bi jih podpisali v znak
»podpore«. Najvisje poslovno vodstvo Zeli, da se kakovost zagotovi. To morate hoteti tudi vi.
Kakovost je zastonj. Vendar ni darilo.
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Drugi del - SPREMNA STUDIJA IN KOMENTAR
11 KRITICNI PRIKAZ KNJIGE

Kakovost je ena izmed lastnosti, ki je v svetu zelo cenjena in spostovana. Izraz uporabljamo za
razli¢na dejstva. V poslovnem svetu velikokrat govorimo o kakovosti kot kakovosten izdelek,
kakovostna storitev ali kakovostno opravljeno delo. Kakovost Cloveske dejavnosti se prenaSa
od cloveka v organizacijo, kjer se razsiri v vse proizvodne sisteme, politiko, cilje in strategijo
podjetja. V danasnjem Casu se tako uporabljajo v podjetjih oz. organizacijah razli¢ni standardi
kakovosti in sistemi vodenja kakovosti. Eno izmed nacel kakovosti je tudi »ni¢ napak« (Krejan,
2015, str. 1).

Guru kakovosti Crosby (1989) v svojem izjemnem delu opisuje politiko kakovosti, ki jo
opredeli z besedo »prepredevanje« (Crosby, 1989, str. 4). Cetudi to besedo uporabi na zacetku
knjige, jo primerno in premisljeno »vlece« skozi celotno knjigo tako, da bralcu poskusSa
pojasniti razliko med glagoloma preprecevati in popravljati ali preventivo in kurativo. Slednji
dve besedi v sodobnem c¢asu radi uporabljamo, zato jih je smiselno izpostaviti na tem mestu.
Namre¢ v vzhodni medicini je znacilno, da je zdravnik, ki spremlja ¢loveka primeren in skrben
toliko Casa, dokler Clovek ne zboli. Velja, da tradicionalna azijska medicina temelji na
preventivi. Namre¢, ko ¢lovek zboli in postane pacient se ustvarijo pogoji za kurativo in je
skrben zdravnik spregledal ali zapostavil dejavnik, ki je vplival na zdravje ¢loveka, za katerega
je skrbel. Ta kurativa, ki se pojavi pri/na pacientu pa je izjemno draga. S to prispodobo lahko
povzamemo mnenje Crosby (1989) da je preprecevanje bistveno cenejSe od popravljanja.
Najvecji problem takega dejanja pa je, da vodstva podjetij vidijo le trenutne prihranke, ne
zanimajo pa jih bistveno vecji prihranki v prihodnosti, zaradi pravilnih postopkov oz. procesov,
odlocitev in prijemov v sedanjosti.

Avtor knjigo razdeli na tri dele. V prvem delu predstavi ve¢ Studijskih primerov, da bralca
poblizje spozna s pojmom kakovost na prakti¢nih vsakdanjih primerih. Mnogo primerov, ¢etudi
so bili napisani v prej$njem stoletju, Se vedno veljajo za problematicne oz. aktualne (hotelska
storitev, mrzel zrezek, garancijski pogoji, ...), Se posebej pa so aktualni problemi v storitveni
dejavnosti s katerimi se sreCujemo v sodobni druzbi uberizacije ali delitvene ekonomije, ki je
prerasla storitveno druzbo. Avtor se v prvem delu knjige osredotoc¢i tudi na vodstveni stil, ki ga
povzema oz. podarja vse do konca knjige. Avtor izpostavi da je program ni¢ napak pripomocek
vodstvu za doseganje ciljev 2,5 odstotka napak. Program ni¢ napak vsekakor ni motivacijski
program za delavce. Je namre¢ mnogo vec.

V drugem delu knjige avtor prikaze kratko zgodovino kakovosti in program ni¢ napak v
Stirinajstih fazah, ki jih tudi podrobneje opredeli. S programom ni¢ napak v Stirinajstih fazah
avtor v vsaki fazi (na)pove kaj je potrebno storiti, da lahko dosezemo cilj. Vsak posamezni
element v fazi opiSe in ga predstavi na primeru. S takim pristopom avtor na korekten in poljudno
razumljiv nacin prikaze program, ki ga v tretjem delu knjige prikaze kot ponovi vse Se enkrat,
saj avtor knjige pravi, da se program ne konc¢na, ko pridemo do cilja. Takrat se pri¢ne program,
ki je skoraj pomembne;jsi od predhodnega, tj. Prepricaj se! s katerim pa avtor pove, da se, poleg
proizvodnih delavcev katerim beli ovratniki dajejo navodila in naloge, s programom Prepricaj
se! priblizamo storitvam in njihovim napakam (racuni, raCunalniski program, ...). V zadnjem
delu knjige avtor podaja navodila za instruktorja seminarja, kako voditi seminar, da bi v nekem
podjetju vpeljali program ni¢ napak.

97



Na trenutke apokalipticna knjiga daje vedeti, da je kakovost za vsako podjetje izjemnega
pomena, in se je mora posluzevati, oz. imeti mora vpeljano. Se posebej znacilno za razumevanje
kakovosti ni¢ napak in kakovost je zastonj je, da morajo biti elementi kakovosti merljivi.

Slika 3: Juranova trilogija kakovosti

Vrhnji menedZment

Menediment |  NaCrtovanje Izboljsevanje

Mentorji

Delavci . .
Kontrola, vzdrievanje

Vir: Lastni vir, 2018.

Pojem kakovosti se je pricel v sodobnem casu industrijske proizvodnje uveljavljati v drugi
polovici prej$njega stoletja na Japonskem. Japonci so bili prvi, ki so spoznali ideje in priporocila
gurujev kakovosti. Guruji kakovosti so Crosby (1989), ki je z rekom kakovost je zastonj
opredelil kakovost kot skladnost z zahtevami, Juran (1999, str. 2.6) za katerega je znacilna
trilogija kakovosti (slika 3) na¢rtovanje, izboljSevanje, in kontrola oz. vzdrzevanje, in Deming
(1994, str. 243), ki je opredelil menedzerski krog kakovosti naCrtuj (planiraj), izvedi,
preveri/prouci in ukrepaj (Nelsen, 2017, str. 32, 36).

Na Japonskem je Deming s svojimi idejami o kakovosti v letth 1950-1960 povzrodil
gospodarski ¢udez. Takrat je Japonska postala druga najvecja svetovna gospodarska sila. Za
pojem kakovosti lahko omenimo $e dva guruja kakovosti Feigenbaum (Chandrupatla, 2009, str.
8) in Ishikawa (1985). Slednji je poudaril pomembnost ¢loveka v procesu proizvodnje. Njegov
pojem celovitega nadzora kakovosti podjetja je zahteval nadaljnjo podporo strankam, kar pa je
izjemnega pomena v sodobnem pojmovanju kakovosti, predvsem kakovosti storitev.

Po Ishikawi (1985) je izboljSanje kakovosti neprekinjen proces in ga je mogoce vedno narediti
Se en korak naprej/v prihodnost z njegovim vzro¢no-posledi¢nim diagramom imenovanim tudi
»lshikawa ali fishbone diagram« ribje kosti, ki vkljucuje metode, opremo, ljudi, materiale,
merjenje in okolje. Guruje kakovosti velja zaokroziti z uvedbo pojma celovite kakovosti po
Feigenbaum (Chandrupatla, 2009, str. 9): »celovit nadzor kakovosti je ucinkovit sistem za
integracijo in razvoj kakovosti, vzdrzevanje ravni kakovosti in prizadevanja za izboljSevanje
kakovosti na razlicnih nivojih organizacije, ki omogoc¢ajo optimalno proizvodnjo in izvedbo

ey

popolno zadovoljstvo strank.
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Slika 4: Demingov gospodarski cudez
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Vir: Dolinsek et al. 2005.

Pred pricetkom sodobnega pojmovanja kakovosti velja omeniti $e Ford (1924) in egipCanske
piramide. Piramide so ogromne stavbe, zgrajene iz opeke ali kamna, med katerimi so nekatere
med najvec¢jimi stavbami na svetu. Vec€ina piramid je imela natan¢no lo§¢eno in mo¢no odsevno
povrsino belega apnenca (Dolinsek et al., 2005).

Sistematicni menedzment kakovosti je skupaj z inovacijami ena od najpomembnejSih
organizacijskih lastnosti zacetka prejSnjega stoletja. Omogocil je ucinkovito industrijsko
proizvodnjo, izboljsal je Zivljenje ljudi, izboljsal storitve, ustvaril blaginjo in vrednost, povecal
ozavescenost strank ter spodbudil sodelovanje in mo¢ zaposlenih. Najbolj znalilen in
izpopolnjen primer masovne proizvodnje je vzpostavil Henry Ford. Leta 1903 je ustvaril Ford
Motor Company, kjer je leta 1913 kot prvi uporabil teko€i trak za izdelovanje Modela T.
Govorimo o objektivizaciji kontrole (nadzornik je zadolZzen za kon¢no kontrolo glede na
kontrolne standarde) in tehni¢ni kontroli (tehnolosko pogojena razli¢ica neposredne kontrole,
metodologija tekocCega traku). Zaradi visokih stroSkov kontrole kakovosti izdelkov (ne storitev)
pa so intenzivno iskali razli¢ne metode, s katerimi bi omogocili hitro in zanesljivo kontrolo v
proizvodnji. Osnova temu so bile statisticne metode, ki vpeljujejo principe spremenljivosti in
zanesljivosti (Dolinsek et al., 2005).

Storitve so izziv prihodnosti v pojmovanju kakovosti. O storitvah in izzivih kakovosti se Crosby
veckrat »spotakne« in pove da bo potrebno na tem podroc¢ju narediti Se veliko. Poudari, da bo
delo tezko, a bo polno novih izzivov.

Po navedbah Wilsona et al. (2016) kakovost storitev se osredotoca na dojemanje dimenzij
kakovosti s strani strank, zadovoljstvo pa je bolj vkljucujoCe: nanj vplivajo zaznavanje
kakovosti storitev, kakovosti izdelkov, cene, situacijskih in osebnih dejavnikov. Kot primer
navajajo zdravilis¢e. Pravijo, da kakovost storitev v tak§nem centru ocenjujejo po kriterijih, kot
so znanje in ustrezljivost terapevtov, razpolozljivost opreme, Cistoca centra in podobno.
Zadovoljstvo obiskovalcev je Sir§i koncept, na katerega bo zagotovo vplivalo zaznavanje
kakovosti storitev, vklju€eval pa bo tudi kakovost izdelkov (npr. Kakovost izdelkov, ki se
prodajajo v restavraciji/baru), ceno vstopnic do centra, osebne dejavnike (trenutno pocutje ).
gost) in neobvladljivi situacijski dejavniki (vreme, dostop/voznja do centra, javni prevoz).
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Gricar et al. (2016, str. 35) in Gricar in Rodica (2017, str 11) o kakovosti dodata, da je mozno
(mogoce) vreme, javni transport in druge spremenljivke napovedati ter s tem stranko pravilno
usmeriti v koriS€enje storitve v naprej. Zupan in Papler (2016) predstavljata vkljucujoce
dejavnike za napredek turizma, in sicer trajnostno turisticno ponudbo, skupno turisticno
znamko, sodobne komunikacijske poti, kakovost turisticne ponudbe in integriranje destinacij.

Slika 5: Demingov krog kakovostiP—-D-C—-A 0z.P-D-S-A
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Vir: Roser, C. (2016). Faster, better, cheaper in the history of manufacturing. Boca Raton:
Taylor & Francis Group.

V zZelji najvi§jega, najboljSega in izjemnega dojemanja kakovosti storitve je potrebno kakovost
opredeliti v naprej, na kar je ze opozoril Ishikawa (1985). Oziroma po Deming (1994) se krog
menedzmenta kakovosti ponavlja toliko ¢asa, da je storitev tudi z vzporednimi ali pripadajo¢imi
storitvami brezhibna in pri potro$niku vzpodbudi val navdusenja in vzhicenja (slika 5). Na tej
stopnji je dovoljeno storitev postaviti ali spustiti na trg, v prodajo, da pri tem tudi ne poskoduje
stranke ali kupca.

To Crosby (1989) lepo opise na primerih novorojencka in letalskega prevoza in Roser (2016)
vse skupaj poveze z aktualno stvarnostjo samovozecih avtomobilov in dronov na tematiki
nesrece Uberja in kolesarke (0. p. marec 2018). Povecanje povprasevanja prispeva k integraciji
proizvodnje. Za podjetje to pomeni ohranjanje enake kakovosti z nizjimi izgubami, boljSim
¢asom proizvodnje in brez povecanja proizvodnih stroskov (Petersic, 2017). Navedimo Se nekaj
zanimivih izsekov iz knjige Crosby (1989).

Izseki iz knjige

»Kakovost je zastonj. Ni darilo, vendar je prosto na razpolago. Tisto, kar je drago, so
nekakovostne stvari — vse dejavnosti, ki so posledica tega, da posel ni opravljen pravilno ze
prvi¢« (Crosby, 1990, str. 1). Iz navedene opredelitve izhaja, da je pomembno, da se vsaka
organizacija pri svojem poslovanju zaveda pomembnosti vlaganja v kakovost in jo tudi
maksimalno izkoristi, saj je prosto na razpolago, uporabiti mora le prave nacine in sredstva za
njeno zagotavljanje. »Kaj pomeni zagotavljanje kakovosti? Pripraviti ljudi do tega, da bolje
opravljajo vse tiste koristne stvari, ki bi jih morali opraviti v vsakem primeru«. (Crosby, 1989,
str. 1; Veselinovi¢, 2016, str. 21) Ljudi pripravimo do tega, da bolje opravljajo svoje delo, tako
da vodstvo svojim zaposlenim poda jasne informacije glede pravilnega razumevanja kakovosti,
jim vzbudi interes, da se osebno zavzamejo in pripomorejo k izboljSanju izdelka ali storitve ter
jim ponudi moznost sodelovanja in dajanja predlogov za izboljSanje dela, saj so zaposlent tisti,
ki najbolj vedo, kje v procesu poslovanja nastajajo napake oz. nepravilnosti, ki jih na koncu
procesa najbolj obcuti koncni, posledi¢no nezadovoljen uporabnik.

Crosby (1989, str. 16) opredeljuje kakovost kot skladnost z zahtevami. Ko so zahteve oziroma
merila jasno opredeljena, lahko kakovost merimo in jo obvladujemo. Za merjenje kakovosti se
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po njegovem uporablja najstarejSe in najbolj spoStovano merilo, to je denar. Denar se kaze v
porabi za kritje stroSkov kakovosti, ki jih delimo na tri skupine: stroSki povezani s
preprecevanjem napak, preverjanjem kakovosti in odpravljanje storjenih napak.

Crosby (1989) pravi, da so drage stvari nizke kakovosti — vse dejavnosti, ki so posledica
neprimernega poslovanja v podjetju. Vsaka napaka na izdelku vodi do reklamacije in
povecevanja stroskov. Crosby dodaja, da je zagotavljanje kakovosti umetnost. Vodje dejavnosti
in poslovnih funkcij lahko uvedejo zelo koristne, inovativne a hkrati enostavne odloCitve za
izboljSanje kakovosti. Torej lahko izboljSajo celotno stanje podjetja na enostaven in preprost
nacin. Zagotavljanje kakovosti pomeni da pripravimo ljudi, da svoje delo opravijo brez napak
ne glede na katerem mestu v podjetju se nahajajo. Klju¢no vlogo, kot pravi Crosby ima vodstvo
podjetja, ki mora biti pripravljeno sodelovati. Biti morajo aktivni in drugi jih morajo spremljati
1n meritl.

Crosby (1989) Se dodaja: »Kakovost je balet, ne hokej«. Dejstvo je, da vodenje kakovosti ni
lahek posel, je pa enostaven, zahteva predvsem pozornost, potrpezljivost in ¢as. Najvecja ovira,
ki se pojavi je ta, da si vsak kakovost predstavlja po svoje, zato mora podjetje nujno dati skupni
imenovalec kaj kakovost pomeni v njthovem podjetju. Namrec ljudje si vsak po svoje pojmujejo
kakovost, poleg tega pa imajo tudi napa¢na prepricanja o kakovosti. Kot na primer, da kakovost
pomeni dobroto ali razkosje. Crosby pravi, da ljudje govorijo o kakovosti kot o sanjah neCem,
¢esar nikoli ne poskusajo niti opredeliti. Vse v Zivljenju pa moramo opredeliti tudi svoje sanje.

Torej kakovost je skladnost z zahtevami. Crosby opozarja tudi na to, da kakovosti ni mogoce
doloditi in je ni mogoce izmeriti. Vse je mogoce natancno izmeriti.

Tretja napaka je, da obstaja kakovostno gospodarstvo. Pravzaprav je ceneje, e to storimo prvic,
brez napak. Gre torej za ustvarjanje kakovostnih napak ni¢. Cetrta predpostavka je, da vse
tezave s kakovostjo povzrocajo delavci, zlasti tisti iz proizvodnje, kar je vsekakor napacna
trditev.

Peta napaka pa je, da kakovost prihaja iz kakovostnega dela oddelkov za kakovost. Vendar
temu ni tako, saj smo vsi odgovorni za kakovost podjetja od prvega do zadnjega zaposlenega,
zato je pomembna predvsem ustrezna komunikacija in sodelovanje vseh. »Podjetje more biti
kot celota usklajeno. Tako kot clovesko telo.« Se dodaja Crosby (1989, str. 1-20).

Kot lahko strnemo je zagotavljanje kakovosti zelo pomembno. Dolgoro¢no imajo organizacije
vecje stroske, ¢e delujejo ne kakovostno. Na strani kupcev je, da se ne bojijo pritoziti, ¢e kupimo
ne kakovosten izdelek oz. storitev, saj morda tudi s tem pomagamo organizaciji do izboljSanja
kakovosti. Pomembno je, da organizacije sprejmejo reklamacije kupcev in da se zavedajo, da
je kupec na prvem mestu. Preden gremo z dejavnostjo na trg je pomembo, da jo preizkuSamo
in izpilimo, saj kasneje ni prostora za napake oz. pomenijo ne kakovost. Vse tezave, ki pa se
morebiti pojavijo, moramo resevati sproti, saj odlaganje prinasa vse hujse tezave, ki pa so lahko
tudi zivljenjsko ogrozajocCe, Cesar pa si zagotovo nihCe ne Zeli, niti organizacije niti kupci
(Turkovic€ et al., 2018).

Danes mora vodja organizirati delo tako, da uskladi medsebojne aktivnosti ter zagotovi,
optimalen potek dela. Odnosi med vodjo in delavcem so postali nenadomestljivi, saj postaja
delo vedno bolj specializirano. Stevilne vodje menijo, da delavci danes delajo zgolj zaradi place
ter da bi vecja predanost delavcev za delo zmanjSala odsotnost z dela, pomanjkanje zanimanja
za delo ter povecala njihovo natan¢nost (Turkovi¢€ et al., 2018).
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12 SODOBEN POGLED NA KAKOVOST

Poznamo razli¢ne opredelitve kakovosti. Ena od njih pravi, da je kakovost nabor lastnosti in
znacilnosti izdelka ali storitve, ki ima to sposobnost, da zadosti dolo¢eni potrebi. Pomeni tudi
zadovoljstvo kupcev, ne le z izpolnjevanjem njihovih pri¢akovanj, temvec¢ tudi s presezkom.
Kakovostna storitev je tista, ki naredi, za kar je ustvarjena, in se odziva na interese potrosnika
(Pecar, 2001, str. 248).

V poslovanju podjetij poznamo razli¢ne veje menedZzmenta, kot je na primer menedzment
proizvodnje, inovacijski menedzment, krizni menedzment, menedzment malih podjetij in v
vsem tem konglomeratu menedZzmenta, ki se prepleta in dopolnjuje, najdemo tudi menedzment
kakovosti. Vodenje kakovosti vkljucuje razlicne dejavnosti, povezane z nacrtovanjem,
delovanjem, nadzorom in zagotavljanjem izboljSanja kakovosti procesov v podjetju. Njegova
glavna odgovornost je doseci cilje kakovosti, ki si jih je zastavilo podjetje (Gomil$ek in Marolt,
2005, str. 9).

Za podjetja predstavlja menedzment kakovosti eno od najpomembnejsih inovacij 20. stoletja.
Namre¢ prav sistematicni menedzment kakovosti, kot ga poznamo danes, je omogocil
uc¢inkovito industrijsko proizvodnjo, ustvaril je ve¢jo blaginjo, vrednost in zavest o potrebah
kupcev in dolgoro¢nih strank se je dvignila, v podjetjih vlada vecje timsko delo, sodelovanje in
komunikacija med zaposlenimi, vse to je pripeljalo do ve¢jega zadovoljstva zaposlenih in
izboljSanje zivljenj ve¢jega Stevila ljudi, dodajajo Se Dolinsek et al. (2006, str. 1).

Celovito vodenje (upravljanje) kakovosti je v zacetku devetdesetih let je veljalo za pomemben
vir konkuren¢ne prednosti in pogosto uporabljeno v organizacijah v EU za visoko razvita
gospodarstva. Danes, v visoko razvitih organizacijah, so ciljna orodja za podpora oskrb strank
v ospredju (Nedelko et al., 2015).

Pregled razvoja pojma kakovosti do danes

Zgodovinsko gledano se je kakovost razvijala skozi ¢as, zato poznamo razli¢ne stopnje oziroma
obdobja obvladovanja kakovosti. GomilSek in Marolt pravita (2005, str. 11), da kakovost
lo¢imo na dva dela, in sicer na neindustrijski in industrijski na¢in proizvodnje. To predstavlja
prvo osnovno delitev odnosa do kakovosti in poslovanja oziroma posamezne proizvodnje.

Zacetki razvoja kakovosti segajo v obdobje leta 1900. Razvoj kakovosti v 20. stoletju lahko
delimo na sedem stopenj. Najprej je bila obrtniSka proizvodnja, kjer je za svojo obrt poskrbel
vsak delavec, ki je skrbel za vse funkcije proizvodnje od nabave do izdelave. Bil je odgovoren
za kakovost izdelka ali storitve in je nosil tudi posledice tega. Ce je imel tudi pomoénike, so vsi
poznali celoten proces izdelave in so si bili med seboj odvisni. Slabost obrtniske proizvodnje je
bila nizka produktivnost. Delo je potekalo v domaci delavnici delavca (Gomilsek in Marolt,
2005, str. 11; Krejan, 2015, str. 5-6).

Sledil je manufakturni nacin proizvodnje, kjer se je delo ze delilo in je potekalo v posebnih
vecjih stavbah. Vsaka skupina ljudi je delala svoje specifi¢no delo. Med seboj pa so si bili
neodvisni. Vec¢ja produktivnost se je ustvarjala s tem, ko je skupino vodil mojster, ki je preverjal
in gledal izdelavni proces in kakovost izdelkov in storitev, pri Cemer je $lo za specializacijo
proizvodnje. Slabost je bilo nepoznavanje celotnega procesa proizvodnje (Gomil$ek in Marolt,
2005, str. 11; Krejan, 2015, str. 5-6).
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Industrijska metoda proizvodnje vkljucuje tri osnovne faze razvoja vodenja kakovosti, in sicer
nadzor kakovosti, zagotavljanje kakovosti pri stalnem izboljSevanju kakovosti (GomilSek in
Marolt, 2005, str. 11-17). Nekateri avtorji pa te Se dodatno delijo napre;j.

Tretja stopnja razvoja kakovosti oziroma prva stopnja industrijske proizvodnje je torej nadzor
kakovosti, ki se je zacel v zaCetku 20. stoletja in je trajal do leta 1960. Za to metodo je znacilna
velika delitev dela pri proizvodnji izdelkov v velikih koli¢inah. Proizvodnja temelji na
specifikaciji standardizirane kakovosti, ki je osnova za izvajanje nadzora kakovosti in
zagotavlja preverjanje izdelave izdelkov v skladu z regulativnimi standardi.

V podjetjih se pojavi nova funkcija, tako imenovana kontrola kakovosti oziroma, kot jo imenuje
Sostar (2000, str. 4), nadzorna sluzba. To je lo¢eno od proizvodnje. Nadzor nadzira in spremlja
skladnost kakovosti proizvedenih izdelkov z doloCenimi standardi. Proizvode locujejo na
ustrezne ali kakovostne in neustrezne ali nekakovostne. Nekakovostni niso v skladu s standardi
podjetja (Gomilsek in Marolt 2005, str. 11).

Sostar (2000, str. 4) dodaja, da je slabost kontrole oziroma nadzora kakovosti v tem, da se ta
ukvarja samo s posledicami in ne odpravlja vzrokov ne-kakovosti ali kot pravita GomilSek in
Marolt (2005, str. 13) preprecevanja nastanka neustreznih proizvodov. Dodajata, da bo podjetje
zaradi visokih stroskov, povezanih z nadzorom kakovosti izdelkov, kmalu lahko hitreje in
ceneje naslo metode, ki jih iS¢e, hkrati pa Se vedno dovolj natan¢no ugotavljalo primernost
kakovosti izdelkov. Zato temu sledi naslednja stopnja, to je stopnja, ki se imenuje statisticno
obvladovanje kakovosti.

V 40. letih 20. stoletja so zaradi predragega nacina razvili za ugotavljanje kakovosti izdelkov
posebne tehnike na osnovi statisti¢nih zakonitosti. Najprej so uporabljali tehniko, kjer na osnovi
vzorca, ki so ga vzeli iz proizvodnje serije ali procesa, dajejo sliko celotne serije vseh
proizvodov. Kasneje so to razsirili na tudi druge faze ciklusa, od razvoja do uporabe izdelka
(Sostar, 2000, str. 4-5). Dolinsek et al. (2006, str. 12) temu $e dodajajo, da je leta 1924 prilo
do uvedbe znanstvenih metod statisticnega nadzora kakovosti, ko so bile vpeljane kontrolne
karte. To naj bi predstavljalo tudi zacetek menedZzmenta kakovosti. Kontrolne karte pa se
uporabljajo Se danes.

Sledila je stopnja zagotavljanja kakovosti, ki je od kontrole kakovosti bolj aktivni pristop. Le
ta ima funkcijo preprecevanja neustreznih proizvodov. Ta ze doloca nacelo celovitosti, ki pravi:
»da mora vsak oddelek, funkcija oz. zaposleni v organizaciji nositi svoj delez odgovornosti za
kakovost proizvoda«. Skrb za kakovost pa se je razsirila iz same sluzbe kakovosti na vse, ki
sodelujejo pri nacrtovanju in proizvodnji proizvoda (GomilSek in Marolt, 2005, str. 14).
Dolinsek et al. (2006, str. 13) temu Se dodajajo, da lahko govorimo o kakovosti, kjer:
»potencialni kupec doloca, kakSen izdelek ali storitev Zeli in bo visoka kakovost doseZena na
osnovi preprecevanja problemov«. Za vecino organizacij je to pomenilo korenite spremembe
tudi v sami kulturi podjetja.

Dolinsek et al. (2006, str. 13), nato dodajajo, da v nadaljnji razvojni fazi podjetje vzpostavi
sisteme za zagotavljanje kakovosti. Ta metoda omogoca nacrtovanje, urejenost, preglednost,
odgovornost in sistemati¢nost. Zaradi poenotenja sistemskega vodenja kakovosti in
ocenjevanja druzbene odgovornosti, tako da se na tej stopnji pojavljajo »prvi nacionalni
mednarodni standardi, ki formalno dolo¢ajo, kdo mora sodelovati pri zagotavljanju kakovosti
v kateri koli drzavi, ki se izvajajo v zvezi z zagotavljanjem kakovosti. 1z britanskih standardov,
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so nastali svetovno znani standardi druzine ISO 9000 (Dolinsek et al., 2006, str. 14; Krejan,
2015, str. 6).

Popolno upravljanje s kakovostjo TQM (Total Quality Management) se je razvilo sredi
osemdesetih let in je svetovno uveljavljen na¢in vodenja organizacij. V Evropi se je uveljavil v
zaCetku devetdesetih let. Namre¢ v tem Casu se je ustvarilo mnenje, da je za kakovost v
organizacijah odgovorno predvsem vodstvo. Ta mora ustvariti v podjetju med vsemi
zaposlenimi filozofijo, kjer se vzpodbuja stalne izboljSave in inovativnost. Vsi zaposleni v
organizacijah se morajo zavedati, da so vsi odgovorni za kakovosten izdelek ali storitev, s tem
za zadovoljstvo kupcev in uporabnikov in posledi¢no za uspeSnost organizacije. Crosby in
Deming, sta sicer na zacetku odklanjala to frazo TQM. Ceprav sta tudi sama navajala in
opisovala to filozofijo o menedzmentu kakovosti. Opredelitev TQM pravi, da gre za celovito
filozofijo upravljanja ter zbirko orodij in pristopov za njeno izvajanje ali umetnost
»menedZzeriranja«. (Dolinsek et al., 2006, str. 13-15).

Glavni kakovostni modeli so japonski kakovostni modeli: proizvodnja ob pravem c¢asu (JIT -
Just in time), sistem kaizen, TQM, pristop brez napak, ni¢ napak in ni¢ zalog (3 x 0 pristop) in
20 klju¢nih sistemov. Med ameriSke modele kakovosti uvrSs€amo primerjalno posnemanje
(Benchmarking), reinzeniring podjetja, Demingov krog kakovosti (P — D — C — A krog) in
model Sest sigma (Six sigma). Med evropske modele kakovosti pa uvrs¢amo standarde
kakovosti (Krejan, 2015, str. 11) skupni ocenjevalni okvir za organizacije v javnem sektorju
upravi (CAF), evropski model poslovne odlicnosti (EFQM) ter standard kakovosti ISO 9000
(Veselinovi¢, 2016, str. 3). Najnovejsi standard s strani organizacije International Organization
for Standardization (ISO) je ISO 9001:2015. Nova izdaja administrativnih zahtev (poslovniki,
predpisi, navodila) skoraj nima. Pomembno je, da uporabnik zahteve razume in jih uvede v
svojem okolju glede na svoje poglede in izhodis¢a (Kek, 2017, str. 6).

Slika 6: Razvojna trajektorija kakovosti

1900 1960 od 1990 od 1989

Kupci in kakovost. Guruji kakovosti. Proces. Statisti¢na kontrola kakovosti. Sest sigma. ISO. MBNA. EFQM. Vitki sistemi.

Vir: Gricar, S. (2021). Vprasljiva kakovost. Revija za ekonomske in poslovne vede, 8(1);
Montgomery, D. C. (2020). Introduction to statistical quality control. Hoboken: Wiley.

1SO 9001:2015

Vse vecje zahteve trga, hiter razvoj ter mocna in neizprosna konkurenca, zahtevajo ne samo
upostevanje ter izpopolnjevanje kakovosti, temvec tudi njegovo nenehno izboljSevanje. Vsak
zaposleni se mora truditi delati po najboljSih moceh, pri tem pa upostevati predpise, ki jih
doloCa organizacija ali pa standard, po katerem se ravna organizacija. Predhodno smo
predstavili enega izmed moznih pristopov menedzmenta kakovosti oz. ISO 9001:2015, ki
dokazuje, da je organizacija sposobna izpolnjevati zahteve svojih odjemalcev, uporabnikov,
kupcev, strank, gostov ali pacientov, pri tem pa uposteva predpisano zakonodajo.
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Najprej smo predstavili, kaj kakovost je, kako se je razvijala, kako podjetje oz. organizacija
kakovost zagotavlja ter kakSno vlogo ima pri tem TQM. Da je izboljSevanje kakovosti Se kako
pomembno, je dokazal Ze Deming v P — C — D — A krogu, saj se vsak potek organizacije Steje
za proces, ki pa ga je mogoce nenehno izpolnjevati. Danes se osredotocamo na kupca, kar sta
opredelila Ze Juran in Godfrey (1999). Za podjetje oz. organizacijo je izjemno pomembno, da
ima stranka po zakljuceni storitvi o njih zelo dobro mnenje (Kastelec, 2017, str. 38).

Podjetja, ki imajo vpeljan standard ISO 9001, imajo velike prednosti, ¢e ga vodstvo jemlje kot
orodje poslovodenja, zaposlenim pa je kot pomoc¢ pri stalnem izboljSevanju svojega dela. Za
ene in druge so jasno opredeljene odgovornosti in pooblastila in dani nedvoumni napotki za
delo ter ukrepanje v primeru odklonov. Podjetje, ki je v celoti izkoristilo prednosti, ki jih ponuja
izpolnjevanje zahtev standarda ISO 9001, je predvideno predvsem v sistemu upravljanja, ki
temelji na postopku in ne na postopkih, spodbuja nenehne izboljsave, zadovoljstvo strank vidi
kot merilo ucinkovitosti sistema, motivacije so skupni cilji pri zagotavljanju sodelovanja,
sodelujoce najvisje vodstvo, poslovna odli¢nost ni prenosljiva, zavezuje se zakonskim in
regulativnim zahtevam, zahteva merljive cilje na razli¢nih ravneh sistema, lastnosti izdelka, se
osredotoca na uc¢inkovito notranjo komunikacijo, osredotoca na razpolozljive vire in zahteva se
ocena ucinkovitega usposabljanja za kakovost vodenja. Vse to vodi k ve¢ji uspesnosti in
ucinkovitosti delovanja podjetja in na ta nacin lahko predstavlja konkurenco prednost.

Standard postavlja zahteve, ki jih mora podjetje izpolnjevati oz. mora biti sposobno dokazati,
da jih spostuje. Standard kot takSen ne daje napotkov, priporocil ali zahtev, kako mora podjetje
to doseci, temvec nacin doseganja zahtev prepusca podjetju. To je velika prednost standarda,
saj ne sili podjetja v neke resitve, ki bi bile popolnoma neproduktivne in ne bi doprinasale
dodane vrednosti. V obsezni raziskavi, ki so jo skupaj opravile organizacije ISO, International
Accrediation Forum (IAF), United Nations Industrial Development Organization (UNID) in
Norwegian Agency for Development Cooperation (NORAD), je bilo ugotovljeno, da je delez
podjetij, ki opustijo izpolnjevanje zahtev po standardu ISO 9001, obc¢utno najvecji pri tistih
podjetjih, ki uvajajo sistem vodenja kakovosti manj kot 7 mesecev (spomnimo se kaj je rekel
Crosby (1989) o uvajanju programa ni¢ napak). Pomembna je tudi razlika v tem, kdaj podjetje
osvoji in kdaj ponotranji ter sprejme zahteve standarda. To obdobje je seveda odvisno od tega,
kako hitro je podjetje sposobno prepoznati, da vse zahteve, ki jih postavlja standard
predstavljajo orodje za bolj u¢inkovito in uspesno vodenje podjetja.

Prednosti, ki jih podjetje lahko pridobi z uvajanje standarda ISO 9001, je veliko, rezultat se
kaze v vecji ucinkovitosti delovanja delovnih procesov. Za uspesna podjetja se zgodba ne
zakljuci s pridobitvijo potrdila o ustreznosti uvedenega sistema vodenja kakovosti po standardu
ISO 9001 (pridobljen certifikat), ampak se aktivno usmerjajo k nenehnemu izboljSevanju.

S pridobitvijo certifikata po standardu ISO 9001 je za podjetje Kakovost praviloma projekt
zakljucen. Velja pa, da vecina podjetij zeli sodelovati tudi po tem, ko je prejela certifikat,
predvsem v smislu podpore pri izboljSevanju vzpostavljenega sistema kakovosti.

Veliko je podjetij se trudi, da bi izboljsali ze vzpostavljen sistem vodenja kakovosti in s tem
poslediéno obdrzali certifikat. Zal pa je $e vedno preveé podjetij, ki gledajo na implementacijo
sistema vodenja kakovosti kot na stroSek. TakSen pogled je povsem zgreSen, saj bi morali
gledati na to kot na investicijo oziroma nalozbo. Tista podjetja, ki sistem vodenja kakovosti
razumejo kot nalozbo, ga popolnoma podpirajo, razvijajo in izboljSujejo. Vsako podjetje, ki
gleda na sistem vodenja kakovosti kot na stroSek, ga ze v vnaprej obsodi na neuspeh. Podjetje
si je postavilo nekatere kazalnike u¢inkovitosti in cilje, s pomoc¢jo katerih letno merijo svojo
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uspesnost. Na prvem mestu so to reference oz. zadovoljne stranke, na drugem mestu je nenehno
usposabljanje zaposlenih, izostati pa ne sme niti finan¢ni rezultat (Kastelec, 2017, str. 36-38).

Kot zadnja, vendar zelo pomembna je tocka nenehnega izboljSevanja. Skozi ves proces in vso
politiko kakovosti se ta omenja, saj je najbolj pomembna na vseh ravneh. Podjetje oz.
organizacija naj si moc¢no prizadeva za nenechno izboljSevanje ucinkovitosti in uspeSnosti
procesov z uporabo novih idej, transparentnih in razumevnih ciljev, razumljene politike,
upostevaje rezultatov presoj, analiz podatkov, preventivnih in korektivnih ukrepov ter
sodelovanja vodstva. Po Juranu neprestano izboljSevanje podjetju omogoca, da nenehno raste
v svojem znanju in prizadevanjih za uspeh, je konkuren¢no, ima ugled in je pri svojem
delovanju in poslovanju kakovostno. Prav tako naj si podjetje prizadeva za ni¢ napak, kar mu
lahko omogocajo tudi preventivni ukrepi pri poslovanju. Kakovost v podjetju lahko vedno
izboljSujemo kadar imamo v mislih svojo odgovornost opravljanja dela in rek: »Naredi prav Ze
prvic, brez napak« (Krejan, 2015, str. 36).

Da bi se organizacija ¢im bolj priblizala k pozitivnim izku$njam uporabnika v sodelovanju z
njo, so bili razviti modeli ocenjevanja kakovosti in zadovoljevanja potreb tudi uporabnikov v
javnem sektorju. Modeli temeljijo na nacelih, ki veljajo za trzni sektor in so usmerjeni v
kakovostne, hitre, dostopne in enostavne storitve, reSevanje problemov je usmerjeno k resitvam
in ne birokratizaciji, zaposleni so pri delu z uporabniki strokovni, odgovorni in prijazni ter
prepoznavajo potrebe in iS¢ejo resitve.

Najbolj razsirjena modela kakovosti v javnem sektorju sta model EFQM — evropski model
poslovne odli¢nosti in CAF — ocenjevalni okvir za organizacije v javnem sektorju, poznamo pa
Se serijo standardov kakovosti in druge modele. Cilj vseh modelov je organizirati delovanje
organizacije z dobro nacrtovano strategijo in vizijo, ki ju pooseblja vodstvo in zaposleni z
nenchnim ucenjem in inoviranjem z namenom zagotavljanja zadovoljstva pri uporabnikih,
poslovnih partnerjih in okolju, v katerem deluje.

Usmerjenost k uporabniku je eden poglavitnih namenov uporabe modelov. Uporabniki si pri
sodelovanju z organizacijo Zelijo, da bi bile njihove storitve prostorsko in casovno dostopne,
cenovno sprejemljive, ¢im bolj enostavne in kakovostne, osebni stik z zaposlenim prijazen,
razumevajo¢ in ne oblastniski, delovanje odzivno in poslovanje v primernih prostorih, ki ne
vzbuja neprijetnega obcutka pri uporabniku. Z uporabo komunikacijsko informacijske
tehnologije so se storitve priCele izvajati, na nain kot so si Zeleli uporabniki z vidika
poenostavljenosti, odzivnosti ter casovne in prostorske dostopnosti.

Crosby izpostavi vodstvo kot kljuc uspeha kakovosti

Ce res zelimo postati vodja, moramo zadeti razmisljati o tem, kako bomo pomagali drugim na
poti do uspeha, kako bomo sreco, izzive in uspehe delili z drugimi. Vodja ne razmislja o sebi,
o svojem poloZzaju in uspehu, ampak ga iskreno zanimajo drugi - uspeh, sreca in zmaga njegovih
najdrazjih, ti pa mu sreco nato vrnejo. To je proces gradnje in deljenja zmag, uspehov in srece.
Ce Zelimo pomagati in razvijati sodelavce, moramo zadeti z razvojem, zato predstavljamo dva
koraka, ki sta klju¢na za razumevanje pozitivne psihologije vodenja.

V prvem koraku mora vodja, vsak posameznik, prepoznati in spoznati svoj veliki jaz — svoje
korenine, modrost, druzinske vrednote, osebna prepri¢anja. Podobno kot zivljenjska modrost
sledenja zenu narekuje, da pomeni pot do sebe in odkrivanje potencialov. Zen je neposreden
vpogled v nase bistvo in pomeni, da so koraki preprosti. Najmocnejse ideje so vedno v naprej
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pripravljene. Pot do zena je na prvi pogled preprosta, zahteva pa razvoj samozavesti, (upanja),
optimizma in miselne proznosti, tako da nase bistvo resni¢no zasije v vsej svoji moci in osvetli
svet okoli nas. Na tej poti razvoja samega sebe se mora vodja prilagoditi. Moramo biti odprti
za spreminjanje negativnih povratnih informacij o sebi, ki lahko preve¢ pogosto vplivajo na
nas. Vendar pa je bil mozen razvojni razvoj in vpogled v naSe bistvo mozen Sele pred
premagovanjem lastnih napak in z omejevanjem prepricanj. Pomembno pri tem je, kako se
bomo nanje odzvali s svojim znanjem, izku$njami in oblikovanimi navadami, ki so pogosto
ovira pri prilagajanju in spremembah. Na tej poti moramo biti iskreni do sebe.

V drugem koraku, ko prepoznamo svoje prednosti, le-te zatnemo deliti z drugimi. Samo tisti,
ki se zaveda svojih moci, spretnosti, sposobnosti, znanja, energije in potenciala, lahko pomaga
svojim najdrazjim, sodelavcem, Clanom ekipe in prijateljem. UspesSni posamezniki razumejo
moc¢ in pomen sedanjosti. Zavedajo se, da se morajo ponovno usposobiti in usposobiti v smeri,
da bi osebno izkusili in vizualizirali pozitivno psihologijo. Potencialni vodja je sposoben takoj
spremeniti svoje psiholosko stanje in tako takoj preiti iz negativnega v pozitivno stanje. Temu
pravimo, da je pristni vodja razvil kognitivno/mentalno fleksibilnost.

Mocan pomen vodje ustvarja zaupanje med nami, sodelavci in zaposlenimi, zato verjamemo,
da bo lahko sprostil svoj potencial za doseganje skupnih ciljev. To nam ne daje samo upanja v
prihodnost, ampak tudi spodbuja mocan obcutek zaupanja v lastne sposobnosti in v
organizacijo. Zaposleni odpuscajo obcasne napake, ki jih naredijo vodje na podlagi znanja in
spretnosti, ¢e verjamemo, da se Se vedno razvijamo kot pristen vodja. Pristni vodja nam daje
¢as, da pridobimo njegovo zaupanje. Raziskave so pokazale, da ljudje ne zaupajo nekomu, ki
se ima za nepristnega. [zgubljeno zaupanje tezZko povrnemo, zato ga moramo obravnavati kot
najbolj dragoceno lastnino. Zaupanje je temelj pristnega vodenja. Lepilo, ki drzi skupino skupaj
(Gricar, 2018, str. 21).

13 KOMENTAR

Izdelki in storitve zadovoljujejo potrebe ljudi na primarnem (voda, hrana), sekundarnem
(dobrine) in naprednem (sofisticiranem) podro&ju. Sest sigma je dobro znana in sprejet koncept
v industriji izboljSanje kakovosti izdelkov, storitev ali procesov. Koncept pojasnjuje, da je
kakovost izdelkov in procesov je odgovornost vseh zainteresiranih strani, vkljucenih v proces
izboljsevanja kakovosti. Sest sigma se imenuje kot jasen in usmerjen pristop s podatki za
odpravo napak in napak v procesu. Ta pristop poudarja nenehne izboljSave na vseh ravneh v
proizvodnem procesu, razumevanju zahtev strank (uporabnikov, pacientov,...), poslovne
produktivnosti in finan¢ne uspesnosti. Izraz sigma nivo je statisticna predstavitev Six Sigme,
ki opisuje proces uspesnosti in kakovosti. Nizja vrednost sigma oznacuje velike napake pri
napakah v procesu in obratno. V projektno usmerjenem pristopu se raven sigma izboljsa z
zmanjSevanje napak v procesu, izdelku in storitvi (Kapur, 2018, str. 287). Koncept Sest sigma
lahko pojasnimo z normalno porazdelitvijo (i.i.d.).

Pri proucevanju pojavov in pri opazovanju lastnosti enot lahko dobimo porazdelitev, ki je
normalna ali vsaj podobna normalni, z razvr§€anjem enot glede na vrednost opazovane
spremenljivke. Ze na zaGetku statisti¢nih raziskav je bilo ugotovljeno, da so vrednosti §tevilnih
spremenljivk v dolo¢enih populacijah vsaj priblizno normalno porazdeljene. To jih je pripeljalo
do zakljucka, da je opazovana lastnost posameznih pojavov odvisna od velikega Stevila
neodvisnih dejavnikov in da jo na eni strani nadomesca idealna norma, na drugi pa nakljucni
vplivi. Rezultati obeh naj bi se odrazali v obiCajni porazdelitvi. Pogosto se pogosto porazdelijo
tudi napake pri ponavljajocih se meritvah dolo¢ene lastnosti. Predpostavimo, da meritev izraza
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dejansko stanje in napako. Slednje je odvisno od vrste dejavnikov, ki delujejo na pojav, vsak
dejavnik pa zanemarljivo vpliva na velikost in smer napake. Ce napake niso medsebojno
odvisne, so opaZene vrednosti enkrat vecje zaradi napak, druge pa nizje od dejanskih vrednosti,
ucinki napak pa se izenacijo za vecje Stevilo opazovanih enot. V tem primeru pravimo, da so
merilne napake odraz t. i. naklju¢nih u¢inkov in so obi¢ajno porazdeljeni z aritmeti¢no sredino
0. Imenujemo jih nakljucne napake N[0,1] (KoSmelj in Rovan 2007).

Normalno porazdelitev v splosni ali standardizirani obliki lahko Stejemo tudi za porazdelitev
verjetnosti, ki je porazdelitev za naklju¢no spremenljivko, to je spremenljivko, ki ima vrednost
na katerem koli intervalu z znano vrednostjo. Ker lahko dele obmocja pod normalno
razporeditvijo izrazimo z vrednostmi, tj. relativne frekvence lahko ustrezne verjetnosti
izraCcunamo tudi z normalno porazdelitvijo z vkljucitvijo gostote verjetnosti za normalno
porazdelitev v ustrezni interval (Kondic et al., 2018, str. 29).

Naklju¢ne spremembe se porazdelijo normalno. Pod pogojem, da poznamo aritmeti¢no sredino
in standardni odklon, lahko upoStevamo tabele za standardizirano normalno porazdelitev
dolocb ustrezne verjetnosti. V tem primeru si posamezne dele ploS¢ razlagamo za
standardizirano normalno razporeditev kot verjetnost, da ima v dolo¢enem intervalu naklju¢no
spremenljivo vrednost (KoSmelj in Rovan, 2007).

Ce iz variance vzor¢nih ocen izratunamo pozitivni kvadratni koren, dobimo standardni odklon
vzorénih ocen. Ozna¢imo ga kot SE; in ga imenujemo standardna napaka:

SE; = \/Var(g). Tudi SE; je zelo pomemben kazalec v Vzorévenju. Standardna napaka je
sestavljena iz vsakega sklepa na podlagi vzor¢nih podatkov. Cim manjSe so razlike med
vzorénimi ocenami, tem manjsa je standardna napaka in tem vi§ja je kakovost vzor¢nih ocen.
Standardna napaka je torej merila za kakovost vzorénih informacij. Standardni odklon vseh
enot statisticnih populacij je opredeljen s sigmo (Gricar, 2013, str. 24) (slika 7).

Slika 7: Normalna porazdelitev

68,26% ploscine normalne krivulje je med mejamayu +oinu—o
95,46% plod¢ine normalne krivulje je med mejamau+2-oinp—2-0
99,73% ploic¢ine normalne krivulje je med mejamau +3:-oginu—=3-0
100% plos€ine normalne krivulje je med mejama oo in —co
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Vir: Lastni vir, 2018.

Sest sigma zato zagotavlja uéinkovito metodo, da se osredoto¢i na zahteve kupcev skozi
izboljSanje kakovosti procesa. Sedanja Studija (Kapur, 2018) poskusa prenesti kakovost na
aktivnosti z nadzorovanjem napak med postopkom rezanja. Za zagotovitev kakovosti so
parametri kot pri¢akovanja kupcev, opravi se inSpekcija za odkrivanje pomanjkljivosti, nato pa
se nadzoruje, da bi dosegli kakovostne specifikacije. Pregled lahko opredelimo kot vizualni
pregled ali pregled napak in preverimo, ali so izpolnjene zahtevane meritve. Odkrivanje napak,
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doloCanje vzrokov za pomanjkljivosti, zmanjSanje napak in nato ustrezna sredstva za te
pomanjkljivosti so lahko pomo¢ industriji za doseganje kakovosti.

Proces je razdeljen na S§tiri faze (slika 8), t. j. fazo zateCenega stanja (poslovni rezultat), fazo
meritve (nacrtovan rezultat), analizo in izboljSavo (odstopanja) ter kontrolno faza (aktivnosti).
Faza analize in izboljSave je pod vplivom »nenehnega izboljSevanja«, ki obravnava analizo
pove ali prikaze vzrok za napako oz. odstopanja. Faza izboljSanja pomaga pri zmanjSevanju
napak v dolocen tip napake z uporabo informacij, zagotovljenih s fazo analize, in predlogov
zadevnih sluzb.

Slika 8: Plan in kontrola

Poslovni
rezultat

Naértovan

rezultat

Vir: Lastni vir, 2018.

Aktivnosti

V kriti€nem prikazu s komentarji pregledamo in ocenimo pojem kakovosti na primeru Crosby
(1989). Ocenimo lahko, da je pojem izjemno zahteven in zapleten in ga ni¢ mo¢ enaciti z
enostavno subjektivno besedo »dobro, ali »nekaj dobrega«. Pri opredelitvi problema vidimo,
da je kakovost merljiva, specificna in zelo objektivna. Ni namre¢ mogocCe opredeliti
mikrovalovno pecico za suSilca mack, se pa lahko poslovodstvo in menedZzerji s pomocjo
velikih podatkov (Big Data) in umetne inteligence (artificial inteligence) lahko pripravijo na
prihodnost z »najboljSim« predvidevanjem in preprecevanjem (Robbins in Coulter, 2021, str.
24).

14 ZAKLJUCEK IN KOMENTAR

Definicije kakovosti so Siroke in veliko jih je. Kakovost je fitnes za uporabo je verjetno ena
novejSih, in privlacnejSih. V menedziranju se beseda kakovost pojavi v ve¢ elementih, in
pomembno je, da skozi postopek,. Kot ga opiSe Crosby pridobimo vpogled v pojmovanje
besede kakovosti, ki jo nato nadgradimo s pojmi standardizacije, Sest sigma in drugih sodobni
pristopov h kakovosti. Se posebej v dana$njem &asu uberizacije in delitvene ekonomije COOL
druzbe prihaja v ospredje kupec in njegove potrebe za funkcijo trZzenja »ready to use« ali
pripravljeno za uporabo na en klik.

Menimo, da smo s kriticnim prikazom uspe$no zapolnili vrzel na slovenskem knjiznem trgu
strokovnih knjig na podro¢ju menedZziranja in poslovodenja kakovosti in tako dosegli namen
kriticnega prikaza, da bralcu ponudimo dostopno razli¢ico Crosby (1989) v posodobljenem
jeziku in s komentarjem na temo kakovosti v 21. stoletju.

Iz zapisanega lahko sklenemo, da je odgovor na raziskovalno vprasanje pritrdilen, vpliv guruja
kakovosti na proces, sistem in definicije kakovosti je neizmeren. Se ve¢, avtor (Crosby, 1989)
je pustil »vecni« pecat terminologiji pojma kakovosti, kot jo poznamo danes na definicijah
novodobne tehnologije na en klik.

109



15 LITERATURA

1.

2.

Now s

10.

11.

12.

13.
14.

15

16.

17.
18.

19.

20.

Chandrupatla, T. R. (2009). Quality and reliability in engineering. New York :
Cambridge University Press, cop.

Crosby, B. C. (1989). Kakovost je zastonj; umetnost zagotavljanja kakovosti. Ljubljana:
Gospodarski vestnik.

Deming, W. E. (1994). The new economics: for industry, government, education.
Cambridge (MA); London: Massachusetts Institute of Technology, Center for advanced
engineering study.

Dolinsek, S. (2005). Management kakovosti. Koper: Fakulteta za management.
Erjavec, K. (1999). Novinarska kakovost. Ljubljana: Fakulteta za druzbene vede.

Ford, H. (1924). Philosophie der Arbeit. Dresden: Aretz.

Gomilsek, B. in Marolt, J. (2005). Management kakovosti. Kranj: Zalozba moderna
organizacija.

Gricar, J. et al. (2016). Priprava trajnih preparatov glavnih prerezov izbranih drevesnih
vrst iz Butana. Ljubljana: Gozdarski inStitut Slovenije.

Gricar, S. (2013). Analiza dinamike cen v gostinstvu. Koper: UP, Fakulteta za
management.

Gricar, S. (2018). Menedzment javnega sektorja. Novo mesto: Fakulteta za upravljanje,
poslovanje in informatiko.

Gricar, S. (2018a). Investiranje v visokoSolske ucitelje. Revija za ekonomske in
poslovne vede, 5, §t. 1, str. 58-77.

Gricar, S. (2019). Turist kot pacient. V: Kregar Velikonja, N. in Leskovic L., Celostna
obravnava pacienta, Mednarodna znanstvena konferenca, Univerza v Novem mestu
Fakulteta za zdravstvene vede.

Gricar, S. (2021). Vprasljiva kakovost. Revija za ekonomske in poslovne vede, 8, st. 1.
Gricar, S. et al. (2016). Sandwich Management. Koper: University of Primorska Press.

. Gricar, S. in Rodica, B. (2017). MenedZzment kakovosti z zakonodajno zahtevo. Novo

mesto: Fakulteta za upravljanje, poslovanje in informatiko.

Ishikawa. K. (1985). What is total quality control?. Prentice-Hall Inc., Englewood
Cliffs, NJ.

Juran, J. in Godfrey, A. B. (1999). Juran's quality handbook. New York: McGraw-Hill.
Kapur, P. K., et al. (2018). Quality, IT and business operations; Modeling and
optimization. Singapore: Springer Nature.

Kastelec, P. (2017). ISO standard 9001:2015. Novo mesto: Fakulteta za upravljanje,
poslovanje in informatiko.

Kek, K. (2017). Obvladovanje kakovosti v podjetju Cablex d. o. o.. Novo mesto:
Fakulteta za upravljanje, poslovanje in informatiko.

110



21.
22.
23.
24.

25.
26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.
33.

34.

35.

36.

37.

Koiesar, P. J. (1994). What Deming told the Japanese in 1950. Quality Management
Journal, 2, §t. 1, str. 9-24. doi:10.1080/10686967.1994.11918672

Kondic¢ et al., (2018). Kvaliteta 1, 2, 3. Varazdin: Web 2 tisak d.o.o..

Kosmelj, B., Rovan, J. (2007). Statisticno sklepanje. Ljubljana: Ekonomska fakulteta.
Krejan, K. (2015). Oblikovanje kakovosti ni¢ napak v proizvodnem podjetju. Novo
mesto: Fakulteta za upravljanje, poslovanje in informatiko.

Montgomery, D. C. (2020). Introduction to statistical quality control. Hoboken: Wiley
Nedelko, Z. et al. (2015). Current and future use of management tools. Ekonomie a
management, 18, $t. 1, str. 28—45. doi: 10.15240/tul/001/2015-1-003.

Nelsen, D. (2017). Poyjmovnik s podroc¢ja kakovosti v slovenskem in angleskem jeziku.
Ljubljana: Slovensko zdruZenje za kakovost in odli¢nost.

Pecar, Z. (2001). Modeli za merjenje/ocenjevanje kakovosti v javni upravi. V: Grad et
al. (Ur.), Zbornik znanstvenih razprav 2001. Ljubljana: Visoka upravna Sola, str. 245—
267.

Petersic, R. (2017). Celovita u¢inkovitost opreme v proizvodnih podjetjih. Maribor:
UM, Fakulteta za strojniStvo, Gospodarsko inZenirstvo in Ekonomsko poslovna
fakulteta.

Robbins, S. P. in Coulter, M. (2021). Management. Harlow: Pearson.

Roser, C. (2016). Faster, better, cheaper in the history of manufacturing. Boca Raton:
Taylor & Francis Group.

Sostar, A. (2000). Management kakovosti. Maribor: Fakulteta za strojnistvo.

Turkovi€ et al. (2018). Kriti¢ni prikaz knjige kakovost je zastonj. Novo mesto: Fakulteta
za upravljanje, poslovanje in informatiko.

Ursic, U. (2017). Analiza ISO standarda 9001 v jugovzhodni Sloveniji. Novo mesto:
Fakulteta za upravljanje, poslovanje in informatiko.

Veselinovi¢, J. (2016). Pomen obcin in ob¢inskih uprav za drzavljane ob¢in. Novo
mesto: Fakulteta za upravljanje, poslovanje in informatiko.

Wilson, A., et al. (2016). Services Marketing: Integrating customer focus across the
firm. Berkshire: McGraw Hill Education.

Zupan, M. in Papler, D. (2016). Podjetniski pristop za turisti¢ni razvoj v lokalnih
skupnostih. V: Macek, J. M. et al. (ur.). Z znanjem in izkuSnjami v nove podjetniske
priloznosti. Strahinj: Biotehniski center Naklo, str. 495-513.

111



PRILOGA 1: RECENZIJA izr. prof. dr. Zlatko Nedelko

Univerza v Mariboru

Ekonomsko-poslovna fakulteta

Razlagova 14
2000 Maribor, Slovenija

izr.prof. dr. Zlatko Nedelko

Univerza v Mariboru

Ekonomsko poslovna fakulteta Maribor
Razlagova ulica 14

2000 Maribor

Slovenija

Zadeva: Recenzija kritiénega prikaza »Umetnost menedziranja kakovosti: Razumevanje«

V recenzijo sem prejel monografijo doc.dr. Sergeja Gricarja, ki je pripravil kritiéno izdajo vira s
spremno Studijo in komentarjem knjige Crosby, P. (1989) - Kakovost je zastonj - umetnost
zagotavljanja kakovosti z naslovom »Umetnost menedZiranja kakovosti: Razumevanje«.

Avtor s pomogjo transkripcije in programa MS Word pripravi delni prepis knjige. Knjiga guruja
kakovosti je biblija na podrogju kakovosti, &e posebej v razumevanju kakovosti kot pojma
poslovodenja organizacij, tako zasebnih, javnih kot neviadnih. Avtor knjigo prepi$e v njenem
prvem delu. Glede na vsebino in uporabliene prevode predlagam, da se pred objavo dela
dopolnijo novosti s podrogja slovenskega Jezikoslovja. S tem bi pomembno prispevali tudi k
utrjevanju strokovne terminologe na podrogju managementa kakovosti oz. tudi sirge.

Crosby (1989) v svojem originalnem delu nazorno opisuje kakovost in $e posebej izjemno
primerno izpostavi besedo prepreéevanje, zato menim, da lahko knjigo na podlagi prepisa
priblizamo mlajim generacijam. Za razumevanje kakovosti Crosby napige nekaj dejstev, kot
npr. Kakovost je zastonj! Ni darilo, vendar je prosto na razpolago. Tisto kar je drago je
»nekakovost« — vse dejavnosti, ki so posledica tega, da posel ni opravljen pravilno e prvig ter
v tem okviru vse potrebne popravijaine aktivnosti oz. ukrepi. Kakovost ni le na razpolago,
ampak je najbolj »posten izvor dobitka«. Na koncu vam ostane pol eura od vsakega eura, ki
ga sicer potroSite za napaéna, ponovna in nadomestna opravila. V teh ¢asih, ko »nih&e ne ve,
kaj se bo jutri zgodilo v poslovanjuk, ni preostalo veliko naginov za povedanje dobicka. Zato
predstavlja kakovost pomembno podrogje za izbolj$anje delovanja in poslediéno tudi
poslovanja.

Avtor kritiéno izdajo vira s spremno Studijo in komentarjem zakljuéi s kritiénim pogledom na
guruja kakovosti in na pomen kakovosti ter poda sodobne smernice kakovosti danadnjega
poslovnega okolja, na katerega vplivajo tevilni dodatni in drugi dejavniki kot so bili le-ti znagilni
za v letu izida izvirnika te knjige v angledkem jeziku. Za odliéno branje in znanstveno ustreznost
avtor v vmesnih kritikah poda mnenje na originalni zapis avtorja Crosby (1989).
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Ce povzamem, avtor kritiéne izdaje vira s spremno $tudijo in komentarjem v uvodu navede
metode s katerimi pristopi k transkripciji vira ter poda pogled k teoretiéni opredelitvi problema.
Uporabljene metode — npr. hitro branje, raunalniska pretvorba besedil v zapis MS Word in
refleksije so ustrezne in primerno uporabljene. Kriticna analiza je skrbno podana in premisljena
ter pomembno prispevka k celovitemu razumevanju misli, ki jo je sporo¢al Crosby ter
izpostavlja kljuéno vlogo Crosbyevega dela za management kakovosti v organizacijah.

Na temelju avtorjevega kritidnega prikaza izbrane monografije lahko ugotovim, da je kritiéna
transkripcija originalnega dela ustrezno zasnovana in aktualna za podrogje izboljgevanja
kakovosti organizacij, na podrocju ki ga bo mogoée s kritinim prikazom knjige dosedi, saj
organizacije potrebujejo celovito podporo pri dvigu kakovosti. Kritiéna izdaja vira s spremno
$tudijo tako pomembno prispeva k literaturi na podro¢ju managementa kakovosti in predstavlja
nadaljnji korak v razvoju podro&ja managementa kakovosti v Sloveniji.

Na temelju opravijene recenzije menim, da je krititna izdajo vira s spremno Studijo in
komentarjem primerna za izdajo pod Javnim razpisom za sofinanciranje izdajanja znanstvenih
monografij v letu 2021.

Maribor, 10. 03. 2021

izr.prof. dr. ZlatkoNedelko
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Javni razpis za sofinanciranje izdajanja znanstvenih monografij v letu 2021

doc. dr. Iva Konda
Ob¢ina Semi¢
Stefanov trg 9
8333 Semid

iva.konda@semic.si

Semi¢, 10. 3. 2021
Recenzija kriti¢ne izdaje vira s spremno $tudijo in komentarjem

V pregled in recenzijo sem prejela znanstveno monografijo z naslovom »UMETNOST
MENEDZIRANJA KAKOVOSTI: RAZUMEVANIE, avtorja doc. dr. Sergeja Gricarja.
Avtor na izjemno zanimiv na¢in pristopi k znanstvenemu delu, in sicer kot kriti¢na izdajo vira

s spremno $tudijo in komentarjem.

Docentka za podro¢je poslovnih ved dr. Tva Konda, pozdravljam pristop k znanstvenemu delu
na podro&ju poslovnih ved na temo kakovosti in z metodo prepisa predhodnega vira. Se posebej
bi Zelela poudariti smiselnost in ustreznost take transkripcije zaradi knjige Crosby (1989), ki ni
vet dostopna v knjigarnah, oz. avtor pripravlja monografijo za novo izdajo, kar bo e posebe;j
omogotilo dostop in pristop tudi Y in Z generaciji, ko se bodo spoznavale in sredevale s pojmov

kakovost.

Recenzentka doc. dr. Iva Konda priporotam izdajo kriti¢nega prikaza pod sofinanciranjem
Javne agencije za raziskovalno dejavnost Republike Slovenije. Avtor kritiéne izdaje vira s
spremno 3tudijo in komentarjem za knjigo Kakovost je zastonj; Umetnost zagotavljanja
kakovosti poda ustrezno kritino mnenje s sodobnih pogledom na kakovost. Avtor uporabi
ustrezne znanstvene in metodoloske pristope pri pisanju monografije, kar je zavedel v samem
uvodu prikaza. V nadaljevanju, po uvodu, avtor prikaZe prepis in za prepisom kriti¢ni pogled s

komentarjem.

Crosby je poleg Jurana in Deminga nosilec 0z. avtor kakovosti v sodobnem industrijskem svetu.

Njegove teze in pojmovanja kakovosti so tudi $e danes izjemnega pomena za konkurenéno in

1
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odprto gospodarstvo, kar vidimo z vedno novimi ISO standardi, ki upo§tevajo nacela vseh treh
avtorjev, Se posebej Crosbija, ki pravi, da naj bo kakovost usmerjena h kupcem. Juran temu

doda, da je kakovost pripravljeno(st) za uporabo.

Avtor s kritiénim prikazom bralcu monografije na izjemno eleganten, enostaven in odprt na¢in
predstavi dopolnilne ali sodobne poglede na kakovost, ki so jih avtorji kakovosti v sredini
prej$njega stoletja Sele predvidevali, Avtor ponazarja voznjo aviona s pilotom ali brez (Crosby,

1989) s samo vozedimi vozili na primeru Uberja.

Ugotavljam, da kritiéni prikaz knjige z obravnavo problema kakovosti poda pomembne
odgovore in usmeritve za naértovanje razvoja konkurenénosti, cenovne stabilnosti in inoviranja
podjetij. Menim, da je delo dobro strukturirano, ima primerno kazalo, aktualno vsebino in
prinasa nova spoznanja k znanosti, znanstveno in inovativno obravnavna aktualno problematiko
kakovosti. Najvaznejse pa je, da podaja konkretne predloge za izboljSave in implementacijo

aktivnosti na podroéju kakovosti.

Na temelju predhodno navedenega predlagam izdajo kritiénega vira s spremno $tudijo in

komentarjem.

Recenzentka:

Doc. dr. Iva Konda

115









	1 UVOD
	Prvi del – RAZUMEVANJE
	2 ZAGOTAVLJANJE KAKOVOSTI (POGLAVJE 1)
	3 KAKOVOST MORDA NI TISTO, KAR VI MISLITE, DA JE (POGLAVJE 2)
	4 TABELA ZA OCENJEVANJE STANJA KAKOVOSTI (POGLAVJE 3)
	5 KAKO VODILNI DELAVCI RAZUMEJO KAKOVOST IN KAKŠEN ODNOS IMAJO DO NJE (POGLAVJE 4)
	6 ORGANIZACIJSKI STATUS KAKOVOSTI (POGLAVJE 5)
	7 REŠEVANJE PROBLEMOV (POGLAVJE 6)
	8 STROŠKI KAKOVOSTI (POGLAVJE 7)
	9 PROGRAM ZA IZBOLJŠANJE KAKOVOSTI (POGLAVJE 8)
	10 VODSTVENI STIL (POGLAVJE 9)

	Drugi del – SPREMNA ŠTUDIJA IN KOMENTAR
	11 KRITIČNI PRIKAZ KNJIGE
	12 SODOBEN POGLED NA KAKOVOST
	13 KOMENTAR
	14 ZAKLJUČEK IN KOMENTAR
	15 LITERATURA

	UNM_naslovnica_publikacije1.pdf
	Page 1

	Prazna stran
	Prazna stran
	Prazna stran
	UNM_naslovnica_publikacije2.pdf
	Page 1
	Page 2


