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Biuletyn elektroniczny

Stupskiej Izby Przemystowo-Handlowej
realizowany w ramach Projektu KIGNET

SLOWO WSTEPNE OD ZARZADU SIPH

Szanowni Panstwo,

Serdecznie zapraszamy do zapoznania sie
z biezacym, specjalnym wydaniem ,Kalejdoskopu”,
ktéry w catosci sktada sie z artykutdw tworzacych nasz
cykl publikacji pt. ,Akademia Przedsiebiorcy”. Goraco
polecamy Panstwu ten edukacyjno-poradnikowy
numer naszego biuletynu, poswiecony przede
wszytskim nowoczesnym metodom zarzadzania
przedsiebiorstwem. Bedzie on z pewnoscig stanowic
przydatne zrédto wiedzy dla kadr kierowniczych i

zarzadzajacych Panstwa firm.

Wydziat Promocji, Handlu i Inwestycji Ambasady
RP w Rzymie, w zwigzku z docierajacymi do niego
informacjami o regionie stupskim i dziatajacych na
jego terenie firmach zawartymi w "Kalejdoskopie
Gospodarczym",  zaproponowat SIPH promowanie
przedsiebiorcéw z regionu stupskiego we Wioszech
podczas 70-tych Targéow Miedzynarodowych FIERA del
Levante, ktére odbeda sie w dniach od 9 do 17
wrzesnia 2006 r. w Bari. W zwigzku z tym zwracamy
sie z prosbg do firm zainteresowanych promocjq we
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ulotki, gadzety, prezentacje na CD itp.) w jezyku
angielskim lub wioskim do biura SIPH. Otrzymane
materiaty

nieodptatnie przekazemy polskiej

Ambasadzie.

Wszystkim Panstwu wybierajagcym sie jeszcze
na urlopowy wypoczynek, jak i tym ktorzy juz z niego

wrocili zyczymy pieknej pogody i wielu letnich atrakcji.

Zarzad
Stupskiej Izby
Przemystowo - Handlowej

materiatéw informacyjno - reklamowych (foldery,
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BUDOWANIE SILNEJ MARKI

,Budynki sie starzejg i popadaja w ruine, maszyny
niszczeja, samochody rdzewieja, ludzie umierajq — marki
pozostajq” stowa Hectora Laing’a prezesa United Biscuit
oddajq istote i znaczenie marek w gospodarce. Do tej pory
zdobywanie przewagi konkurencyjnej opartej na takich
podstawach  jak niskie koszty czy innowacyjne
rozwigzania, traci znaczenie ze wzgledu na mozliwos¢ ich
ulepszenia i podatno$¢ na nasladownictwo. Wzrasta
natomiast ranga tzw. miekkich umiejetnosci takich jak:
wiedzy marketingowej, dostepu do kanatéw dystrybucji
oraz marki.

Marka stanowi zasob strategiczny przedsiebiorstwa
oraz jest jego skfadnikiem majatkowym, ktory jezeli jest
prawidtowo chroniony, nie moze by¢ wiernie skopiowany.
Silna marka ma dla przedsiebiorstwa wymierng wartosc,
ktora stanowi zabezpieczenie jego przysztych dochodéw.
Marki staty sie powaznag alternatywg w stosunku do
inwestycji rzeczowych i finansowych ze wzgledu na
mozliwos¢ osiggania wysokiego zwrotu z zainwestowanego
kapitatu. Budowe silnej marki nalezy traktowa¢ podobnie
jak dtugoterminowg inwestycje pieniezna. Zarzadzanie
markami bezposrednio przektada sie na osigganie wynikdw
finansowych przez przedsiebiorstwo a takze na wzrost
wartosci przedsiebiorstwa, za$ menedzerowie i finansisci
powinni traktowa¢ marki jako zaséb generujacy
dodatkowe dochody dla przedsigbiorstwa.

Zbudowanie silnej marki prowadzacej do uzyskania
przewagi konkurencyjnej jest jednym z podstawowych
warunkéw  stuzacych zapewnieniu  dtugookresowego
powodzenia firmy. Najwazniejsza role w budowie marki
odgrywa wiedza marketingowa [know how marketingowe].
Nawet zaangazowanie duzych srodkéw w dtugim okresie
na budowe marki nie zapewni powodzenia, jezeli proces
budowy marki (poczawszy od wyboru jej identyfikatordw,
zbudowania tozsamosci marki, kreowania okreslonego jej
wizerunku  wsrdd  docelowych konsumentéw, a
skonczywszy na programie marketingowym wspierajacym
poszczegolne aktywa marki, takie jak $wiadomos¢ marki,

postrzegana jakos¢, tworzenie skojarzen z nig zwigzanych,

lojalnosci wobec marki, i innych) bedzie prowadzony w
sposob przypadkowy bez zachowania spdjnosci i zgodnosci
poszczegdlnych elementdw procesu zarzadzania marka i
przemyslanej strategii firmy.

Budowa silnej marki i tworzenie efektywnych
strategii zarzadzania marka to duze wyzwanie dla
wiascicieli marek i specjalistéw ds. marketingu. Wartos¢
silnej marki moze by¢ wielokrotnie wyzsza niz taczna
wartos¢ pozostatych materialnych i niematerialnych
aktywow firmy. Wiele firm pragnie mie¢ dobrg marke, ale
nie wie, jak to osiggna¢. Chcac budowac silng marke
zarzadzajacy powinni umieé¢ znalezé odpowiedzi na
zasadnicze pytania, typu:

> Jak najlepiej wykorzysta¢ posiadang marke?

» Co decyduje o sile marki?

> Co to jest kapitat marki?

> W jaki sposob stosowal strategie rozszerzania

marki?

> Jak budowac portfel marek?

Zarzadzajacy powinni rowniez wiedzie¢, jakie
dziatania podjac i w jakiej kolejnosci je realizowac chroniac
dotychczasowaq pozycje przedsiebiorstwa na rynku. Wiedza
na ten temat pozwoli unikngé¢ wielu btedow w procesie
kreowania silnej marki iprzyczyni sie do sukcesu

przedsiebiorstwa.

mgr Agnieszka Szpitter*

dr Jarostaw Szreder*

Biuro Doradztwa Gospodarczego
Lex Pol sp. z 0.0.
ul. Wazow 3/27, 76-200 Stupsku
www.lex-pol.com

* Autorzy tekstu sa: pracownikami: Wydziatu Zarzadzania na
Uniwersytecie Gdanskim oraz Wyzszej Hanzeatyckiej Szkoty
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wydanie specjalne (sierpien 2006)

LEAN MANAGEMENT JAKO NOWOCZESNA KONCEPCJA USPRAWNIANIA
DZIALALNOSCI PRZEDSIEBIORSTWA

Gospodarka rynkowa jest bardzo dobrym modelem
gospodarki - ale dla klienta. Natomiast dla przedsiebiorstw
- sytuacja juz nie przedstawia sie tak kolorowo.
Szczegdblnie w polskich warunkach, gdzie w ostatnim
okresie niekorzystne zjawiska wystepujace w otoczeniu
przedsiebiorstw wcigz przybierajg na sile. Mozna do nich
zaliczy¢ silne nasycenie rynkéw, wzrost konkurencji -
zaréwno od strony jakosciowej, jak i ilosciowej, rosnace
koszty dziatalnosci z jednoczesnym spadkiem cen realnych
oraz w dalszym ciggu trudnosci z pozyskaniem kapitatu
na rozwdj. Te i inne zjawiska powoduja, ze w dzisiejszych
czasach  poziom funkcjonowania oraz sprawnos¢
zarzadzania organizacjami gospodarczymi powinny by¢
szczegdlnie wysokie.

W ostatnim okresie, szczegdlnie na Zachodzie,
pojawito sie wiele praktycznych koncepcji usprawniajacych
funkcjonowanie wspétczesnych firm. Mozna do nich
zaliczy¢ m. in.: TQM (Total Quality Management),
Benchmarking, Outsourcing, Reengineering (BPR -
Business Proces Reengineering), Lean management,
Controlling, Learning organizations (organizacje uczace
sie), ISO (International Standard Organization) i inne.
Wiekszoé¢ z nich jest juz doskonale znana i stosowana
w Polsce. Jednak jak dowodza badania - nie wszystkie,
a mozna je z powodzeniem wykorzysta¢ do podnoszenia
sprawnosci réwniez i polskich przedsiebiorstw. Dlatego,
w niniejszym  artykule  przedstawiamy  podstawowe
zatozenia lean management - koncepcji doskonale
wpisujacej sie w potrzeby i uwarunkowania polskiej
gospodarki.

Lean management - w tlumaczeniu na j. polski
oznacza ,odchudzone zarzadzanie”, potocznie rozumiane
jest jako ciecie kosztéw oraz pozbywanie sie czesci kadry
kierowniczej i wykonawczej. Jednak nic bardziej mylnego.
W  zalozeniach jest to koncepcja prorozwojowa
i proefektywnosciowa, przede wszystkim poszukujaca
wzrostu sprawnosci i efektywnosci funkcjonowania firmy

poprzez eliminacje réznego rodzaju marnotrawstwa.

Permanentna eliminacja marnotrawstwa (muda)
po japonsku to:
1. Eliminacja nadprodukcji - odpowiedzig

na to wyzwanie jest przestawienie firm ze

strategii pusch (pchania) na strategie pull

(wyciggania), czyli produkcji wyrobow na
konkretne zaméwienie.

2. Eliminacja brakow produkcyjnych - kazdy
brak to oczywiscie zbedny koszt bezposrednio
obcigzajacy naszego klienta.

3. Pozbycie sie zbednych zapaséw - zbedne
zapasy zarowno na wyjsciu, wejsciu jak i w
trakcie procesu produkcyjnego to niepotrzebne
zamrozenie gotowki i w konsekwencji straty.

4. Eliminacja niewtasciwych metod
wytwarzania - niewtasciwy sposdb, technika lub
technologia, a szczegdlnie niewlasciwa forma
organizacji produkcji powoduja, ze nie mozna
uzyska¢ wiasciwego efektu pod wzgledem
fizycznym, czy ekonomicznym,

5. Eliminacja niewtasciwej jakosci -
powodujacej koniecznos¢ naprawy btedow i utrate
klientéw, a to juz czyste marnotrawstwo, na ktére
zadnego przedsiebiorstwa w dzisiejszych czasach
nie stac.

6. Eliminacja przestojow - zaréwno maszyn
i urzadzen wynikajacych z ich niewlasciwej
konserwacji, jak i niewfasciwej organizacji.
Dodatkowo eliminujemy wszelkie nieplanowane
przerwy w podstawowym czasie pracy (m. in.
oczekiwanie na surowce i materiaty z poprzednich
faz wytwarzania) jak i wszelkiego rodzaju
nieproduktywne sktadowanie oraz
magazynowanie potproduktow  w procesie
produkcyjnym.

7. Eliminacja zbednego ruchu - zbedne
przemieszczanie ludzi, materiatdw, wyrobdw,
nadmierne drogi transportowe jak i powroty
w procesie  produkcyjnym powodujg kolejne
straty czasu i energii.

8. Ciagle usprawnienia organizacji w tym

zakresie.

Czy jest to mozliwe? Oczywiscie. Ponizej przedstawiamy
kierunki i dziatania, dzieki ktérym mozna to uzyskac:

1. Efektywne wykorzystanie kadr - elastyczne

(wielofunkcyjne) wykorzystywanie pracownikéw

oraz podnoszenie ich kompetencji i motywaciji
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poprzez szkolenia i zaangazowanie w proces

usprawniania organizacji.

Total Quality Control - dbatos¢ wszystkich
o jako$¢  procesu oraz efektéw  procesu
produkcyjnego, przede wszystkim  poprzez

+Jjakos¢ za pierwszym razem”.

Sprawna logistyka firmy - dzieki zastosowaniu
nowoczesnych koncepcji zarzadzania
logistycznego oraz srodkow technicznych.
Rynkowy charakter produkcji - produkujemy
tylko to czego chce klient, a nie to co nam sie
wydaje, ze chce, ainformacje na ten temat
uzyskujemy bezposrednio od niego.
Koncentracja na dziataniach podstawowych
- realizacja dziatan tylko tworzacych bezposrednig
lub posrednig wartos¢ dodang dla klientéw (to za
co klient chce pfaci¢, a nie osrodki wczasowe
nadmiernie

i socjale dla pracownikow,

rozbudowane dziaty administracyjne lub
sekretarki dla kierownikdéw), przede wszystkim
specjalizujac sie.

Racjonalne wykorzystywanie outsourcingu -

przede wszystkim do podniesienie efektywnosci

i obnizki  kosztéow  dziatalno$ci  pomocniczej
w firmie.

Permanentne usprawnienia i realizacja
przedsiewzie¢ innowacyjnych - szczegdlnie

w obszarze wytwarzania, przy wykorzystaniu

koncepcji kazein i kot jakosci.

Dobre zarzadzanie zasobami ludzkimi (ZZL)
- szczegdlnie w obszarze doboru, szkolen,
motywacji i efektywnego wykorzystywania wiedzy
pracownikow.
Elastycznos$é, odchudzanie i splaszczanie
struktur organizacyjnych - niestety, przede
wszystkim poprzez

eliminacje zbednych

stanowisk  kierowniczych i  wykonawczych.

Wprowadzamy réwniez nowq organizacje pracy

(przede wszystkim opartg na systemie

wyciggania) oraz  podniesienie  wydajnosci

i jakosci pracy pozostatych pracownikdéw.
Zdecentralizowany i

sprawny system

informacji - szerokie wykorzystanie
komputerdéw i informatyki zaréwno w procesach
zarzadzania jak i dziatalnosci produkcyjnej (CAM,

CIM oraz MRPI, MRPII).

11.

12.

13.

14.

Praktyczne wdrozenie

m. in.

na zastosowaniu

Stosowanie nowej technologii FMS (Flexible
Manufactoring Systems). Wysoka elastycznos¢,
przy
przezbrajania i wykonania moze by¢ uzyskana

jednoczesnym skréceniu czaséw
tylko przy pomocy tych technologii.

Efektywne wykorzystywanie czasu oraz
skracanie cyklu produkcyjnego i gospodarczego.
Mozna w tym celu wykorzystaé¢ koncepcje TBM -
Time Based Management.

Nastawienie calej zalogi firmy na totalne
ograniczanie zbednych kosztow - kreowanie
kultury organizacyjnej lean - poprzez dbatos¢
o koszty we wszystkich obszarach organizacji
na zasadzie myslenia o firmie, jak o swoim

wlasnym przedsiebiorstwie, jednak bez
uszczerbku na jakosci i poziomie obstugi klienta.

Wysokie kompetencje kadry menedzerskiej -
nie tylko w zakresie umiejetnosci technicznych,
organizatorskich,

czy spotecznych, ale przede

wszystkim  jako wzorca do nasladowania
w zakresie kultury i sposobu dziatania w mysl

koncepcji lean.

lean management polega

w przedsiebiorstwie wielu

szczegdtowych metod i technik. Natomiast jak pokazujg

efekty - zarédwno wsrdd polskich, jak i zagranicznych

przedsiebiorstw - naprawde warto.
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OUTSOURCING - ZYSK CZY STRATA?

Outsourcing jest nowoczesng metoda zarzadzania,
ktéora polega na oddaniu na zewnatrz (partnerowi
zewnetrznemu - outsourcerowi) zadan nie zwigzanych
bezposrednio z  podstawowg  dziatalnoscig  firmy.
Zastosowanie tej koncepcji zarzadzania zawiera sie w
nowym spojrzeniu na funkcje zaopatrzenia oraz na
dziatalno$¢ ustugowg prowadzong w przedsiebiorstwie.

Nowoczesne ujecie funkcji zaopatrzenia zaktada
koncentracje na kluczowych obszarach dziatania firmy.
Polega to np. na rezygnacji z produkcji szerokiej gamy
czesci, a koncentracji jedynie na wytworzeniu tych
najwazniejszych. Pozostate czesci i komponenty zostajg
dostarczone przez partnerdéw - firmy dostawcze. Partnerzy
muszg by¢ jednak dobierani wedtug specjalnych kryteriéw,
gdyz z ich wyborem zawsze taczy sie ryzyko.
Najwazniejszymi z tych kryteridw sa dobra wspdipraca
w dtuzszym okresie czasu i zrozumienie obopdinych
korzysci. W kontaktach z kooperantami zaleca sie zatem:

» zawieranie umowy na zasadach rdéwnosci

i obopdinych korzysci,
> zwiekszanie odpowiedzialnosci dostawcow
za zapewnienie odpowiedniej jakosci,
» rozszerzanie ustug $wiadczonych przez kooperantéw
na logistyke i magazynowanie,
» rozwijanie partnerskiej wspotpracy na szczeblu
operacyjnym (tj. wciagniecie partneréw w proces
kreowania pomystdw i rozwigzan konkretnych

problemoéw).

Koncepcja outsourcingu zakfada ponadto nowe
spojrzenie  na  dziatalno$¢ ustugowg prowadzong
w przedsiebiorstwie. Przyjmuje sie, ze mozna zrezygnowad
z ustug, ktére nie majq istotnego znaczenia dla firmy
i mogq by¢ $wiadczone przez inne wyspecjalizowane firmy.
Najtatwiejsze do outsourcingu sg zatem ustugi luzno
zwigzane z podstawowg dziatalnoscig firmy. Do najczesciej
spotykanych zalicza sie: ochrone firmy, prowadzenie baréw
i stoldowek, utrzymywanie czystosci, oraz prowadzenie
sprzedazy. Coraz czesciej jednak przekazuje sie
na zewnatrz réwniez inne ustugi, istotniejsze
dla funkcjonowania firmy, np.: prowadzenie ksiegowosci
czy utrzymanie ruchu w firmach produkcyjnych.

Outsourcing, jak kazda z koncepcji zarzadzania,

posiada szereg zalet i wad. Do najwazniejszych zalet

zaliczy¢ nalezy:

> mozliwg obnizke kosztéw funkcjonowania firmy,
wynikajaca z  korzysci  skali  dostawcow
i outsourceréw ustug, ktérzy produkujac wiecej
lub swiadczac wiekszg ilo$¢ ustug sa w stanie
zaoferowac korzystniejsze ceny,

> mozliwos¢  koncentracji przede  wszystkim
na kluczowych obszarach dziatalnosci

przedsiebiorstwa, czyli lepsze wykorzystanie
potencjalu czasu, ktéory ma do dyspozycji
przedsiebiorstwo,

> mozliwos¢ dobrej i dtugofalowej wspdtpracy
z dostawcami, owocujacej obopdlnymi
korzysciami,

» mozliwo$¢ wykorzystania know-how dostawcow,

> mozliwos¢ ptynnego dostosowania sie do wahan
sezonowych popytu.

Najpowazniejszymi wadami outsourcingu

sg natomiast:

> mozliwos¢ utraty  kluczowych  kompetencji
przedsiebiorstwa - firma traci wlasng tozsamos¢
i oryginalnosg,

» obawy zwigzane z redukcjg zatrudnienia, utratg
kontroli nad outsourcowanymi funkcjami
oraz wzrostem kosztow,

> mozliwos¢ ostabniecia z czasem lojalnosci
partnera, stabilnosci wspotpracy z partnerem, a
takze, co nigdy nie jest wykluczone, mozliwosc
wycofania sie przez partnera z umowy

kooperacyjnej.

Chcac zatem odpowiedzie¢ na pytanie postawione
w tytule niniejszego  artykulu  stwierdzi¢ nalezy, iz -
po pierwsze, stosowanie koncepcji outsourcingu w
przedsiebiorstwach krajéw wysoko rozwinietych staje sie
coraz bardziej popularne. Swiadczy¢ to moze o tym, iz
zarzadzajacy firmami dostrzegajg w nim wiecej zalet niz
wad. Po drugie, wskazuje sie na to, iz decyzje zwigzane z
outsourcingiem menedzerowie powinni podejmowac z
rozwagaq i bez pospiechu. Jezeli majg one na celu jedynie
krotkotrwatg obnizke kosztéw, a nie zdobycie trwalej
przewagi konkurencyjnej, to moze  dojs¢ do

rozczarowania. W nowoczesnym modelu outsourcingu

UNIA EUROPEJSKA

Europejski Fundusz
Rozwoju Regionalnego

m UNIA DLA PRZEDSIEBIORCZYCH 5



<l

= ~J[

J

KALEJDOSKOP GOSPODARCZY

wydanie specjalne (sierpien 2006)

e

,F_ﬂ,_ll

przedsiebiorstwo powinno raczej postrzega¢ outsourcera
jako ,jedno z dtugoterminowych aktywow”, ktére stanowig
dla niego statg wartos$¢, a nie wedtug tradycyjnego modelu
~win/lose”, w ktérym jedna strona musi przegraé, aby
druga strona mogta wygraé. Wydaje sie zatem,
ze podstawa sukcesu stosowania koncepcji outsourcingu

jest wzajemna wspotpraca, zaufanie oraz partnerstwo.

dr Jarostaw Szreder*

j_szreder@o2.pl

Biuro Doradztwa Gospodarczego
Lex Pol sp. z 0.0.
ul. Wazow 3/27, 76-200 Stupsk
www.lex-pol.com

* Autor jest pracownikiem: Wyzszej Hanzeatyckiej Szkoty
Zarzadzania w Stupsku oraz Instytutu Organizacji i Zarzadzania na
Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego

Zrbdta:

K. Zimniewicz, Wspdtczesne koncepcje i metody zarzadzania,
PWE, Warszawa 2003

J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzgqdzania, PWE,
Warszawa 2002

Internet na stronach: www.hp.com.pl

MOTYWOWANIE PRACOWNIKOW - CZY TYLKO PIENIADZE?

"Whatever the quality of a company’s assets or
business, in the final analysis, what counts is people.
Without any doubt: people are a company’s greatest
asset”. - Heinrich von Pierer’

Jak wynika z praktyki, jednym z wazniejszych
elementéw wspditczesnych organizacji gospodarczych,
przyczyniajacym sie w znacznym stopniu do osiggania
sukcesow (niezaleznie od innych waznych czynnikdéw),
sg ich pracownicy. To oni przeciez, w ostatecznym
rozrachunku sg tworcami produktéw lub ustug oferowanych
przez przedsiebiorstwo. To przede wszystkim dzieki ich
kompetencjom,

zaangazowaniu, kreatywnosci i

! (Jakkolwiek na jako$¢ biznesu skiada sie wiele aktywéw, to co sie liczy
w ostatecznym rozrachunku - to ludzie. Bez watpliwosci: ludzie sg
najwiekszym aktywem firmy) - Heinrich von Pierer — byty prezes firmy
Siemens A.G., zatrudniajgcej w swych strukturach na catym Swiecie

ponad 490 tys. 0sdb, a tylko w Niemczech ponad 190 tys. 0séb.

przedsiebiorstwo osigga przewage konkurencyjng na rynku. To
oni przede wszystkim kreujg wizerunek przedsiebiorstwa i od
nich w konsekwencji zalezy powodzenie lub porazka firmy. Z
uwagi na powyzsze fakty, zdecydowanie waznego znaczenia
w dzisiejszych czasach nabiera wiedza oraz umiejetnosci
menedzeréow do tworzenia wiasciwych  warunkodw,
sprzyjajacych wydajnej i efektywnej pracy.

Jakkolwiek wynagradzanie pieniezne w réznych formach
odgrywato i odgrywa zasadnicze znaczenie, w systemach
motywacyjnych wspolczesnych przedsiebiorstw coraz
wiekszego  znaczenia nabierajg  niematerialne  sposoby
motywowania pracownikdw. Rolg bodzcow niematerialnych
jest przede wszystkim wspieranie wynagradzania w formie
pienieznej, ale jak dowodza badania naukowe, dobra atmosfera
i system motywacji pozaptacowej, ma coraz wieksze

znaczenie dla wspdtczesnych pracownikdw.

PENSJA

PENSJA (PREMIA

PENSJA PREMIA UZNANIE

Zrédto: Lestaw H. Haber, Management - zarys zarzadzania matg_firma,

Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 1995
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Do najczesciej stosowanych form oddziatywan
pozamaterialnych, dotyczacych samej pracy, zaliczy¢ mozna:

e roéznorodnos$¢ zadan (np. poprzez okresowe rotacje
na stanowiskach pracy) powodujaca, ze praca staje sie
dla pracownikéw bardziej interesujaca i ciekawsza;
ponadto pracownicy maja mozliwos¢ poszerzenia ten
sposdb swoich kwalifikacji,

e nadawanie znaczenia kazdej pracy oraz
podkreslanie wagi wykonywanej przez

pracownikéw pracy, dzieki czemu wykonawcy majg
Swiadomos$é, ze ich dziatania s pozyteczne,
przydatne i doceniane przez przetozonego,

e poszerzanie procesu partycypacji pracownikow
oraz delegowanie uprawnien, dajace pracownikowi
poczucie pozycji iszanse wykorzystania swoich
mozliwoéci, a przedsiebiorstwu wiekszy dostep
do zrddet informacji i zaangazowanie pracownikow,

e autonomia dzialania i ograniczenie kontroli,
dajace pracownikowi poczucie niezaleznosci i swobody,
a takze powodujace wzrost samoodpowiedzialnosci (w
zwigzku z powierzonymi zadaniami i zaufaniem jakim
kierownik obdarzyt pracownika),

e sprzezenie zwrotne, zapewniajace pracownikowi
informacje o wynikach jego pracy, dajace
pracownikowi satysfakcje z dobrze wykonanej pracy
oraz podstawe informacyjna do dalszego usprawniania
swoich dziatan,

o ukazanie pracownikowi catosciowego

charakteru zadan wykonywanych w firmie,
dzieki czemu pracownik lepiej widzi swoje miejsce
w catosci procesu, w ktorym uczestniczy.

Stosowanie ww. bodzcéw wymaga od kierownikdéw
umiejetnosci w zakresie witasciwej organizacji pracy,
a takze umiejetnosci planowego i $wiadomego wytworzenia
odpowiedniego klimatu w miejscu pracy, integrujacego
jednokierunkowo cele przedsiebiorstwa z celami pracownikdéw.
Zaleca sie raczej koncentrowanie uwagi pracownikow
na wyznaczonym wczesniej zatozonym wspdlnym celu
oraz dazenie do jego osiggniecia, niz skrupulatne wypetnianie
postawionych pracownikowi norm, ktére zawsze traktowane
bedg jako minimum jego wydajnosci pracy.

Druga grupa oddzialywan niematerialnych dotyczy
pracownikéw przedsiebiorstwa. Do najwazniejszych z nich
naleza:

e sprawiedliwa ocena pracy i pracownika,

pozwalajace uniknaé sytuagji konfliktowych

wptywajacych  w konsekwendji negatywnie  na
efektywnoé¢ funkcjonowania firmy,

e propagowanie pozadanych postaw i wzorcow
zachowan, ulatwiajace osiqganie zatozonych przez
firme celdow,

e awanse stanowiskowe, zazwyczaj potaczone
z awansami ptacowymi; dzieki nim pracownicy mogg
poczu¢ sie docenieni oraz mogg ,umocni¢ swojg
pozycje w firmie”,

e systemy pochwal, wyréznien i podziekowan,
dzieki czemu pracownicy czujgq sie docenieni
i dowartosciowani,

¢ zapewnienie wspoéizawodnictwa, to znaczy
~zdrowego wspotzawodnictwa”, opartego
na sprawiedliwej i obiektywnej ocenie wynikéw
poszczegdlnych pracownikdw,

e uznanie i zakres uwagi poswiecony
podwitadnym, co podkresla ich wage i znaczenie
dla firmy.

Niezaleznie od ww. bodzcow kierownicy moga,
a w okreslonych sytuacjach wrecz powinni, stosowac
szereg bodzcéw negatywnych. Nie zawsze bowiem mozna
ograniczy¢ sie do ignorowania zachowan niepozadanych.
Sa sytuacje, w ktdrych potrzebna jest mocniejsza reakcja,
czy nawet kara. Ponadto trudno sobie wyobrazi¢ system
motywacyjny w przedsiebiorstwie pozbawiony wzmacniania
negatywnego. Tworzytoby to sytuacje, w ktérej dziatanie
niepozadane dla firmy bytoby, w wiekszym czy mniejszym
stopniu, nagradzane. Do najpopularniejszych kar mozna
zaliczy¢: czynnie wyrazong dezaprobate dla zachowan
podwtadnych, upomnienie i nagane, ostrg krytyke dziatan
pracownika czy jego postawy, czasowe wstrzymanie lub
catkowite pozbawienie awansu stanowiskowego, degradacje
stanowiskowg, przeniesienie poziome oraz zwolnienie
z pracy bez wystawienia ztych referencji, badz z ich
wystawieniem.

Pamieta¢ jednak nalezy, iz kara jest zazwyczaj zubozong,
formg motywacyjnego oddziatywania, gdyz wskazuje
pracownikowi jedynie to, czego czyni¢ nie nalezy, nie mowi
natomiast, co nalezy czyni¢ i dlaczego. Ponadto, kara moze
wptynac na tzw. ,trwaty uraz” osoby ukaranej w stosunku
do kierownika, ktéorego efektem koricowym moze by¢ utrata
zaufania, obraza, a w skrajnych przypadkach nawet odejécie
pracownika z pracy. Kierownicy powinni zatem: po pierwsze
ktas¢ zdecydowanie wiekszy nacisk na mozliwosci

motywowania w formie pozytywnej, po drugie - umiec
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stosowac kary z rozwagg, dalekowzroczng madroscig. Oznacza
to umiejetnos$¢ przewidywania nastepstw, czyli ,bilansu
koncowego” udzielonej kary.

Przedstawione w niniejszym artykule wybrane formy
oddziatywania niematerialnego dowodza, iz kierownicy
majg caly szereg mozliwosci bezpienieznego motywowania
swoich pracownikdw. Pamieta¢ nalezy jednak o tym, iz mozna
je stosowac tylko w okreslonych sytuacjach i zazwyczaj

jako dodatek do wynagradzania w formie pienieznej.

dr Jarostaw Szreder*

e-mail: j_szreder@o2.pl

dr Piotr Walentynowicz*

e-mail: p.walentynowicz@wsaib.pl

Biuro Doradztwa Gospodarczego
Lex - Pol sp. z 0.0.
ul. Wazow 3/27, 76-200 Stupsk
www.lex-pol.com

*  Autorzy tekstu sa: pracownikami: Wydzialu Zarzadzania

na Uniwersytecie Gdanskim, Wyzszej Hanzeatyckiej Szkoty Zarzadzania

w Stupsku oraz Wyzszej Szkoty Administracji i Biznesu w Gdyni

Zrédta:

1. G. Bartkowiak Psychologia zarzadzania, Wyd. AE w Poznaniu, Poznan
1997,

2. A. Czerminski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, J. Apanowicz,
Zarzadzanie Organizacjami, Dom Organizatora, Torun 2002,

3. P. F. Drucker, Praktyka zarzadzania, AE Krakéw, Krakéw 1994,

4. T. Oleksyn, Sztuka kierowania, Wydawnictwo WSZiP, Warszawa
1997,

5. Lepszy szef niz bonusy, Forbes, nr 9/2005

PODSTAWOWE ZASADY DOBREGO MOTYWOWANIA

W poprzednim artykule, zamieszczonym w numerze
1/2006 Kalejdoskopu Gospodarczego SIPH, zostaty
przedstawione  podstawowe  zagadnienia  dotyczace
motywacji pozaptacowej pracownikow. Artykut ten zostat
przedstawiony w duchu motywacji pozytywnej, jakkolwiek
réwniez i w dzisiejszych czasach nie nalezy unika¢ kar.
Wzmacniajac system motywacji ptacowej systemem
motywacji pozaptacowej, uzyskujemy wiele korzysci przy
jednoczesnie niewielkich naktadach finansowych. Ale sama
tylko wiedza na temat form wynagradzania pienieznego
i niepienieznego to nie wszystko, wazne jest réwniez
umiejetne wdrozenie i stosowanie tego systemu.
Dlatego w niniejszym artykule zostaly przedstawione
podstawowe zasady skutecznego stosowania systemu
motywacji w praktyce.

e Kierownicy powinni utrzymywaé wiasna

motywacje na

wysokim poziomie.

Trudno bowiem wymagac zaangazowania
od innych jezeli samemu sie go nie przejawia.
Ponadto przetozeni muszg sami znaé swoje
mocne strony i stabosci, zanim podejma préby ich
modyfikowania u innych.

e Z bodzcow ptacowych i pozaptacowych
powinien zosta¢ stworzony jeden spéjny

i konkretny system, aby te drugie w sposdb

okreslony i zaplanowany mogly skutecznie
wspierac system motywacji ptacowej.

e Pracownicy powinni by¢é zaznajomieni
ze stosowanym w organizacji systemem kar
i nagréd, gdyz bez spetnienia tego warunku
trudno wymagaé¢ od pracownikow pozadanych
postaw i zachowan. Ciezar przekazania
odpowiednich informacji (np. w  formie
regulamindw) spoczywa na kierownikach.

¢ System motywacyjny organizacji powinien
zosta¢ zaakceptowany przez osoby, ktérych
dotyczy, czyli przez kierownikow i podwtadnych.
Tylko bowiem w przypadku akceptacji systemu
przez obydwie strony mozna go efektywnie
i bezkonfliktowo wykorzystywac.

e Nalezy przestrzegac¢ gradacji nagréd i kar.
Oznacza to stworzenie ,Sciezki sukceséw
zawodowych, po  ktérej spacer wymaga
wprawdzie coraz wiekszych wysitkdw, lecz
w zamian czekajg pracownika coraz wieksze
atrakcje”. W przypadku kar jest to $ciezka
porazek, ale na tyle dluga, ze daje czas
na refleksje oraz szanse na zatrzymanie sie
w bezpiecznym miejscu. Odstepstwem od tej

zasady jest ustawienie na samym poczatku
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Sciezki zbyt atrakcyjnych nagréd Ilub zbyt
surowych kar, ktore moga catkowicie
zdezorganizowa¢ caty system (gdyz np.
po przyznaniu najlepszej nagrody lub
najostrzejszej kary nie ma juz czym nagradzac
lub karac).

Nagrody powinny by¢ odpowiednio
atrakcyjne, natomiast kary odpowiednio
surowe. Zbyt staba nagroda moze zniecheci¢ lub
wrecz rozczarowac pracownika, ktory
niezadowolony w przysziosci bedzie unikat

zachowan zwigzanych z ta nagroda. Zbyt staba

np. jezeli priorytetem jest jakos$¢ to nie nalezy
nagradza¢ za ilo$¢ czy terminowos$é. Rowniez
w dzisiejszych czasach nagradza sie coraz
czesciej za efekty dziatania, a nie za gotowos¢,
czy che¢ do dziatania. Stad najczesciej systemy
ptacowe majg forme mieszang - cze$¢ ptacy
w formie statej (zasadniczej), a cze$¢ w formie
ptacy ruchomej (premii).

Kierownicy powinni by¢ konsekwentni
w dotrzymywaniu obietnic i sprawiedliwi.
Kazde pozadane zachowanie powinno byc¢

nagrodzone (chocby usmiechem czy zyczliwym

kara moze natomiast nie zniecheci¢ pracownika stowem), a kazde niewlasciwe - ukarane.

w dostatecznym stopniu do unikania W przypadku niedotrzymywania obietnic nastapi

niepozadanych zachowan. zanik autorytetu kierownika w oczach

e Nie nalezy kara¢ w obecnosci innych, gdyz pracownikéw, czego konsekwencjg moga by¢

dziata to upokarzajaco na karanego. Robi to takze trudnosci w dalszym, sprawnym kierowaniu
zte wrazenie na pozostatych pracownikach, ktérzy ludzmi. Brak obiektywizmu i sprawiedliwosci
wspotczuja  koledze i dodatkowo zamiast w stosowaniu kar i nagrod wptynie bezposrednio

solidaryzowac sie z kierownikiem, solidaryzujg sie demotywujaco na pracownikéow, a posrednio

z nim. Podwtadni powinni ponadto zawsze miec niekorzystnie na sprawnos$¢ funkcjonowania
mozliwo$¢ wytlumaczenia, dlaczego doszio organizacji.
do niedociagniecia i co byto jego powodem. Stworzenie spdjnego i profesjonalnego systemu
e Pracownicy powinni widzie¢ wyrazny motywacji oraz wtasciwe korzystanie z niego na co dzien,
zwigzek pomiedzy wlasnymi zachowaniami a jest podstawag sprawnego funkcjonowania i rozwoju kazdej
uzyskanym efektem w postaci nagrody lub firmy. Przedstawione powyzej wytyczne majg w tym
kary. Mozna to osiggna¢ stosujac odpowiedni dopomoc.
bodziec bezposrednio po dziataniu pracownika
(anie w najblizszej, blizej nieokreslonej, dr Jarostaw Szreder*
przysztosci) lub tez poprzez powtdrne przekazanie e-mail: j_szreder@o2.pl
przez kierownika informacji zwrotnej
(uzasadniajacej przyznanie nagrody lub kary) dr Piotr Walentynowicz*
wraz z zastosowanym bodzcem. e-mail: p.walentynowicz@wsaib.pl
e Kierownicy powinni indywidualizowac

system kar i nagréd. Oznacza to koniecznosc

rozpoznania u poszczegdlnych pracownikow Biuro Doradztwa Gospodarczego

Lex - Pol sp. z 0.0.
ul. Wazow 3/27, 76-200 Stupsk

www.lex-pol.com

rzeczywistych potrzeb, ktére motywujg ich
w najwiekszym  stopniu. Przetozeni  muszag
dostosowa¢ kary i nagrody do osobowosci

podwiadnych oraz rozpoznac co dla . . . .
* Autorzy tekstu sq: pracownikami: Wydzialu Zarzadzania

oszczegdlnych racownikéw jest naprawd
P goiny P ) P N na Uniwersytecie Gdanskim, Wyzszej Hanzeatyckiej Szkoty

wazne.
Zarzadzania w Stupsku oraz Wyzszej Szkoty Administracji i
¢ System motywacyjny powinien byé . .
Biznesu w Gdyni
skorelowany z celami firmy. Poszczegdlne

bodZzce powinny sktania¢ pracownikéw do dziatan

pozadanych, w danej chwili, dla organizacji,
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BENCHMARKING - DLACZEGO WARTO POROWNYWAC SIE Z NAJLEPSZYMI?

Poréwnywanie sie z najlepszymi, doréwnywanie im, bowiem w gospodarkach krajéow wysoko rozwinietych,

uczenie sie od konkurentéw - wydaje sie, iz nie jest to nic w szczegdlnosci w Japonii i USA, jest stosowany od
tworczego ani nowoczesnego. Owszem - benchmarking nie dawna. Pewne elementy tej koncepcji wydajg sie byc¢

jest nowa koncepcjq zarzadzania przedsiebiorstwem, jednak godne uwagi i usystematyzowania.

Rys. 1 Przebieg procesu poréwnania sie z najlepszymi

‘ Wyznaczenie obiektu benchmarkingowego ‘

U

‘ Analiza wewnetrzna ‘

-

Wyznaczenie firmy, do ktérej zamierzamy sie porownac
(partnera benchmarkingowego)

-

‘ Analiza partnera benchmarkingowego ‘

-

‘ Ocena wynikow ‘

=

‘ Planowanie i realizacja zmian oraz doskonalenia ‘

iy

‘ Kontrola i ocena osiagnietych wynikow ‘

Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie K. Zimniewicz, Wspdtczesne koncepcje i metody zarzadzania, Warszawa, PWE 2003

Menedzerowie wykorzystujacy benchmarking w swojej koncepcji benacharkingu niesie za sobg caty szereg

codziennej praktyce wskazujg najczesciej na jego dodatkowych zalet.
nastepujace zalety: > Przyczynia sie do poszerzania horyzontéw
> Jest pomocny w planowaniu strategicznym. myslowych  pracownikéw oraz sktania ich

Wymaga bowiem od menedzeréw, w pierwszej

do wiekszego zaangazowania w sprawy firmy.

kolejnosci, doktadnego poznania  wilasnych > Otwiera pracownikbw na nowe pomysty
mozliwosci oraz ograniczen. Po drugie, sktania ich i innowacyjnosc.
do zastanowienia sie nad przyczynami > Wyzwala kreatywnos¢, gdyz zmusza
i sposobami osiggania sukceséw przez inne firmy. do adoptowania lub tworzenia odpowiednich

> Pozwala na state konfrontowanie wiasnych rozwigzan dla wiasnego przedsiebiorstwa.
osiggnie¢ firmy z liderami biznesu i poréwnywanie > Pozwala szuka¢ rozwigzan poprawiajacych
wiasnych proceséw do najlepszych praktyk, co produktywnos$¢ w roéznych obszarach dziatalnosci
z kolei zacheca do uczenia sig, statego przedsiebiorstwa oraz w roznych procesach
udoskonalania oraz wykorzystywania doswiadczen majacych miejsce w firmie (tym samym pozwala
innych. na obnizenie kosztow).

> Pozwala znalez¢ najefektywniejsze metody dla » Promuje zmiany w kulturze organizacyjnej
danej dziatalnosci, pozwalajace osiagnac nakierowanej na nowoczesne rozwigzania i proces
przewage konkurencyjna. uczenia.

Oprécz wyzej wymienionych, stosowanie w praktyce > Wptywa na zwiekszenie zadowolenia pracownikdw

*
*

i, UNIA EUROPEJSKA

Europejski Fundusz

*
P Rozwoju Regionalhego

m UNIA DLA PRZEDSIEBIORCZYCH 10



<l

= ~J[

J

o

KALEJDOSKOP GOSPODARCZY

wydanie specjalne (sierpien 2006)

7.{._' i
>

dzieki zaangazowaniu w realizacje nowych
wyzwan, upetnomocnienie i poczucie wiekszej
wartosci wynikajacej z posiadania wplywu na
dziatalnos$¢ firmy.

> Pozwala uwierzy¢ pracownikom w mozliwosci

wiasne i firmy.

> Zmusza do analizy i zrozumienia procesow

zarowno we wiasnej firmie, jak i w ,podgladanych"
przedsiebiorstwach.

Ponadto, w znalezieniu odpowiedzi na pytanie
postawione w temacie niniejszego artykutu, pomaga
rowniez sama klasyfikacja rodzajow benchmarkingu.
Do najczesciej wymienianych zalicza sie:
polegajacy
najczesciej na poréwnaniu przebiegu proceséw

> Benchmarking wewnetrzny,
wiasnych z innymi, podobnymi procesami
wykonywanymi w tej samej organizacji (w innym
miejscu, filii, kraju itd.). Jego podstawowymi
zaletami sg fatwy dostep do informacji oraz
z reguty zaskakujaco dobre wyniki w zréznicowanych
firmach.

> Benchmarking konkurencyjny - czyli specyficzne
poréwnywanie sie z bezposrednimi konkurentami
(najczesciej liderami) pod wzgledem cech okreslonego
produktu, metody realizacji okreslonych zadan
czy przebiegu okreslonego procesu. Poréwnanie
wiasnej firmy do lidera w danym sektorze rynku
pozwala na pozyskanie nowych, uzytecznych
informacji. Daje takze mozliwo$¢ realnego
okreslenia swojej pozycji wsréd konkurencji.

» Benchmarking funkcjonalny - polega
na poréwnywaniu procesow produkcyjnych,
metod zarzadzania, sposobow projektowania
i innych obszaréw dziatania przedsiebiorstwa
z innymi firmami, niezaleznie od ich branzy,
w celu odkrycia stosowanych przez nich
nowatorskich rozwigzan i technik. Benchmarking
ten cechuje wzglednie wysoka mozliwosc
znalezienia nowatorskich, innowacyjnych rozwigzan
oraz zwiekszenie udzialu zatogi w poszukiwaniu
nowych idei.

Jak przedstawiono w artykule istnieje caty szereg

argumentéw za tym, aby poréwnywaé swoje przedsiebiorstwo

do najlepszych. Juz samo znalezienie odpowiedzi na pytanie:

gdzie jest moja firma na tle innych przedsiebiorstw
funkcjonujacych na okreslonym rynku, daje menedzerom
wiele do myslenia. Podejmujac sie jakichkolwiek poréwnan
nie nalezy zapominac¢ o zwigzanych z nimi ograniczeniami.
Do najpowazniejszych ograniczert benchmarkingu naleza:
trudnosci w pozyskaniu danych - w szczegdlnosci tych
najistotniejszych  (facznie z mozliwosciq podejrzen
o szpiegostwo gospodarcze), a takze niebezpieczenstwo
kopiowania rozwigzan specyficznych - mozliwych
do zastosowania tylko w okreslonych branzach Iub
warunkach rynkowych. Oprécz uwzglednienia powyzszych
ograniczen, wskazanym jest réwniez stosowanie sie do
niepisanych zasad kodeksu benchmarkingowego.
Wsrdd najwazniejszych zasad tego kodeksu wymienia sie
m.in.: zasade zgodnosci z prawem, zasade wzajemnej
wymiany informacji, zasade wzajemnego zaufania oraz

zasade wiasciwego uzytkowania pozyskanych informacji.

dr Jarostaw Szreder*

e-mail: j_szreder@o2.pl

Biuro Doradztwa Gospodarczego
Lex - Pol sp. z 0.0.
ul. Wazow 3/27 76-200 Stupsk
www.lex-pol.com

* Autor jest pracownikiem: Wyzszej Hanzeatyckiej Szkoty
Zarzadzania w Stupsku oraz Instytutu Organizacji i Zarzadzania

na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego

Zrédia:

K. Zimniewicz, Wspoiczesne koncepcje i metody zarzadzania,
PWE, Warszawa 2003

J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzadzania, PWE,
Warszawa 2002

Internet na stronach:

www.tf.pl,
www.formumakad.pl,

WWW.cxo.pl,
www.benchmarking.com.pl.
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KILKA StOW O REENGINEERINGU

Jedng z ciekawszych, a w zasadzie kontrowersyjnych
nowych koncepcji organizacji i zarzadzania jest reengineering.
,Istota reengineeringu polega na fundamentalnym,
radykalnym idramatycznym zburzeniu starych struktur i
procesOw W organizacji i zbudowaniu ich od nowa przy
wykorzystaniu posiadanych i odzyskanych zasobdéw oraz
wykorzystywaniu nowoczesnych technologii informatycznych”
[1]. Gtownym celem reengineeringu jest zatem takie
przebudowanie organizacji i przeprojektowanie procesow
w niej realizowanych, aby uzyska¢ znaczne, radykalne
oszczednoéci w obszarach jakosci, kosztow i termindw,
przy jednoczesnym wzroscie ilosci wytwarzanych efektéw,
czyli moéwiac inaczej - znaczny wzrost produktywnosci.
Poniewaz w pierwotnej koncepcji reengineeringu tworcy
tej metody - Amerykanie M. Hammer i J. Champy
postulowali bardzo znaczne osiagniecia L,hie chodzi
0 zmniejszenie zatrudnienia rzedu 15-20%, ale o 80-90%,
nie chodzi o skrocenie czasu wprowadzania nowego
produktu na rynek z 6 miesiecy do 5 miesiecy, ale z 6
miesiecy do 3 tygodni”, koncepcja ta poczatkowo spotkata
sie z niedowierzaniem, a w pdzniejszym okresie z duzymi
oporami spotecznymi i menedzerskimi wobec jej
wdrazania [2]. Na pytania lub zarzuty praktykéw podczas
szkolen lub seminaridw Hammer i Champy ,grzmieli z
trybuny”, ze jezeli kto$ nie rozumie istoty reengineeringu,
badZz nie umie go wdrozy¢é w praktyce, to jest kiepskim
menedzerem - typowe podejscie teoretyczne.
Dlatego wiele firm w Stanach Zjednoczonych i Europie
Zachodniej dato sie zwie$¢ obietnicom ,cudownych
wynikow” tej metody.

Tworcy tej metody wskazujg, na charakterystyczne dla
niej kierunki zmian w dotychczasowej organizacji firmy
[3]:

> dziatania powinno sie organizowaé¢ wokot

kompleksowych wynikéw proceséw a nie wycinkowych
zadan,

> proces powinni organizowac uzytkownicy procesu

i beneficjenci jego rezultatow,

» przetwarzanie informacji powinno by¢
podporzadkowana potrzebom uzytkownikdéw
procesow,

> powinno sie faczy¢ réwnolegte czynnosci zamiast
faczenia rezultatéw tych czynnosci,

> tworzy¢ uprawnienia decyzyjne tam, gdzie

wykonywana jest praca,

» czynnosci kontrolne wbudowywac¢ w proces,
informacje zdobywac tylko raz i u zrodta,

» rozproszone zasoby geograficznie, dzieki
instrumentom wspoiczesnej informatyki i logistyki
traktowac tak, jakby byty w jednym miejscu,

» wychodzi¢ od potrzeb klientéw,

> analizowac i zmienia¢ procesy a nie funkcje,
tworczo, kreatywnie pokonywac istniejace

ograniczenia,

> mysle¢ inaczej (tzw. myslenie lateralne, boczne,
nie wprost).

Metodyka wdrazania reengineeringu zgodna jest

z metodologiq przeprowadzania zmian organizacyjnych

w przedsiebiorstwie, jednak bardziej jest oparta

na metodzie prognostycznej niz diagnostycznej. Zaleca sie

takze szerokie stosowanie benchmarkingu.
Pod wptywem reengineeringu powinna zmieni¢ sie

takze koncepcja zarzadzania firma [4]:

> zmieniaja sie jednostki organizacyjne - od
dziatow funkcjonalnych do zespotow
procesowych,

» zmieniaja  sie stanowiska pracy - od

wyspecjalizowanych do wielowymiarowych Iub
uniwersalnych (job enlargement - rozszerzanie
zadan na stanowisku),

» zmiana stanowisk z kontrolowanych w kierunku
dajacych petnie wiadzy i samokontrole, (job
enrichment - poszerzanie uprawnien
na stanowisku)

> przejscie od szkolenia do edukaciji,

> przesuniecie tradycyjnych miar  wydajnosci
i wynagradzania z dziatania na efekty dziatania,

> zmiana kryteribw awansu - od wydajnosci do
kompetencji i zdolnosci,

> zmiana wartosci i koncepcji myslenia — od ochronnych i
stabilnych do produktywnych i prorozwojowych,

» zmiana roli menedzeréw - od nadzorcéw do doradcow,
zmiana struktur organizacyjnych - od funkcji do
procesow, od hierarchii do rownosci,

» zmiana roli zarzadzajacych - od podliczania
»punktdw” do przewodzenia i myslenia strategicznego.

W praktyce Podstawa reengineeringu jest wdrozenie

nowoczesnej technologii FMS (Flexible Manufactoring
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Systems) - elastycznych maszyn, urzadzen i systemoéw
wytworczych  (np.  laseréw, centrow  obrdbczych,
automatéw, robotéw i manipulatorédw) wspomaganych
komputerowo, kompleksowych, nowoczesnych systemow
informatycznych (CIM, MRPII, ERP (Computer Integrated
Manufactoring, Manufacturing Resource Planing, Enterprise
Resource Planing) oraz znacznych zmian w kulturze
organizacyjnej (zaangazowaniu pracownikdw i sposobie
myslenie menedzeréw). Stad na wdrozenie tej koncepcji
potrzebne sa ogromne nakfady kapitatowe.

Poniewaz pierwsze efekty tak drastycznie rozumianej
koncepcji w Europie Zachodniej w 70% zakonczyty sie
niepowodzeniem, wymagania odnosnie postulowanych
efektow tej metody nieco ztagodniaty i staly sie bardziej
+humanitarne”. Do najczestszych przyczyn niepowodzen
wdrazania reengineeringu nalezy zaliczy¢:

» przerwanie w potowie wdrazania (koszty, czas,

opor),

» autorytarny styl wdrazania koncepcji,

» pomijanie pracownikow w trakcie tworzenia

koncepdji,

» wysokie koszty wdrazania tej koncepcji,

> zaniedbywanie aspektédw kulturowych (silny opdr

wobec tego typu zmian)[5].

> Natomiast przedsiebiorstwa, ktérym chocby

czesciowo udato sie wdrozy¢é zasady reenginneringu

i dokona¢ restrukturyzacji podstawowych
procesow, odniosty olbrzymie korzysci.

W ostatecznym rozrachunku, nawet sami twércy tej

metody juz tak rygorystycznie nie przestrzegaja jej

pierwotnych  zatozen. We  wspéiczesnym  wydaniu
koncepcje ta mozna utozsamiac z podejsciem procesowym
w budowaniu lub restrukturyzacji organizacji - bardo
popularnym w  $rodowiskach  ,inzynierskich” lub
w literaturze przedmiotu [6]. Ale w takim razie, poza
gtdwnym postulatem podejscia procesowego, ktére coraz
bardziej staje sie standardem we wspdiczesnych
organizacjach, czym szczegdlnym reengineering rozni sie
od innych nowoczesnych i proefektywnosciowych
koncepcji funkcjonowania organizacji, badz prawidtowego

myslenia w zarzadzaniu?

dr Piotr Walentynowicz
Wyzsza Szkota Administracji i Biznesu
im. E. Kwiatkowskiego w Gdyni

e-mail: p.walentynowicz@wsaib.pl

Zrédta:

1. M. Hammer, J. Champy Reengineering w przedsiebiorstwie,
Neumann Management Institute, Warszawa 1996, s. 47,

2. Z. Martyniak Metody organizowania proceséw pracy, PWE,
Warszawa 1996, s. 326 - 327,

3. A. Wegrzyn Benchmarking. Nowa metoda doskonalenia
przedsigbiorstw, Antykwa, Kluczbork - Wroctaw 2000 s. 34,

4. K. Zimniewicz, Wspotczesne koncepcje i metody zarzadzania,
PWE , Warszawa 2000, s. 19-22,

5. A. Wegrzyn, Benchmarking. Nowa metoda doskonalenia
przedsigbiorstw, ed. cit., s. 39-40,

6. Np. P. Grajewski Koncepcja struktury organizacji procesowej,
TNOIK, Torun 2003.

PROJAKOSCIOWE NASTAWIENIE W ZARZADZANIU

Dbanie o nalezyty poziom jakosci jest niezwykle
wazne dla wszelkiego typu przedsiebiorstw. Do dzi$
jednakze wiele przemystéw nie uswiadamia sobie istoty
dziatan zmierzajacych do jej zapewnienia, a mianowicie
tego, ze skuteczna poprawa jakosci to nie zadania
przypisane tylko i wytacznie do dziatu jakosci, ale sposdb
na zycie wymagajacy zaangazowania w szkolenie i
doskonalenie zawodowe wszystkich pracownikow na
wszystkich szczeblach organizacji.

Juz ponad dwadziedcia lat temu Fukuda wykazat'" ze

! R. Fukuda, Managerial Engineering, Productivity Inc. Stanford
1983, s. 133.

liczba wnioskow usprawniajacych jakos¢, przedstawionych
przez pracownikow jest kluczem do sukcesu osiggniecia
wysokiej efektywnosci. Efektywno$¢ warunkowana jest
rowniez zadowoleniem z pracy, gdyz tylko
usatysfakcjonowani pracownicy sa w stanie tworzy¢
satysfakcje klientow. Zadowolenie pracownikow na co
zwrécit uwage Kondo* jest rowniez podstawowym
aspektem ich motywacji. Jest ono fundamentem

podejmowania wszystkich dziatan na rzecz podnoszenia

2Y. Kondo, Human Motivation: A Key Factor for Management, 3A
Corporation, Tokyo 1991.
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jakoséci. Wedtug H. Ch. Pfohla® wydajno$¢ pracownikéw
jest funkcja zdolnosci produkcyjnej i gotowosci do pracy.
Waznym  elementem  gotowosci do pracy jest
psychologiczna gotowos¢ do niej, wynikajaca z
zadowolenia z pracy.

Brak zadowolenia, to zagrozenie sabotazem dziatan
przez wilasnych pracownikéw. Sabotaz przyjmuje wsrdd
pracownikéw rozne formy - od biernego oporu i braku
angazowania sie w wykonywane czynnosci, poprzez
drobne kradzieze i niszczenie mienia zaktadowego, do
utrudniania dziatania innym pracownikom i duzych
oszustw zwigzanych ze sprzedaza danych innym
przedsiebiorstwom lub  wykorzystywaniem ich dla
wiasnych celdw. O kosztach, jakie pocigga to za sobg nie
trzeba nawet wspominaé - sg one oczywiste i znacznie
zmniejszajq efektywnosé funkcjonowania
przedsiebiorstwa. Zeby przytoczy¢ tylko wazniejsze z nich,
zwroci¢é mozna uwage na badania zamieszczone w
.Psychologie Heute™: 40% pracownikéw korzysta
przynajmniej raz do roku ze zwolnienia, mimo ze sg
zdrowi i mogg pracowac, 8% opuszcza prace przynajmniej
5 razy w roku bez uzasadnionego powodu, 41% nacigga
obliczenia kosztéw na swojg korzys¢, 60% kradnie rzeczy
z pracy, 76% obcigza rachunek telefoniczny pracodawcy
swoimi prywatnymi rozmowami. Analizujac tg sytuacje
zwroci¢ nalezy jednak uwage, Zze to nie ludzie wydajacy
swgq opinie sg zli i nalezy ich zwolni¢ by poprawié
atmosfere panujacg w zakladzie. Wystgpienie tych
negatywnych tendencji to wynik braku projakosciowego
mys$lenia, co prowadzi do stworzenia ztego Ilub Zle
dziatajacego systemu. A za jego ksztatt i sprawnosé
odpowiedzialne jest kierownictwo.

Rozpoczynajac dziatania na rzecz podniesienia
jakosci nie mozna zapomnie¢ o lezacej u ich podstawy
praktyce 5-S, bedacej akronimem pieciu japonskich stéw:
seiri, seiton, seiso, seiketsu, shitsuke, ktére w wolnym
ttumaczeniu na polski mozna opisa¢ jako: selekcja,
systematyka, sprzatanie, schludno$¢, samodyscyplina.
Przy czym zwrdci¢ nalezy uwage, ze celem jej nie jest
poprawa czystosci, ale produktywnosci, czyli efektywnosci
funkcjonowania we wszystkich obszarach dziatania

przedsiebiorstwa. Wplyw zastosowania zasady w praktyce

3 H. Ch. Pfohl, Zarzadzanie logistyka, Biblioteka Logistyka, Poznan
1998, s. 52.

4 A. Schmieder, Jak kfamiemy, kradniemy i oszukujemy,
~Psychologie Heute”, rocznik 18, zeszyt 11/1991 s. 22-29.

na podniesienie efektywnosci jest znaczny. Ciagta praca
nad doskonaleniem umozliwia réwniez unikniecie
negatywnego stosunku pracownikéw do inicjatyw
kierownictwa (syndrom BOHICA: Bend Over, Here It
Comes Again, czyli: dajmy sobie spokéj, znowu czeka nas
to samo), co zwigzane jest zangazowaniem sie
kierownictwa w coraz to nowe programy podnoszenia
efektywnosci oparte na modnych terminach (np. jakos¢,
obstuga klienta, reegineering, praca zespotowa), ktérych
rozpoczecie jest wielkim, publicznym wydarzeniem.
Krancowo inaczej sie za$ koncza. Obrazem wyniku
podjetych dziatan moze by¢ propozycja senatora Aikena,
ktory, gdy byto juz wiadomo, ze Amerykanie nie wygrajq
w Wietnamie, zaproponowat, by ogtosi¢ zwyciestwo i sie
wycofaé.

Efektywne funkcjonowanie zalezy wiec w duzej
mierze zaréwno od wilasciwego zarzadzania jakoscia, jak i
od jakoéci zarzadzania. Jak podkredla W.Griffin®: jako$¢ i
wydajnos¢ sa dzi$ gtéwnymi wyznacznikami sukcesu lub
niepowodzenia przedsiebiorstwa i centralnymi problemami
zarzadzania organizacjami Zarzadzajacy musza przy tym
zwroci¢ uwage na diuzszy okres czasu, a nie jedynie na
fatwo mierzalne kroétkoterminowe efekty. Nie mozna przy
tym ogranicza¢ sie do efektywnoséci pojedynczych
stanowisk pracy, a patrze¢ w szerszym aspekcie:
procesow, organizacji i kanatdw dystrybucyjnych.
Szczegdblng role odgrywa tu logistyka, jako wigzaca w
cato$¢ dziatania w roznych pionach i komdrkach
organizacyjnych przedsiebiorstwa, jak rowniez
dostosowujgca system na wejsciu — odnoénie kanatow
zasilen w materie, energie, ludzi, kapitat, ustugi, jak
i na wyjsciu - harmonizujac przeptywy na styku nasza
organizacja - jej odbiorcy. Umozliwia wiec ona tym samym
uwolnienie kapitatu, to zas, zmniejszajac jego koszt,

przyczynia sie do wzrostu efektywnosci.
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ZAPRASZAMY DO REKLAMY

Zapraszamy do reklamowanie swojej firmy, ustug i produktéw na tamach naszego biuletynu, jak réwniez
na internetowej stronie naszej Izby (kontakt: Matgorzata Borkowska, tel. (059) 842 50 98). Obecnie reklamujg

sie na niej nastepujace firmy:
» Elektrownie Wodne Stupsk Sp. z o.0.
» Przedsiebiorstwo Zagraniczne MAT-BET Sp. z o.0.
» PUH Technika Grzewcza - Krzysztof Ignaczak
» Stanmet Sp. z o.0.
» Sydkraft EC Stupsk Sp. z o.0.

» Zakfad Ustug Inwestycyjnych SUMABUD Roman Matkiewicz Spétka Jawna
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Stupska Izba ~Kalejdoskop Gospodarczy”

Przemystowo - Handlowa - biuletyn elektroniczny SIPH redaguja:
ul. Jana Pawta II 1 Zdzistaw Andrzej Walo - kierownictwo
76-200 Stupsk Mirostaw Zucholl - wiadomosci gospodarcze
tel. (059) 842-50-98 Matgorzata Borkowska - informacje z regionu i miasta, reklama
tel/fax. (059) 842-68-97 Aleksandra Gélcz - informacje o projekcie KIGNET
e-mail: biuro@siph.slupsk.pl
www.siph.slupsk.pl
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