Anna Hojka'

Zarzadzanie zasobami ludzkimi jako aspekt ,,Doktryny Jakosci”
wedtug Andrzeja Blikle, czyli ,,BLIKLE TO NIE TYLKO PACZKI!”?

1. Krétka historia firmy ,A.Blikle” 3.

11 wrzénia 1869 roku przy ul. Nowgwiat 31 (dzé 35) powstaje zakiad Antonie-
go Kazimierza Blikle. Poggkowo jest to jednoizbowa piekarnia w piwnicy. Zasem
rozrasta si o sklep dla niepatych, czyteln dla pajcych, sa bilardowg, miejsce do
gry w szachy, biuro wkeiciela oraz w jednej z salek zostaje umieszczamepian,
»aby liczni klienci o artystycznych zawodach i upbdniach mogli na nim zagéa. W
pismie ,Kolce” napisano wowczas o nowej firmi@obre pgczki g niezlzdnym akce-
sorium przyjemnej zabawy, a takie wiee pczki, jak rownie torty, ciasta i cukry w
wybornym gatunku posiada cukiernia A. Bliklego przyNowysSwiat 31”. Posmierci
A. K. Blikle firme przejmuje jego syn Antoni Wiestaw Blikle, ktéryztmudowuje i
unowoczénia lokal firmy, przebudowgp wretrze | wprowadzajc orkieste — Firma
rosnie w potge. W roku 1928, jeszcze jako student, adeanie firmy przejmuje Jerzy
Czestaw Blikle (wnuk zatoyciela). Po raz drugi zostaje przebudowanetvae firmy, a
powierzchnia produkcyjna zekszona dwukrotnie. Liczba pracownikéw wowczas wy-
nosi 100 osob. We wcgaiejszych latach trzydziestych Jerzy Blikle gmije do staby
wojskowej, jednak eizka choroba powodujez zostaje zwolniony z obowzku stzby
wojskowej. Jednakwe wrzeniu 1939 roku zgtaszagjako ochotnik i walczy na fron-
cie wschodnim?” W tym czasie jegaona Aniela prowadzi firga ,Po kapitulacji Jerzy
cudem unikpwszy aresztowania przez Sowietoéw, wraca do Warszglzie reaktywuje
cukierni” . Firma zostaje rozbudowana o kawiaroigrodows, ktorej zostaje nadane
imi¢ ,Latona”. ,PRL to dla Jerzego okres ggtej walki o przetrwanie. Do roku 1956
firma istnieje praktycznie z dnia na dZie Po roku 1956 warunki bytowe ulegajie-
znacznej zmianie na lepsze, ale firma micsdle stosowa sic do prawa ustalonego
przez pastwo: limit zatrudnienia 40 os6b, surowce na prigfyz ceny ustalane przez
Paistwo i state naloty inych kontroli. Wowczas Jerzy podejmuje deeyzjskupieniu
sie na budowaniu wizerunku firmy i zaistnienia wdzie tam, gdzie cosic dzieje, np.
Festiwal Chopinowski w Warszawie. Wspolnigzlerzego w 1971 roku zostaje w pro-
stej linii prawnuczka zafyciela — Maria Szukatowicz, ma ona prowadnime do cza-
su, & bedzie mogt § przep¢ wnuk Jerzego — Lukasz.

1.1. Matematyk wigcicielem firmy*

Andrzej Jacek Blikle przyszedt faviat 24 wrzénia 1939 roku na biurku swojego
ojca (Jerzego Czestawa Blikle) w lokalu firmy, ppds ob¢zenia Warszawy. Andrzej
od pocatku nie ,palit st” do pracy w firmie rodzinnej. Wybrat studia mateyezne na
Uniwersytecie Warszawskim. Tytut Doktora uzyskalnstytucie Matematycznym Pol-
skiej Akademii Nauk, swoje zainteresowania prowadezikierunku matematycznych
podstaw informatyki, ktbremu pozostat wierny dosd¥V 1971 roku przyszedt czas na
habilitacg, a nastpnie profesuy — 1976 rok. W midzyczasie za namamOjca uzyskat

! Politechnika Wroctawska.

2 Niniejsza praca zostata zaprezentowana na |l @goliskiej Konferencji K6t Naukowych nt. ,Nowo-
czesne koncepcje zadzania — praktyczne rozgdania’ w Karpaczu w 2005r oraz jest petgjdo dru-
ku w materiatach konferenciji, ale jeszcze nie ukaza drukiem (listopad 2006).

% Rozdziat opracowano na podstawie strony internefowww.blikle.pl (8 padziernik 2005) i wszystkie
cytaty pochodgz z teje strony.

* Rozdziat opracowano na podstawie strony internefeww.blikle.pl (8 padziernika 2005) oraz cza-
sopisma ,Forbes”, czerwiec 2005, str.80 (wszystiiaty pochodz z tego czasopisma).
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stopnie w cukiernictwie: czeladnika oraz mistrz&ietniczego. Mimo pelnego zaanga-
zowania w nauk, przeznaczenia nie mga unikré. W styczniu 1990 roku Andrzej
podejmuje pragw firmie. Wtedy dochodzi do wniosku; ma do wyboru dwie drogi,
albo firme rozwing¢, albo zlikwidow&. ,Poniewaz nie do pomgtenia byto [...] zniwe-
czenie pracy trzech pokdlepostanowit inwestowaw rozbudow rodzinnego przedsi
biorstwa. Jedys barierg byt brak wiedzy o zagdzaniu”. Tak zacgla sk przygoda
Andrzeja Jerzego Blikle z zaygzaniem. Najpierw podlj studia o charakterze MBA we
Francuskim Instytucie Zagdzania w Warszawie. Podczasezajobit szczegdtowe no-
tatki, a potem organizowat wszystkich pracownik@ezebla kierowniczego w jednym
z pomieszcze piwniczych, ktore stiyto za sap seminaryja i wyktadat zdobyd wie-
dz¢ z zakresu zagdzania. Jednak znagzm wydarzeniem okazatagsznajomaé z
Jimem Murrayem. Kgirka, ,Czwarta generacja metod zgizania”, ktég podarowat
Profesorowi Andrzejowi Blikle, zapogtkowata studia w kierunku totalnego zguza-
nia jakacia (ang. Total Quality Management — TQM). BAndrzej Blikle uwaa, ze
TQM to ,uniwersalna metoda podnoszenia spraveialziatania zespotéw ludzkich”

2. Krok po kroku do Doktryny Jako sci

Andrzej Blikle zafascynowany TQM zagzpogkbiac swop wiedz w tym kierunku.
Szukat kontaktu z luai, ktorzy mogliby poprowadzidla jego firmy treningi i szkolenia z
zakresu wdrzania TQM. Zdobyte znajordoi w osobach: prof. Leszka Wasilewskiego z
Politechniki Warszawskiej, prof. Jacka Koronackiegostytutu Podstaw Informatyki Pol-
skiej Akademii Nauk oraz prof. Stanistawa Kwiatkévwegio z Midzynarodowego Cen-
trum Zargdzania Uniwersytetu Warszawskiego zainicjowaly otev&onwersatoria z za-
kresu TQM.

Ocean déwiadczé z wdraania tej] metody oraz zdobyta wiedza doprowadzity do
stworzenia pracy ,Doktryna Jada@’>. Andrzej Blikle w niniejszym artykule pisze, iter-
min ,doktryna jakdéci” zostat wymylony przez niego orggomylany jako hasto, ktére ma
symbolizowa ten nurt w grupie metod kompleksowego @dmania jakdcig [...], ktory
tgczy sk z osobami Edwarda Deminga, Petera Druckera i \WalBhewhart&.

Na samym pocgku zostat przytoczony przyktad Japonii jakogiava, ktore kiedy
uznawane jako producent ,tandety” (oprécz porcelgegwabiu), dz jest szanowane
przez najwksze poggi gospodarcze. Doprowadzity do tego idee Edwalimainga.

3. Podstawowe zatzenia Doktryny Jakosci’

Gtownym punktem doktryny jest skupienie uwagi nazgdzaniu zasobami ludz-
kim.

Doktryna,na pierwszym miejscu $&0d zada szefa zespotu stawia ksztattowanie
partnerskich stosunkéw pogdizy pracownikami®.

® Wg strony internetowejhttp://www.slownik-online.pl/kopalinskij/ 7 padziernik 2005, doktryna to
,000t zatozen, twierdze, przekona z okreélonej dziedziny filozofii, teologii, polityki itdwtasciwy da-
nemu mylicielowi, danej szkole; teoria, nauka, system”
® Andrzej Blikle, ,Doktryna Jakéi” (edycja 6sma), Kurs mengerski Kompleksowe Zanzizanie Jako-
scig, Warszawski Klub Rotariski, Warszawa luty — kwieche2003, str. 3.
" Rozdziat opracowano na podstawie:
1. Andrzej Blikle, ,Doktryna Jakéci” (edycja 6sma), Kurs mengerski Kompleksowe Zagzizanie
Jakdicig, Warszawski Klub Rotarieski, Warszawa luty — kwiecahe2003;
2. Andrzej Blikle, ,Zarzdzanie bez kar i nagréd”, Kurs Meriedski Kompleksowe Zagzizanie Ja-
kascig, Warszawski Klub Rotarigki, Warszawa luty — kwieae2003;
3. Andrzej Blikle, ,Podstawowe zasady organizacji rZazania w firmie A. Blikle”, A. Blikle Sp.
Z 0. 0., 11 wrzénia 2005.
8 Andrzej Blikle, ,Zaradzanie bez kar i nagréd”, ..., s. 1.
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STALE DOSKONALENIE
(zasada doskonalenia)

E. Deming
P.Drucker
W.Shewhart

MYSLENIE SYSTEMOWE WSPOLPRACA | ZYCZLIWOSC
(zasada racionalnosci) (zasada jednosci)

Rys. 1. Doktryna jakaosci w zarzadzaniu
Zrédto: Andrzej Blikle,,Doktryna Jakaci” ..., s. 2.

Podstaw wdrazania doktryny w przedgbiorstwie, ,a jednoczénie najtrudniejsz
02¢éci% tego zadania, jest praca nad cziowiekiem, nad mgjago nawykow n3jo-

wych™.
Jednak wyréni¢ mazna trzy podstawowe zasady doktryny j&ko

3.1. Zasada doskonalenia
State doskonalenie — jak sama nazwa mowi,§akoa charakter staty — nigdy nie
ustaje. W proces utrzymania i poprawy j&kosg wkaczeni wszyscy pracownicy. Sto-
sowany jest tzw. f&cuch jakdci rozchgajgcy sk nie tylko na,jakosé wyrobow i
ustug, ale té na jaka¢ surowcow, pétwyrobdw, organizaciji pracy, warunkpracy z
punktu widzenia pracownika, jakbsamych pracownikéw® oraz dostawcéw i koope-
rantow. Due znaczenie ma réwriestara japaska sentencjgnie oczekuj perfekcji,
?lczekuj pogpu”. Doktryna Jakéci kladzie nacisk na pracownikow, naye(cytujac za
):
* Uczy ich samodzielngi, tylko wtedy ich wktad pracy @by efektywny,
* Nie znieclaca¢ karami i nagrodami, gdycztowiek z natury jest pracowity i
uczciwy,
e Uczy samokontroli, gdy jedyry skuteczp metod eliminacji bkdéw jest re-
agowanie na nie tam, gdzie powstaj
* A take pracowd nad zdobyciem zaufania pracownikazyt do maksymalnej
otwartasci w stosunkach przetony — podopieczny,
» Eliminowa’ wspo6tzawodnictwo na rzecz wspétpracy.

° Andrzej Blikle, ,Doktryna Jakéi” ..., s. 5.
1 Tanye, s. 4.
Y Tame, s. 5.
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3.2. Wspotpraca izyczliwosé

Atmosferazyczliwej wspotpracy powinna pojawisic w kazdym zespole i pomgt
dzy nimi, wszystko po to, aby wspolnie realizéweaadania stace przed firm. Kie-
rownilczy wszystkich szczebli powinni dba przestrzeganie dziesiu firmowych przy-
kazar

» Wspotpraca zamiast wspotzawodnictwa — twérmosty porozumienia,

» Eliminacja wszelkich mechanizméw demoralizacji pnanika przez firng —
oferowa& pracownikowi zainteresowanigyczliwos¢, ciagte doskonalenie umie-
jetnasci, mazliwo$¢ samodoskonalenia i samorealizacii,

« Eliminacja ostracyzmu i dyskryminacja jednostkiggzesp6t — dyskryminacja
jednostki jest rownoznaczna ze prag calcci, aby temu przeciwdziatanale-
zy stosowa otwary dyskusg,

* Zauwayc i docené prac pracownika — naley pracownikowi wyraa¢ akcepta-
Cje, za dobrze wykonanprac i zwrac& uwag na maliwosci doskonalenia,
nie ocenia cztowieka oraz nie uisamia go z jego prag

* Wygrat — wygrat” zamiast,wygrat — przegrat’ — rozwpza konflikt tzn. wy-
kry¢ i usunyé przyczyre oraz dzy¢ do tego, aby po rozgzaniu konfliktu nie
byto przegranych,

* Nie naley szuk& winnego, nalgy szuk& przyczyny — , cztowiek uczy sina
wiasnych b¢dach”, gdy wysipi blad naley poszuka jego przyczyn, ktére w
ok. 80% przypadkow fe w ztej organizacji pracy,

* Nalezy wymaga dyscypliny pracy — wykroczenia przeciwko dobrowelprzy-
jetym warunkom pracy podleggjregulaminowi dyscyplinarnemu, nale
sprawdzt czy zaistniata sytuacja nie jest wynikiem niezaleh od pracownika
okolicznaci, jezeli nie to zastosowats reguk,

» Zachecat pracownikéw do eliminowania przeszkdd w pracy imglacja prze-
szkdd poprzez ujawnianie i ich poszukiwanie, ragstie kot jakdci,

e Zadb& o wiedz podopiecznych w zakresie podstawowych zasad asezjy
komunikacji — bez wiedzy podopiecznych w tym zalkee&omunikacja mze
nie zafunkcjonowg

» Stworzy dla podopiecznych warunki sprzyjeg doskonaleniu jakoi — za-
pewni znajomd¢ podstawowych naezlzi oraz technik doskonalenia jaion

3.3. Myslenie systemowe

Myslenie systemowe to realizacja zasagdyezeli chcesz ingerowaw jakies zjawi-
sko, to postaraj siwpierw zrozumi&mechanizmy jakie nimgdz” *3. Ta zasada opie-
ra sk nie tylko na intuicji, gtbwne znaczenie ma tutagdea. Naley tutaj zastosow@a
analiz i zrozumi€ system, aby odktyprawidtowe rozwjzanie, zazwyczaj nieintu-
icyjne. Rownie w tej metodzie przewija siaspekt: nie szukaj winnego, szukaj przy-
czyny.
4. Maslow zawsze i wszlzie*

Stosunki pomydzy przetaonym i podwtadnym ksztattajsie zwykle wedtug zasa-
dy ,stabszy stucha silniejszego”. Wyklucza to parski stosunek stron, jak réwnie

2 Opracowano na podstawie: Andrzej Blidkadstawowe zasady organizacii i zatzania w firmie A. Blikle
A. Blikle Sp. z 0. 0., 11 wrZaeia 2005, s. 7-8.
13 Andrzej Blikle, Podstawowe zasady organizacji i zaizania w firmie A. Blikle.., s. 8.
4 Rozdziat opracowano na podstawie:
1. Andrzej Blikle, ,Doktryna Jakéci” (edycja 6sma), Kurs mengerski Kompleksowe Zagzlzanie
Jakdicig, Warszawski Klub Rotarieski, Warszawa luty — kwiecahe2003;
2. Andrzej Blikle, ,Zarzdzanie bez kar i nagrod: , Kurs meneki Kompleksowe Zagzizanie Ja-
kascig, Warszawski Klub Rotariski, Warszawa luty — kwiece2003.
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wszelkie zasady opisane pawey. Narzucane dziatania gazwyczaj niechciane. Przy
.braku motywacji do pracy, braku lojaldoi wzgkdem firmy, cynizmowi, absencii,
lizusostwu, faworytyzmowi, tworzenig grup interesow sprzecznych z interesem firmy
i w rezultacie obrieniu konkurencyjni firmy na rynku™ nalezy zastosow&aodrecbny
model relacji pomidzy przetaonym a podwitadnymstarszy — mtodszy”

Gtéwnym punktem w budowaniu partnerskich stosunk@micdzy tymi grupami
jest zamiana stowgpodwiadny” stowem,podopieczny”. W tym momencie przeio-
ny staje sj dla podopiecznego opiekunem i nauczycielem, jaknié& ma wobec niego
liczne obowszki do wypetnienia, ktére mima up¢ w piramicc Maslowa:

1) Potrzeby biologiczne, tj. ggwienie, dach nad gtoyy wyptata wynagrodzenia.

2) Potrzeby bezpiecastwa, tj. fizyczne bezpiecistwo oraz poczucie stabilém

zatrudnienia.

3) Przynaleénos¢ do zespotu, tj. akceptacja przez najkiych wspotpracownikow.

4) Uznanie zespotu, tj. docenienie zalet i ugtigjsci przez wspoétpracownikow.

5) Samorealizacja, tj. akceptacja nas przez nas samych

Nalezy pamktac takze, iz: ,do obowigzkéw przelgonego powinno natec zaspo-
kojenie potrzeb swoich podopiecznych w zakresigstéseh piciu poziomow?®.

4.1. Kara czy nagroda??

Powszechnie uznajegsize ,umiejetne stosowanie kar i nagréd stanowi klucz do
prawidtowego motywowania ludZi®. tatwo takie podéfie maze wprowadz w blad,
zatem nalgy pamktac: ,,zaréwno kary jak i nagrody (!) stanowiw kadej sytuaciji
czynnik silnie demotywiy do podejmowania dziata'®,

Sita napdowg kazdego cztowieka jest motywacja, ktorej wiynic mazna dwa rodzaje:

* Motywacja wewgtrzna (wkasna), np. jedzenie, ciekawa praca.

* Motywacja zewstrzna ( zroht cos = nagroda/kara), np. dieta odchudzaj na-

uka dla stopnia.

Destruktywny wptyw nagréd i kar na skuteczédudzkiego dziatania mma zro-
zumi& poprzez prawidtowe zdefiniowanie tych paj

.NAGRODA
jezeli zrobisz TO dostaniesz TAMTO
mite zdarzenie mag¢e na celu zmianczyjegé zachowania.
KARA
jezeli nie zrobisz TEGO spotkaccTAMTO
niemite zdarzenie magje na celu zmianczyjegé zachowania®®.

Rdznica pomedzy tymi dwoma pajciami jest umowna dlategae wstrzymanie
nagrody mae by traktowane jako kara, natomiast uniaie kary jako nagroda.
»Z punktu widzenia zagglzania, wychowywania i ksztattowania stosunkoydmyiludz-
kich kary i nagrody nie majzadnych zalet, majnatomiast wiele wad®:

e Niszcz stosunki mgdzyludzkie,

* Prowada do ignorowania przyczyn,

» Znieclecajg do wycia wysitku i ryzyka,

e Niszcz bezpdredng motywacg.
4.2. Jak motywowa&?

!> Andrzej Blikle, ,Zaradzanie bez kar i nagréd” ..., s. 1.

16 Andrzej Blikle, Zarzzdzanie bez kar i nagrod., s. 4.

" Tamze, str. 4.

'8 Andrzej Blikle, Doktryna Jakeci ..., s. 7; oraz Andrzej BlikleZarzzdzanie bez kar i nagréd., s. 5.
' Andrzej Blikle,Zarzzdzanie bez kar i nagréd., s. 5.

“ Tanve, s. 6.
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Mowi sie, ze ,jezeli chcesz, aby ludzie wykonywali wadiowg prace — daj im
wartasciowg prace do wykonania®'. Jednak to nie wystarczy najeréwniez zwrécit
uwag na to, ¥ ,podstawowe zadanie przeionego polega na steniu pomog pod-
opiecznemu, bowiem poczucie sukcesu jest najsigm@ czynnikiem motywaym do
dobrej pracy’?>. Duze znaczenie w motywowaniu ludzi ma zasada trzech ,W

» Wspotpraca — pargia¢ nalezy o eliminowaniu przyczyn wspoétzawodnictwa,
tworzy¢ zrodta wspotpracy i uczyjej technik,

* Warta¢ — pracownik powinien wiedzée jak wana jest jego praca, dostosawa
prac do tego co lubi i chce rabhiumazliwi ¢ autonomg, unikac monotonii i d&
szanse podnoszenia wiedzy,

*  Wybor — swoboda decyzji pracownika, unikanie tegomaxze doprowadz do
odczuwania przez pracownika kontroli lub ubezwiagolaienia.

5. Wykorzystanie zasad Doktryny Jaké&ci w firmie ,A. Blikle”

Profesor Andrzej Blikle wprowadzit do swojej firnpowyzej opisane zasady dok-
tryny jakasci. Postawit na zagrzanie zasobami ludzkimi, stwierdzie dobry kontakt
na kadym ze szczebli zagdzania doprowadzi do lepszej komunikacji a tym sanalp
lepszej jakéci. Firma ,A. Blikle” ma reguty, ktérych naky si¢ stricte trzyma, ale
gtéwnie kladzie nacisk navzajemry zyczliwg¢, umieptne budowanie relacji mdzy-
ludzkich opartych na asertywnym zachowaniu orazjtnosci prowadzenia rozmow
w sytuacjach konfliktowych®. Kierownikéw opisuje jako gsoby, ktérym powierzono
tworcze zadanie statego doskonalenia zespotu praicaego, panyicych w nim sto-
sunkéw midzyludzkich i najogolniej rozumianegimdowiska pracy. Kierownicy zespo-
tow koordynug tez prace pracownikow przydzielag im stanowiska i procesy do reali-
zacji oraz dbaj o przestrzeganie proceduf” Natomiast jeeli chodzi o system wyna-
grodze firma ,A.Blikle” kieruje sic trzema ogélnymi zat@niami (cytug za®):

1) zasady wynagradzania powinnybycliwie proste i jednakowe dla wszystkich sta-
nowisk,

2) wysoke¢ wynagrodzenia powinna Bywigzana jedynie ze stanowiskiem, kwalifika-
cjami i staem pracy w Firmie,

3) na wszystkich stanowiskach c@tovarunkéw wynagrodzenia powinnacblekko
konkurencyjna w stosunku do aktualnego rynku pracy.

.Uniezaleznienie wynagrodzenia od wydajed w zadnym przypadku nie oznacza,
sprawe wydajngci traktujemy jako nieistotn Wrecz przeciwnie. Xeli wydajng¢ pra-

cy pracownika jest niezadowadag, tj. odbiega od przewidzianej na tym stanowisku
normy, rol jego przetéonego — a w najtrudniejszych przypadkach rowpizet@one-

go jego przetgonego — jest pomdc pracownikowi wgagiieciu prawidtowej wydajno-
sci. Jezeli nie uda st tego dokong, to naley ustalt, czy ta poraka jest wynikiem bra-
ku kompetencji pracownika, czyztgego przetéonego. W kaym przypadku naig
podjg¢ ponownie prob uzdrowienia sytuacji, tj. natg zapewni pomoc pracownikowi

i jego przelgonemu®.

Widoczne efekty wdrgenia doktryny jakéci nie g natychmiastowe, wymagaj
czasu i cierpliwéci, jak réwnie: ciggtego stosowania gtdbwnych zasad tej metody. Daje

L Stowa Alfie’go Kohn'a, przywotane przez Andrzejéikie w Zarzdzanie bez kar i nagréd., s. 7.

22 Andrzej Blikle, Zarzzdzanie bez kar i nagrod., s. 11.

%3 Opracowano na podstawie odpowiedzi pisemnych,elmizych przez Profesora Andrzeja Blikle, na
zadane przez autaylpracy pytania.

24 Andrzej Blikle, Podstawowe zasady organizacji i zgdzania w firmie A. Blikle.., s. 14.

% Andrzej Blikle, Zarzydzanie bez kar i nagréd., s. 13.

% Andrzej Blikle, Zarzzdzanie bez kar i nagréd., s. 14.
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temu wyraz patga firmy ,A.Blikle”, ktora w latach 1990-2003 z extiziestu pracow-
nikdw urosta do prawie 240.
A PACZKI SA WYSMIENITE!!

6. | co dalej?

Wszystko co zostato zawarte w tej pracy jest obrapeawie idealnego przedgsi
biorstwa, i mae tak rzeczywicie jest. Firmy cgsto ich prostsz drogs, aby osigng¢
pozadany sukces. Jednak trgchvysitku, ckzkiej pracy, zaangawania wszystkich
pracownikow i tych z najwiszych szczebli i tych z najszych, zapoznaniegse pod-
stawami doktryny jakei i jej wdrazenie w przedsbiorstwie, a sukces murowany. Z
tego co twierdzi Profesor Andrzej Blikle wadienie doktryny mee trwa od trzech do
pigciu lat. Kady stara si zmient sprzt, zautomatyzowafabryki, wymient starszych
pracownikdw na miodszych, ale czy w tym swviee tkwi problem? Joseph Juran twier-
dzi, iz ,85% probleméw z jakérig wynika z bddow w systemie, a tylko 15% ina
przypisa pracownikom®’. Kontakt z pracownikiem pozwoli znale gdzie § waskie
ogniwa, w czym tkwi najwikszy problem i z czym on — pracownik nie umie sqime
radzic. Postawmy nayczliwos¢, wspotpra¢ oraz odpowiedni kontakt z pracownikiem.
Nalezy réwniez pamktat, iz pracownik musi b§ solidnie wynagrodzony za jego peac
tzn. odpowiednie wynagrodzenie pareanam w budowaniu prawidtowych relacjigni
dzyludzkich.

Autorka pragnie podzkowa’ Panu Profesorowi Andrzejowi Blikle za udpstienie materiatow,
ktdre wykorzystano do tej pracy oraz za udzieledowiedzi na nurtype autork pytania.

Autorka pragnie podzkowa’ za pomyst i wsparcie merytoryczne Pani dr Barb&u@k-Cyrul
Z Instytutu Technologii Maszyn i Automatyzacii, tten Zaawansowanych Systemow Produkcyj-
nych Politechniki Wroctawskiej
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