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Role mistrzéw jako kierownikéw produkcji
w przedsiebiorstwach miedzynarodowych

Ztozonos¢ procesow zachodzacych w przedsiebiorstwach i zwigzana z tym potrze-
ba skracania czasu podejmowania decyzji stawiaja przed kadrg kierownicza
wspolczesnych przedsiebiorstw wcigz nowe wyzwania, m.in. takie jak delegowanie
uprawnien i odpowiedzialnosci na przedstawicieli nizszych szczebli zarzadzania,
w tym mistrzéw. Dotyczy to zwlaszcza jednostek miedzynarodowych charaktery-
zujacych sie zrdznicowanym kontekstem kulturowym prowadzonej dziatalnosci,
réwniez w obszarze podziatu pracy.

Majac to na uwadze, w opracowaniu podjeto probe okreslenia zmian w zadaniach
realizowanych przez mistrzéw w miedzynarodowych przedsiebiorstwach branzy
motoryzacyjnej zlokalizowanych w Polsce. Dla zilustrowania przeobrazen w funk-
cjonowaniu najnizszego szczebla kierowania przedstawiono studium przypadku
opisujace rozwigzania stosowane w przedsiebiorstwie z udziatem kapitatu japon -
skiego. Skoncentrowano sie przy tym na zadaniach mistrza zwigzanych z motywo-
waniem pracownikéw w ramach tzw. systemu sugestii.

Wstep

Osiaganie przewagi konkurencyjnej przez wspdlczesne przedsiebiorstwa wymaga m.in.
zmian w systemie zarzadzania, a w szczegdlnosci przeobrazefi dotyczacych petnienia
funkcji kierowniczych na poszczegdlnych szczeblach tego systemu. J. Brilman [2002]
wskazuje w zwigzku z tym na zmierzch zarzadzania hierarchicznego. Podkresla zréznico-
wanie zwigzanych z tym dziatat w poszczegdlnych organizacjach, uwypuklajac jednakze,
iz majg one charakter trwaly i nieunikniony. Na znaczeniu przybiera m.in. umiejetnosé
rozpoznawania waznych sygnaléw wewnetrznych i zewnetrznych oraz zwigzanych z tym
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mozliwosci i sposobdéw dziatania majgcych prowadzi¢ do wzrostu sprawnosci oraz sku-
tecznosci kierowania. Wymaga to weryfikowania rdl oraz zadan kierownikdw, w tym
i tych, ktorzy funkcjonujg w sferze produkcji jako mistrzowie.

Zagadnienie to nabiera znaczenia w jednostkach gospodarczych dziatajacych w Pol-
sce, a w szczegdlnosci w przedsiebiorstwach miedzynarodowych, bedacych wedlug J. Ry-
marczyka [2005] takimi, ktére prowadzg dziatalno$¢ przynajmniej w dwoch krajach, tzn.
poza krajem macierzystym posiadaja wylacznie lub z innymi partnerami zaktad produk-
cyjny lub handlowy. Ich funkcjonowanie na terenie naszego kraju wigze sie z r6znorodny-
mi przestankami, w tym — jak stwierdzono podczas badan prowadzonych w przedsiebior-
stwach z udzialem kapitatu japoniskiego, koreaniskiego i amerykanskiego — ze stosunko-
wo niskimi kosztami pracy oraz dostepnoscig do kompetentnych pracownikdw.

Zwraca przy tym uwage wykorzystanie potencjatu kierowniczego mistrzéw, okresla-
nych we wskazanych jednostkach gospodarczych takze mianem lideréw zespotu, czy tez
mistrzéw zmianowych. Owi mistrzowie, funkcjonujgc w firmie dziatajacej w Polsce, ale
podleglej centrali korporacji zlokalizowanej za granica, pozostaja w duzej mierze pod
wplywem ustalert dokonywanych w tej centrali, co znajduje odzwierciedlenie w rodzaju,
charakterze i zakresie podejmowanych przez nich dziatan.

Ograniczajac sie do siedmiu przedsiebiorstw miedzynarodowych branzy motoryza-
cyjnej, podjeto probe ukazania zmian w obszarze zadah mistrzow-kierownikéw dzia-
tajgcych w sferze produkcji tych przedsiebiorstw. Badania dotyczg przede wszystkim lat
2005-2006, przy czym w czterech spoérdd analizowanych jednostek badan tych dokona-
no réwniez w latach 1997-1998, tj. przed rozpoczeciem procesu przeksztalceri whasno-
$ciowych.

W toku bada przeanalizowano przede wszystkim dokumentacje okreslajacg zada-
nia i obowigzki mistrzéw oraz uprawnienia do ich realizacji. Przeprowadzono takze luzne
wywiady z mistrzami, podleglymi im pracownikami oraz z kadrg kierowniczg wyzszych
szczebli zarzadzania. Analizujgc zadania mistrzéw, szczegdlng uwage zwrdcono na te,
ktére wigza sie z motywowaniem pracownikéw do inicjowania zmian poprzez wykorzy-
stanie tzw. systemu sugestii. Zagadnienie to rozpoznano blizej na przyktadzie spotki
wchodzacej w sktad japoniskiego koncernu motoryzacyjnego. Przy okreslaniu omawia-
nych zmian postuzono sie takze wynikami badan obcych, prezentowanych w literaturze
przedmiotu.
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Zadania realizowane przez mistrza w miedzynarodowych
przedsiebiorstwach branzy motoryzacujnej

Przyjmujac, iz mistrz w przedsiebiorstwie petni funkcje menedzera [Zbichorski, 19971,
jego zadania mozna rozpatrze¢ z uwzglednieniem rdl, ktdre przypisuje sie menedzerom.
W literaturze przedmiotu role kierownicze ujmuje sie najczesciej w trzy podstawowe
zbiory, tj. role: informacyjne, interpersonalne (miedzyludzkie) i decyzyjne [Leksykon
zarzgdzania, 2004]. Mozna stwierdzi¢, ze dla menedzeréw okreslonych szczebli kierowa-
nia kazda z tak ujetych r6l nabiera specyficznego znaczenia. Wiaze sie to przede wszyst-
kim z okreslonym zestawem przydzielonych im do realizacji zadan oraz sktadem osobo-
wym kierowanego zespotu. Na te odmienno$¢ rzutujg takze pojawiajace sie nowe trendy
w zarzadzaniu przedsiebiorstwem.

Tradycyjnie do podstawowych zadat kierownikow najnizszego szczebla zarzgdzania
— ktérzy odpowiadajg bezposrednio za przebieg produkgji i funkcjonowanie podleglych
im kilku- lub kilkunastoosobowych zespoléw — nalezy podziat zadah pomiedzy podwtad-
nych wraz z materiatami i narzedziami. Nastepuje przy tym okreslenie zasad, termindw
i metod pracy. Wskazuje sie takze na obowiazki zwigzane z nadzorem i korygowaniem
pracy oraz komunikowaniem sie z wyzszymi szczeblami zarzadzania, m.in. w celu zgta-
szania zmian oraz usprawnien [Lachiewicz, 2006].

W polskiej praktyce gospodarczej najczesciej okresla sie mistrzow jako nizszy dozor,
co w praktyce wyraza pewng marginalizacje znaczenia tej grupy kierowniczej. Taki stan
rzeczy potwierdzajg badania empiryczne prowadzone w drugiej polowie lat dziewigédzie-
sigtych w przedsiebiorstwach branzy motoryzacyjnej. Analizujgc zakresy czynnosci mi-
strzéw, jak i przeprowadzajac z nimi wywiady, stwierdzono, iz zdecydowanie eksponuje
si¢ ich zadania zwigzane z nadzorem i kontrolg (np. nadzoér nad prawidlowym przebie-
giem proceséw technologicznych, dokonywanie wlasciwej obsady stanowisk pracy, utrzy-
manie odpowiedniego stanu bezpieczefistwa i higieny pracy). W toku badan stwierdzono
réwniez, ze zakresy czynno$ci mistrzow byly sformutowane nieprecyzyjnie. Mistrzowie —
wedhug ich wypowiedzi — byli odpowiedzialni gléwnie za jako$¢ i terminowos$é produkcii,
co nie znajdowalo bezposredniego odzwierciedlenia w formalnych zapisach. W odniesie-
niu do kierowania pracownikami wskazywali na brak formalnych uprawniefi do podejmo-
wania decyzji w sferze finansowego motywowania podwtadnych. Za marginalny uznawali
takze swdj udzial w procesie pozyskiwania pracownikéw wykonawczych. W obszarze
szkolenia koncentrowali sie za$ jedynie na tzw. szkoleniach stanowiskowych, w szczegdl-
nosci z zakresu bezpieczenstwa i higieny pracy.

Obecnie w literaturze przedmiotu akcentuje sie, iz — nie umniejszajgc roli wyzszych
szczebli kierowania — znaczacy ciezar rzeczywistej implementacji wizji i pomystéw kie-
rownictwa na temat rozwoju organizacji spoczywa na kierownictwie najnizszego szczebla,
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czyli mistrzach [Andrzejczak, 2006]. Podkresla sie przy tym konieczno$é¢ pozyskiwania
na stanowiska mistrzow osob posiadajacych wiedze, predyspozycje i umiejetnosci realiza-
qji tak ujetego zadania, a jednocze$nie wspierania menedzerdéw personalnych w ich zada-
niach. Koniecznym warunkiem wykonania tego postulatu jest wyposazenie mistrzéw w u-
prawnienia umozliwiajace aktywne uczestnictwo w szeroko rozumianych procesach de-
cyzyjnych.

W swietle wynikéw badan przeprowadzonych w ostatnim okresie, tj. w latach
2005-2006, mozna stwierdzi¢ wyrazne zmiany w omawianym wzgledzie. Nizej przedsta-
wiono przyktady zadan przydzielanych do realizacji mistrzom w przedsiebiorstwach mie-
dzynarodowych branzy motoryzacyjnej. Podjeto probe ich pogrupowania, nawigzujgc do
okreslonych rol kierowniczych:

w obrebie rol decyzyjnych:

O  dbalosé o terminowos¢ i wysoka jakosé wykonania zadan przez kierowany zespot

poprzez nadzor nad pracownikami oraz nad przestrzeganiem dokumentacji tech-

nicznej, prawidlowoscig obstugi i eksploatacji maszyn, urzadzen, narzedzi i przy-
rzaddw

0O organizowanie i kontrolowanie stanowisk pracy, przygotowywanie frontu rob6t

zgodnie z dokumentacjg techniczng

O dbalos¢ o stosowanie przez pracownikéw bezpiecznych metod pracy, przestrze-

ganie przepiséw bhp

O inicjowanie zmian w zakresie organizacji pracy, przedstawianie kierownictwu

wyzszego szczebla propozycji zmian dotyczacych instrukeji technicznych i czynno-

$ciowych, wyposazenia technicznego, norm pracy i warunkdw pracy oraz wspétudzial

w ich wdrazaniu po akceptacji kierownictwa;

w obrebie rol informacyjnych:

O wizualizacja realizacji zadan przez poszczegdlnych pracownikéw poprzez wywie-

szanie na tablicy informacyjnej poziomu opanowania poszczegdlnych operacji

O informowanie czlonkéw zespotu o stawianych im zadaniach i osiaganych wyni-

kach pracy, jak réwniez o zadaniach i wynikach firmy (oddziatu)

0O przedktadanie wnioskéw do kierownictwa wyzszego szczebla w sprawie awanso-

wania, premiowania, zwolniei i udzielania kar pracownikom;

w obrebie rol interpersonalnych:

O motywowanie pracownikéw do inicjowania zmian w funkcjonowaniu przedsie-

biorstwa, zwigzane ze stosowaniem tzw. systemu sugestii

0 motywowanie pracownikow poprzez kierowanie ich do udzialu w nowo wdra-

zanych projektach facznie z udzialem w szkoleniach, powigzanych takze z wyjazdami

za granice
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O instruowanie pracownikéw o sposobach wykonania powierzonych zadaf, udzie-

lanie rad i wskazéwek, zwlaszcza pracownikom mlodym i nowo zatrudnionym

O systematyczne szkolenie i podnoszenie kwalifikacji wlasnych, jak i pracownikow

w zakresie metod pracy i kontroli jakosci jej wykonania

O  aktywne wspdluczestnictwo w podnoszeniu kompetencji zawodowych podwtad-

nych.

Jezeli odnies¢ sie do wezesniej przytaczanego okresu, zadania mistrzow ulegaja istot-
nym zmianom, co przejawia sie przede wszystkim w rozszerzeniu ich obowigzkéw oraz
uprawnief. Chodzi o uprawnienia dotyczgce m.in. inicjowania zmian w organizacji pracy
i wyposazeniu technicznym, jak i usuwanie we wlasnym zakresie — w miare posiadanych
kompetencji i mozliwosci — stwierdzonych trudnos$ci w przebiegu pracy na kierowanym
odcinku. Jednocze$nie zmienia si¢ takze zakres zadan zwigzanych z kierowaniem ludzmi.

W toku badaf odnotowano wyrazny wzrost znaczenia réznych form szkolenia pra-
cownikéw. Mistrz bierze aktywny udzial w okreslaniu potrzeb szkoleniowych. Ponadto
sam — pelnigc role coacha — odpowiednio ukierunkowuje wzrost potencjatu ludzkiego
kierowanego zespotu. Wcigz jednak nie obserwuje sie ,wyposazania” mistrzow w upraw-
nienia zwigzane z ich aktywnym udzialem w procesie doboru swoich podwladnych.

Badania przeprowadzone przez A. Andrzejczak' w spotce miedzynarodowego kon-
cernu branzy samochodowej, koncentrujgce si¢ na mistrzach, wykazaly wysoka ich samo-
ocene jako treneréw oraz pelng akceptacje dla nowej roli. Potwierdza to zasadno$¢ wyko-
rzystywania coachingu jako techniki szkolenia personelu, ktérej réznorakie zalety pre-
zentowane s3 w literaturze przedmiotu [Hargrove, 2006].

System sugestii w przedsiebiorstwie miedzynarodowym symptomem
zmian w funkcjonowaniu mistrzéw - studium przypadku

Wsrdd przedstawionych wyzej zadah mistrzow zwracajg uwage te, ktére wigza sie z moty-
wowaniem podwladnych do inicjowania zmian w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa po-
przez wykorzystanie tzw. systemu sugestii. Stwierdzono, iz w badanych przedsiebior-
stwach system ten traktowany jest jako wazne narzedzie wprowadzania usprawnief.
Opiera sie na przekonaniu, iz ciggle doskonalenie proceséw realizowanych w przedsie-
biorstwie powinno by¢ inicjowane przez kazdego z pracownikéw. Przyjmuje sie zaloze-
nie, ze wszyscy zatrudnieni powinni czud sie zobligowani do nieustannego myslenia o do-
skonaleniu m.in. sposobéw wykonywania pracy oraz dzielenia sie rezultatami swoich

1 Badania przeprowadzono w dniach 11-13 lipca 2005 r. wéréd 104 oséb, stanowigcych
ok. 65% ogétu zatrudnionych mistrzéw. Badania dotyczyly opinii mistrzéw na temat
przedsiebiorstwa oraz przebiegu ich pracy [Andrzejczak, 2006, s. 201-213].
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przemyslen ze wspdlpracownikami. Zadania mistrzéw w tym zakresie postrzega sie zatem
przez pryzmat aktywizowania pracownikéw wykonawczych do podejmowania tego typu
inicjatyw oraz wstepnego akceptowania i zatwierdzania okreslonych pomystéw. Szcze-
gbélowe rozwigzania w tym zakresie zilustrowano na przykladzie jednego z badanych
przedsiebiorstw”.

Przedsiebiorstwo X jest zlokalizowang w Polsce spotka corka japonskiego koncernu
motoryzacyjnego i zajmuje sie produkcja podzespoléw do samochodéw osobowych.
W ostatnim czasie jedng z wazniejszych wprowadzonych tutaj zmian byta reorganizacja
procesu produkcji. Dotychczasowg organizacje pracy wzdtuz jednej tasmy produkcyjnej
zastgpiono podzialem zalogi na szescioosobowe zespoly pracujace teraz w tzw. gniaz-
dach. Stanowiska w gniazdach zostaly usytuowane tak, by mozliwe bylo m.in. nawigzywa-
nie kontaktu wzrokowego miedzy wspdtpracownikami. Jeden z wykonawcéw petni jed-
noczesnie funkcje lidera i okresowo umieszcza wyniki zespotu na specjalnej tablicy. Lide-
rzy i pozostali pracownicy poszczegdlnych zespoléw podlegajg bezposrednio mistrzowi.

Zmianom organizacji procesu produkcyjnego towarzyszyly takze specyficzne inno-
wacje w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi. Odnoszac sie do wzorcéw japonskich,
aw szczegdlnosci do idei kaizen, podjeto tutaj starania o stworzenie odpowiedniego ,,me-
chanizmu” umozliwiajacego rozbudzanie zainteresowania pracownikéw funkcjonowa-
niem i przyszto$cig firmy oraz sktanianiem ich do podnoszenia samodyscypliny. Znalazto
to wyraz w opracowaniu tzw. systemu sugestii. Jego zastosowanie wymagalo przede
wszystkim poinformowania zatogi, ze kazdy moze zglasza¢ w dowolnym czasie swoje po-
mysly zmian — niewazne jak drobnych — dotyczacych pracy na danym stanowisku czy tez
funkcjonowania okreslonego zespolu. Zbieranie sugestii pracownikéw produkcyjnych
znalazlo sie w zakresie obowigzkéw mistrzéw. Mogg oni robié to osobiécie poprzez zbie-
ranie informacji w trakcie systematycznych obchodéw podleglych im stanowisk lub za po-
$rednictwem tzw. skrzynki na pomysly, do ktérej pracownicy samodzielnie ,,wrzucaja”
swoje propozycje usprawnie. Istotng rolg mistrzéw w tym systemie jest weryfikacja
sktadanych propozycji oraz decydowanie o tym, ktére z nich nadajg sie do wdrozenia,
a ktére nalezy odrzucié.

Wskazane uprawnienia mistrzow zostaly polgczone z systemem motywowania pra-
cownikéw. Przyjeto, ze kazda sugestia bedzie nagradzana w wysokosci 1 ztotowki, a po-
myst wdrozony w wysokosci 4 zlotych. Tym samym pracownik, ktorego propozycja zmian
czy udoskonalen uzyskata akceptacje mistrza i jest wykorzystywana w praktyce, moze
kazdorazowo otrzymacd 5 zlotych dodatkowego wynagrodzenia.

2 Anonimowo$¢ nazwy przedsigbiorstwa warunkowata zgode na prezentacje konkretnego
rozwigzania.
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W krotkim okresie — wyprzedzajac oczekiwania kierownictwa naczelnego — mistrzo-
wie zostali niemalze zasypani pomystami zatogi. Liczba zgltaszanych sugestii i czas po-
trzebny na ich weryfikacje powodowaly nadmierne obcigzenie mistrzéw i realng grozbe,
ze nie beda oni w stanie wypelnia¢ pozostalych obowigzkéw. W tych okolicznoéciach
podjeto decyzje o zmianie funkcjonowania systemu sugestii, ktoremu teraz nadano
ksztalt bardziej sformalizowanej procedury.

W udoskonalonym systemie mistrz nadal dokonuje oceny przydatnosci poszczegdl-
nych sugestii, jednakze z pomocg lideréw podleglych mu zespoléw. Natomiast w kwestii
rejestracji i rozliczeh pomysléw musi on wspotpracowac ze specjalnie powolang komoérka,
tzw. centralg sugestii.

W wyniku wspotpracy mistrzoéw i pracownikéw owej centrali zaprojektowano spe-
cjalny formularz sugestii. Ma on ulatwi¢ prace mistrza, tzn. skréci¢ czas na studiowanie
notatek, ktére wczesniej pracownicy sporzgdzali samodzielnie wedlug wlasnego uznania.
Zastosowanie formularza umozliwia ponadto odpowiednie katalogowanie pomystéw,
czym teraz zajmuje sie wskazana centrala sugestii. Chodzi tutaj o rejestrowanie wszyst-
kich pomystéw, zaréwno przyjetych, jak i odrzuconych, m.in. po to, by zapobiega¢ wielo-
krotnemu rozpatrywaniu raz zlozonych sugestii. W ramach wspdtpracy z centralg mistrz
jest ponadto zobowigzany do potwierdzania wdrozonych i bedacych w realizacji sugestii,
co odbywa sie poprzez dostarczenie kopii odpowiedniego formularza. Podobnie dzieje
sie z pomystami odrzuconymi, ktorych oryginat trafia za posrednictwem mistrza do cen-
trali, a kopie takich sugestii archiwizuje mistrz. W zmodernizowanym systemie centrala
sugestii sporzgdza tygodniowe raporty o liczbie sugestii zrealizowanych, skierowanych do
wykonania oraz odrzuconych. Dane te s3 nastepnie w kazdy poniedzialek umieszczane
na specjalnej tablicy informacyjnej.

Po uplywie pierwszego roku funkcjonowania systemu sugestii pracownicy zglosili
okolo czterech tysiecy pomystéw, z czego blisko polowa zostala wdrozona. Mozna takze
moéwié o wylonieniu sie wérdd zatogi swoistych rekordzistow, ktérzy w zwigzku z ponad-
przecietng inicjatywnoscig i pomystowoscig otrzymali od dyrekeji przedsiebiorstwa do-
datkowe nagrody rzeczowe o wysokiej wartosci.

Zastosowany w prezentowanym przedsiebiorstwie system sugestii stat sie swoistym
katalizatorem zmian w sferze rdl i zadan pelnionych przez mistrzéw. Idea tego systemu
nie moglta by¢ bowiem urzeczywistniana, jesli uprawnienia przedstawicieli najnizszego
szczebla kierowania bylyby nadal ograniczone do prostego nadzorowania i kontrolowania
podwladnych. Lezgce u jego podstaw zalozenie o potrzebie inspirowania wykonawcéw
iwzbudzania ich zaangazowania niejako wymusito konieczno$¢ wiekszej aktywnosci mi-
strzow zwlaszcza w obszarze motywowania czlonkéw zespoléw. Wzmacnianie roli mi-
strza w tym aspekcie jego pracy moze — jak sie wydaje — znaczgco wplywaé na efektyw-
noé¢ pracownikéw wykonawczych oraz na motywacje i postawy samych mistrzéw.
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Podsumowanie

Identyfikujac kierunki zmian w ksztaltowaniu zestawu zadan kierownikéw najnizszego
szczebla zarzadzania w badanych przedsiebiorstwach, szczegdlng uwage skoncentrowa-
no na dwdch kwestiach, do ktorych zaliczono wzrost roli mistrzéw jako coachdw i aktyw-
ny udzial mistrzéw w funkcjonowaniu systemu sugestii.

Poszukujac przestanek tak zarysowanych zmian, uznano, ze taczy¢ je nalezy przede
wszystkim ze specyficznym podejsciem do zarzgdzania w prezentowanych przedsiebior-
stwach, zwigzanym z wdrazaniem idei kazzen. Wszystkie bowiem sposrdd badanych jed-
nostek — bez wzgledu na pochodzenie kapitatu (koreanski, japonski, amerykanski) — pod-
jely przedsiewziecia ukierunkowane na uruchamianie i podtrzymywanie inicjatywy od-
dolnej m.in. poprzez wdrazanie systemu sugestii oraz zwickszanie autonomii kierowni-
koéw produkcji-mistrzéw. Idea zaangazowania wszystkich pracownikéw w realizacje ce-
léw przedsiebiorstwa oraz ich wspotuczestnictwo w podejmowaniu decyzji nawigzujg do
okreslonych dyrektyw UE, w ktorej partycypacje pracowniczg uznaje sie za naczelny po-
stulat.

Kreowanie kultury organizacyjnej opartej na takich wartosciach bywa w literaturze
przedmiotu uznawane za jeden z przejawdw ,japonizacji zarzadzania” [Konecki, 2004].
Zastosowanie przez inwestorow japonskich ich rodzimego stylu zarzadzania jest przy tym
uwarunkowane czynnikami lokalizacyjnymi. W Polsce — tak jak i w innych krajach euro-
pejskich — owa ,japonizacja” ma swojg specyfike wynikajgcg m.in. z okreslonego kontek-
stu kulturowego. Stad m.in. stosowanie systemow sugestii wspomaganych finansowymi
zachetami dla pracownikéw. Stanowi to odejécie od pierwotnych zalozen takich syste-
mow, w ktorych nie eksponuje sie korzysci ekonomicznych z realizacji kazdego pomystu,
lecz jako gléwny cel zaklada sie ,wykreowanie” pracownikdw zorientowanych na kazzen
oraz charakteryzujacych sie samodyscypling [Imai, 2006]. Tymczasem praktyka bada-
nych przedsiebiorstw miedzynarodowych funkcjonujacych w naszym kraju dowodzi, ze
aktywizowanie pracownikéw do wiekszej odpowiedzialnosci za losy firmy jest skutecz-
niejsze, jesli zostanie wsparte przez odpowiednio skonstruowane systemy wynagradzania,
w ktérych uwzglednia sie autonomiczne decyzje przedstawicieli najnizszego szczebla
zarzagdzania.

Literatura

Andrzejczak A. (2006), Problensy zarzgdzania zasobami ludzkimi z perspektywy mistrzow
[w:] Borkowska S., Janowska Z., Lachiewicz S. (red.), Pracownicy produkcyjni — problenzy
zarzgdzania, Monografie Politechniki L.odzkiej, £.6dz, s. 201-213

Brilman J. (2002), Nowoczesne koncepcje i metody zarzgdzania, PWE, Warszawa, s. 445-446.
Hargrove R. (2006), Mistrzowsk: coaching, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw.



Forum liderow 8l

Imai M. (2006), Genzba Kaizen. Zdroworozsgdkowe, niskokosztowe podejscie do zarzgdzania, Wyd.
MT Biznes, Warszawa, s. 49.

Konecki K. (2004), Uwarunkowania zarzgdzania przedsigbiorstwami japoriskimi, ,MBA”, nr 6.

Lachiewicz S. (2006), Ewolucja 6l i metod pracy kierownikéw jednostek produkcyjnych
[w:] Borkowska S., Janowska Z., Lachiewicz S. (red.), Pracownicy produkcyjni — problenzy
zarzgdzania, Monografie Politechniki L.6dzkiej, £.6dz, s. 259-260.

Leksykon zarzgdzania (2004), Difin, Warszawa, s. 493.
Rymarczyk J. (2005), Internacjonalizacia i globalizacja przedsi¢biorstwa, PWE, Warszawa, s. 30.
Zbichorski Z. (1997), Mistrz menedzeren: produkcyi, Wyd. Orgmasz, Warszawa, s. 31.





