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1. Przywédztwo w normach

Norma ISO 9001:2000 przez przywddztwo nadal rozumie najwyzsze kierownic-

two, chociaz preferuje nowoczesne metody zarzadzania. Odpowiedzialno$¢ kierow-
nictwa opisuje punkt 5 niniejszej normy. Najwazniejsza rola kierownictwa jest stwo-
rzenie systemu jakosci i ciagte doskonalenie jego skutecznosci poprzez [8]:

zapewnienie znajomosci wymagan klienta, prawnych i ustawowych wsréd
pracownikéw firmy;

ustanowienie polityki jakosci, czyli formalnie wyrazonego ogétu zamierzen i
ukierunkowanie organizacji dotyczace jakosci [7];

zapewnienie i ustanowienie celéw dotyczacych jakosci;

przeprowadzanie przegladéw zarzadzania;

zapewnienie dostgpnosci zasobéw.

W ,,nowej normie ISO” liderzy musza przede wszystkim spetni¢ wymagania klien-

ta, usatysfakcjonowa¢ go. Cel ten jest celem wszystkich pracownikéw firmy, ktérych
liderzy szkola, informuja na biezaco o wymaganiach klienta i przedstawiaja im polity-
ke jakosci przedsigbiorstwa. Istotng rolg wsréd przywddcdw, jesli chodzi o zarzadzanie
Jjakoscia, ma petnomocnik ds. systemu zarzadzania jakoscia, ktéry informuje najwyz-
sze kierownictwo o problemach dotyczacych jakosci. Zapewnienie wielu ré6znych ka-
natléw komunikacyjnych to takze zadanie przywodcéw. Standardy obowiazujace w
motoryzacji, jak ISO TS 16 949, czy VDA 6.1, oprécz wymienionych zadan stawiaja
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kierownictwu znacznie wigksze wymagania dotyczace skutecznosci i efektywnosci
systeméw jakosci. Szczeg6lng role przypisuje sie kadrze kierowniczej w zakresie bez-
pieczenstwa, a co za tym idzie odpowiedzialnosci za wyréb. Normy te wymagaja réw-
niez sprawozdawczosci finansowej, nalezy liczy¢ koszty jakosci, by wiedzie¢, ile kosz-
tuje zta jakos¢. VDA 6.1 w czgsci Z1 ,,Strategia przedsigbiorstwa” od kierownictwa
wymaga prowadzenia biznesplanu, czyli dokumentu obejmujacego strategiczne przed-
sigwzigcia i cele, ktérych charakter wynika ze specyfiki firmy i ktére maja by¢ zreali-
zowane wzglednie i w zalozonym czasie [10]. W biznesplanie nalezy ujaé nie tylko
aspekty jakosciowe, ale takze koszty (inwestycje, osobowe, rzeczowe), sprzedaz (dane
z rynku, planowane wskazniki sprzedazy, kryteria oceny satysfakcji klientéw), wydol-
nosci proceséw, rozwojowe (prace badawcze, analizy wyrobéw firm konkurencyj-
nych) i ogélnozakladowe (przedsi¢wziecia na rzecz wzrostu firmy, plany zagospoda-
rowania zakladu, planowanie kadr i poréwnania z innymi przedsigbiorstwami). VDA
6.1 wymaga od kierownictwa poréwnywania wynikéw przedsigbiorstwa z wynikami
innych firm uzyskanymi w ramach analizy benchmarking lub podobnymi metodami
oraz wdrazania na ich podstawie dzialan doskonalacych. Uregulowanie VDA 6.1 w
elemencie Z1.5 stawia przed kierownictwem jako jeden z gtéwnych celéw satysfakcje
pracownikéw; wymaga by byta ona przedmiotem biezacych analiz.

2. Przywédztwo a model doskonatosci EFQM

Znacznie szerzej pojg¢cie przywddztwa przewija sie w modelu doskonatosci
EFQM (kryterium 1). W modelu méwi si¢ juz o liderach formalnych i nieformal-
nych. Normy ISO i standardy dotyczace zarzadzania jakoscia ewoluuja w kierunku
wymagan modelu. Norma ISO 9004:2000 Systemy zarzadzania jakoscia — Wy-
tyczne doskonalenia funkcjonowania jako podstawe do doskonalenia przywotuje
osiem zasad doskonatosci. Jedna z tych zasad jest przywddztwo i statosé¢ celéw.
Zasada ta méwi, ze ,,doskonatosé to wizjonerskie i inspirujace przywédztwo pota-
czone ze staloscig celéw” [2]. To przywddcy wyznaczaja i przekazuja jasne kie-
runki dzialania dla swoich organizacji. To oni motywuja do dziatania i jednocza
pozostalych lideréw. Sa dla nich i dla pracownikéw wzorem godnym do naslado-
wania. Postgpuja zgodnie z okreslonymi zasadami etycznymi, ustanawiaja kulture i
struktur¢ zarzadzania, ktéra jest niepowtarzalna i charakterystyczna dla przedsig-
biorstwa, przez co staje si¢ ono atrakcyjne dla zainteresowanych stron i konkuren-
cyjne na rynku. Liderzy inspiruja innych do samodoskonalenia, stanowiac wzér w
zakresie osobowosci i osiaganych wynikéw. Liderzy zauwazaja i doceniaja tych,
ktérzy wspdlnie z nimi realizuja dziatania doskonalace. W burzliwych czasach
zmian okazuja statos¢ celow i wytrwalos¢. Sa otwarci na zmiany i szybko potrafig
dostosowa¢ kierunek dzialania organizacji do zmian stale zachodzacych na rynku,
prowadzac ze soba swoich pracownikéw [3]. Model wymaga od przywddztwa
jasnej wizji i misji, zrozumiatej dla pracownikéw, ktérzy sa bardzo wazng czescia
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firmy, jej potencjatem. Przywédcy wspélnie z pracownikami daza do usatysfakcjo-
nowania klienta swoimi wyrobami i osiggania doskonalych wynikéw, ktére sa
systematycznie analizowane i sluza do uczenia si¢ i wprowadzania innowacji
zgodnie z dynamikg modelu.

3. Liderzy i ich rola w VW MP

Liderzy w Volkswagen Motor Polska spelniaja wszystkie zalecenia normy ISO
9001:2000 i uregulowania VDA 6.1, co potwierdzili juz w roku 2000 podczas cer-
tyfikacji, kiedy przedsigbiorstwu przyznany zostal przez niemiecka jednostke cer-
tyfikujaca DQS certyfikat na zintegrowany system zarzadzania jakoscia i $rodowi-
skiem. Doskonalac wdrozony system jakosci, stawiaja sobie i swoim pracownikom
oraz partnerom coraz wigksze wyzwania, o ktérych méwi wydana w 2003 r. poli-
tyka jakosci oparta na o$miu zasadach doskonatosci (rys. 1).

orientacja na wyniki

koncentracja na
kliencie

odpowiedzialno$¢ publiczna

rozwdj
partnerstwa

przywédztwo
i statos¢ celé6w

zarzadzanie poprzez

ciagle uczenie si¢ procesy i fakty

doskonalenie i innowacje . .
rozwoéj i zaangazowanie

pracownikéw

Rys. 1. Osiem zasad doskonatosci

Zré6dlo: materiaty promocyjne przedsigbiorstwa.

Liderzy realizuja postanowienia deklaracji jakosci, kierujac si¢ obowiazujacymi w
koncemnie VW warto$ciami etycznymi. Wartosci te zawarto w wytycznych koncemno-
wych podczas warsztatéw koncernowych, w ktérych wzielo udziat ok.
200 menedzeréw z koncernu VW i opublikowano je w 2003 r. Owczesny dyrektor
personalny Volkswagen Motor Polska przekazal osobiscie informacj¢ na ten temat
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najwyzszemu kierownictwu, kierownictwu $redniego szczebla oraz specjalistom i
opiekunom ds. systemu zarzadzania jakoscia. Nastgpnie w spos6b kaskadowy zostaty
one przekazane przez object menedzeréw (Srednia kadra kierownicza) pozostatym
pracownikom. Siedem warto$ci koncernu: bliski kontakt z klientem, maksymalna wy-
dajnos¢, tworzenie wartosci, kreatywnos¢, respekt, odpowiedzialnos¢ i trwalos¢ tworza
most ,,z dzisiaj do jutra” [9], a tym samym nowa kultur¢ doskonatosci.

CRESNBEET .. LR
Bliski kontakt z klientem
Ry BT
Maksymalna wydajnosé
R R
Tworzenie wartosci
EEEE AR
Kreatywnosé
RS SRR
Respekt
ERRSSRNTS T
Odpowiedzialno§é
IR
Trwatosé

Rys. 2. Wytyczne koncernowe

Zr6dto: materiaty promocyjne przedsi¢biorstwa.

,»Wytyczne koncernowe s3 naszym kompasem. Moze si¢ nim kierowac¢, kto przyj-
dzie do koncermnu Volkswagena — od pracownika, poprzez dostawce, az do klienta” —
powiedzial dr Bemnd Pischetsrieder, prezes zarzadu VW AG. Interesy klientéw stawia-
ne sa w VW na pierwszym miejscu, poniewaz tylko wtedy mozna spetni¢ oczekiwania
pracownikéw, akcjonariuszy i innych udzialowcéw. Bliski kontakt z klientem, czyli
aktywne stuchanie jego uwag i opinii, pozwala spelni¢ jego oczekiwania i wprowadzi¢
go w zachwyt. Znakomite wyniki i maksymalna wydajnosé mozna osiagnaé, stawiajac
sobie wysokie wymagania. Procesy musza by¢ tak wspierane, zeby tworzyly wartos¢
dodana. Kreatywnos¢ i otwartos$¢ na pomysty przyczyniaja sie do rozwoju nowych
koncepcji. Respekt to szacunek dla osiagnig¢ innych pracownikéw, przetozonych,
kolegéw; partneréw biznesowych, a nawet konkurentéw. Odpowiedzialnos¢ taczy sie z
ambitnymi celami, realnymi planami i rzetelnymi raportami. Trwatos$¢ przejawia sie w
codziennych dziafaniach, dlugoterminowych celach. Kazdy top menedzer to mentor,
coach, ktéry prowadzi w przyszlos¢ swoich pracownikéw. Przekazuje im informacje o
zmianach i przygotowuje ich do nich poprzez szkolenia.

Siedem wartosci i czternascie zasad wytyczaja nowy styl kierowania i nowa
kulture przedsiebiorstwa.
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umozliwiajace dostgp wszystkich pracownikéw do naczelnego kierownictwa. Te

cechy sprawnie dzialajacej organizacji zostaly przewidziane juz na etapie projektu

architektonicznego zakladu i sa wyrazone przez umiejscowienie biur naczelnego

kierownictwa w bezposredniej bliskosci pracownikéw, tzn.:

e Dbiura dyrektoréw poszczegélnych dzialéw usytuowane sa w centrum hali pro-
dukcyjnej;

e dyrektorzy pracuja w jednym biurze wraz z podlegltymi pracownikami;

s wszystkie §ciany wewngtrznego biurowca sa przeszklone;

¢ dostep do biur zarzadu jest tatwy i bezposredni (brak wydzielonych architekto-
nicznie biurowcow).

Otwarto$¢ naczelnego kierownictwa na bezposrednie kontakty z pracownikami
jest wyrazana przez profesjonalny styl zachowan minimalizujacy dystans w relacji
przetozony—podwladny, czego wyrazem sa:

e takie same ubrania dla wszystkich pracownikéw firmy (tacznie z najwyzszym
kierownictwem) — biale bluzy z imieniem i nazwiskiem;

e jednakowe miejsca pracy dyrektoréw dzialéw i pracownikéw biurowych;
¢ biuro i gabinet zarzadu sa zawsze otwarte;
» kliniczna czystosé (biale podtogi na halach produkcyjnych);
e wysoka kultura osobista rop management.
Quality comes first »trzeba planowaé jakos¢, by otrzymaé produktywnos¢”
cztowiek w centrum — plaska hierarchia
— szef w zasiegu reki
- .,poczucie — my”, duch zespolowy
- udziat — wsp6tpracownikéw
— pracownicy = wspétwlasciciele
— otwarta komunikacja (kazdy widzi kazdego)
— ubranie identyfikujace pracownikéw
przeptyw materiatu = przeptyw produkcji
— wysoka elastycznos¢ produkcji w zakresie montazu
— pewne procesy
- najnowoczesniejsza technika sterujaca
Rys. 3. Filozofia firmy
Zrédlo: [6].

Przedsigwzigte kroki umozliwiaja bezposredni, osobisty kontakt pracownikéw
szczebla podstawowego z kierownictwem najwyzszego szczebla.

Istnieje wiele kanaléw komunikacyjnych umozliwiajacych pracownikom kon-
takt z najwyzszym kierownictwem.
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Przedsigwzigte kroki umozliwiaja bezposredni, osobisty kontakt pracownikéw
szczebla podstawowego z kierownictwem najwyzszego szczebla.

Istnieje wiele kanaléw komunikacyjnych umozliwiajacych pracownikom kon-
takt z najwyzszym kierownictwem.

5. Komunikacja w firmie

Zapewnienie sprawnej komunikacji w tak duzym zakladzie jak Volkswagen
Motor Polska jest sprawa nadrzgdna. Koncepcja otwartej, wielokierunkowej ko-
munikacji znajduje wsparcie na poziomie rozwiazan architektonicznych i technicz-
nych (transparentno$¢ fabryki, poczta elektroniczna, tablice informacyjne, urza-
dzenia do prowadzenia wideokonferencji itd.), jednak podstawowe znaczenie w
droznosci kanaléw komunikacji ma postawa kierownictwa budujaca klimat organi-
zacyjny sprzyjajacy otwartosci. Kluczowym czynnikiem jest wiedza pracownikéw
o stawianych im celach oraz wiedza kadry kierowniczej o sytuacji we wszystkich
obszarach firmy. Jednak najwazniejsza rol¢ odgrywaja kultura, spos6b komuniko-
wania si¢ i dialogu ksztaltowany przez kadrg kierownicza. To przetozony ma obo-
wiazek przekazania informacji ,,w dét”, najcze¢sciej w czasie cotygodniowych spo-
tkan dziatu, ale takze przekazaé glos pracownikéw ,,w gére”, na wyzszy szczebel
kierownictwa. Kadra menedzerska stara si¢ maksymalnie motywowaé pracowni-
kéw. Usprawnieniu komunikacji wewngtrznej stuza otwarte biura usytuowane
obok linii montazowych lub biura o szklanych $cianach znajdujace si¢ w samym
$rodku fabryki. W poblizu kazdego pracownika znajduje si¢ jego przetozony. Od-
dzialuje to pozytywnie na efektywnosé pracy ludzi zatrudnionych na stanowiskach
administracyjnych i produkcyjnych. Pracownik moze w kazdej chwili zwrécié sie
do swojego przetozonego. Wzmacnia to poczucie wspélnoty oraz przyczynia si¢ do
identyfikacji zatrudnionych z przedsigbiorstwem. Nieoceniong funkcje w procesie
dialogu przetozonych i pracownikéw odgrywaja tzw. spotkania integracyjne. W tych
organizowanych poza miejscem pracy i najczesciej w czasie weekendéw spotkan
obie strony maja okazj¢ do szczerej wymiany informacji. Z tej formy korzystaja
wszystkie dziaty [1]. W komunikacji pomaga sie¢ komputerowa i intranet. Oprécz
ogolnozaktadowej sieci komputerowej dostepnej dla pracownikéw administracyj-
nych, kazdy pracownik zakladu moze zostawi¢ swoje zapytanie do zarzadu w
skrzynce kontaktowej (raz w miesiacu pytania pracownik6w sa odczytywane i anali-
zowane na spotkaniu zarzadu). Raz w tygodniu odbywaja si¢ spotkania ze zwigzkiem
zawodowym. Ponadto raz na kwartat prezes firmy informuje bezposrednio cata zato-
g¢ o podjetych i zamierzonych krokach, umozliwiajac jednoczesnie pracownikom
wyrazenie swoich opinii, watpliwosci i pytan.
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6. Praca grupowa

Zaangazowanie kierownictwa we wspélne dziatania stuzace doskonaleniu dzia-
talno$ci przedsigbiorstwa ma wymiar wielotorowy. Znaczacymi przyktadami sa
przeprowadzenie dla calej zatogi workshopu ,,Infomarkt — gielda informacji o pra-
cy grupowej” (pazdziemik 2001 r.) i ciagla realizacja zasad pracy grupowej (coty-
godniowe spotkania pracownikéw w ramach grup i rozmowy z dowolnie zaproszo-
ng osoba).
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Rys. 4. Etapy wdrazania pracy grupowej w Volkswagen Motor Polska Sp. z o0.0.
Zr6dto: [4].

Praca grupowa jest procesem tworzenia efektywnych struktur i mechanizméw,
wykorzystujacym zbiorowy potencjal pracownikéw do podniesienia efektywnosci
pracy i lepszego zorientowania rynkowego.

Praca grupowa opiera si¢ na:

e partnerskich relacjach interpersonalnych;

réwnoprawnym udziale cztonkéw grupy w jej pracach uwzgledniajacym rézne

poglady i pomysty;

wypracowaniu akceptowanego przez wszystkich, realnego rozwiazania;

eksponowaniu wspéldziatania zamiast rywalizowania.
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Cztowiek juz od narodzin zyje w grupach i potrzebuje umiejgtnosci umozliwia-
jacych przetrwanie w nich. Te potrzebne w codziennym zyciu cechy takie, jak:
akceptacja, tolerancja, gotowos¢ do kooperacji, takt, zdolnos¢ do skutecznego ko-
munikowania sie, umiejetnos¢ argumentowania oraz asertywnos¢, moga by¢ do-
skonalone podczas pracy w grupach. Pracujac w zespolach, pracownicy realizuja
si¢, poniewaz moga si¢ uaktywni¢, bez skrgpowania ujawnia¢ swoje zdanie i go
broni¢, moga rozwijac i umacnia¢ poczucie przynaleznosci do grupy, staja si¢ bar-
dziej samodzielni i kreatywni. W pracy grupowej przetozony odgrywa wazna rolg,
m.in. [4]:

e gwarantuje nienaganne wykonanie czynnosci grupy, dba o to, zeby zespoly
dysponowaly wymagana wiedza i umiej¢tnosciami, odpowiada za decyzje i
dzialania podejmowane w dazeniu do osiagania celéw produkcyjnych;

e dba o to, zeby grupy mialy do dyspozycji odpowiednie $rodki, mozliwosci,
urzadzenia, materialy, standardy (instrukcje), tworzy odpowiednie srodowisko,
aby grupy mogly skutecznie pracowac;

¢ informuje grupy oraz udostgpnia im potrzebne dane, dba o efektywna komuni-
kacje w grupach, gwarantuje wymiang informacji pomi¢dzy grupami;

e uzgadnia cele z grupami, wspiera grupy w osiaganiu celéw, shuzy pomoca przy
samodzielnym organizowaniu si¢ grup oraz wizualizuje wyniki grup na wyz-
szych szczeblach;

e jest przetozonym grup i dziala jako coach, doradca, posrednik, osoba rozwigzu-
Jjaca konflikty oraz jako osoba kontaktowa zespotu;

* troszczy si¢ o wspdlprace grup oraz o wspodlprace innych jednostek z grupami;
jest dyscyplinujacym pracownikéw przetozonym i jako taki jest odpowiedzial-
ny za porzadek, czystos¢, bezpieczenistwo;

¢ kieruje czlonkami grupy jako przetozony dyscyplinujacy i personalny.
Menedzer skupiajacy swoja uwage na procesie wymaga, aby pracownicy ulep-

szali sposéb, w jaki wykonuja swojg pracg. Do takiego stylu kierowania potrzebne

sa dalekowzroczne planowanie oraz nowa kultura przedsigbiorstwa, polegajaca na
wlaczeniu pracownika do pracy, co jest zasada pracy grupowe;j.

7. Organizacja zarzadzania jakoScig

Organizacja dotyczaca zarzadzania jakoscia odpowiada zasadom wyznaczo-
nym w koncernie. Pelnomocnikiem ds. systemu zarzadzania jakoscia jest dyrektor
dzialu zapewnienia jakosci — wyznaczony pracownik koncernu, ktérego prawa reka
Jest tzw. doradca ds. systemu zarzadzania jakoscia. Obie te osoby podlegaja réw-
niez dziatlowi jakosci koncernu, gdzie z przedstawicielami innych zaktadéw i ma-
rek pracuja nad strategia i rozwojem systemu jakosci nie tylko swojego zakladu,
ale i calego koncernu. Bardzo wazna rol¢ we wdrazaniu i rozwijaniu zintegro-
wanego systemu odgrywaja tzw. opiekunowie ds. systemu zarzadzania jakos$cia.
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W kazdym dziale musi by¢ minimum jeden taki opiekun. Nazwa w pelni oddaje to,

co robia oni na co dzien, chociaz obecnie mozna nazwac ich ekspertami od zarza-

dzania jakoscia. Nie jest to stanowisko, ale funkcja, ktéra pociaga za sobg szereg
dodatkowych i bardzo powaznych obowiazkdéw, np.:

e rozwdj, wprowadzanie i wdrazanie systemu zarzadzania jakoscia w swojej
jednostce organizacyjnej;

e wspdlpracg z doradca ds. systemu zarzadzania jakoscia;

e opracowywanie systemu jakosci (standardéw procesu, instrukcji pracy);
nadzér, aktualizacje i rozdzial dokumentacji systemu jakosci dotyczacej odpo-
wiedniego zakresu;

o dalszy rozwdj systemu zarzadzania jakoscia zgodnie z poleceniami zarzadu;

e przygotowanie jednostki organizacyjnej do wewn¢trznych i zewngtrznych au-
dytéw systemu jakosci;

e uruchamianie dzialan korygujacych, sprawdzanie poprawnosci i skutecznosci
tych dziatan;

e nadzér, opieke i aktualizacje¢ segregatora kadr kierowniczych w jednostce or-
ganizacyjnej;

e uczestniczenie w szkoleniach z zakresu systemu zarzadzania jakoscia;

e wspieranie odpowiedzialnego za proces przy opisywaniu proceséw i analizie
skutecznosci proceséw.

Opiekunowie musza umie¢ pracowa¢ w zespole, poniewaz zadan, ktére otrzy-
muja, nie mozna rozwiaza¢ w odizolowaniu i samotno$ci. WdrozZenie nowej normy
czy nawet opracowanie dokumentacji systemu jakosci wymaga wiedzy technicz-
nej; w pewnych sytuacjach trzeba by¢ psychologiem, a w innych — pedagogiem.

Opiekunowie to pracownicy dobrze wykwalifikowani, a pomagaja im w tym
cykliczne szkolenia, w ktérych biorg udziat. Zdobyta wiedza jest inicjatorem no-
wych projektéw. W celu ciaglego doskonalenia grupa spotyka si¢ systematycznie
w czwartki, a raporty z tych spotkan przesylane sa do zarzadu i kadry kierownicze;j.

Grupa opiekunéw ds. systemu zarzadzania jakoscia (nazwa pochodzi od thuma-
czenia niemieckiego stowa QM-Betreuer) jest najbardziej znang i popularng grupa
w VW MP, oprécz tej grupy w VW MP sa jeszcze wykwalifikowani audytorzy
oraz asesorzy, ktérych praca znacznie wptywa na dalszy rozwdj systemu jakosci i
srodowiska.

8. Organizacja w automotive excellence

Zintegrowany system zarzadzania jakoscia i Srodowiskiem oraz duze sukce-
sy firmy w nagrodach i rankingach okazaly si¢ znakomita baza do rozwoju w
kierunku automotive excellence, nowego kierunku w motoryzacji opartego na
modelu EFQM, ktéry jest zalecany przez VDA jako dalszy etap w doskonaleniu
funkcjonujacych systeméw zarzadzania. W roku 2004 zadanie wdrozenia mo-
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delu EFQM uzyskato status projektu. Oprécz asesoréw powotano grupg projek-
towa, ktéra przyjeta nazwe ProMotor (,,Projekt rozwoju organizacji motor” —
~Motor” w jezyku niemieckim oznacza silnik). Misja ProMotora jest wspoma-
ganie organizacji w procesie ciaglego doskonalenia. Grupa projektowa liczy
sze$¢ oséb i znalezli si¢ w niej reprezentanci wszystkich dziatéw firmy. Opie-
kunem grupy jest dyrektor dzialu zapewnienia jakosci, ktéry na biezaco infor-
muje innych dyrektoréw i prezesa o post¢pie prac zwiazanych z wdrazaniem
modelu EFQM. ProMotor chce, aby VW MP osiagngto poziom doskonatosci
najlepszych firm europejskich. Wizja ta bgdzie realizowana przez przeprowa-
dzanie systematycznej samooceny organizacji oraz wskazanie jej stabych i
mocnych stron, inicjowanie projektéw doskonalacych, wynikajacych z tej sa-
mooceny lub biezacych potrzeb przedsigbiorstwa, upowszechnianie wiedzy o
modelu doskonatosci EFQM i narzedziach doskonalenia proceséw, wspétprace
z wewnetrznymi i zewnetrznymi ekspertami, uczestnictwo w europejskim sys-
temie nagréd i integracje wszelkich dziatan doskonalacych wokét , Projektu
rozwoju organizacji motor” ProMotor zdefiniowal dziesig¢ projektéow doskona-
lacych, ktérych realizacje¢ zatwierdzit zarzad. Projekty sa z zakresu zaréwno
polityki i strategii, motywacji pracownikéw, ochrony srodowiska, jak i z tech-
niki. Tematem jednego z nich jest ,,Proces badania satysfakcji klienta/odbiorcy
produktéw/uzytkownika ostatecznego” Wynikiem tego projektu bedzie ustale-
nie poziomu kierunku zmian w zakresie satysfakcji klienta. Przedmiotami tego
projektu beda zdefiniowanie kryteriow, obszar6w dziatan i ustalenie zZrédet
pozyskiwania danych od klienta, np. przy wspélpracy z rezydentami, analiza
otrzymanych wynikéw i poszukiwanie rozwigzan poprawiajacych wizerunek
VW MP jako dostawcy. Obecnie kierownicy projektéw wyznaczaja zespoty
projektowe i definiujg tzw. kamienie milowe, czyli wazne etapy projektu. W
odniesieniu do projektu badania satysfakcji klienta bgdzie to np. moment uru-
chomienia ankiety u klientéw, a po analizie jej wynikéw — uruchomienie dzia-
tan zmierzajacych do poprawy poziomu ich zadowolenia. Realizacj¢ tych pro-
jektéw sprawdza wtasnie ProMotor.

9. Zarzadzanie pomystami

Opisany proces zarzadzania pomystami obowiazuje wszystkie jednostki orga-
nizacyjne VW MP. Proces zobowiazuje wszystkich jego uczestnikéw do ,nie-
zwlocznego, nie biurokratycznego opiniowania pomysléw racjonalizatorskich,
podejmowania decyzji i ewentualnej realizacji pomystéw”, a dodatkowo bezpo-
srednich przetozonych m.in. do:

e oceny wymiaru naktadu kosztéw i korzysci;
e realizacji zaakceptowanych pomystow;
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e niezwlocznym opiniowaniu wnioskéw i informowaniu wnioskodawcéw o
podjetych krokach i decyzjach.

Kazdy zrealizowany pomyst racjonalizatorski jest premiowany zgodnie z
przyjetymi w VW MP uregulowaniami. Promocja idei pomystéw racjonaliza-
torskich przyniosta w ostatnich czterech latach wielokrotny wzrost liczby wnio-
skéw i duze oszczednosci. W celu zwigkszenia efektywnosci procesu zarzadza-
nia pomystami podjeto wiele akcji informacyjnych i edukacyjnych tak w zakre-
sie dzialania systemu, jak i wskazania obszaréw wymagajacych usprawnienia.
Dodatkowo zagadnienia zwiazane z zarzadzaniem pomystami sa poruszane w
czasie rozméw grupowych. Najciekawsze wnioski s opisywane na famach
zaktadowego czasopisma, omawiane i prezentowane na tablicach informacyj-
nych. Organizowane sa takze akcje tematyczne z nagrodami dla uczestnikéw.
W obszarze zarzadzania pomystami wyznaczane sa cele (dotyczace liczby
wnioskéw oraz wartosci oszczednosci), a kontrole nad ich realizacja sprawuje
najwyzsze kierownictwo.

Dzigki comiesigcznym raportom dotyczacym wnioskéw racjonalizatorskich
przekazywanych dzialom i tam prezentowanych wyksztalcita si¢ takze swoista
rywalizacja migdzy nimi. Za szczegdlne osiagni¢cia pracownicy nagradzani sa
upominkami bezposrednio przez najwyzsze kierownictwo, a dzialy otrzymuja
przechodni puchar ,Ideenforum” z rak prezesa. Zaangazowanie pracownikéw w
proces doskonalenia jest oceniane i1 nagradzane takze przez przetozonych w ramach
systemu premiowania (kryteria oceny: elastycznos¢, inicjatywa). Postawy takie
promowane sa takze w poszukiwaniu kandydatéw do pelnienia funkcji kierowni-
czych.

10. Wyrazanie uznania i motywowanie pracownikow

Najwyzsze kierownictwo podejmuje decyzje o przyznaniu zespotom nagréd za
szczegblne osiagnigcia. Sa to np.:

e bonusy zespotowe dla calej zatogi za wlasciwe przygotowanie firmy i otrzy-
manie certyfikatu ISO (w pazdzierniku 2000 r. — nagroda pieni¢zna);
bonus zespotowy dla grupy opiekunéw jakosci za wlasciwe przygotowanie
firmy i otrzymanie certyfikatu ISO (w styczniu 2001 r. — wycieczka opiekunéw
ds. systemu zarzadzania jakoscig wraz z osobami towarzyszacymi do Autostadt
w Wolfsburgu);

e bonus zespotowy dla calej zalogi za przygotowanie zaktadu i zdobycie pierw-
szej nagrody w koncernowej lidze czystosci (w maju 2003 r. — nagroda pie-
ni¢zna);

e obiad z rodzing w ekskluzywnej restauracji czy limuzyna Phenton dla pracow-
nika na weekend.
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Przyjetym zwyczajem sa réwniez podzigkowania, drobne nagrody, przyj¢cia
dla cztonkéw zespoléw opracowujacych i wdrazajacych metody doskonalenia za-
rzadzania przedsigbiorstwem, np. dla zespolu wdrazajacego system SAP (2003 r.).
Podzigkowania dla zespoléw sa réwniez skladane przez kierownikéw poszczegél-
nych projektéw i naczelne kierownictwo na tamach ogélnodostgpnego, zaktadowe-
go miesigcznika ,,Cylinder”, a takze poczta elektroniczng. Jednoczesnie prezes
firmy niejednokrotnie osobiscie wyréznia pracownikéw za szczegdlne osiagnigcia,
np. wykrycie wadliwych czgsci czy usprawnienie procesu. Liderzy promuja pomy-
sty pracownikéw; z inicjatywy kobiet pracujacych w VW MP powstat Klub Ko-
biet, ktérego celem jest integracja kobiet stanowigcych zaledwie 6% zatrudnio-
nych, promocja zdrowia, organizacja akcji charytatywnych, pomoc w rozwoju i
karierze, a takze w powrocie do pracy po urlopie macierzynskim czy wychowaw-
czym. Organizowane sa takze otwarte drzwi dla pracownikdw i ich rodzin. Liderzy
promuja ide¢ jakosci, organizujac rézne konkursy z cennymi nagrodami, np. wybér
najpopularniejszego opiekuna ds. systemu zarzadzania jakoscia, konkurs wiedzy o
ISO 9001:2000 czy krzyzéwki. Od 2004 r. regularnie obchodzony jest Dzien Jako-
$ci, podczas ktérego przez gry, zabawy, wyktady i spotkania z autorytetami dziala-
jacymi w zarzadzaniu jakoscia przybliza si¢ pracownikom ide¢ zarzadzania jako-
cig i ciaglego doskonalenia poprzez wdrazanie modelu doskonatosci EFQM.
Wszystkie te dzialania powoduja, ze zatoga identyfikuje si¢ z firma, chetnie w niej
przebywa, cieszy sig z jej sukceséw, a praca staje si¢ hobby zatrudnionych.
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METHODS OF STAFF MOTIVATION APPLIED
BY VOLKSWAGEN MOTOR POLSKA LEADERS
IN THE SUPPORT OF QUALITY MANAGEMENT

Summary

The term leader has significantly changed its meaning nowadays. Quite not long ago a person or
some people were leaders who managed an organization. Today a leader is not only a president. a
director or a manager. Every person involved in the development of a company has leadership re-
sponsibilities. Norm ISO 9001:2000 defines leadership as board of directors. however, it prelers
modern methods of management. The standards operative in the automotive industry (VDA 6.1)
make additional demands on a board of directors as far as the strategy of an organization is con-
cerned. The term leadership is understood in the EFQM Excellence Model in a much broader sense
(Criterium 1). The Model differentiates between formal and informal leaders. Norms 1SO and the
automotive standards conceming quality management are developing in the direction of the require-
ments of the EFQM Excellence Model. Norm 1SO 9004:2000 “Quality Management Systems —
Guidelines for Performance Improvements” bases the improvement of an organization on eight essen-
tials of excellence. One of these essentials is ‘“Leadership & Constancy of Purposc”
VOLKSWAGEN has based its Quality Policy on these essentials and has adopted the idea of “teamn-
work™ Teamwork gives the best employees, who follow ethical values of VW concern and using
their leadership skills constantly inspire others, an opportunity of succeeding. There are two teams
working according to these principles in VW, namely: a group coordinators responsible for the devel-
opment of the quality management system and a group called ProMotor (the Project of the Motor
Organization Development) implementing the EFQM Excellence Model.
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