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Wstep

Rewolucja przemystowa, ktora miata miejsce od konca XVIII w., przyniosta nie tylko
ogromny skok techniczno-technologiczny, ale tez ksztattowanie si¢ podstaw nauk o organizacji i
zarzadzaniu. Koncentrowaly si¢ one na r6znych aspektach organizowania produkcji i zarzadza-
nia nig, by rezultaty finansowe prowadzonej dziatalnosci byly satysfakcjonujace dla wiascicieli
przedsigbiorstw. Ich gléwnym zalozeniem byto rozpoczecie produkcji na masowa skale, co po-
zwalato zwigkszac zyski — przede wszystkim dzigki wystepowaniu efektoéw ekonomii skali 1 po-
stepu techniczno-technologicznego. Nalezy podkresli¢, ze w tamtym okresie rynki zbytu byly bar-
dzo chtonne, a mozliwosci nabywcze ludnosci blyskawicznie zwigkszaty si¢ wtasnie dzigki re-
wolucji przemystowej 1 bardzo duzemu zapotrzebowaniu na sit¢ roboczg. Tworzace si¢ ogromne
fabryki zapewniatly prace 1 zrédto dochodu dla milionow robotnikow, ktorzy zgtaszali popyt na
wytwarzane przez te fabryki produkty. Upowszechnienie si¢ kredytu bankowego dla gospodarstw
domowych podtrzymywato szybko rosngcg konsumpcje, a tym samym wysoka chlonnos¢
rynku, co doprowadzito do rozwoju koncepcji majacych na celu podnie$s¢ wydajnos¢ przedsie-
biorstw. Pierwszg z nich byt fordyzm, ktéra pojawila si¢ i rozwineta w Stanach Zjednoczonych
na poczatku XX wieku wraz z narodzinami przemystu samochodowego. Jej powstanie wigzato
si¢ z zaproponowaniem przez H. Forda nowych metod produkc;ji, ktore polegaty na wykorzystaniu
tasmy produkcyjnej oraz standaryzacji czgsci 1 czynno$ci w przedsigbiorstwie, co faktycznie
doprowadzito do zrewolucjonizowania procesu produkcyjnego. W koncepcji tej specyficzng
role zyskali natomiast ludzie, ktorych traktowano jak szczegolnego rodzaju roboty, majace wy-
konywa¢ tylko $cisle okreslone czynnosci, co spowodowalo, iz pracownicy nie kwapili si¢ do
przejawiania inicjatywy.

Jednak juz w okresie Wielkiego Kryzysu (1929-1933) mozna byto zaobserwowac
symptomy zatamania si¢ systemu fordowskiego na skutek nagtego spadku popytu, co dopro-
wadzitlo do bankructwa wielu przedsigebiorstw. Luke t¢ zaczely wypehiaé, szczegolnie w
branzy samochodowej, przedsiebiorstwa japonskie. Japonczycy dokonali bowiem szeregu uda-
nych adaptacji r6znych koncepcji dotyczacych zarzadzania 1 inZynierii przemystowej, 1aczac je w
spojng catos¢, a przy tym uwzgledniajgc istniejgce uwarunkowania, w tym zwigzane z ich spe-
cyficzng kultura, co byto istotne w kontekscie zmieniajacej si¢ rangi zasobow ludzkich w przed-
sigbiorstwach.

Symbolem japonskiego cudu gospodarczego jest bez watpienia koncern Toyota,

ktory wdrozyt 1 doprowadzit do perfekceji zestaw unikalnych metod 1 narzedzi zarzadzania proce-



sem produkcyjnym, znany na catym $wiecie jako Toyota Production System (TPS). Nalezy jed-
nak zaznaczy¢, ze zgodnie z zatozeniami koncepcji Kaizen (ciagte doskonalenie procesow), ktora
stata si¢ integralnym elementem TPS, pracownicy w odroznieniu od fordyzmu, zaczeli petni¢ w
przedsigbiorstwie kluczowg role.

System Toyoty nie byt jednak znany w innych rejonach $§wiata do czasu Kryzysu Naf-
towego w roku 1973, ktéry doprowadzit do wielkiego zatamania na ryku samochodowym na
skutek, ktorego ,,wielka trojka Detroit” (Ford, Chrysler, GM) zaczeta poszukiwa¢ koncepcji
zarzadzania przedsiebiorstwem, ktora bedzie bardziej odporna na zmiany popytu. Wynajety
przez nich prof. James Womack spedzit kilka lat w zaktadach Toyoty, po czym stwierdzit, w
swojej ksigzce ,,Maszyna, ktora zmienita Swiat”, Ze japonski system zarzadzania jest najlepszy
ze wszystkich, ktore miat okazje bada¢. W roku 1992 wydat druga ksigzke ,,Odchudzone za-
rzadzanie”, ktora szczegdtowo opisywata zupetnie nowy system lean management oraz 5 po-
ziomow jego wdrozenia (warto$¢, strumien wartosci, system ciggniony, przeptyw, doskona-
tos¢). Byl on w duzej mierze oparty na TPS, z ktdrego zapozyczono wiele narzegdzi, ale 1 row-
niez podejScie do pracownikow, ktorzy nadal uwazani byli przez autorow za klucz do skutecz-
nego zarzadzania firmg. Gtownym celem LM jest optymalizacja procesoOw poprzez eliminacje
8 typdw marnotrawstw, sg to:

e Nadprodukcja

e Zapasy

e Btedy, wady produktu

e Nadmierne przetwarzanie

e Oczekiwanie

e Zbedny ruch

e Zbedny transport

e Niewykorzystany potencjat intelektualny

W Polsce zostaty one juz do$¢ dobrze zbadane z wyjatkiem ,,niewykorzystanego poten-
cjatu intelektualnego”. Nie wynika to z braku narz¢dzi do eliminacji tego marnotrawstwa, bo
ich jest wiele, a wsrdd nich najwazniejszym sg programy sugestii pracowniczych, a z faktu, ze
mieszkancy roznych krajow ro6znig si¢ od siebie zar6wno kulturg pracy jak 1 czynnikami, ktore
ich do lepszej pracy motywuja. Dotychczasowa praktyka funkcjonowania systemow sugestii w
réznych kregach kulturowych przyczynita si¢ do uksztaltowania dwoch modeli tych systemow, a
mianowicie amerykanskiego, ktory ktadzie silny nacisk na korzysci ekonomiczne 1 motywatory

finansowe oraz japonskiego opartego na braku motywacji finansowej 1 nastawionego na wzrost



morale pracownikow. Warto wiec sprawdzi¢, ktory model jest dla nas blizszy kulturowo 1 jakie
czynniki najlepiej motywuja Polakow do wigkszego wysitku 1 zaangazowania. Nalezy jeszcze
spojrze¢ na t¢ kwesti¢ z drugiej strony 1 zwrdci¢ uwage na to, iz wspotczesnie firmy zmuszone
sg do doskonalenia w obliczu rosnacej presji konkurencyjnej, a w zwigzku z tym zobligowane sg
do korzystania z kazdej mozliwosci, by usprawnia¢ swojg dziatalnos$¢ 1 zaymowac lepsza pozycje
na rynku. Szczegodlnie cennym potencjalem z punktu widzenia wprowadzania usprawnien sg
wlasnie pracownicy.

Przytoczone przestanki i spostrzezenia staly si¢ motywacja do rozpoczgcia badan oraz
napisania tej pracy. W rozprawie autor stara si¢ zbadac, jak w Polsce wdrazany jest system suge-
stii, jakie sg najwieksze problemy podczas jego implementacji, jak wyglada ich struktura oraz co
motywuje pracownikéw do zglaszania pomystow, ktdre majg na celu eliminacj¢ marnotrawstw,
a co pozniej przektada si¢ na podniesienie rentownosci firmy.

Praca ma charakter interdyscyplinarny, poniewaz nie sposob rozdzieli¢ zagadnien zwia-
zanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi, zarzgdzaniem przedsigbiorstwami, psychologia
biznesu oraz optymalizacja procesow, ktore sg niezbedne do poprawnego przeanalizowania

wybranego tematu.

Cele rozprawy

Przed podj¢ciem badan postawiono cele, ktore autor stara si¢ w tej rozprawie realizo-
wat. Sa nimi kolejno:
e (Odwzorowanie sposobu ewolucji systemow zarzadzania od fordyzmu przez toy-
otyzm do lean management,
e przedstawienie gldwnych zalozen metodyki lean management,
e prezentacja roli pracownika w doskonaleniu przedsigbiorstwa,
e opracowanie podstaw teoretycznych dla badania systemow sugestii,
e wskazanie kluczowych czynnikow sukcesu przy wdrazaniu systemu sugestii.

e testowanie sformutowanych wczesniej czynnikow sukcesu w przedsiebiorstwie

Nalezy zaznaczy¢, ze 3 pierwsze z nich sg celami etapowymi, ktorych wypetienie daje

podstawe do realizacji pozostatych.

Hipotezy badawcze

W rozprawie stawia si¢ cztery hipotezy:



e  Wzrost poziomu wdrozenia metody lean management ma wptyw na liczbe zgla-

szanych przez pracownikow przedsiebiorstwa pomystow.

e  Wzrost poziomu wdrozenia metody lean management ma wplyw na liczbe wdra-

zanych przez pracownikow przedsiebiorstwa pomystow.

e System sugestii generuje wicksze korzysci w przedsiebiorstwach produkcyjnych

niz ustugowych.

e Nagrody pieni¢zne sg najlepszym czynnikiem motywujacym pracownikow do

zglaszania pomystow usprawniajgcych organizacje.

Zakres badan

Zakres czasowy rozprawy jest ograniczony w czasie do XX 1 XXI wieku, a zakres przed-
miotowy obejmuje zarzadzanie zasobami ludzkimi i optymalizacj¢ procesow - gtownie narze-
dzie metodyki lean management — system sugestii.. Systemy sugestii mogg wystepowac w kaz-
dym przedsigbiorstwie zatrudniajagcym pracownikdéw, wobec tego zakres podmiotowy jest bar-
dzo szeroki. Zakres przestrzenny w rozdziale 3 zostal ograniczony do podmiotéw dziatajacych

na terenie Polski.

Metody badawcze i zrodla informacji

Rozprawa ma charakter teoretyczno-empiryczny. Cze$¢ teoretyczna ma za zadanie
wprowadzi¢ czytelnika w dany obszar badan oraz usystematyzowac¢ wiedze przed analiza son-
dazu diagnostycznego. Podstawe teoretycznych rozwazan stanowi polska oraz zagraniczna li-
teratura zwarta 1 czasopi$miennicza.

W czegsci empirycznej uzyte sa materiaty pierwotne (spostrzezenia powstale na podsta-
wie rozméw z przedstawicielami nauki 1 praktyki gospodarczej oraz wynikéw sondazu diagno-
stycznego) 1 materialy wtérne (literatura $wiatowa, materiaty z migdzynarodowych konferencji,

sympozjow 1 warsztatow, zasoby Internetu).

Struktura rozprawy

Przyj¢ta metoda badan i postawione cele znajdujg odzwierciedlenie w strukturze roz-
prawy. Praca podzielona jest na cztery rozdzialy. W pierwszym z nich przedstawione sg roz-

wazania teoretyczne na temat metod optymalizacji proceséw. W szczegolnosci omowiona jest



ich ewolucja od Forda, przez rodzing Toyoda i ich System Produkcyjny Toyoty do Womacka 1
jego lean management. Zwrocono rOwniez uwage na szczegolng role czlowieka w kazdym z
nich. Dalej omdéwiony jest system LM wraz z typami marnotrawstw 1 pigcioma zasadami jego
skutecznego wdrozenia. Porzadkuje on takze pojecia z nim zwigzane.

W rozdziale drugim zostatlo szczegotowo omoéwione miejsce cztowieka w systemach
doskonalenia organizacji oraz narzedzia 1 metody, ktoére majg ich do tego zacheci¢. Przedsta-
wiono w nim m.in. TQM (Total Quality Management), PDCA (Plan-Do-Check-Act), kota ja-
kosci 1 system sugestii. W jego dalszej czesci szczegdtowo opisano ten ostatni, analizujac jego
pochodzenie, wady i zalety, zagrozenia w implementacji oraz w jaki sposéb motywuje si¢ pra-
cownikow do wziecia w nim udzialu w r6znych regionach $wiata.

Rozdzial trzeci zawiera analiz¢ danych zebranych z sondazu diagnostycznego dotycza-
cego funkcjonowania systemoéw sugestii w Polsce. Jego gtownym celem byto wskazanie, jak
sg one wdrazane w Polsce, z czym menadzerowie maja najwigksze problemy oraz jak sobie z
nimi radzg. Zwrdcono réwniez uwage na metody motywacji pracownikow oraz strukture funk-
cjonujgcych systemow.

W ostatnim rozdziale przeprowadzono analize statystyczng danych uzyskanych z son-
dazu diagnostycznego w celu wskazania, jak powinien wyglada¢ system sugestii dajacy naj-
wicksze prawdopodobienstwo udanego wdrozenia. Przeanalizowano rdzne zmienne pod wzgle-
dem wplywu na ilosciowe wyniki (liczba zgltoszonych pomystow na jednego pracownika oraz
liczba wdrozonych pomystow), jakie osiggaja przedsiebiorstwa. Na tej podstawie udato si¢
okresli¢ kluczowe czynniki sukcesu, o ktorych nalezy pamieta¢ przy wdrazaniu systemu suge-
stii. W ramach weryfikacji wynikow badan, w dalszej czesci przeanalizowano ankiete przed-
sigbiorstwa, ktore uzyskato najlepsze wyniki ilo§ciowe wraz wnioskami ptyngcymi z analiz.
Konczac fazg werytikacji autor sprawdzit skutecznos¢ wypracowanych kluczowych czynnikow
sukcesu modyfikujac system sugestii w przedsigbiorstwie, a nastepnie porownat stan z przed z

tym po wdrozeniu.



ROZDZIAL 1.
1. Systemy doskonalenia organizacji

1.1 Ewolucja systemow doskonalenia organizacji

Od momentu, gdy skala wytwarzania produktéw zaczeta gwattownie przybiera¢ w re-
zultacie zastosowania maszyn, doprowadzajac do rewolucji przemystowej, podejmowano proby
tworzenia systemow, ktore miaty przyczyni¢ si¢ do zwigkszania wydajnosci produkcji. Wigzato
si¢ to z powstaniem nowej dziedziny wiedzy 1 dziatalnosci praktycznej — zarzagdzania. Tworca
szkoly neoklasycznej A. Marshall juz pod koniec XIX w. wprowadzil czwarty — obok ziemi,
pracy 1 kapitalu — czynnik produkcji: organizacj¢ produkcji/przedsigbiorczos¢ (Kunasz, 2006, s.36)
Dat tym samym poczatek rozwazaniom na temat mozliwosci wprowadzania nowych, sprawnych
rozwigzan organizacyjnych w sferze produkcji 1 ich doskonalenia. Pionierzy zarzadzania na po-
czatku XX w. starali si¢ wlasne przemyslenia — bedace podwalinami nauki o organizacji i zarza-
dzaniu — przenosi¢ na grunt praktyki, proponujac konkretne rozwigzania, nastawione na zwigk-
szanie wydajnosci produkcji. W tamtym czasie byl to duze wyzwanie, gdyz praktycznie kazda
ilos¢ wytworzonych produktéw znajdowata zbyt na rynku.

Wiek XX 1 poczatek XXI w. §miato mozna uzna¢ jako stojace pod znakiem nieustannego
doskonalenia sposobdéw prowadzenia biznesu praktycznie w kazdej dziedzinie. Kluczowa rolg
odegraty r6zne koncepcje organizacji produkcji, w ktoérych nieustannie poszukiwano mozliwo-
$ci wprowadzania usprawnien, redukcji kosztéw, poprawy jakosci itd. Sposrod tych licznych
koncepcji warto zwroci¢ uwage na dwie, ktore niejako stanowity filary ksztattujace — kazdy
w swoim czasie —paradygmat techniczno-ekonomiczny, tj. fordyzm oraz toyotyzm. W literaturze
czesciej wystepuje dychotomiczny uktad charakteryzujacy ewolucje systemow organizacji pro-
dukcji 1 jej doskonalenia, tj. fordyzm — postfordyzm (Markantonatou, 2007, p. 120). Niemniej, o
czym bedzie mowa w niniejszym podrozdziale, fordyzm to wyraznie zarysowana koncepcja czy
tez szerszy system filozofii — odnoszacy si¢ nie tylko do biznesu, ale i sfery spotecznej, poli-
tycznej, podczas gdy postfordyzm to ramowo okreslony nurt zachodzacych w ostatnim poiwie-
czu zmian, w ktérym mieszczg si¢ liczne koncepcje, wsrdd nich jedng z wiodacych w sferze

biznesu jest toyotyzm.

1.1.1 Od fordyzmu do toyotyzmu

Fordyzm mozna uzna¢ za specyficzng forme organizacyjng i technologiczna, ktéra poja-

wila si¢ 1 rozwingta na poczatku XX w. wraz z narodzinami przemystu samochodowego. Jego



powstanie wigzato si¢ z zaproponowaniem przez H. Forda nowych metod produkcji, ktore wdro-
zono w latach 1913-1914 w fabryce Highland Park pod Detroit (Tolliday, 1993, pp. 53-54). W
pewnym uproszczeniu, polegaly one na wykorzystaniu taSmy produkcyjnej, co faktycznie do-
prowadzito do zrewolucjonizowania procesu produkcyjnego. Dzigki temu Ford stworzyt system
generujacy blyskawiczny wzrost produkcji. Przy czym nalezy pamigtac, iz osiggniecie tego
wzrostu byto mozliwe, gdyz wystepowaty sprzyjajace mu warunki, tj. niskie nasycenie rynkow
1 szybko rosngce dochody ludnosci (Peciak, 2014, s. 171-172). Innymi stowy, priorytet zwigk-
szania produkcji poprzez wszelkie aspekty podnoszenia wydajnos$ci pracy nie napotykat na ba-
rier¢ popytu. Tym samym konkurencja miedzy przedsigbiorstwami miala inny, nie tak bezpo-
sredni jak obecnie, charakter. W istocie bowiem trwal wyscig o to, kto wyprodukuje najtaniej
dany wyrob, w zwiazku z czym bedzie w stanie sprzedac 1 zarobi¢ wigcej niz inne firmy w branzy.
Produkty nie r6znily si¢ znaczaco miedzy soba, lecz koszty ich wytworzenia juz tak. Jednak
przedsiebiorstwa produkujace drogo, jak 1 tanio mogty bez wigkszego problemu sprzedac¢ catos¢
produkcji.

Fordyzm stat si¢ swoistym symbolem epoki industrialnej. Nie stanowit okreslenia wy-
facznie dla kojarzonego z nim najmocniej systemu organizacji procesu wytworczego, ale stat si¢
wrecz filozofig charakteryzujaca tad przemystowy i spoteczny (Burrows, 1994, p.177). W krétkim
czasie rozpowszechnit si¢ na catym $wiecie, poniewaz okazat si¢ bardzo skuteczny w sferze pro-
dukcji — przedsigbiorstwa nie mogty sobie pozwoli¢ na to, by dziata¢ inaczej, niz nakreslit to
Ford. Co wigcej, zalozenia tkwigce u podstaw koncepcji fordyzmu okazaly si¢ ,,adaptowalne”
do zastosowania rowniez w innych sferach. Wynikato to z faktu, iz fordyzm byt przede wszyst-
kim innowacyjng zmiang w sferze zarzadzania, ktéra przyczynita si¢ do wzrostu wydajnosci pro-
dukcji, w efekcie czego do wyprodukowania jednostki wyrobu potrzeba byto mniej naktadu
pracy. To okazalo si¢ szczegdlnie wazne w warunkach wytwarzania na potrzeby wojenne.

Autorstwo terminu ,,fordyzm” przypisywane jest A. Gramsciemu (Chrisidu-Budnik,
2014, s. 97). Autor ten podkreslal, iz taczy on w sobie zasady naukowego zarzadzania (ang.
scientific management), ktore zostaly wypracowane przez F.W. Taylora, z organizacja produkciji,
w tym z jej technicznym aspektem. Okreslenie ,,techniczny” jest tutaj bardzo istotne, bowiem
wszystkie elementy procesu wytworczego traktowano przez pryzmat techniki — réwniez czto-
wieka, ktory spehiat role taka, jak maszyny. Ujmujac szerzej, fordyzm obejmowal, obok zasad
naukowego zarzadzania, wprowadzenie wspomnianej tasmy montazowej, ale tez daleko posu-
nigtg standaryzacje produktu oraz strategi¢ kreowania masowego produktu — poprzez powigza-
nie: niskich cen, stosunkowo wysokiej ptacy (w poréwnaniu do okresu sprzed fordyzmu) i1 po-

wszechne udostgpnienie kredytu konsumenckiego (Chrisidu-Budnik, 2014, s. 97). W efekcie



system ten wyzwalat konsekwencje nie tylko w sferze gospodarczej, ale tez w ideologicznej, po-
litycznej czy spotecznej. Odznaczat si¢ bowiem nie tylko standaryzacja w obszarach produkcji i
konsumpcji, lecz rowniez uniformizacja szeregu aspektow zycia spolecznego oraz zaawanso-
wang centralizacja, ktora cechowala tak systemy zarzadzania przedsigbiorstwami, jak tez funk-
cjonowanie aparatu administracji publicznej (Olejniczak, 2012, s. 188).

Fordyzm przyniost dominacje wielkich instytucji przemystowych odznaczajacych sie
zhierarchizowang strukturg, wytwarzajacych te same produkty w diugich seriach. Z punktu wi-
dzenia pracownikow wazne byto to, iz zapewnial stabilno$¢ zatrudnienia, co cz¢sto wigzato si¢ z
przywiazaniem przez cate zycie do jednego miejsca pracy. Przedsigbiorstwa petnily funkcje nie
tylko przemystowe, lecz rowniez opiekuncze, zapewniajac miejsca zamieszkania, wypoczynku,
ushug zdrowotnych 1 edukacyjnych. Osoba spetniajaca oczekiwania pracodawcy miala wyty-
czong $ciezke przysztosci, w tym dla swoich dzieci — wigzato si¢ to z czgsto wystepujacym w
fordyzmie dziedziczeniem zawodow. Pracownicy przede wszystkim mieli poczucie bezpie-
czenstwa, wynikajgce z pewnosci zatrudnienia oraz zabezpieczenia socjalnego (przy czym duza
role w tym zakresie odgrywaly przedsigbiorstwa) (Szahaj, 2014, s. 17). W takim systemie trudno
bylo oczekiwaé od pracownikow postaw innych niz skupienie si¢ na wykonywaniu $cisle okre-
Slonych zadan. Byt to jednak czynnik, ktéry powodowal, iz pracownicy nie kwapili si¢ do prze-
jawiania inicjatywy. Niemniej byli przygotowani na zmiany doskonalgce, wdrazane odgornie, ale
mieli przekonanie, iz w efekcie wdrozenia tych zmian nic im nie grozi, wystarczy si¢ do nich
dostosowac.

Fordyzm na dlugo zagoscit jako ,,zelazna” podstawa obowigzujacego paradygmatu tech-
niczno-ekonomicznego. Jednakze w drugiej potowie XX w. mozna byto zaobserwowacé pewne
zjawiska 1 procesy, ktore wytamywaly si¢ z niego, m.in. nieustanne wdrazanie nowych produk-
tow 1 technologii, skracanie trwania cyklow zycia wigkszosci produktow przemystowych oraz
zwiekszanie znaczenia innowacji produktowych, procesowych 1 organizacyjnych w procesie
gospodarowania — to one doprowadzily do powstania nowego paradygmatu. Nastgpito przejscie
od systemu ekonomicznego bazujgcego na wprowadzonej w latach 20-tych ubieglego stulecia
produkcji masowej (tj. fordyzmu) do nowego systemu, gdzie nacisk zostal potozony na: spe-
cjalizacje, elastycznos¢, rozwdj innowacji i wdrazanie nowych technologii, a takze na szybkie
rozprzestrzenianie si¢ (dyfuzje) wiedzy (Sokotowicz, 2006, s. 27). Ow nowy paradygmat okre-
$lony zostal mianem postfordyzmu. Zarysowane zmiany nie odnoszg si¢ wytacznie do sfery go-
spodarczej, lecz maja swoje odzwierciedlenie w sferach: spotecznej, kulturowej, ideologicznej

czy politycznej. Przy tym rozpowszechnienie tegoz paradygmatu ma $cisty zwigzek z postepujaca



globalizacja (Sokotowicz, 2006, s. 27). Zestawienie podstawowych r6znic pomiedzy fordy-

zmem 1 postfordyzmem ujeto w tabeli 1.

Tabela 1 Fordyzm kontra postfordyzm

Obszary poréwnan

Fordyzm

Postfordyzm

Proces produkciji

Oparty na ekonomii skali,

uniformizacja, standaryzacja

Oparty na ekonomii jakosci
(ang. economy of scope), produk-
cja matoseryjna, elastyczna

,panstwo dobrobytu”

Praca Robotnik ~ wykonuje proste, | Wielos¢ zadan
pojedyncze czynnosSci
Panstwo Negocjacje zbiorowe Indywidualizacja, negocjacje na
szczeblu lokalnym badz firmy
Ideologia Masowa konsumpcja, | Konsumpcja zindywidualizo-
uspotecznienie wana, kultura ,Yuppie”
Polityka rzgdow Instrumenty keynesowskie, | Deregulacja, ,spoteczenstwo sa-

mowystarczalne”

Zrédlo: M. Herbst, Przedsiebiorstwa uczqce sie w krajach Europy Srodkowo-Wschodniej,
»Studia Regionalne 1 Lokalne” 2000, nr 2, s. 102.

W odniesieniu do organizacji produkcji 1 zarzadzania zasobami ludzkimi fordyzm za-
ktadat dzielenie pracy na elementarne skladniki (fragmentaryzacja pracy), Sciste przestrzeganie
jej podziatu 1 wymaganie od pracownikéw relatywnie ograniczonej, niezmiennej w czasie wiedzy
zawodowej (zaktadano, ze zawdd raz wyuczony bedzie wykonywany przez cale zycie). Natomiast
w postfordyzmie nastagpito odejscie od waskiej specjalizacji na rzecz opanowywania wcigz no-
wych umiejetnosci zawodowych — zaleznie od zapotrzebowania danego przedsiebiorstwa czy tez
rynku pracy, polozono nacisk na elastycznos¢ zawodowa, mobilno$¢ w wymiarze geograficz-
nym, gietkos¢ intelektualng, odrzucenie starego systemu stabilnosci i bezpieczenstwa zatrudnie-
nia oraz zastgpienie go elastycznym dostosowywaniem si¢ do potrzeb rynku, zdolnos$cig przed-
sigbiorstw do dokonywania szybkich przeksztatcen i natychmiastowego reagowania na te po-
trzeby, jak tez umiejetnoscig ich kreowania (Szahaj, 2004, s. 936).

Pojawienie si¢ postfordyzmu wynikato z barier dalszego wzrostu przedsigbiorstw, jakie
wystapily na poczatku drugiej potowy XX w. Podstawowym problemem stala si¢ nadprodukcja,
wynikajaca z zastosowania wysoce wydajnych technologii oraz metod organizacji produkcji.

W efekcie rynek stat si¢ rynkiem nabywcy, ktory byt wymagajacy, a do tego okazat si¢ mato



lojalny, majac szeroki wybor produktow. ,,Stary” system utracit skutecznos¢, a wielkie kon-

cerny stanely wobec widma ,,zwijania” interesow, jezeli nie dostosuja si¢ do nowych uwarun-

kowan. Podstawowe rdznice pomiedzy fordowskim wzorcem masowej produkcji a elastyczng

specjalizacja w modelu postfordowskim mozna okresli¢ nastgpujaco (Chadzynski, Nowakow-

ska, Przygodzki, 2007, s. 66-67):

system fordowski utozsamiany jest z produkcja masowa badz wielkoseryjng, natomiast
w postfordowskim — okreslanym jako model elastycznej specjalizacji — przewaza wytwa-
rzanie krotkich serii, prototypow 1 produkcja wyrobow na konkretne zamowienie (tzn.
przy uwzglednieniu potrzeb grupy docelowej/danego segmentu rynku),

w fordowskim modelu organizacji pracy opierano si¢ na zatozeniach zaproponowanych
przez F.W. Taylora odnoszacych si¢ m.in. do wyraznego wyodrgbnienia pracownikow
umystowych (ang. white-collar workers), bedacych mniejszoscig, od tworzacych zdecy-
dowang wigkszos$¢ niewykwalifikowanych pracownikow fizycznych (ang. blue-collar
workers); w modelu postfordowskim organizacja pracy opiera si¢ na trzypoziomowym
systemie wspotpracy pomiedzy usytuowanymi na samym szczycie piramidy pracowni-
kami umystowymi, pracownikami wykwalifikowanymi oraz niewykwalifikowanymi,
ktorzy tworzg podstawe tej piramidy,

za klucz do osiggniecia sukcesu w systemie elastycznej specjalizacji uznaje si¢ grupe
srednio wykwalifikowanych pracownikow, przychodzacych do firmy jako zawodowo
wykwalifikowani robotnicy 1 w ramach pracy — poprzez praktyke i doswiadczenie — pod-
nosza jeszcze bardziej swe umiejetnosci zawodowe; potaczenie przygotowania zawodo-
wego (wyksztalcenia) oraz nabywanego w pracy do§wiadczenia umozliwia tym osobom
opuszczenie po pewnym czasie przedsigbiorstwa, w ktérym pracuja, by zalozy¢ wilasne,
mate, autonomiczne firmy; w zwigzku z tym postfordowski model uprzemystowienia
stwarza szans¢ na spoteczng mobilno$¢ pomiedzy poszczegdlnymi klasami pracujgcymi,
co praktycznie nie wystgpowato w modelu fordowskim,

procedury odnoszace si¢ do systemu produkcji w modelu fordowskim sg ustandaryzo-
wane na rowni z produktem, a najwazniejszym czynnikiem jest koszt; w wypadku modelu
elastycznej specjalizacji proces produkcji wymusza bliskg wspolprace pomigdzy przed-
sigbiorstwami 1 ich klientami, co w efekcie prowadzi do sytuacji wytwarzania wyrobow na

zamowienie, o cechach wskazanych przez danego klienta,



e w modelu fordowskim produkcja odbywata si¢ w nielicznych duzych przedsigbiorstwach,

a w modelu postfordowskim ma ona miejsce w wielu — gldownie matych 1 srednich — fir-

mach, ktore organizujg si¢ w roznego typu dystrykty przemystowe czy wielkomiejskie

podsystemy (strefy) przemystowe.

W pierwszej potowie XX w. hegemonia gospodarcza Stanéw Zjednoczonych nie pod-
legata dyskusji, co znajdowato wyraz m.in. w tym, iz najwazniejsze koncepcje dotyczace organi-
zacji produkcji powstawaty w tym kraju, a nastgpnie upowszechniane byty na calym $wiecie.
Miato to zwigzek z wyniszczeniem europejskiej gospodarki przez dwa globalne konflikty. Do-
piero po drugiej wojnie Swiatowe] Europa ponownie zglaszata aspiracje do bycia liderem w sferze
gospodarczej, ale w tym czasie do grona najbardziej innowacyjnych 1 konkurencyjnych gospo-
darek dotaczata Japonia. Rozkwit wielu branz przemystowych, ktéry nastapit na poczatku dru-
giej polowy ubieglego stulecia, przyczyniat si¢ do nasilania si¢ konkurencji — w tym ze strony
przedsiebiorstw europejskich — 1 do zasadniczej zmiany na rynku. W obliczu ugruntowywania
si¢ rynku nabywcy nastepowalo ograniczanie popytu na wyroby wytwarzane na masowg skale
na rzecz produktéw bardziej dostosowanych do zindywidualizowanych oczekiwan klientow.
Jednoczesnie konieczne stalo si¢ obnizanie kosztow, nieustanne poprawianie jako$ci 1 rozsze-
rzanie zakresu dodatkowych wartosci dotgczanych do wyrobow (Zajdel, 2011, s. 411).

Opisywanym zmianom towarzyszyt rozwoj innowacyjnych form organizacji produkcji,
ktore zyskaty wsparcie automatyzacja 1 robotyzacja oraz ewoluujagcymi systemami zarzadzania
produkcja, w tym korzystajagcymi z metod planowania i sterowania jej przebiegiem. Z uwagi na
wypieranie klasycznej produkcji masowej, systemy i metody wspomagane komputerowo stawatly
si¢ coraz bardziej zaawansowane umozliwiajgc realizacj¢ produkcji matoseryjnej lub jednost-
kowej (Palchevskyi i in., 2015, pp. 12-22). Jednocze$nie nastapit daleko posuniety rozklad sys-
temu fordowskiego produkciji, ktory zastgpiony zostat nowymi koncepcjami w zakresie organiza-
cji produkcji. Trzeba przy tym wyraznie podkresli¢, iz wérdd czynnikow o kluczowym znaczeniu
dla zarysowanych zmian szczeg6lnie wazny byt ten zwigzany ze zmiang roli ludzi (zasobow ludz-
kich) w przedsigbiorstwach. Ich ranga rosta i ros$nie, co wigze si¢ z faktem, iz reprezentujg oni
najcenniejszy sposrod kapitatlow — pracownikow traktuje si¢ bowiem jako kapitat ludzki. Pocia-
gneto to za soba upodmiotowienie pracownikow — zaczeto ich traktowac nie tylko jako obywa-
teli, lecz tez jako kapital, od ktérego jakosci uzalezniony jest postep 1 pozycja w globalnej kon-
kurencji (Szwabowski, 2014, s. 77).

O ile fordyzm byt wyraznie zarysowang, zwarta, jednostkowa koncepcja, o tyle postfor-

dyzm to bardziej wigzka koncepcji dotyczacych m.in. sfery zarzadzania. Jedng z interesujacych



wsrdd nich stanowi Toyota Production System (TPS). Jest ona potagczeniem unikalnych japon-
skich metod zarzadzania. Opiera si¢ na specyficznej kulturze organizacyjnej, oryginalnym spo-
sobie postrzegania rzeczywistosci 1 prowadzenia dziatalnosci biznesowe;j. Idea TPS bazuje na
odpowiedniej organizacji produkcji 1 logistyki oraz wzajemnie korzystnych relacjach przedsig-
biorstwa z dostawcami 1 odbiorcami (Lempicka, 2014, s. 13). Wéréd nadrzednych celéw Toyota
Production System nalezy wskaza¢ na takie dziatania, jak: dostarczanie wyrobow i ustug cechu-
jacych si¢ najwyzszymi standardami jakosci, rozwijanie potencjatu pracownikow poprzez wza-
jemne zaufanie 1 wspotpracg, obnizanie kosztow dzigki eliminowaniu marnotrawstwa. TPS
uznaje si¢ za jeden z najbardziej wydajnych systeméw produkcyjnych w skali globalnej. Wdro-
zono go — w réznych postaciach — w wielu duzych przedsigbiorstwach (Walentynowicz, 2013,
s. 407).

Ze wzgledu na ogromne znaczenie praktyczne Toyota Production System 1 dla podkre-
§lenia gleboko filozoficznego charakteru tej koncepcji czesto uzywane jest pojecie toyotyzmu'.
Jego rodowod, jak wskazuje sama nazwa, wigze si¢ Japonig 1 globalnym koncernem motoryza-
cyjnym Toyota. Jego zatozyciele — rodzina Toyoda — sformutowali misj¢ obejmujacg nastgpujace
priorytety: ,,dostarczanie samochodow szerokiemu gronu odbiorcéw, doprowadzenie do perfekcji
produkcji samochoddéw osobowych, wytwarzanie samochodow w rozsadnej cenie, rozpoznanie
znaczenia sprzedazy w przemysle, stworzenie podstawy dla przemystu materialowego™ (Jako-
nis, 2012, s. 180). TPS stanowi odpowiedz na wyzwania wigzace si¢ z realizacjg tak okreslonej
misji. Jednoczesnie Japonczycy zdawali sobie sprawe, ze aby wlaczy¢ si¢ do globalnej konku-
rencji w branzy motoryzacyjnej, musieli wykazac, iz sa o wiele lepsi od zachodniej konkurencji.

Najogolniej uymujac, toyotyzm zrodzit si¢ z potrzeby zbudowania nowej koncepcji organi-
zacji procesu wytworczego, ktory bylby lepiej dostosowany do nowych uwarunkowan dziatal-
nosci biznesowej w drugiej potowie XX w., w obliczu rozpowszechniajacego si¢ pradu myslo-
wego okreslanego mianem postmodernizmu. Ambicjg koncernu Toyota byto stworzenie oryginal-
nej japonskiej techniki produkcji, odpowiednio dostosowanej do specyfiki tego panstwa, jego
kultury. Japonczycy nie silili si¢ na zbudowanie wszystkiego od podstaw, dlatego czerpanie ze
wzoréw amerykanskich, np. systemu masowej produkcji Forda, bylo zalecane, niemniej z za-
strzezeniem, iz nie nalezy w pelni kopiowa¢ amerykanskich rozwigzan, a jedynie wykorzysta¢
ich elementy oraz powigzac je ze specyfikg japonskiego podejscia do pracy. TPS zaczerpnat z
fordyzmu m.in. flow production (ptynna produkcja), tj. tasSmowy montaz samochodu czy pul/

system, stosowany w amerykanskich supermarketach (Jakonis, 2012, s. 180).

! Autorstwo pojecia toyotyzm (toyotaism) przypisywane Kiichiro Toyodzie — najstarszemu synowi Sakichi Toy-
ody, pierwszemu prezesowi Toyoty.



Pomimo wystepowania pewnych wspdlnych elementdéw, fordyzm i toyotyzm zasadni-
czo si¢ od siebie r6znig, a podstawowe roznice przedstawiono tabeli 2.

Tabela 2 Porownanie systemu produkcyjnego Forda i Toyoty

System Forda System Toyoty

produkowanie duzej ilosci tego samego wy- | produkowanie wediug zasady jeden — w jed-
robu — produkcja masowa nym — momencie, matych partii zré6znicowa-
nych produktéw

produkcja tasmowa — kierunek do przodu | Just-in-time i kanban — kierunek do tytu (pro-
(proces wczesniejszy determinuje proces | ces pdzniejszy determinuje proces wczesniej-

pozniejszy) szy)

automatyzacja automatyzacja z czynnikiem ludzkim

duze partie produkcyjne mate partie produkcyjne i szybkie zmiany pro-
dukgiji

duze zapasy, magazyny eliminacja zapasow — dynamiczne magazyny

zwane supermarketami

nadprodukcja i wyroby wadliwe unikanie nadprodukcji i eliminacja wyrobow
wadliwych
planowanie reagowanie

Zrédto: A. Jakonis, Lean management: charakterystyka, ,Przeglad Naukowo-Metodyczny.
Edukacja dla Bezpieczenstwa” 2012, nr 4, s. 180.

Tradycyjny system fordowski opierat si¢ na pierwszym rewolucyjnym wynalazku z za-
kresu organizacji produkcji, tj. linii montazowej 1 swoja uzyteczno$¢ wykazywal w odniesieniu
do masowego wytwarzania. Dominujace znaczenie miata w nim ekonomika skali, w wypadku
ktorej wielkos$¢ partii podlega ekonomicznej ocenie, za$ liczba przezbrojen co do zasady byta
minimalizowana. Duze partie produkcyjne wptywaty na dtugie cykle wykonania, a tym samym
charakterystyczne dla tego systemu byty wysokie zapasy wyrobow w toku. Zapasy te skutecznie
buforowaty zakldcenia procesu produkcyjnego, lecz przeptyw realizowany byt w duzych par-
tiach, za$ wiekszos¢ czasu przypadajacego na wytworzenie wyrobu gotowego przypadata na
oczekiwanie detali na obrobke (ang. batch and queue) (Hadas, Cyplik, 2007, s. 16).

W Toyota Production System przeptyw strumieni materiatowych jest zorganizowany w
celu uzyskania jego ciagtosci (flow) z catkowitg eliminacja kolejek oraz czekania. Inaczej niz
miato to miejsce w systemie tradycyjnym, przezbrojenia sg czyms$ catkiem naturalnym, lecz sg
one ograniczone do minimum, jesli chodzi o czas trwania. Jest to zwigzane z wdrozeniem metody

SMED (ang. Single Minute Exchange or Dies). Uzyskuje si¢ dzigki temu radykalne obnizenie



czasOw przezbrojen, ktore z kolei umozliwia zastosowanie koncepcji przeplywu wedlug zasady
ekonomicznej wielkos$ci partii rownej jednosci (Hadas, Cyplik, 2007, s. 16).

Nalezy podkresli¢, iz przejscie od systemu fordowskiego do systemu Toyoty nie oznacza,
1Z ten pierwszy zostat catkowicie zarzucony. Wciaz podstawa dziatania wielu nowoczesnych
przedsiebiorstw, ktore zajmujg si¢ wytwarzaniem samochodoéw, pozostaje organizacja produkcji
masowej, wywodzaca si¢ od rozwigzan Forda. Oczywiscie, ,,po drodze” zostala zmodernizo-
wana, opiera si¢ na automatyzacji i licznych udoskonaleniach. W tym sensie zar6wno system
fordowski, jak tez TPS opierajg si¢ na pewnych wspolnych elementach, niemniej podstawowe
ich zalozenia sg rozbiezne. Metoda Forda opierala si¢ na wytwarzaniu jak najdhuzszych serii czy
obrobcee jak najwigkszej ilosci czesci, gromadzac znaczne zapasy. System Toyoty zaklada nato-
miast catkowitg eliminacj¢ nadprodukcji 1 zapaséw oraz wigzacych si¢ z tym kosztow dodatkowe;
pracy ludzi i utrzymania powierzchni niezbednych do sktadowania (Wysocki, 2014, s. 93). Kon-
cowa linia montazowa w Toyocie nigdy nie sktada modeli samochodoéw seriami, za$§ produkcja
jest poziomowana tak, ze najpierw montowany jest jeden model, nastgpnie inny, za§ po nim jesz-
cze inny (Wysocki, 2014, s. 93). Osiggniecie tego stanu wymagato przede wszystkim nauczenia
pracownikow catkiem innego zachowania w srodowisku pracy i u§wiadomienia im, jak sg oni
wazni dla firmy.

Wraz z zmiang sposobu zarzadzania, ktora wynikata z przejscia do fordyzmu do toyoty-
zmu, pojawita si¢ prekarnos¢, tj. sygnalizowane zjawisko odejscia od klasycznego podziatu pra-
cownikow 1 stworzenie bardziej rownych szans kariery zawodowej (Urbanski, 2014, s. 51). Za-
poczatkowane w latach 80-tych XX w. zmiany organizacyjne mialy doprowadzi¢ do tego, iz ro-
botnik, na ktérego przeniesiono odpowiedzialno$¢ za pewien fragment produkcji, stanie si¢
mniej ,,wyalienowany” (Boltanski, Chiapello, 2015, s. 50). Nalezy jednak podkresli¢, iz szybko
dostrzezono, iz przyznana pracownikom autonomia w zamian za przyjecie wigkszej odpowie-
dzialnos$ci 1 modyfikacje metod pracy w istocie uczynita ich bardziej autonomicznymi, ale tez
bardziej ubezwtasnowolnionymi. Ma to zwigzek ze zmiang sposobdw kontroli w procesie zarza-
dzania, mianowicie: ,,wigkszej autonomii towarzyszy wzrost samokontroli i pracy zespolowej, po-
ciaggajacej za sobg kontrolg ze strony cztonkdéw grupy, wydaje si¢ prawdopodobne, Ze pracownicy
podlegaja obecnie silniejszej kontroli niz wezesniej” (Boltanski, Chiapello, 2015, s. 50). Jak
podkresla L. Rab, nastapito przejscie od ,,spoteczenstwa nadzoru” pojmowanego w sensie fou-
caultowskim do ,,spoteczenstwa audytu”, a przy tym dokonata si¢ ewolucja od technik kontroli

,»hadzoru bezposredniego™ do ,.kontroli kontroli” (Rab, 2016, s. 271). Ta zmiana ma ogromne



znaczenie z punktu podejmowanych w niniejszej rozwazan, poniewaz wptyneta na zmiang po-
strzegania pracownikow oraz ich roli w funkcjonowaniu przedsigbiorstw, a w tym w ich dosko-

naleniu.

1.1.2 Charakterystyka Toyota Production System

Nastawieni na osiaggnigcie sukcesu globalnego, ambitni Japonczycy wywarli najwiekszy
wplyw na sfere organizacji 1 zarzadzania produkcjg. Druga wojna §wiatowa zakonczyla si¢ ich
kleska, ale niemal natychmiast po jej zakonczeniu wdrozony zostal plan swoistej ,,nowej wojny”
— tym razem o miejsce w globalnej gospodarce. W efekcie przemys$lanych dziatan, opartych na
glebokim interwencjonizmie panstwowym 1 etatyzacji, juz w latach 60-tych ubieglego wieku po-
wszechnie méwiono o japonskim ,,cudzie gospodarczym”, ktory byt napedzany przede wszyst-
kim poprzez produkcje i eksport. Eksperci gospodarke japonska w okresie od drugiej wojny
swiatowej do lat 80-tych XX w. okreslali mianem ,,kierowanej gospodarki rynkowej typu keyne-
sowskiego” (Samaryna, 2010, s. 48). Jej podstawowym priorytetem byta ekspansja eksportowa.
Innym terminem, jakiego uzywano na okreslenie 6wczesnego systemu gospodarki japonskiej byt
Japan Inc., oznaczajacy panstwo korporatystyczne, bazujace na wspotpracy rzadu z biznesem, w
ktérym administracja publiczna odgrywata wazng role we wspieraniu wzrostu gospodarczego
(Samaryna, 2010, s. 48). Owczesny uklad sit w gospodarce okreslany byt mianem ,.zelaznego
trojkata wladzy”, w ktorym dzialaly jednoczesnie: biurokracja rzadowa, partia rzadzaca (LDP)
1 wielkie grupy przedsigbiorstw — keiretsu. Nalezy podkresli¢, iz zwigzki tych podmiotéw nosity
szczegoOlny charakter ze wzgledu na wzajemne zaufanie 1 szacunek oraz bardzo $Scista wspot-
prace (Bossak, 1990, s. 66). Ta bezprecedensowa mobilizacja, ktéra bytaby trudna do uzyskania
w innych kregach kulturowych, doprowadzita do ekspansji japonskich koncernow w gospodarce
Swiatowej, a przy tym do zdystansowania zachodniej konkurencji w wielu gateziach przemystu,
a w szczegoOlnosci w tych, ktore opieraty si¢ na najbardziej zaawansowanych technologiach.

W latach 50-tych ubieglego stulecia japonskie przedsigbiorstwa 1 o$rodki akademickie
zainteresowaly si¢ dorobkiem naukowym w dziedzinie zarzadzania jakoscig. Dzieta W.E. De-
minga 1 J.M. Jurana w zakresie sterowania jakoscig produkcji staly si¢ kanwa opracowywania
autorskich koncepcji 1 metod, ukierunkowanych — obok doskonalenia jako$ci — na redukcje kosz-
tow produkcji. W efekcie tego uksztaltowat si¢ Toyota Production System (TPS), ktory w sensie
koncepcyjnym taczyt w sobie elementy Just in Time oraz p6zniejszego Total Quality Manage-

ment (Jozwiakowski, 2015, s. 34-35). W TPS jak w soczewce znalazty odbicie wszystkie najwaz-



niejsze zalozenia japonskiego podejs$cia do organizacji produkcji w nowym duchu, uwzglednia-
jacym zmiany zachodzace od poczatku drugiej potowy XX w. wielu sferach. Legendarni me-
nedzerowie japonskich koncernow podjeli ogromny wysitek stworzenia oryginalnych rozwigzan,
ktére miaty umozliwi¢ wykorzystanie w petni cennego kapitatu, jakim sg ludzie, uwzgledniajac
przy tym specyficzng kulturg pracy. Pod tym wzgledem wyprzedzili menedzeréw z rozwinigtych
gospodarczo panstw.

Toyota Production System sktada si¢ z pewnych elementow, ktore dziatajg na korzys¢
przedsiebiorstwa. Sg to dzialania, ktore skupiajg si¢ na udzielaniu wsparcia i na zachecaniu pra-
cownikow do nieustannej poprawy wykonywanych przez nich zadan. Mozna tutaj wskazac¢ na
pewne bazowe wartosci sktadajace si¢ na swoistg filozofig TPS, ktorymi s3: konsekwentny spo-
sob myslenia, kompleksowa koncepcja zarzadzania oraz jakos¢ wbudowana w proces (Lem-
picka, 2014, s. 13). Wartosci te determinujg filozofi¢ pracy Toyota (ang. Toyota Way — ,,droga
Toyoty”), ktéra obejmuje zbidr zasad postepowania, jakimi kierujg si¢ wszyscy pracownicy tej
korporacji (Pomietlorz, 2015, s. 612).

Toyota Way prezentuje najwazniejsze elementy kultury organizacyjnej tej firmy, a takze
misj¢ 1 naczelne warto$ci, przy czym s one przekazywane nie tylko pracownikom Toyoty, lecz
réwniez partnerom biznesowym czy spolecznosci lokalnej. Jednoczesnie nalezy zwroci¢ uwage, 1z
Toyota Way oparta jest na dwoch filarach, ktorymi sg (Aleksandrowicz, 2016, s.1726):

e ciagle doskonalenie,
e szacunek do ludzi.

Pierwszy ze wskazanych filaréw bazuje na postulacie nieustannego doskonalenia dzia-
falnos$ci przedsiebiorstwa, ktore oznacza wybieranie najlepszych pomystéw sposrod zgtaszanych
przez pracownikéw. Wymaga to zaangazowania catego personelu we wspolny wysitek, jakim
jest ciggte doskonalenie. Jednoczes$nie na kazdym kroku, w kazdym dzialaniu koncern okazuje
szacunek dla swych pracownikéw wyraznie artykutujac wiarg w to, iz sukces dziatalnosci Toyoty
zalezny jest od indywidualnego wktadu kazdego z pracownikow, ale zarazem réwniez od sprawne;j
pracy zespotowej, ktora jest rOwnie wazna jak zaangazowanie poszczegdlnych osob (Pomie-
tlorz, 2015, s.613).

Nalezy podkresli¢, iz Toyota Production System ma charakter systemu ewolucyjnego,
€O 0znacza, iz zmiany sg wpisane w jego filozofi¢. Mozna jednak wskaza¢ na wyrazny, nadrzedny
cel TPS, ktorym jest dazenie do pelnego zadowolenia klienta, nieustajgce poszukiwanie lepszych
metod doskonalenia oraz polozenie nacisku na utrzymywanie przyjaznego srodowiska pracy

zespotowej (Krasinski, 2013, s. 145). W systemie tym rownie wazne sg zatem oba aspekty pracy



wykonywanej w przedsigbiorstwie, tj. aspekt indywidualny i1 zespotowy. Nie nalezy ich przeciw-
stawiac sobie, lecz przeciwnie — doprowadzi¢ do harmonizacji, poniewaz jest to czynnik wywie-
rajacy wpltyw na osigganie wysokiej wydajnosci pracy.

Implementacja Toyota Production System jest inicjowana analizg istniejgcego procesu
produkcyjnego przyjmujac perspektywe klienta. Przy czym wazny jest tutaj tak klient wewnetrzny
na kolejnych etapach linii wytworczej, jak rowniez zewnetrzny klient — nabywca wyrobow go-
towych. Przy dokonywaniu analizy potrzeb i wymagan klienta trzeba oddzieli¢ fazy produkcji,
ktore wytwarzajg warto$¢ dodang od tych, ktore jej nie podnoszg (Lempicka, 2014, s. 14). Jest
to kluczowy postulat, poniewaz dziatajace w systemie fordowskim przedsigbiorstwa — z uwagi
na swg klasyczng, hierarchiczng strukturg o charakterze funkcjonalnym — realizowatly szereg po-
wielajacych si¢ procesow, co stanowilo barierg dla redukcji kosztow. Podejscie zaproponowane w
ramach TPS pozwala na przezwyciezenie tej bariery z korzyscia dla firm 1 klientow.

Toyota Production System skupia si¢ nie tylko na wydajnosci, lecz rowniez na zaspo-
kajaniu popytu. Podejscie to zaklada utrzymywanie stanow magazynowych (w branzy motory-
zacyjnej — czesci 1 gotowych samochoddw) na mozliwie niskim poziomie. Znajduje w tym wyraz
istota TPS, ktora sprowadza si¢ do skoncentrowaniu si¢ na niewielkich partiach produkcyjnych 1
wytwarzaniu jedynie tego, czego akurat zycza sobie klienci (Kowalewski, 2016, s. 278-279). Na
tym polega istota koncepcji produkcji na czas, ktora rowniez zostata po raz pierwszy zastosowana
w koncernie Toyoty, zaliczajac si¢ do grupy rozwigzan, jakie w najwiekszym stopniu zrewolu-
cjonizowaty wspotczesny biznes. Wprowadzenie Just in Time wigzato si¢ z catkowitym odwro-
ceniem podstawowego zatozenia systemu fordowskiego, tj. produkcji wielkoseryjnej uznawane;j
za warunek niezb¢dny do zminimalizowania kosztow jednostkowych wyrobow.

Wdrazajac rozwigzania, ktore staty si¢ wzorcami dla catej branzy motoryzacyjnej Toyota
uzyskata wysoka elastycznos$¢ i szybko$¢ reagowania na zmienne potrzeby na rynku. W rezul-
tacie dgzenia do ciagtej poprawy (kaizen), koncern ten uzyskatl przewage nad swymi konkuren-
tami w aspektach redukcji czasu zmian matryc produkcyjnych 1 konfiguracji maszyn (Wysocki,
2014, s. 93). Dzigki temu nieosiggalne, jak mogloby si¢ wydawac, zredukowanie kosztow w
warunkach produkcji krétkoseryjnej czy wrecz jednostkowej stato sie¢ mozliwe do zrealizowania.
Poszukiwano przede wszystkim mozliwosci zredukowania liczby czynnosci oraz czasu trwania
tych, ktore pozostaty.

Zastosowany przez Toyote system odznacza si¢ umiejetnoscig szybkiego reagowania na

nowe trendy, a to powoduje, iz TPS jest koncepcja idealng w warunkach nieustannie ewoluuja-



cego srodowiska biznesowego (Lempicka, 2014, s. 14). Nalezy podkresli¢, iz TPS w pelni uksztal-
towal si¢ — jako kompleksowa koncepcja — przed niemal pdtwieczem, a dzigki systematycznemu
doskonaleniu wprowadzane sg do niego nowe, aktualizujgce go elementy.

Toyota Production System opiera si¢ na nastepujacych siedmiu fundamentalnych zasadach,
ktore pozwalajg koncernowi nieustannie stawac si¢ lepszym, bardziej konkurencyjnym (Wratny,
2016, s. 3):

(1) honorowanie jezyka oraz ducha prawa kazdego panstwa, jak tez podejmowanie transpa-
rentnych, godziwych dziatan korporacyjnych, tak by przedsigbiorstwo stato si¢ dobrym
obywatelem $wiata;

(2) respektowanie kultury 1 zwyczajow kazdego panstwa, a takze wspotuczestnictwo 1 wno-
szenie wkladu w jego rozwdj spoteczno-gospodarczy poprzez prowadzenie dziatalnosci
na rzecz spotecznosci lokalnych;

(3) nieustanne podejmowanie dziatan zmierzajacych do zagwarantowania czystych i bez-
piecznych produktow oraz poprawy jakosci zycia poprzez catoksztalt prowadzonej przez
koncern dziatalnosci;

(4) tworzenie 1 rozwijanie zaawansowanych technologii oraz zagwarantowanie wyrobow
1 ustug o najwyzszej jakosci, odpowiadajacych na potrzeby klientéw na catym Swiecie;

(5) budowanie korporacyjnej kultury, ktéra zacheca do indywidualnej kreatywnos$ci oraz
propagujacej wartosci pracy zespotowej, przy jednoczesnym kreowaniu wzajemnego zau-
fania 1 poszanowania pomiedzy pracownikami i kierownictwem,;

(6) dazenie do rozwoju w harmonii ze spoteczno$cig globalng poprzez zastosowanie inno-
wacyjnych metod zarzadzania;

(7) wspoélpraca z partnerami biznesowymi w zakresie badan i1 produkcji na rzecz uzyskania
stabilnego, dlugoterminowego rozwoju 1 osiagni¢cia wzajemnych korzysci, a przy tym
otwieranie si¢ na nowe relacje partnerskie.

Centralne miejsce w koncepcji Toyota Way zajmuje unikalna koncepcja zarzadzania.
Zdaniem J. Likera, badajacego fenomen TPS, zasady zarzadzania praktykowane przez koncern
mozna uja¢ w tzw. model 4P. To okreslenie jest akronimem angielskich stoéw: Philosophy, Pro-
cess, People, Problem solving (Liker, Hoseus, 2009, s. 21). Model ten zaprezentowano na ry-

sunku 1.



Rysunek 1 Model 4P Toyota Way

Rozwigzywanie
probleméw
(ciaate doskonalenie i nauka)

Ludzie i partnerzy
(szacunek, rzucanie wyzwan i rozwoj)

Proces
(eliminowanie strat)

Filozofia
(myslenie diugofalowe)

Zrédto: J.K. Liker, M. Hoseus, Kultura Toyoty. Serce i dusza filozofii Toyoty, Wydawnictwo
MT Biznes, Warszawa 2009, s. 21.

Model 4P przyjmuje postac stozka, u ktorego podstawy znajduje si¢ dtugofalowa filo-
zofia zaktadajgca zapewnianie wartosci klientom oraz spoleczenstwu. Bazujac na tym Toyota
inwestuje w szczupte procesy, ktore skupiajg si¢ na zredukowaniu czasu produkcji dzigki wye-
liminowaniu strat. Osiaggniecie tego celu jest mozliwe dzigki ludziom, ktorzy stosujg si¢ do rygo-
rystycznych metod rozwigzywania probleméw — sg to dwie najwyzsze warstwy stozka (Wy-
socki, 2014, s. 81). Ten ramowy sposob organizacji produkcji okazuje si¢ skutecznych w aktu-
alnych uwarunkowaniach dynamicznie zachodzacych zmian techniczno-technologicznych oraz
rosngcego znaczenia kapitalu ludzkiego. Te elementy — technika/technologia oraz ludzie — sg ze
sobg Scisle zwigzane, determinujgc efektywnos$¢ prowadzonej przez przedsigbiorstwa dziatalno-
Sci: ludzie przyczyniajg si¢ do doskonalenia techniki/technologii, a ta pozwala osigga¢ wyzsza
wydajnos$¢ pracy.

Zarysowany system zarzadzania w ramach TPS opiera si¢ na czternastu zasadach, ktore
obejmujg wskazane poziomy, mianowicie (Liker, Hoseus, 2009, s. 2):

I. Filozofia dtugofalowa
(1) Opieranie decyzji w zarzadzaniu na dalekosi¢znej koncepcji, nawet jesli jest to zwigzane z
pogorszeniem wynikow finansowych w perspektywie krotkoterminowe;.
I1. Szczupte procesy — odpowiedni proces gwarantuje wiasciwe rezultaty
(2) Stworzenie cigglego 1 ptynnego procesu ujawniania problemow.

(3) Wykorzystanie systemow ,,ciggnionych” w celu uniknigcia nadprodukcji.



(4) Wyrownywanie obcigzenia pracg (heijunka) — zachowywanie si¢ jak zotw, nie za$ jak
zajac.
(5) Zbudowanie kultury, w ktorej procesy sa przerywane dla rozwigzania problemow, dzigki
czemu mozna od razu osiggna¢ wiasciwg jakosc.
(6) Standaryzowanie zadan — stanowig one podstawe ciggtej poprawy oraz upelnomocnienia
pracownikow.
(7) Stosowanie kontroli wizualnej, by zaden problem nie pozostat w ukryciu.
(8) Stosowanie jedynie niezawodnej, gruntownie sprawdzonej technologii, ktéra stuzy tak
pracownikom, jak tez procesom.
[II. Rozwijanie pracownikow 1 partneréw, a takze rzucanie im wyzwan w ramach
dlugofalowego zwigzku
(9) Rozwijanie lideréw, gruntownie rozumiejacych prace, zyjacych ogdlng koncepcja przed-
sigbiorstwa oraz nauczajacych innych.
(10) Wyksztatcenie wyjatkowych ludzi i zespotow realizujacych ogolng filozofig firmy.
(11) Szanowanie partneréw i dostawcOw, rzucanie im wyzwan oraz pomaganie w doskona-
leniu sig.
IV. Rozwigzywanie problemoéw 1 ciggle doskonalenie jako sita napedowa
uczenia si¢ organizacji
(12) Angazowanie si¢ osobiscie w celu gruntownego zrozumienia sytuacji (genchi genbutsu).
(13) Podejmowanie decyzji niespiesznie, w drodze konsensusu oraz przy starannym rozwa-
zeniu wszystkim mozliwosci, oraz szybkie wdrazanie decyzji (nemawashi).
(14) Stanie si¢ organizacja uczacg si¢ poprzez niestrudzong refleksje (hansei) i ciggla poprawe
(kaizen).

Nalezy zwréci¢ uwage, iz przedstawione zasady wyrazaja pewne przekonania i1 warto-
$ci, a zatem opisujg kulture stworzong przez Toyote. Zarysowana filozofia odnosi si¢ do celu
koncernu oraz wyjasnia sens jego istnienia. Proces dotyczy tego, co w opinii Toyoty prowadzi
do osiggniecia doskonato$ci operacyjnej, tj. nieustannego dazenia do wyeliminowania strat
(Lempicka, 2014, s. 14). Ludzie stanowig sit¢ napgdowq przedsigbiorstwa, za$ kultura uczy ich,
w jaki sposob majg dziata¢, co mysle¢ oraz czu¢, by by¢ zdolnymi do wspdlnego realizowania
jednego taczacego ich celu. Natomiast rozwigzywanie probleméw jest sposobem, w jaki ludzie
wciaz usprawniajg swe dziatania i dzigki temu stajg si¢ coraz lepszymi (Liker, Hoseus, 2009, s.
23). To stosunkowo prosta recepta na podnoszenie konkurencyjnosci w dobie zaostrzajacej si¢

presji, ktora wynika z ogromnej stali potencjalnej nadprodukcji — przedsigbiorstwa sg w stanie



wytworzy¢ znacznie wiecej, niz rzeczywiscie produkuja, ale to klient suwerennie podejmuje de-
cyzje o tym, komu da¢ zlecenie. To oczywiste, ze zastuguje na nie ten podmiot, ktéry dostarczy
mu najwigcej wartosci. Przy czym Zrodtem tych wartosci jest nieustanne doskonalenie wszyst-
kich procesow odbywajacych si¢ w firmie.

Najogoélniej uymujac, istotg Toyota Production System jest redukowanie czasu, jaki uptywa
od przyjecia zamowienia od klienta do dostarczenia wyrobu (w Toyocie — auta) (Borkowski,
2008, s. 134-135). By osiaggnac ten cel, wprowadza si¢ odpowiednie zmiany sekwencji r6znych
dzialan — poczynajac od zamdwien, a konczac na dostawach — w jeden ptynnie odbywajacy sie
cigg. Koncepcja TPS skupia si¢ na cigglym skracaniu tej sekwencji 1 jednoczesnie zapewnianiu
bardziej plynnego wykonywania wszystkich sktadajacych si¢ na nig czynnos$ci (Bienkowska,
Kral, Zabtocka-Kluczka, 2013, s. 32-33). Pojawiajace si¢ tu mozliwos$ci moga wynikac z udo-
skonalen natury techniczno-technologicznej, organizacyjnej czy osiggania wigkszej sprawnosci
przez pracownikéw wykonujacych okreslone czynnosci. W gruncie rzeczy jednak to ludzie naj-
pierw odkrywaja te nowe mozliwosci, a nastepnie je wdrazaja, dlatego szczegodlna rola przy-
pada witasnie personelowi.

Zastosowanie Toyota Production System przysparza satysfakcji z pracy poprzez umozli-
wienie pracownikom podejmowania decyzji. Tworzone sg tutaj zespoty, a kazdy z nich sklada
si¢ z o$Smiu 0sob (tacznie z kierownikiem) — dysponujg one mozliwoscig samodzielnej organizacji
pracy (Lempicka, 2014, s. 14). To rozwigzanie wpisuje si¢ w koncepcje upetnomocniania pra-
cownikdéw, ktora rozwija si¢ dynamicznie od konca ubieglego stulecia (Bombata, 2011, s. 79-
81). Z jedne;j strony, srodowisko pracy podlega gruntownej modyfikacji ze wzgledu na zastoso-
wanie nowych rozwigzan technicznych i technologicznych, co stawia nowe wyzwania przed pra-
cownikami. Z drugiej strony, sami pracownicy oczekuja, ze praca bedzie dla nich pelna wyzwan,
pozwoli im rozwijac si¢ 1 stawac si¢ lepszymi ludzmi. Wzrost rangi zasobow ludzkich w przed-
sigbiorstwach nie oznacza jednak, ze zmniejsza si¢ rola pracy zespotowej. Przeciwnie, zwigk-
szajaca si¢ ztozonos¢ produktow pociaga za sobg skomplikowanie procesow wytworczych, a
zatem 1 zaleznosci pomiedzy pracownikami i zespotami realizujagcymi poszczego6lne zadania.
Autonomia pracownikow nie wyklucza zwiekszania roli zespotdéw, a te potrzebne sag m.in. do
mobilizowania personelu.

W perspektywie kilkudziesigciu lat od wdrozenia TPS pracownicy w zaktadach Toyoty 1
poddostawcy tego koncernu zaproponowali szereg rozwigzan odnoszacych si¢ do usprawnienia
ich wilasnej pracy. Owo nieustanne zmierzanie do poprawy (kaizen) wywiera wptyw na efektyw-
no$¢ systemu produkcyjnego Toyoty, co znajduje wyraz w usuwaniu wszelkiego marnotrawstwa.

Przy czym w Toyota Production System marnotrawstwo pojmowane jest jako wszystko, co



przyczynia si¢ do podniesienia kosztow produkcji bez wniesienia do niej wartosci uzyteczne;.
Wsrdd kategorii marnotrawstwa mozna wskaza¢ na: nadprodukcje, wykonywanie zbednych ru-
chow, bezuzytecznie spedzany czas, niepotrzebny transport; nieefektywne procesy, nadmierny po-
ziom zapasow, wady produkcyjne (Pomietlorz, 2015, s. 615). Postulat unikania marnotrawstwa
stat si¢ najwazniejszym posrod wszystkich zasad, na ktérych opiera si¢ TPS.

Za najpowazniejszy sposrod wskazanych tu elementow uznaje si¢ nadprodukcje, gdyz
utrudnia ona identyfikacj¢ pozostatych rodzajow marnotrawstwa. By wykluczy¢ nadprodukcje,
konieczne jest poswiecenie wiekszej uwagi dla lepszej koordynacji migdzy poszczegdlnymi od-
cinkami pracy. Maszyny powinny zosta¢ rozmieszczone mozliwie blisko siebie, natomiast mate-
rialy winny przechodzi¢ wprost z jednej do drugiej — bez przejsciowego sktadowania ich gdzies
migdzy nimi, gdyz dzieki temu przeciwdziata si¢ gromadzeniu nadmiernych zapaséw. W wy-
padku skumulowania zbgdnych zapaséw w jakimkolwiek procesie badZ migdzy procesami na-
lezy natychmiast podja¢ dzialania, ktore beda zmierza¢ do rozpoznania problemu i1 wskazania
sposobu jego rozwigzania. Trudnosci, jakie wynikaja z przebiegu procesu pracy i1 dzialania ma-
szyn nalezy podda¢ dziataniom z zakresu kaizen (Wysocki, 2014, s. 78).

Toyota Production System oznacza zatem dtugofalowe, nieustanne doskonalenie, a jego
przejawem jest ciagly wzrost wydajnosci 1 jakosci produkcji. Jego ponadczasowe zatozenia staly
si¢ wzorcem dla zbudowania systeméw produkcyjnych innych globalnych potentatow, ktorzy
zaufali koncepcji dobrze sprawdzajacej si¢ w zaktadach Toyoty. Elementéw TPS mozna doszu-
kac sie¢ w systemach produkcyjnych takich przedsiebiorstw, jak Canon 1 Electrolux (Borkowski,
2008, s. 136-140). W praktyce jednak duza cz¢$¢ zatozen stojacych u podstaw systemu Toyoty
stosowana jest w zasadzie w kazdej wspotczesnej firmie, chociaz nie zawsze tworzg one spojng
koncepcje, a jedynie traktuje si¢ je jako narzedzia usprawniajace zarzadzanie produkcja.

Toyota Production System jest uwazany za jeden z pierwszych klasycznych odchudzo-
nych systemow wytworczych, co wskazuje na zasadno$¢ upatrywania w nim podstaw pdzniej-
szego lean management (Burchart-Korol, Furman, 2007, s. 139). Mozna przyja¢, iz TPS byla
jedng z pierwszych kompleksowych, w pelni uformowanych koncepcji, ktoére wpisywaty sie w
nurt postfordyzmu, odpowiadajac na wigkszos¢ z wyzwan, jakie wynikaty z odrzucenia systemu
fordowskiego (czy bardziej: zanegowania wigkszej czgsci z jego zalozen). ,,Odchudzenie” przed-
sigbiorstw stato si¢ nieuniknione ze wzgledu na brak mozliwosci podnoszenia efektywnosci w
ramach tradycyjnego systemu organizacji produkcji. Dazenie do szczuptosci zdeterminowato
zmiany organizacyjne na przetomie XX 1 XXI w., calkowicie zmieniajac metody zarzadzania

firmami.



1.1.3 Geneza lean management

Geneza koncepcji lean management — w znaczeniu ksztattowania si¢ jej zatozen — sigga lat
50-tych XX w. (a zdaniem niektérych autoréw — nawet jeszcze wezesniej (Jakonis, 2012, s.
179)), znacznie wyprzedzajac pojawienie si¢ jej nazwy. Mialo to zwigzek z dziatalnoscig Taiichi
Ohno, ktory pod kierunkiem Eijie Toyody wprowadzal w przemys$le motoryzacyjnym rewolu-
cyjny na tamte czasy system okreslony jako Just-in-Time. Zreszta jest to system, ktory urost do
rangi kluczowego paradygmatu wspotczesnego biznesu. O ile jednak trudno zanegowac bezpo-
sredni zwigzek ksztattujacej si¢ od konca lat 40-tych XX w. koncepcji Toyota Production Sys-
tem z genezg lean management, o tyle jest tez oczywiste, ze kazda wspotczesna koncepcja zarza-
dzania produkcja ma charakter eklektyczny i1 zaczerpuje elementy z r6znych rozwigzan pojawia-
jacych sie w przesztosci. Na rysunku 2 przedstawiono rodowod lean management z uwzglednie-
niem szeregu mniej lub bardziej doniostych koncepcji teoretycznych oraz rozwigzan praktycz-
nych, ktére wywarty wptyw na zatozenia ksztattujgcego si¢ nowego systemu zarzadzania pro-
dukcja.

Zdaniem J. Sobkowiaka, korzenie lean management si¢gaja przetomu XVIII 1 XIX w. 1
sg zwigzane z osobg amerykanskiego wynalazcy i1 przedsiebiorcy E. Whitney’a. To jemu przypi-
suje si¢ autorstwo oryginalnego pomystu zastosowania linii montazowej do produkcji masowe;j
(Sobkowiak, 2017, s. 15). Jednak wlasciwa historia lean management — jako ciggu idei, ktore
ztozyty si¢ na kompleksowa koncepcje tego systemu — wigze si¢ z wiekiem XX 1 rozwigzaniami
proponowanymi przez liderow w dziedzinie zarzadzania produkcja: Stany Zjednoczone i Japonig.
To spostrzezenie potwierdza teze, iz lean management jest koncepcja eklektyczng, a w dodatku
siegajaca po elementy wywodzace si¢ z odmiennych kregdw kulturowych, ktéra potaczyta doro-
bek wielu teoretykow 1 praktykoéw roznych dziedzin w spojny system, zapewniajacy najwyzsza
efektywno$¢ w funkcjonowaniu przedsigbiorstw w zmieniajacych si¢ uwarunkowaniach spo-
teczno-gospodarczych w drugiej potowie XX w. 1 na poczatku XXI w.

Przez niemal caty XIX w. producenci skupiali si¢ przede wszystkim na aspektach tech-
nicznych w usprawnianiu swych przedsigbiorstw, ktadac nacisk na rozwoj technologii. Efektem
tego bylo rozwijanie proceséw wielkoskalowych, np. besemerowskiego procesu konwertorowego.
Natomiast praktycznie nie przywigzywano wagi do samego produktu oraz proceséw elementar-
nych, zas zwlaszcza do tego, co dzieje si¢ pomiedzy procesami produkcyjnymi, jak sg one zorga-
nizowane w obrgbie hali, w jaki sposéb: tancuch proceséw dziata jako spdjny system produk-
cyjny, poruszaja si¢ poszczegolni pracownicy w przestrzeni fabryki 1 wykonujg swe zadania (Sob-

kowiak, 2017, s. 15). Na te kwestie zwrocono uwage dopiero w latach 90-tych XIX w., gdy zaczety



si¢ ksztattowa¢ podstawy nauki o organizacji 1 zarzgdzaniu oraz inzynierii produkcji (przemy-

stowej) — w obu znaczace zastugi wniosty prace m.in. F.W. Taylora czy F.B. Gilbretha.

Rysunek 2 Rodowdd lean management

E. Whitney — system produkcji masowej,

zamienno$é czesci | podzespotéw S. Toyoda — automatyczne zatrzymanie

maszyny, gdy zaczyna produkowac braki

M. Imai — system ciggtych usprawnien kaizen

H. Ford — przesuwajgca sie linia montazowa,
produkcja w systemie cigglym, eliminacja
marnotrawstwa, ciggte udoskonalenia

G. Taguchi — produktywnos$¢ oraz jakosé
wbudowana w konstrukcje wyrobu

Training Within Industry (Anonim) — szkolenie
mistrzoéw dla produktywnosci

K. Ishikawa — kota jakosci, siedem narzedzi
kontroli

Supermarkety (Anonim) — system ssacy

J. Juran — trylogia jakosci: planowanie,
kontrolowanie i udoskonalanie

T. Ohno — produkcja doktadnie na czas (JiT),
praca zespotowa, karty kanban — 5 x dlaczego

W.E. Deming — jakos¢ jako integralna czes¢ biz-
nesu, cykl rozwigzywania probleméw (PDCA)

S. Nakajima — kompleksowy system utrzymania
sprawnosci maszyn (TPM)

A.V. Feigebaum — kompleksowe zarzagdzanie
przez jakos¢ (TQM)

S. Shingo — zapobieganie bledom (poka-yoke),
system szybkiego przezbrajania (SMED), system
produkcji bez zapasoéw, przeptyw jednej sztuki

J. Womack, D. Jones, D. Ross, J. Krafcik —
zdefiniowanie zasad LeanLean management
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Zrédto: M. Lisinski, B. Ostrowski, Lean management w restrukturyzacji przedsiebiorstwa, Wy-
dawnictwo Antykwa, Krakow — Kluczbork 2006, s. 60.

InZynieria przemystowa jest dziedzing techniki, ktorej przedmiotem zainteresowania jest
przemyst oraz teoria zarzadzania i organizacja procesOw wytworczych 1 ustugowych w réznych
dziedzinach gospodarki (Pacana, 2016, s. 8). Jej poczatki sg sciSle zwigzane z pracami F.W. Tay-
lora prowadzonymi na przetomie XIX 1 XX w., ktory pracujac w Midvale Steel Company zreali-
zowal pionierskie prace odnoszace si¢ do analizy czasu pracy. Staty si¢ one podstawg jego teorii

naukowego zarzadzania. Taylor skupit si¢ na problemach wydajnosci oraz standaryzacji pracy,



m.in. przeprowadzit eksperymenty dotyczace organizacji pracy przy sortowaniu kulek do tozysk
1 pracy zatrudnionych na bocznicy kolejowej fadowaczy, zajmujacych si¢ zatadunkiem i rozta-
dunkiem wegla i koksu. Zapoczatkowat nurt nazwany tayloryzmem (Sobkowiak, 2017, s. 15).

Wazny wktad w rozwoj inzynierii przemystu wniost tez F.B. Gilbreth, ktory jest tworca
metody badania przebiegu oraz czasu trwania ruchow roboczych — chronocyklograficznej. Za-
proponowat klasyfikacje ruchéw elementarnych, obejmujaca 17 mikroruchdw — threbligdw.
Gilbreth wprowadzit elementy psychologii do analizy przemystowej, a tym samym przyczynit
si¢ do gruntownej zmiany w porownaniu z metodami Taylora, ktéry w swych opracowaniach
nie zwracat uwagi na aspekt behawioralny. To m.in. Gilbreth zaakcentowat potrzebe wspierania
pracownikow szkoleniami oraz odpowiednimi rozwigzaniami w zakresie motywacji (Lachie-
wicz, Matejun, 2012, s. 92-93).

W genezie lean management nie mozna poming¢ ogromnej roli H. Forda i stworzonego
przez niego systemu fordowskiego. Na gruncie inzynierii przemystowej waznym jego wktadem
bylo stworzenie okoto 1910 r. (wraz z Ch.E. Sorensenem) kompleksowej strategii produkcyjne;,
w ktorej uwzglednione zostaly wszystkie elementy, tj.: ludzie, maszyny, urzadzenia oraz pro-
dukt (Sobkowiak, 2017, s. 16). Strategia ta znalazta praktyczne zastosowanie w produkcji styn-
nego samochodu Forda — Modelu T. W 1913 r. uruchomiona zostata ruchoma linia montazowa,
ktora spowodowata gieboka zmiang przebiegu procesu produkcyjnego. Poczatkowo montowany
samochdd przemieszczano pomigdzy zaledwie kilkoma ekipami monterow, odpowiadajacych
za okreslone dziatania. Nastepnie Ford dazyt do automatyzacji produkcji czesci oraz opracowania
metod jak najbardziej sprawnego ich montowania w autach. Kolejnym krokiem bylo rozmiesz-
czenie pracownikow na stanowiskach montazowych, a podwozie byto przeciggane na linie
wzdhluz catej linii montazowej — z zatrzymywaniem na realizacje¢ kolejnych etapow produkciji.
Dazac do mozliwie najmniejszej zaleznos$ci od drogich, wysoko wykwalifikowanych pracow-
nikéw, Ford opart si¢ na standardowych cze$ciach, ktore z tatwoscig mogty by¢ sktadane przez
niewykwalifikowanych robotnikdéw. Jednoczesnie duzg wage przywigzywano do rozmieszcze-
nia ludzi i narzedzi — w tym celu dokonywano precyzyjnych obliczen, by linia produkcyjna dzia-
fata w mozliwie najbardziej wydajny sposob. W kazdym segmencie produkcji proces dzielono
na sktadowe. Ostatecznie catos¢ sktadata si¢ na lini¢ montazowsg. Na jej poczatku ustawiano
samo podwozie, by nastepnie wprawi¢ lini¢ w ruch — auto przechodzito przez kolejne stanowiska,
a na koncu gotowe samodzielnie zjezdzato z taSmy. Jednoczesnie dodano tasmy boczne, ktére
zsynchronizowano w ten sposob, aby dostarczaty odpowiednie cze¢$ci w wymaganym czasie

(Sobkowiak, 2017, s. 16).



Niektorzy autorzy wskazuja, iz de facto Ford byt pierwszym na §wiecie praktykiem roz-
wigzan Just in Time 1 lean Manufacturing, chociaz wydaje si¢, ze to argument na wyrost. Tym
bardziej, ze sam Ford — w obliczu zmieniajacej si¢ sytuacji rynkowej — nie kwapil si¢ do wpro-
wadzania zmian w swoim systemie, mimo zZe ten wyraznie wykazywat pewne mankamenty. Nie
dopuszczat m.in. mozliwos$ci zmian w roli petnionej przez ludzi, jak tez warunkach ich pracy,
ignorujac rosngce znaczenie zwigzkow zawodowych 1 zgtaszanych przez nie postulatéw. System
fordowski nie spetniat oczekiwan w obliczu coraz wigkszej roznorodnosci produktow, czestych
zmian modeli czy chocby szerszej gamy koloréw aut. Ponadto, Ford hotdowat zasadom zaktadaja-
cym wzrost efektywnosci systemu poprzez udoskonalenia techniczno-technologiczne i w zakre-
sie naukowego zarzadzania, natomiast nie interesowat si¢ sferg behawioralng (Wojtaszek, 2014,
s. 350-351).

Przetomem na drodze do powstania lean management byto — jak zaznaczono — pojawienie
si¢ Toyota Production System. Po drugiej wojnie §wiatowej japonscy przemystowcy rzucili wy-
zwanie amerykanskim 1 europejskim koncernom. Na podstawie prac poswieconych amerykan-
skim metodom produkcji, w szczeg6lnosci modelowi fordowskiemu, statystycznych metod kon-
troli jakosci K. Ishikawy, prac E. Deminga 1 J. Jurana koncern Toyota Motor Company stworzyt
kompleksowe podejscie do organizacji produkcji — TPS, u ktérego podstaw stat Just in Time,
w ktérym zasadniczy akcent potozono na minimalizacj¢ poziomu zapaséw (Wysocki, 2014, s.
93).

W trakcie okupacji Japonii generat D. MacArthur m.in. zachecat do promowania zwigz-
kow zawodowych, co wptyneto na upodmiotowienie pracownikéw w japonskich fabrykach.
Stali sie¢ oni waznym elementem tworzacego si¢ TPS, a przede wszystkim uniknigto dzigki temu
bezkrytycznego wprowadzenia czgsci metod Forda. Kierownictwo Toyoty dostrzeglo, iz robot-
nicy maja wyraznie wigkszy wptyw na efektywnos¢ produkcji, anizeli wynika to samej tylko
pracy miesni. Ich wysitek intelektualny w tym zakresie stal si¢ podstawa rozwijania ruchu kot
jakosci. Natomiast zastosowanie dorobku Ishikawy, Deminga i Jurana umozliwito efektywne za-
stosowanie metod pracy grupowej i produkcji gniazdowej (Sobkowiak, 2017, s. 16). Jeszcze innym
waznym osiggni¢ciem Toyoty bylo zaakceptowanie 1 dostosowanie si¢ do zmiennoS$ci produkcji.
System fordowski stworzono przy zalozeniu wytwarzania tylko jednego, niezmiennego pro-
duktu, w zwigzku z czym nie byt on przygotowany na jego czeste zmiany. Menedzerowie Toyoty
podjeli wyzwanie w zakresie nastawiania i przezbrojen, a uzyskujac istotne skrocenie czasu tych
czynnosci — do poziomu minut czy wrecz sekund — uzyskali mozliwo$¢ bezproblemowego wpro-

wadzania matych partii produkcyjnych 1 jednoczesnie ciggtego przeptywu (Ohno, 2008, s. X).



Nowatorskie podejscie Toyoty do wytwarzania samochodow oraz stosowane w nim kon-
trole jakosci przyczynity si¢ do zrewolucjonizowania calego przemyshu — nie tylko motoryza-
cyjnego. W szczegolnosci tancuch dostaw Toyoty w systemie Just in Time stanowil punkt zwrotny
dla zaktadéw wytworczych na calym swiecie. Gdy dostrzezono, iz wdrozenie nowoczesnych roz-
wigzan organizacyjnych pociaga za sobg jednoczesne podnoszenie produktywnosci oraz jako$ci
(co wezesniej wrecz odrzucano jako niedajace si¢ pogodzi¢ dazenia), TPS wzbudzit zaintereso-
wanie rowniez w Stanach Zjednoczonych. Niestety, dla amerykanskich koncernow pierwsze proby
—odbywajace si¢ bezkrytycznie — przenoszenia wybranych elementéw koncepcji Toyota Produc-
tion System (np. kanban, kota jakosci) na ich grunt okazaty si¢ problematyczne, a przede wszyst-
kim nie daly zaktadanych rezultatow. Za gtowng przyczyne¢ tego stanu rzeczy uznawano brak
zrozumienia catego systemu Toyoty 1 znajdujacych si¢ u jego podstaw zatozen (Sobkowiak,
2017,s.17).

Amerykanie nie zniechecili si¢ nieudanymi pierwszymi eksperymentami z japonskimi
metodami zarzadzania produkcja. Przeciwnie, kontynuowali je, rowniez dochodzac — tak jak
wczesnie] Japonczycy — do wniosku, iz wymagaja one adaptacji, uwzglednienia pewnej specyfiki
amerykanskich przedsiebiorstw. W latach 80-tych XX w. czg$¢ amerykanskich producentow,
np. Omark Industries, General Electric czy tamtejszy oddziat Kawasaki, wdrozyta nowe roz-
wigzania, nawigzujace do japonskich osiggnie¢, w $lad za czym przyszty sukcesy. Te rozwigzania
okreslono mianem World Class Manufacturing (WCM), Produkcji bez Zapasoéw (ang. Stocless
Production) 1 Continous Flow Manufacturing (CFM). Ich podobienstwo do systemu Toyoty
byto wyrazne. Jednoczesnie znalazty si¢ w nich nowe elementy, co bezposrednio doprowadzito do
ogloszenia w latach 90-tych XX w. nowego systemu — lean management (Sobkowiak, 2017, s.
17).

W 1988 r. pojawito si¢ po raz pierwszy pojecie lean Production — uzyt go John Krafcik
(Krafcik, 1988, pp. 41-52), ktéry byt jednym z badaczy w ramach International Vehicle Pro-
gramme. Nast¢pnie pojecie to zostalo spopularyzowane przez J.P. Womacka, D.T. Jonesa 1 D.
Roosa w ksigzce pt. ,,The Machine that Changed the World” (Womack, Jones, Roos, 1990). Nie
wnikajac w szczegodty, gdyz pojecie lean management zostanie przyblizone w kolejnym pod-
rozdziale, mozna przyja¢, iz oznacza ono zarzadzanie wyszczuplajace 1 stanowi metodyke zarza-
dzania, ktora kreuje kulture organizacji skutkujacg tym, ze wszyscy cztonkowie podmiotu wyka-
zujg zainteresowanie statym redukowaniem kosztéw, poprawg poziomu jakosci oraz skracaniem

cyklu dostawy. Dzialania te maja stuzy¢ osiggnigciu mozliwie najwyzszego poziomu spetnienia



oczekiwan klientow 1 zapewnieniu dalszego funkcjonowania przedsigbiorstwa. Nalezy podkre-
sli¢, 1z w koncepcji tej kladzie si¢ nacisk na wykluczenie wszelkiego marnotrawstwa — pod
jakakolwiek postacig.

Zarysowana powyzej istota lean management wskazuje, iz w og6élnych zatozeniach jest
to koncepcja zblizona do Toyota Production System. W latach 80-tych XX w. w Stanach Zjed-
noczonych 1 Europie Zachodniej mozna byto wyraznie dostrzec stabngcg pozycje producentow z
tych region6w $wiata na rzecz japonskich fabryk — najwyrazniej zjawisko to wystgpitlo w branzy
samochodowej, a odczuty je w szczegdlnosci koncerny amerykanskie. Podjeto wtedy intensywne
badania nad przyczyng tego stanu rzeczy m.in. w sferze zarzadzania przedsigbiorstwami. Nau-
kowcy z MIT (Massachusetts Institute of Technology) — wspomniani Womack, Jones i Roos —
w przywolanej juz publikacji podkreslali, iz tym, co pozwolito Japonczykom zdystansowac ame-
rykanski 1 europejski przemyst samochodowy byly metody zarzadzania, ktore konsekwentnie
wdrazali oni od lat 50-tych XX w., okreslane przez nich wilasnie jako Toyota Production System.
Rozwijajac nurt badan zmierzajacy do zbudowania nowej koncepcji teoretycznej, ktéra mogtaby
zosta¢ wdrozona do praktyki przemystowej, Amerykanie wprowadzili wlasne okreslenie — lean
Manufacturing (inne okreslenia to lean Production lub lean Enterprise) (Pomietlorz, 2015, s.
614).

Na poczatku idea systemu lean management odnosita si¢ do uzyskania ptynnosci prze-
ptywu dostaw dla klienta. Zarys koncepcji opierat si¢ na zaobserwowanym przepltywie towarow
w supermarkecie, w ktorym potka spetniata rol¢ klienta wewnetrznego, oczekujacego na dostawe
(pull) (Ohno, 1988, s. 26-27). Nastepnie potaczenie tej obserwacji z zaimplementowanymi w la-
tach 60-tych XX w. zalozeniami kosztu zadanego skutkowato glebokq zmiang w zachowaniu firm
na rynku, jak tez podejsciem do zarzadzania. System zarzadzania wytonit si¢ tutaj jako wtorny
produkt ucielesnionego wysitku w odniesieniu do efektywnosci produkcyjnej. Przy czym lo-
gika 1 spojnos¢ systemu produkcji miaty ten skutek, iz jego wtorny produkt, tj. system zarzadza-
nia, przybrat te same cechy, co doprowadzito do wyksztatcenia si¢ kompleksowej koncepcji
(Czarnecki, Sikorski, 2013, s. 11-12).

W toku rozwoju pierwotne skoncentrowanie na procesach produkcyjnych przemienito
si¢ W poszerzony 1 poglebiony sposob prowadzenia dziatalnos$ci 1 zarzadzania przedsigbiorstwem
produkcyjnym. Obszary analiz z eliminacji bledow przesunety si¢ do tworzenia warto$ci, od sku-
pienia na wzbogacaniu wiascicieli firmy do dostarczania warto$ci roznym interesariuszom, od
poszukiwania mozliwosci podnoszenia efektywnosci operacyjnej do osiggania elastycznosci

catego przedsigbiorstwa i jego reaktywnosci, od skupienia na rdzeniu firmy do uwzglednienia



sieci operacji, od procesu ciggtych usprawnien do budowania sieciowych, dynamicznych, wielo-
plaszczyznowych zdolnos$ci organizacyjnych. Jednoczesnie powstaty i zostaty spopularyzowane
liczne podejscia do procesu cigglych usprawnien, jak: kompleksowe zarzadzanie jakoscig (ang.
Total Quality Management, TQM), szes¢ sigma (ang. Six-Sigma), teoria ograniczen (ang. Theory
of Constrains, TOC), zwinna produkcja (ang. Agile Manufacturing) czy inzynieria procesowa
(ang. Business Process Reeningeering, BPR). Kazde z tych podej$s¢ w okreslony sposéb stuzyto
podniesieniu sprawnos$ci operacyjnej 1 zagwarantowaniu satysfakcji klienta, a poprzez to — osia-
gnigciu 1 utrzymaniu przewagi konkurencyjnej. Nalezy przy tym zaznaczy¢, iz w kazdym aspek-
cie lean management obecny jest klient, odbiorca — jest nim kolejny uzytkownik produktu (pot-
produktu). Tym samym klient zewnetrzny, wystepujacy na rynku, to w istocie tylko kolejny
uzytkownik produktu przedsiebiorstwa (Czarnecki, Sikorski, 2013, s. 12).

W rozwoju koncepcji lean management mozna wyr6zni¢ dwie fazy, tj. podstawowg oraz
wspotczesng. W pierwszej podstawg rozwoju filozofii szczuptosci w przedsigbiorstwie byly stabi-
lizacja 1 cigglos¢ przeznaczenia, dostarczanie wartosci klientowi, wsparcie zdolnosci kompeten-
cyjnych wszystkich pracownikow, eliminacja strat i ciggle usprawnienia — bazujace na wzajem-
nym zaangazowaniu 1 zaufaniu. Nalezy zaznaczy¢, 1z pracownicy sg tu traktowani nie jako no-
$niki kosztow, lecz jako zrodta idei odnoszacych si¢ do redukcji kosztéw dzigki eliminacji strat
1 wdrazaniu ciggtych usprawnien. To sprawia, ze koszty znajdujg si¢ pod kontrolg przedsigbior-
stwa (Bozdogan, 2010, p. 7). Natomiast faza wspotczesna lean management to filozofia zarza-
dzania, w ktorej firma w catosci stanowi obiekt postrzegany holistycznie, ztozony system, ktory
obejmuje wszystkie funkcje 1 operacje: kluczowe wartosci, systemy biznesowe, strategie, zdolno-
$ci organizacyjne 1 dzialania, jakie skupiajg si¢ na architekturze przedsigbiorstwa, jego projekcie
1 transformacji (Bozdogan, 2010, p. 7).

Nalezy podkresli¢, iz wspdlczesna szczupta organizacja postuguje si¢ tzw. szczuptym
mysleniem (ang. lean Thinking), za§ dynamiczne procesy, w ktdrych wszyscy pracownicy nieu-
stannie eliminujg straty — majac na celu tworzenie wartosci — s3 napedzane wiedzg 1 zorientowane
na klienta (Murman, 2002, p. 90). Wspotczesne szczupte przedsigbiorstwa wystepujg wsrdd tych,
ktore zajmujg si¢ wytwarzaniem wyrobow czy §wiadczeniem ustug, w tym réwniez tych, w kto-
rych odbywajg si¢ procesy oparte na wiedzy. Jest to kompleksowa koncepcja, ktérej zastosowa-
nie zdecydowanie zwigksza szanse firmy na osiggniecie rynkowego sukcesu.

lean management wytonito si¢ jako odpowiedz na zmieniajace si¢ uwarunkowania prowa-
dzenia biznesu w drugiej potowie XX w. Z jednej strony kryzysy, w tym energetyczne, za$ z
drugiej strony — rosngca presja konkurencyjna spowodowaty, iz imperatyw produkcji masowe;,

jako jedynie uzasadnionej ze wzgledow ekonomicznych, w zasadzie stracit racj¢ bytu. Wydaje sig,



ze to przede wszystkim bariera popytu — w obliczu geometrycznego wzrostu mocy wytworczych
— 1 uksztattowanie si¢ rynku nabywcy doprowadzity do tego, iz juz wczesniej poszukujacy osz-
czednos$ci producenci zainteresowali si¢ dopracowywanym przez Toyote (i inne japonskie kon-
cerny) systemem, ktory zaktadal kompleksowe ,,odchudzanie” w celu obnizenia kosztow, nie
tracgc przy tym z pola widzenia jakosci wytwarzanych produktow 1 obstugi klientow, poniewaz

wspolczesnie szeroko pojeta jakos¢ stata si¢ dominujgcym imperatywem produkcji.

1.2 Zalozenia koncepcji lean management

Koncepcja lean management jest obecnie szeroko rozpowszechniona. Postugujace si¢ nig
przedsiebiorstwa produkcyjne koncentrujg si¢ na dbaniu o zaspokojenie potrzeb klientéw, co jest
konieczne do przetrwania na rynku oraz skutecznej walki z konkurencjg. Uznaje si¢, ze stanowi
ona najbardziej efektywng metode doskonalenia firm produkcyjnych (Koch, 2011, s. 6). Kon-
cepcja lean management jest opozycja wzgledem tradycyjnie pojmowanej produkcji, od ktorej
r6zni ja niemal wszystko: od ustanawiania ciggtego przeptywu zamiast produkcji wielkoseryj-
nej, poprzez zmierzanie do radykalnego obnizenia zapasoéw, a konczac na zaangazowaniu ca-
tego personelu w procesy usprawniajace funkcjonowanie przedsigbiorstwa. Fakt wystgpowania
tak skrajnych réznic nie wyklucza jednak tego, iz u podstaw lean management lezy Toyota Pro-
duction System, oparta m.in. o koncepcje Forda, ktére odpowiednio zmodyfikowano, dostoso-
wujac je do nowych uwarunkowan 1 uzupetiajgc nowymi elementami.

W koncepcji lean management potozono silny nacisk rozw6j pracownikow 1 ciggte dosko-
nalenie proces6w produkcyjnych, przy czym nalezy traktowac je tacznie, jako wspotzalezne. W
efekcie postep technologiczny nie przyniesie zaktadanych rezultatow, jezeli nie zostang do
niego przygotowani pracownicy. Zaistnienie tego postepu jest zalezne od kreatywnosci pracowni-
kow, ich gotowosci do doskonalenia si¢. Do ,,kamieni milowych” lean management zaliczajg si¢
m.in.: standaryzacja pracy, system dostaw doktadnie na czas, wbudowanie jako$ci w proces,
efektywny przeplyw jednej sztuki, system ,,ssacy” (Koch, 2011, s. 6). W swym zalozeniu koncep-
cja ta wspomaga proces eliminacji marnotrawstwa, a takze pozwala zsynchronizowa¢ produkcje
w strumieniach warto$ci przy pomocy systemu ,,ssgcego’ i czasu taktu. W ten sposob powstaje
system, ktory btyskawicznie reaguje na potrzeby klientow, dostarczajac im satysfakcji, a catos¢
operacji pochlania naktady znaczaco nizsze niz w systemie tradycyjnym.

Zastosowanie koncepcji lean management w praktyce umozliwia osiggniecie krotszego
czasu produkcji, wyzszej jakos$ci 1 znaczaco nizszych kosztow w porownaniu z podejsciem tra-
dycyjnym (Nowosielski, 2015, s. 70). W przedsigbiorstwach, ktore dzialaja w systemie fordow-

skim material, z jakiego wytwarzany jest wyrdb, przetrzymywany jest cate tygodnie czy wrecz



miesigce, ale jego czas przetwarzania, tj. dodawania do niego warto$ci, obejmuje przestoje, czas
tracony z powodu nieefektywnej organizacji pracy, zas$ pracownicy sg czgsto kierowani do zadan
zbednych, zabierajacych im czas i energie. lean management wyrasta z przekonania, iz wiele z tego
marnotrawstwa daje si¢ unikna¢, co wptywa na podniesienie konkurencyjnosci przedsigbior-

stwa.

1.2.1 Zasady i elementy lean management

Caty japonski przemyst motoryzacyjny, w ktérym nalezy doszukiwaé si¢ genezy kon-
cepcji lean management, po drugiej wojnie $wiatowej zostal wystawiony na globalng konkuren-
cje, walczac o przetrwanie 1 zajecie mozliwie wysokiej pozycji. Menedzerowie japonskich fa-
bryk mieli §wiadomos¢, iz ich gldéwnym konkurentem sg Stany Zjednoczone — powszechnie
uznawane za lidera masowej, niskokosztowej produkcji, opartej na sprawdzonym modelu for-
dowskim. W opinii T. Ohno, w biznesie na poczatku zawsze jest potrzeba 1 to wlasnie potrzeba
osiggniecia przewagi konkurencyjnej — obejmujacej produkowanie samochodow o najwyzszej
jakosci, po najnizszych kosztach oraz zgodnie z zamowieniem klienta — stala u podstaw zrewo-
lucjonizowania dziatalnosci fabryk Toyoty. Przyczynito si¢ to do sformulowania efektywnego
kompleksowego systemu zarzadzania. T. Ohno zatozyl, iz przemodelowanie uprzedniego sys-
temu zarzadzania miato odpowiedzie¢ na takie postulaty, jak (Jakonis, 2012, s. 179):

e konieczno$¢ wyeliminowania strat oraz podniesienia konkurencyjnosci,

e potrzeba odnalezienia przez ludzi wartosci pracy dzigki stworzeniu im mozliwos$ci zdo-
bywania szerokiej gamy kwalifikacji oraz partycypowaniu w ksztattowaniu nowego sys-
temu produkcyjnego,

e zmierzanie do stania si¢ bardziej praktycznym, tj. do zdroworozsadkowego podejscia
przemystu do pozyskiwania tylko tego, co jest niezbedne i to w takiej ilosci, w jakiej jest
potrzebne w danym momencie.

W s$wietle literatury przedmiotu mozna przyjac, iz lean management (lean production/
Manufacturing/Enterprise — szczupta produkcja, szczupte wytwarzanie, szczupte przedsigbior-
stwo) to swoista nowa filozofia zarzadzania firma, jej nowa organizacja albo tez system koncepcji
1 metod zarzgdzania. Termin ten opisuje systemy wytworcze odznaczajace si¢ daleko posunietym
»odchudzeniem” w stosunku do tradycyjnych systeméw produkcji masowej. Idea koncepcji
lean management jest usprawnianie 1 zwigkszanie efektywno$ci wystepujacych w przedsiebior-
stwie procesow. Postugiwanie si¢ nig wymaga dokonania oceny czynnos$ci, jakie wchodza w

sktad procesow pod katem ich celowosci 1 uzytecznosci. Istote lean management dobrze oddaje



zdanie wypowiedziane przez P. Druckera: ,,Nie ma nic bardziej nieefektywnego jak robi¢ efektyw-
nie rzeczy, ktérych nie powinno si¢ robi¢ w ogoéle” (Drucker, 2007, s. 10). Byla to wyjatkowo
dosadna krytyka odnoszaca si¢ do konkluzji, co stato si¢ przyczyng porazki amerykanskich
przedsigbiorstw w rywalizacji z japonskimi rywalami na rynku globalnym.

Za przewodni motyw koncepcji lean management uznaje si¢ unikanie jakiegokolwiek
marnotrawstwa, redukowanie wewnetrznych funkcji firmy pozostawiajac wylacznie dziatania
niezbedne, zas w odniesieniu do procesu wytworczego — eliminowanie czynnosci, ktére nie dodajg
warto$ci produktowi. Wychodzi si¢ tu z zatozenia, 1z czynnosci zbedne wptywaja na wydtuza-
nie czasu wytwarzania i cz¢sto majg zrodlo w balaganie organizacyjnym, ktory przy tym pro-
wadzi do niskiej jakosci produkcji. W mysl zatozen lean management przedsigbiorstwo po-
winno zosta¢ tak przeorganizowane, by zamowienia klientow byty wykonywane w mozliwie naj-
krotszym czasie. Pozwala to rowniez na skracanie cykli wytworczych, poprawe jakosci wyrobow,
redukowanie kosztoéw produkcji, podnoszenie morale 1 zaangazowania pracownikéw (Wisniew-
ski, 2010, s. 37).

Lean management niewatpliwie ma swe korzenie w praktykach przemystowych japon-
skiego koncernu Toyota, ale tez innych japonskich korporacji, ktore po drugiej wojnie Swiatowej
postawity sobie za cel dogonienie zachodnich konkurentow. Ich ekspansja na globalnym rynku
oraz $wietne wyniki finansowe zwrocity uwage tak naukowcow, jak tez praktykow — wlascicieli
1 menedzerow roéznych przedsiebiorstw na calym swiecie. W efekcie idea szczuptej produkcji —
jeden z kluczowych elementow TPS — zostata szybko spopularyzowana. W jej kontekscie zasad-
niczymi celami japonskiego koncernu staty si¢ maksymalizacja warto$ci dla klienta oraz elimina-
cja marnotrawstwa, co wigze si¢ z fundamentami filozofii szczuplej produkcji. Wsrdd gldéwnych
zalozen lean management mozna wskaza¢ na (Lisinski, Ostrowski, 2006, s. 45):

e zdefiniowanie, czym jest warto$¢ dla klienta oraz zidentyfikowanie strumienia wartosci
zwigzanego z kazdym produktem,

e stworzenie swobodnego przeptywu materiatow 1 surowcow,

e wprowadzenie systemu ,,ssgcego” w relacji klient — dostawca,

e ciagle dazenie do doskonatosci (kaizen).

Charakterystycznym dla lean management jest przyjmowanie perspektywy procesowej,
stad tez orientacja procesowa przedsigbiorstwa stanowi punkt wyjscia dla zarysowania istoty
tej koncepcji. Jednym z najwazniejszych zadan w ramach implementacji lean management jest

zidentyfikowanie wszystkich procesow glownych (prowadzacych do dostarczania wyrobow i



ustug) i pomocniczych (wspierajacych procesy glowne). Przedsigbiorstwo powinno przy tym wy-
eliminowac procesy, ktore ani nie dodajg wartosci dla klientow, ani tez nie wspierajg jej tworzenia
— sg to tzw. procesy/dziatania nieprzynoszace wartosci. Ich identyfikacja ma kluczowe znaczenie
z perspektywy koncepcji lean management. W efekcie celem stawianym w ramach tej koncepcji
jest minimalizacja dziatan niedodajacych wartosci, tj. minimalizowanie marnotrawstwa. To po-
winno prowadzi¢ do zaniechania wszystkich nieefektywnych dziatan, co z kolei prowadzi do po-
prawy funkcjonowania przedsigbiorstwa. Celem lean management jest zatem podniesienie
efektywnosci poprzez minimalizacj¢ marnotrawstwa (Jylha, Junnila, 2013, p. 455).

W podejsciu lean management wyrdznia si¢ pie¢ zasad bedacych jego fundamentem,
jak 1 $ciezka postepowania, ktora moze dotyczy¢ tak przedsiebiorstwa jako catosci, jak tez poje-
dynczych procesoéw czy dzialan konkretnego pracownika. Zasadami tymi sg (Hines, 2003, s.
8):

e okreslenie, ktore czynnosci przynoszg warto$¢ z perspektywy klienta,

e zidentyfikowanie wszystkich czynnosci, ktére aktualnie sg konieczne do wytworzenia
produktu w catym fancuchu wartosci; umozliwi to zidentyfikowanie krokow, jakie moga
by¢ uznane za marnotrawstwo,

e skomponowanie nowego tancucha wartosci, uwolnionego od marnotrawstwa w postaci
przestojow, zaktocen, powrotow itp.,

e robienie tego, czego wymaga klient,

e dazenie do perfekcji poprzez konsekwentne usuwanie identyfikowanych przyczyn mar-
notrawstwa.

Zaprezentowane zasady wyrazajg istote podejs$cia, a punktem jej wyjscia jest warto§¢ —
ujmowana z perspektywy klienta (Nasalski, 2014, s. 120-121). Zaklada sig, 1z klienta interesujg
tylko czynnosci, ktore powoduja przeksztatcenia produktu zblizajace go do postaci finalnej. Z pew-
nos$cig nie jest on sktonny ptaci¢ za czas, kiedy jego produkt oczekuje — w wigkszej partii — po-
miedzy procesami np. na kontrole techniczng 1 poprawki na koncu procesu, za§ w szczegdlnosci
nie chce ponosi¢ kosztow jakichkolwiek ograniczen natury administracyjnej. Natomiast bez-
wzglednie wymaga szybkiego dostarczenia produktu obejmujacego rzeczywiste koszty czyn-
nosci produkcyjnych, podjetych natychmiast po zgloszeniu checi zakupu, pomijajac czaso- 1
kosztotworcze magazynowanie (Wisniewski, 2010, s. 38).

Koncepcja lean management stwarza mozliwos$¢, by robi¢ coraz mniej, tj. ponosi¢ nizsze
naktady ludzkiego wysitku, nizsze koszty zakupu 1 wykorzystywania urzadzen, skracanie czasu

1 ograniczenia miejsca, a przy tym — jak zauwazajag Womack 1 Jones — zbliza¢ si¢ do osiaggnigcia



celu, ktorym jest dostarczenie klientom doktadnie tego, czego oczekujg (Womack, Jones, 2001, s.
17). lean management okresla pewne ramy rozwigzania problemow zwigzanych z marnotraw-
stwem w formie trwatego systemu, ktéry zostaje niejako ,,wtopiony” w strategie przedsigbior-
stwa. Koncepcja ta obejmuje bowiem rézne wymiary dziatania organizacyjnego, a przy tym nie
ogranicza si¢ do ustalenia sztywnych ram obszarow, ktore mozna podda¢ analizie procesowej w
celu poszukiwania lepszych rozwigzan. Ponadto, system mozna rozszerza¢ na kolejne dowolne
zakresy, co jest jedng z rekomendacji w odniesieniu do myslenia o kompleksowym dochodzeniu
do doskonatosci (Mrowka, Pindelski, 2006, s. 69). Zasadniczg odmienno$¢ w poréwnaniu z tra-
dycyjnymi metodami zarzadzania produkcja, w ktérych rozwigzanie probleméw 1 doskonalenie
dziatalnosci ograniczato si¢ do wprowadzania odpowiednich zmian w stosowanych rozwigzaniach
technologicznych. Miaty one doprowadzi¢ do poprawy pewnych cech produktu i obnizenia jego
kosztow.

W koncepcji lean management konieczne jest przede wszystkim zrozumienie potrzeb
klienta i zidentyfikowanie tego, co jest dla niego wartoscig w wyrobie czy ustudze. W tradycyj-
nym podejsciu przedsiebiorstwa praktycznie nie zajmowaty si¢ ta kwestia, ,,wiedzac lepiej”, co
dla klienta jest dobre, wartoSciowe. By dana firma mogla skoncentrowac si¢ potrzebach, nalezy
okresli¢ strumien wartosci wewnatrz jej struktury (tj. wskaza¢ wszystkie czynnosci, jakie musza
zosta¢ zrealizowane dla wykonania gotowego wyboru albo ustugi), a potem réwniez strumien
wartosci w catym tancuchu dostaw (tj. wszystkie procesy, zalezno$ci w powigzaniu z kooperan-
tami, dostawcami wewng¢trznymi, zewnetrznymi, wykonawcami zewnetrznymi). Pelne usatys-
fakcjonowanie klienta wymaga wykluczenia albo przynajmniej redukcji czynnosci niepotrzeb-
nych w tancuchu wartosci, za jakie klient nie zamierza ptaci¢. Inng wazng kwestig jest wyszuka-
nie sposobu, w jaki bedg ustalone wytyczne, wskazane cele 1 metody oceny postepu prac. Ko-
nieczny bedzie tutaj schemat dziatan wykonywanych w celu dostarczenia wartosci klientowi,
jak tez zestaw narzedzi umozliwiajgcych zrealizowanie planowanej zmiany (Wisniewska, Ko-
nieczynska, 2011, s. 260-261).

Calosciowe zestawienie najwazniejszych rdéznic pomiedzy tradycyjnym podej$ciem do
zarzadzania a koncepcja lean management przedstawiono w tabeli 3.

Tabela 3 Podstawowe réznice pomiedzy tradycyjnymi metodami zarzadzania a lean ma-
nagement

Obszar Tradycyjne podejscie Lean management

Produkcja struktura funkcjonalna, minimalne kwali- | struktura komérkowa, wysokie kwalifika-
fikacje, dlugie cykle produkcyjne duza | cje, produkcja potokowa zero zapaséw
ilos¢ zapasow




Organiza- indywidualizm wojskowa struktura orga- | zespoty zadaniowe ptaska struktura or-

cja nizacyjna ganizacyjna

Kierowanie | przez nakazy i przymus przez wizje i wspotuczestnictwo

Kultura lojalnos¢ i postuszenstwo, wyobcowanie | harmonijna wspoipraca oparta na dtugo-
i bunt terminowym rozwoju zasobow ludzkich

Informacja | zawezona, oparta na raportach wygene- | szeroka, oparta na kontroli systemu do-
rowanych przez kierownictwo i dla kie- | konywanej przez wszystkich pracowni-
rownictwa kow

Rozwdj wyizolowany z matym wplywem klientow, | model zespotowy, rozwdj produktu i pro-

produktu niezalezny od rzeczywistosci produkcyj- | cesu produkcyjnego zgodny z wymaga-
nej niami klienta

Utrzymanie | przez specjalistow ds. utrzymania ruchu | zarzadzanie wyposazeniem poprzez

ruchu projektowanie, produkcje i konserwacje

Klient uzalezniony od oferowanego produktu | produkt dostosowany do wymagan
o dopuszczalnym poziomie jakosci; za- | klienta, o wysokiej jakosci, w ilosciach
kupéw dokonuje czesto na wyprzeda- | zgodnych z zapotrzebowaniem rynku
zach nadprodukgciji

Zrédto: J.M. Janiszewski, K. Siemieniuk, Lean management jako koncepcja wspomagajaca
zarzgdzanie innowacjami w przedsiebiorstwie, ,,Studia 1 Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych
1 Zarzadzania” 2012, nr 30, s. 58.

Istotnym rezultatem w dziatalnosci przedsiebiorstwa uzyskiwanym po zaimplemento-
waniu lean management jest kreowanie wsrod pracownikdéw postaw, ktore przyczyniaja si¢ do
szybszego 1 bardziej pelnego dostrzegania roznego typu nieefektywnosci oraz ich przyczyn. Nalezy
zaznaczy¢, 1z postawy te uznaje si¢ za generator szeregu nowych, tworczych rozwigzan —tak
konwencjonalnych (rozwoj), jak 1 niekonwencjonalnych (innowacyjnos¢). Niewatpliwie moga
one stanowi¢ zrodto przewagi konkurencyjnej (Janiszewski, Siemieniuk, 2011, s. 59). Przedsie-
biorstwa wiele uwagi poswiecaja temu, by zacheca¢ pracownikow do zglaszania propozycji
usprawnien, poniewaz jest to warunek nieustannego doskonalenia ich dziatalnosci, a to z kolei
pozwala na zaspokajanie potrzeb klientow na coraz wyzszym poziomie jakosciowym.

Przyjmuje si¢, iz zastosowanie lean management powinno przyczynia¢ si¢ do wystgpie-
nia sytuacji, gdy wlasciwe elementy znajduja si¢ we wlasciwym miejscu o wiasciwym czasie.
Postuluje sig, by w szczego6lnosci skupi¢ si¢ na ograniczeniu trzech kwestii, ktére z jezyka ja-
ponskiego okreslane sg jako 3M, mianowicie (Migza, Bogacz, 2015, s. 59):

e muda — odpady produkcyjne, przestoje, zbedne ruchy 1 wszelkiego typu marnotrawstwo

czasu, zasobow czy ogolnie dziatan nie przynoszacych wartosci klientowi,



muri — nadmierne obcigzenie (przecigzenie) pracownikow, maszyn oraz procesoOw, bedace
przyczyna przemeczenia ludzi, czestego psucia si¢ urzadzen i ich przestojow itp.,
mura — niezgodno$¢ 1 nieregularnos$¢ dziatan, tj. takie zarzadzanie przeptywem wszyst-
kich zasobow, by zagwarantowa¢ regularnos¢, brak przestojow, staly przebieg poszcze-
gblnych operacji.

Metodologia lean management korzysta z szeregu roznorodnych narzedzi, a wsrod nich

za najwazniejsze nalezy uznac: jidoka, Just in Time, Total Productive Maintenace, Visual Mana-

gement, 5S, kaizen, standaryzacja, SMED, kanban i heijunka. Rozpowszechnienie metody lean

management przyczynilo si¢ do spopularyzowania outsourcingu, ktory obecnie — w roznych od-

mianach — stanowi rozwigzanie ch¢tnie stosowane przez przedsigbiorstwa na calym $wiecie. Jego

istota polega na wydzieleniu z wnetrza firmy takich funkcji, ktore moga zosta¢ szybciej 1 lepiej

wykonane przez zewnetrzne podmioty — sg to funkcje pomocnicze, tzn. nie przysparzaja bezpo-

srednio wartosci produktowi oferowanemu przez dany podmiot.

Muda dotyczy wszystkich czynnosci, ktore nie dodaja wartosci produktowi. Obejmuje

ona siedem nastepujacych kategorii (Wisniewska, 2005, s. 24):

nadprodukcje, tj. wytwarzanie wyrobow, pomimo braku zlozonego zamowienia przez
klienta; w efekcie tego rosng koszty produkcji (takie jak: zuzycie energii, praca ludzka,
magazynowanie),

zapasy — tak wyrobow gotowych, jak 1 miedzyoperacyjne, co prowadzi do wzrostu kosz-
tow transportu i magazynowania,

zbedne ruchy — chodzi o czynnosci, jakie musi wykona¢ pracownik, by uruchomi¢ ma-
szyng, np. znalezienie narzgdzia do zamocowania; gdyby narzgdzie znajdowato si¢ w od-
powiednim miejscu, to pracownik nie tracitby czasu na jego odszukanie,

zbedny transport — moze on wynika¢ ze ztego oznakowania drég transportowych, jak
tez z wytwarzania na zapas,

btedy w procesie produkcyjnym (niewtasciwe metody wytwarzania) — wigzg si¢ one ze
ztym zaplanowaniem produkc;i,

braki — wytwarzanie produktow z brakami zwigzane jest z takimi samymi kosztami, jak
wyprodukowanie prawidlowego wyrobu, niemniej nie mozna wtedy osiagnac¢ zysku ze
sprzedazy produktow, ktore zdyskwalifikowano jako braki,

czas oczekiwania — wszelkie czynno$ci nalezy wykonywac na biezaco; w sytuacji, kiedy

wystepuja jakie$ nieprzewidziane przestoje, pojawiaja si¢ tez zwigzane z nimi koszty.



Eliminacja muda prowadzi do osiggania konkretnych korzysci, tj. do ograniczenia kosz-
tow, co pozwala obnizy¢ ceng albo zwigkszy¢ zysk oraz podnies¢ konkurencyjnos¢ firmy. Katego-
rie muda z okresleniem obszarow, do jakich si¢ one odnoszg zaprezentowano na rysunku 3.

Rysunek 3 Przyklady marnotrawstwa w procesie produkcyjnym

Obserwacja maszyny w czasie

Oczekiwanie na pojawienie sig kolejnego pétproduktu
Muda oczekiwania Niezbalansowana linia produkcyjna

Awaria maszyn

Oczekiwanie na przezbrojenie maszyny
Oczekiwanie na decyzje, dokumentacje narzedzia

Przemieszczanie sie miedzy stanowiskami
Muda ruchu Schylanie sie, sieganie po materiat
Przektadanie elementu z reki do reki

PRACOWNIK

Produkcja na wszelki wypadek jako zabezpieczenie przed
awarig maszyny

— Muda nadprodukciji Wyprzedzanie terminéw produkcji

S~s Che¢ obnizania kosztéw jednostkowych lub poodnoszenia
~~o wiasnej produktywnosci

Ruchy jatowe narzedzi

Muda przetwarzania Brak synchronizacji procesow
Nadmierne zaangazowanie operatorow

PROCES

Nadmierna ilo$¢ surowcow

Muda zapasow Roboty w toku
Magazynowanie wyrobéw gotowych

Poswiecanie czasu na naprawy

Muda napraw/brakéw | Magazynowanie zapasowych czesci
- Czeste zmiany w projektach

MATERIAL

Przenosniki tasmowe
Muda transportu Mozliwos$¢ uszkodzen w czasie transportu
Zatadunek i roztadunek

Zrédlo: J. Trojanowska, K. Kolinska, A. Kolinski, Stosowanie narzedzi Lean w przedsiebior-
stwach produkcyjnych jako skuteczny sposob walki z kryzysem gospodarczym, ,Problemy Za-
rzadzania” 2011, vol. 9, nr 1, s. 37.

System zarzadzania w ramach lean management musi zosta¢ tak zbudowany, by biorgc
pod uwage warunki wewnatrz przedsigbiorstwa, realizowat jego wizje 1 misje, gwarantujac o0sig-
ganie perfekcji w dziataniu, ciggte redukowanie kosztow, podwyzszanie poziomu jakosci oraz
zadowolenia klientow (Kubis, 2005, s. 292). Wsrod podanych czynnikow za kluczowe nalezy
uzna¢ redukowanie kosztow 1 podnoszenie jakosci, ktore bezposrednio wptywaja na zwigkszanie
satysfakcji odczuwanej przez klientow. Kiedy wyeliminowane zostang wszystkie straty poja-
wiajace si¢ w procesie produkcyjnym, to (Trojanowska, Kolinska, Kolinski, 2011, s. 38):

e obnizg si¢ koszty produkcji, a dzigki temu koszt jednostkowy wytwarzanych wyrobow,



zwigkszy sie efektywno$¢ pracy operatorow, poniewaz skoncentrujg si¢ wytgcznie na tych
czynnosciach, jakie nalezy zrealizowa¢ w celu wytworzenia wyrobu,

obnizy si¢ poziom obcigzenia pracownikow dzigki wyeliminowaniu zbednych czynnosci,
skroci si¢ czas produkcji wyrobu poprzez wyeliminowanie czynnosci, nieplanowanych
napraw, jak tez nieplanowanych przerw w pracy, czyli tzw. czekania,

obnizg si¢ koszty magazynowania z uwagi na likwidacje¢ produkcji na zapas.

Koncepcja lean management wyrdznia si¢ na tle innych tym, iz jest wspierana wtasnym

systemem zarzadzania i informacji, a takze narzedziami, ktore wspomagaja ten system. Zawiera

w sobie wszystkie elementy filozofii efektywnego dziatania 1 w zwigzku z tym moze by¢ stoso-

wana w zasadzie w kazdej dzialalnos$ci ludzkie;.

W koncepcji lean management wystepujg liczne szczegotowe zasady oraz metody, okre-

Slajace postepowanie, wsrdd ktorych mozna wskaza¢ na (Wolniak, 2013, s. 525):

eliminacj¢ odpadow, ktore nalezy tutaj rozumie¢ jako wszystko to, co zajmuje materiat
badz pracownika, a co nie przysparza wartosci produktowi (z punktu widzenia klienta),
niezawodno$¢ wyposazenia — maszyny sg angazowane w proces produkcji wytacznie
wtedy, kiedy produkcja tego wymaga, tzn. pojawi si¢ zlecenie produkcyjne,
niezawodnos$¢ obrobki — wszystkie produkowane czesci sg dobre (zero defektow),
jednostrumieniowy przeptyw — materiat przeptywa po jednej sztuce, zamiast partiami,
redukcja zapaséw w toku — nastepuje redukcja magazyndéw surowcow, magazynOw przy-
stankowych, magazynu wyrobow gotowych,

redukcja brakow,

redukcja czasu realizacji serii produkcyjnej — przyspieszenie czasu dostaw,

korekcja bledow, wyrazajaca si¢ w stosowaniu sposobow, ktore zapobiegajg niewtasci-
wej obrébce materiatu,

system kanban — polega na ,,ssaniu”, tzn. materialy sg ,,zasysane” przez proces produk-
cyjny na zlecenie klienta — wytwarzana liczba wyrobow dostosowana jest doktadnie do
ilosci zamdwionej przez klienta (nie tworzy si¢ zapasu); kanban opiera si¢ na kartach,
ktore pozwalaja na przeptyw materialow przez tancuch tworzenia wartosci,
standaryzacja pracy — jest systemem organizacji poszczegolnych sktadowych procesu,
ich usystematyzowania i udokumentowania; standaryzacja jest dokonywana przez lidera
zespotu,

wizualizacja pracy — polega na tym, iz pracownik uczy si¢ nowych zadah poprzez bezpo-

sredni wglad w realizacje danego zadania,



e stanowiskowy proces kontroli, tzn. na kazdym stanowisku pracy znajdujg si¢ odpowiednie
informacje 1 wyposazenie umozliwiajace pracownikowi produkcje 1 kontrolg wyrobu o
stosownej, wymaganej jakosci,

e poziom produkcji jest dostosowywany do potrzeb produkc;ji,

e takt produkcji — to czas, jaki jest niezbedny do zrealizowania produktu, odniesiony do
liczby wyrobow, ktora chce naby¢ klient,

e krotki czas przezbrojen,

e kolokacja wyposazenia — jest to strategia minimalizacji operacji transportowych pomieg-
dzy stanowiskami, a jej celem jest skrocenie czasu pracy 1 wzrost wydajnosci,

e outsourcing (ang. out — na zewnatrz, source — zrodto) — jest to proces oznaczajacy kupo-
wanie ustug na zewnatrz.

Przebieg usprawniania przedsiebiorstw w oparciu o koncepcj¢ lean management wymaga
zastosowania w zasadzie wszystkich dostepnych narzedzi, technik, metod czy koncepcji, jakie
zapewnia nauka o zarzgdzaniu. Kwestia wtasciwego przebiegu procesu odnosi si¢ do odpowied-
niego ich pogrupowania, ustalenia wzajemnych relacji 1 zastosowania. Niepowodzenia w sto-
sowaniu lean management najcz¢sciej majg swoje zrodlo w niewlasciwym doborze narzedzi i
metod. W literaturze podkresla si¢, iz sukces mozna tutaj uzyskac tylko wowczas, gdy wdroze-
nie lean management oparte zostanie na triadzie: filozofia — system — narzedzia (Kubis, 2005, s.
292). Jest to warunek, by zastosowane rozwigzania przyniosty oczekiwane rezultaty zarowno w

odniesieniu do techniczno-technologicznego aspektu dziatania firmy, jak tez aspektu ludzkiego.

1.2.2 Aspekt zarzadzania ludzmi w lean management

Nalezy podkresli¢, 1z zarzadzanie przedsiebiorstwem zgodnie z zasadami lean nie oznacza
bynajmniej jedynie ulepszen w ramach prowadzonej dziatalnosci. Chodzi tu o kompletne prze-
orientowanie sposobu funkcjonowania i1 zarzadzania catoscig przedsigbiorstwa, a takze ukierunko-
wanie go na kluczowe cele, do ktorych naleza: tworzenie wartosci dla klienta, skupienie si¢ na
sposobie produkcji wyrobow badz swiadczenia ustug (tzw. strumieniach wartosci) oraz cigglym
udoskonalaniu przeptywu wyrobow/ustug poprzez strumien wartosci (Maskell, Kennedy, 2007,
p. 60). W definicji tej nie zostaty zaakcentowane inne jeszcze aspekty prezentowanej koncepcii,
t]. ciggte skoncentrowanie na eliminowaniu marnotrawstwa oraz zwigkszeniu roli, znaczenia i sza-
cunku dla kazdego pracownika, co ma zwigzek z przekazywaniem im uprawnien i odpowiedzial-
nosci nawet na najnizsze szczeble (DeBusk, 2012, p. 35). W lean management w jeszcze wigk-
szym stopniu niz w TPS zaakcentowano role pracownikow, co ma zwigzek z tradycjami wolno-

sciowymi jednostek w kulturze Zachodu. Z drugiej strony, te same tradycje moga powodowac



trudno$ci wynikajace z braku umiejetnosci/niecheci do pracy zespotowej, ktora jest tak wazna

w opisywanej koncepcji.

Odnoszac sie do aspektu organizacyjnego i zarzadzania zasobami ludzkimi nalezy pod-

kresli¢, 1z lean management opiera si¢ na nastepujacych zatozeniach (Nogalski, 2010, s. 300):

sptaszczenie struktury organizacyjnej,

ograniczenie centralizacji 1 formalizacji,

zasob ludzki uznaje si¢ za najwazniejszy, w zwigzku z tym konieczne jest ciggte dosko-
nalenie umiejetno$ci pracownikow,

wlaczenie do procesu wytwarzania i rozwoju samych klientow 1 partneréw biznesowych,
proces wytworczy bazuje na $cistej wspotpracy pracownikow.

Zastosowanie lean management wymaga ,,przestawienia” myslenia na sposob myslenia

lean, co musi sta¢ si¢ udziatem absolutnie wszystkich pracownikow. Zwraca si¢ w nim uwage na

eliminacje wszelkich czynnosci, ktore nie dodajg wartosci, lecz rowniez — co szczegolnie jest

wazne obecnie — kieruje uwage na potrzeby 1 wymagania klientow, podniesienie produktywno-

$ci, wydajnosci, jakosci procesow, wyrobow 1 ustug, co w efekcie prowadzi do wzrostu zdol-

nosci produkcyjnej. W tym znaczeniu lean management ro6zni si¢ od tradycyjnego sposobu mysle-

nia, gdyz przedsigbiorstwa stosujgce to podejscie nastawiaja si¢ na nieustanne rozwigzywanie

wystepujacych codziennie problemoéw, wdrazajg rozwigzania prowadzace do usprawnienia pro-

cesOw, a przy tym do ograniczenia wykorzystywanych zasobdéw (Zimniewicz, 2009, s. 47). Szcze-

gotowe poréwnanie myslenia tradycyjnego oraz lean management przedstawiono w tabeli 4.

Tabela 4. Sposoby myslenia i cechy lean management na tle tradycyjnych systeméw my-
slowych

Sposob myslenia wedtug Lean management

Tradycyjny sposéb myslenia

Planowe zadania i dziatania sg ustalone w dys-
kusji z pracownikami

Plan produkcji oraz pozgdana wydajnos¢ sg
ustalane odgérnie

Obnizenie kosztow nastepuje dzieki wzrostowi
produktywnosci pracownikow

Redukcje kosztow osigga sie dzieki inwestycjom
i automatyzaciji

Postep mozna osiggnac¢ tylko dzieki duzej liczbie
prostych rozwigzan

Postep jest mozliwy dzieki kompleksowym roz-
wigzaniom

Planowanie i organizowanie proceséw odbywa
sie w zaleznosci od rozwoju sytuaciji

Planowanie i organizowanie proceséw nalezy
do zadan kierownictwa

Btedy sg natychmiast usuwane, a rozrzutnos¢
eliminowana, odrzucenie btedéw u zrédia

Btedy i rozrzutnos¢ wystepujg w kazdym syste-
mie

Pracownik czuje sie odpowiedzialny za koszty

Pracownik z reguty nie czuje sie odpowiedzialny
za koszty

State szkolenie i doskonalenie pracownikow

Szkolenie i doskonalenie pracownikéw dorazne




Praca grupowa i stosowanie rotacji w pracy

Praca czesto indywidualna i brak rotacji w pracy

Niski stopien sformalizowania i centralizacji
struktur zarzgdzania

Wysoki stopien sformalizowania i centralizacji
struktur zarzgdzania

Ptaska struktura organizacyjna, decentralizacja
decyzji, odpowiedzialno$¢ osobista

Rozbudowana struktura organizacyjna

Bezposrednie kontakty oraz partnerska wspot-
praca z dostawcami

Brak partnerskiej wspotpracy z dostawcami, Sci-
sta ochrona informacii

Wprowadzenie standardéw i ich doskonalenie

Standardy mogg istnie¢, ale nie sg najczesciej
doskonalone

Nieustanne zwiekszanie wydajnosci pracy po-
przez zaangazowanie wszystkich pracownikow
w ciggty proces doskonalenia systemu

Zwiekszanie wydajnosci pracy poprzez np. re-
dukcje zatrudnienia czy zwigkszenie obcigzenia
pracg

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie — A. Piasecka-Gtuszak, Korzysci z wdrozenia Lean
management w polskich przedsiebiorstwach w dobie kryzysu — wyniki badan ankietowych,
»Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu™ 2013, nr 315, s. 101.

Przedsigbiorstwa zarzadzane zgodnie z koncepcja lean management zakladajg tworzenie
przejrzystych, mozliwie uproszczonych struktur, zagwarantowanie odpowiedniej jakosci, ob-
nizenie kosztéw dziatalnos$ci poprzez wykluczanie marnotrawstwa. Wszyscy pracownicy, na
kazdym szczeblu organizacyjnym, tj. od pracownikoéw liniowych poprzez menedzerow, az do
naczelnego kierownictwa, muszg by¢ swiadomi stosowania podejscia lean, w ktorym — jak pod-
kreslono — kluczowg role odgrywa zachecanie do zgtaszania stosownych propozycji usprawnien 1
ich wykorzystywania w praktyce. W efekcie personel uczy si¢ nastawienia na ciggle doskonalenie,
wyrazajacego si¢ w kaizen (Piasecka-Gluszak, 2013, s. 100).

Koncepcja lean management wywiera wptyw m.in. na uzyskanie wysokiego poziomu
efektywnosci ekonomicznej, poprzez poszukiwanie 1 wprowadzanie réznych rozwigzan uspraw-
niajacych procesy. W praktyce nie jest to tatwe, gdyz wystepuja pewne warunki, jakie musza
zosta¢ uprzednio wdrozone w firmach. Wsrod nich nalezy wskaza¢ na (Lichtarski, 1999, s.
263):

e konieczno$¢ zrozumienia przez cato$¢ personelu przedsigbiorstwa istoty nowych kon-
cepcji, strategii, taktyki 1 narzedzi zarzadzania,

e konieczno$¢, a przy tym rzeczywiste zapewnienie mozliwosci rozwoju 1 podnoszenia
kwalifikacji pracownikow 1 kadry kierowniczej poprzez ciggte szkolenie 1 doskonalenie
zawodowe,

e zagwarantowanie partycypacji (wspotdecydowania) pracownikoéw w zarzadzaniu,

e zapewnienie korzystnego klimatu (atmosfery) pracy,



e zagwarantowanie kazdemu pracownikowi dost¢pu do informacji odnoszacych si¢ do
konkretnych, indywidualnych celow oraz wymiany informacji miedzy wszystkimi pra-
cownikami, umiejetno$¢ unikania konfliktow (sprzecznosci interesow miedzy pracowni-
kami a przedsigbiorstwem, miedzy ré6znymi jego dzialami i1 podmiotami kooperuja-
cymi) oraz usuwania ich przyczyn,
e zapewnienie kreatywnosci 1 gotowosci do pracy tworczej na kazdym stanowisku.
Koncepcja lean management umozliwia wyzwolenie niewykorzystanych dotad poktadow
ludzkiej kreatywnosci 1 zastosowanie ich do dziatan oraz proceséw wystepujacych w przedsigbior-
stwie. By pracownicy mieli wplyw na to, co dzieje si¢ w przedsigbiorstwie, konieczne jest dopro-
wadzenie do ich autonomizacji oraz uswiadomienie im celow firmy, ktorych osigganie stanowi ich
zadanie. Takie podejscie do lean management sprawia, iz niezbedne jest osadzenie tej koncepcji
w strategii rozwijajacego sie podmiotu, w tym w strategii personalnej (Kruczek, Zebrucki,
2013, s. 507).

W doskonaleniu procesow, co stanowi istot¢ koncepcji lean management, uwaga koncen-
truje si¢ gtownie na obnizaniu kosztow, skracaniu czasu przebiegu procesu, poprawie jakosci 1
usatysfakcjonowaniu klientow. Pojawia si¢ w zwigzku z tym pytanie: jakie to ma konsekwencje
w obszarze zarzgdzania zasobami ludzkimi? Doskonalenie procesow — to nie ulega watpliwosci —
musi odbywac¢ si¢ rownolegle do rozwoju potencjatu ludzkiego, lecz czy w rzeczywistos$ci wy-
stepuje tutaj synchronizacja? Trzeba przy tym zwrdci¢ uwage, ze zmiany te odbywajg si¢ w rea-
liach rosngcego znaczenia zasoboéw ludzkich w ogole. W efekcie to od pracownikow zalezy w
najwiekszej mierze sukces przedsiebiorstwa — moga oni pomoc go osiggnac, ale tez mogg spo-
wodowac, ze firma nie zdota utrzymac si¢ na rynku, tj. zniszcza ja (Mikuta, 2006, s. 204).

Skutkiem doskonalenia procesow jest naktadanie na pracownikow wykonawczych nowych
obowiazkow, ktore zwigzane sg z koniecznoscig rozwijania i posiadania przez nich umiejetnosci
analitycznych 1 koncepcyjnych, ktore do niedawna zarezerwowane byly dla S$rednich
1 wyzszych szczebli zarzadzania. W efekcie zacierajg si¢ roznice w umiejetnosciach oraz wiedzy,
ktore s wymagane na szczeblach najwyzszych, srednich i nizszych. Oczekuje sie, iz pracow-
nicy bedg posiada¢ umiejetnosci znajdowania nowatorskich rozwigzan. To za$ oznacza prymat
»wiedzy ogblnej” nad specjalistyczng oraz ,.konkretnych umiejetnosci” nad ogdlnymi kwalifika-
cjami, jak tez oznacza to, iz ,,konkretne umiejetnosci” muszg by¢ stale zmieniane, bazujac na
wiedzy ogolnej (Kozminski, Piotrowski, 1996, s. 154). Pracownicy w swych dziataniach kon-
centrujg si¢ na innowacyjnosci, zas ta wigze si¢ ze spelnianiem oczekiwan klientéw oraz z kre-

owaniem wartosci dla klientow. Jednoczesnie wladza formalna jest zastgpowana zmiennym w



czasie wywieraniem wplywu konkretnych osob na przebieg procesu. Ma to zwigzek m.in. z
dziataniem zespolow zadaniowych.

Role w przedsigbiorstwie zmieniajg si¢ bardzo szybko (Kozminski, Piotrowski, 1996, s.
153), dlatego tez pracownicy ukierunkowani sg na podnoszenie swych kwalifikacji, rozszerza-
nie czy zdobywanie nowej wiedzy 1 umiej¢tnosci oraz na ciagly rozwoj osobisty. Nalezy jednak
podkresli¢, iz w praktyce nie zawsze spotyka si¢ to z zaaprobowaniem przez personel, ktory jest
niepewny kwalifikacji, tzn. swojej przydatnosci w miejscu pracy. To za§ wywotuje nieustanny
strach przed utratg zatrudnienia. Poza tym pracownicy moga by¢ zme¢czeni zmiennoscia przydzie-
lanych zadan, a takze rosngcymi oczekiwaniami, jakie si¢ wzglegdem nich stawia. Wszystkie
dziatania ukierunkowuje si¢ na wspotdziatanie 1 jak najwyzszy poziom satysfakcjonowania
klientow. W praktyce to przede wszystkim klienci zewnetrzni sg traktowani priorytetowo, chociaz
w koncepcji lean management kazdy klient jest traktowany jako tak samo wazny. Pomimo wdra-
zania mechanizméw rynkowych do wewnatrz przedsiebiorstw, pracownicy nie zawsze dysponujg
realng mozliwos$cig kwestionowania rezultatow pracy z poprzednich ogniw. Wynika to zazwy-
czaj z braku odpowiedniego systemu szkolen zorientowanego na przekazywanie informacji na
temat miejsca iroli poszczeg6lnych pracownikow w zarzadzanej przez pryzmat procesow firmie
(Brajer-Marczak, 2009, s. 158-159).

Doskonalenie proceséw w ramach lean management ma swoje konsekwencje w budowa-
niu $ciezek awansu. Nalezy podkresli¢, iz nowe modele kariery nie opierajg si¢ na hierarchicznym
awansie, za$ awans — obecnie czgsciej poziomy niz pionowy — bazuje na wykonywaniu swojej
pracy ,.lepiej” (Hammer, Stanton, 2003, s. 95). Przedsigbiorstwa doceniajg umiejetnosci roz-
wigzywania problemow, nastawienie na wyniki, nie za$ — ja dotagd — na dziatania, oraz wysoka
motywacj¢ 1 innowacyjnos¢ w dziataniu. W opinii H. Drummonda, ksztalttowanie kultury do-
skonalenia procesow nie powinno polega¢ na ustalaniu zbyt wysokich wymagan w odniesieniu
do pracownikow, ale na likwidacji przestarzalych dziatan i1 zatozen odnoszacych si¢ do zarza-
dzania (Drummond, 1998, s. 23).

W rzeczywistosci czesto czynnosci doskonalgce w zakresie zarzadzania ludzmi wymus-
szane sg przy pomocy réznego typu srodkow przymusu (Brajer-Marczak, 2009, s. 159). To za$
skutkuje brakiem autentyzmu w dziataniu pracownikéw. Sg im przydzielane do realizacji do-
datkowe zadania, naktada si¢ na nich szerszg odpowiedzialnos¢, a przy tym niekiedy zupetnie
pomija si¢ szersze przygotowanie do tego rodzaju zmian. Skutkiem tego sg czesto wystepujace
wsrod pracownikow napiecia 1 opor, ktore nie sprzyjaja stosowaniu si¢ do zasad lean manage-
ment. Dazac do podnoszenia zadowolenia klientow zewnetrznych, bardzo cze¢sto spycha si¢ na

dalszy plan kwestie odnoszace si¢ do respektowania potrzeb personelu, nie uwzglednia si¢ przy



tym nastawiania 1 przygotowania pracownikow do wdrazania zmian w przebiegu procesow. Na-
lezy podkresli¢, iz doskonalenie proceséw pociaga za sobg wydluzenie czasu pracy, a to moze
stanowi¢ przyczyne stresujgcych sytuacji. W tego typu uwarunkowaniach zwigkszanie wynagro-
dzenia moze oddziatywac tagodzaco na wskazane tu negatywne skutki. Zmienna sktadowa wy-
nagrodzen winna stanowi¢ pochodng osigganych rezultatéw 1 doskonalenia procesow powigza-
nych z wymiernymi wskaznikami. Niemniej potencjalna mozliwos¢ wzigcia aktywnego udziatu
w doskonaleniu procesOw moze przyczynic si¢ do podnoszenia satysfakcji z wykonywanej pracy,
zwigkszania wiary we wlasne umiejetnosci. Poza tym pracownikom umozliwia prezentacje wila-
snego punktu widzenia, jak 1 przedstawiania swych pomystow w zakresie usprawnien (Brajer-
Marczak, 2009, s.159).

Upowszechnienie si¢ koncepcji lean management miato $cisty zwigzek ze swoistg rewolu-
cja, ktéra dokonata si¢ w spolecznej sferze dziatalnosci przedsiebiorstw. Jej efektem byt nowy
typ pracownika, gotowego do podejmowania wickszych wyzwan i1 przejmowania na siebie odpo-
wiedzialnos$ci. Z drugiej strony, wszelka dziatalnos$¢ biznesowa od drugiej potowy XX w. ce-
chowala si¢ nieustannie rosngcym ,,wktadem” wiedzy, ktora ucielesniajg pracownicy. Konse-
kwencja tego stata si¢ zarysowana jeszcze w latach 90-tych ubieglego stulecia koncepcja gospo-
darki opartej na wiedzy (Makulska, 2012, s. 175-177). Jest ona kompleksowym spojrzeniem na
zmiany dokonujace si¢ w biznesie, ale tez w sferze spotecznej — najogdlniej mozna przyjac, iz jej
przejawem jest wzrost §wiadomosci ludzi, petnionych przez nich rol, wywieranego wptywu itd.
Oczywiscie, dotyczy to réwniez srodowiska pracy. Zarysowane zmiany doprowadzily do zain-
teresowania m.in. problematyka kultury organizacyjnej i jej znaczeniem w zarzgdzaniu.

W koncepcji lean management kultura organizacyjna odgrywa wazng rolg, jest tez jed-
nym z zasadniczych filaréw sukcesu TPS. Zastosowanie szczuptej produkcji wymaga w pierw-
szym rzgdzie zmian kulturowych, ktére sg konieczne dla zyskania wigkszej akceptacji zmian
przez pracownikéw (Podobinski, 2015, s. 120). Kulturg organizacyjng mozna zdefiniowa¢ —
nawigzujac do uchodzacej za klasyczng definicji zaproponowanej przez E. Scheina — jako wzo-
rzec zasadniczych zatozen, przygotowany, odkryty badz rozwinigty przez okreslong grupe w
celu poradzenia sobie z jej problemami, wigzacymi si¢ z adaptacja zewnetrzng oraz integracja
wewnetrzng, ktory sprawdzil si¢ na tyle, iz mozna go uzna¢ za wiasciwy 1 w zwigzku z tym
podlega on przekazaniu nowym cztonkom spotecznosci jako prawidlowy sposob postrzegania,
myslenia oraz odczuwania w kontekscie wskazanych problemow (Schein, 1984, pp. 3-16).
Trzeba zaznaczy¢, 1z kultura organizacyjna jest niezwykle trudna do zaobserwowana z zewnatrz,
jak tez nie posiada ona konkretnych mierzalnych wskaznikoéw, jakie mozna byloby wykorzysta¢

W jej ocenie.



Nalezy podkresli¢, iz kultura organizacyjna wyrasta z kultury narodowej, miejsca po-
chodzenia, zasadniczych wartosci oraz zatozen kulturowych danej narodowosci. Gdy kultura or-
ganizacyjna stanowi odbicie kultury narodowej, to takze idee, innowacje, systemy zarzadzania
rodzace si¢ w danej kulturze przejmuja jej specyfike i majg szanse powodzenia wtasnie na tym
gruncie, z ktorego si¢ wywodza. Jednym z najwazniejszych probleméw towarzyszacych upo-
wszechnianiu si¢ koncepcji lean management bylo pytanie o mozliwo$¢ przeniesienia wytworu
danej kultury (np. idei) na inny grunt kulturowy i oczekiwania, iz bedzie dziata¢ réwnie nieza-
wodnie. Z problemem tym ,,zderzyly si¢” amerykanskie firmy, ktore chciaty bezrefleksyjnie
przenosi¢ rozwigzania TPS do swych zaktadow. Wiele uwagi poswiecone] temu zagadnieniu
spowodowato, iz obecnie mozna zaobserwowac odejscie od stanowiska, iz takie przenoszenie
nie jest niemozliwe. Przyjmuje si¢, 1z transfer miedzykulturowy idei jest mozliwy, ale pod wa-
runkiem dostosowania do danych warunkow organizacyjnych, w tym kulturowych. Dlatego wy-
stepuje koniecznos¢ budowania §wiadomosci roznic kulturowych oraz tzw. wlasciwego wdraza-
nia koncepcji lean management. (Jakonis, 2011, s. 39).

Typowa dla lean management kultura organizacyjna jest rozwijana na dwoch pozio-
mach, tj. liderow w sferze produkcji oraz kadry menedzerskiej. Przedstawia to rysunek 4.

Zashugg tworcow TPS jest uczynienie z kultury organizacyjnej waznego narze¢dzia za-
rzadzania, ktore zostato przeniesione do koncepcji lean management. Nalezy przy tym podkre-
sli¢, 1z szereg zasad Toyoty dotyczy kultury organizacyjnej. Przyktadowo, zasada dziewigta —
wychowywac lideréw gruntownie rozumiejgcych prace, zyjacych ogoélng koncepcja firmy oraz
uczacych innych — dotyka rdzenia ogdlnej koncepcji TPS, tj. przekonania, iz kultura musi by¢
czynnikiem wspierajacym ludzi, ktorzy realizujg podstawowg prace. Z kolei skupienie si¢ koncep-
cji Toyota Production System na eliminowaniu marnotrawstwa przyczynia si¢ do tego, iz praca
jest tak zorganizowania, ze nie prowadzi do marnowania czasu oraz wysitku pracownikow. Inna
zasada — szacunku dla pracownikow — znajduje odbicie w pozytywnym zalozeniu o mozliwo-
Sciach pracownikdw w odniesieniu do przej¢cia odpowiedzialnosci za rzeczy, ktore wykraczaja
poza proste odtwarzanie powierzonych im czynno$ci. Nalezy takze zwroci¢ uwage na zasade
gemba, ktéra wskazuje, ze kierownictwo przedsiebiorstwa musi bra¢ osobisty udziat

w funkcjonowaniu procesoéw produkcyjnych (Pomietlorz, 2015, s. 616-617).



Rysunek 4 Kultura lean management — poziom nizszej i wyzszej kadry kierowniczej

Opracowanie strateaii wdrozenia
Wdrozenie Rozwdj lideréw Rozw¢j kadry
podstawowej produkciji menedzerskiej
stabilnosci w kulturze w Kkulturze
Wdrozenie
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Zmiany
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Poprawa Zaangazowanie lideréw, Zaangazowanie mene-
efektywnosci standaryzacja pracy, dzeréw, ustanowienie
utrzvmanie zmian procesu ciaateao dosko-

Zrédto: M. Pomietlorz, Istota koncepcji Lean Manufacturing, (w:) R. Knosala (red.), Innowacje
w zarzgdzaniu i inzynierii produkcji, t. 1, cz. 1, Innowacyjnos¢ procesow i produktow, Polskie
Towarzystwo Zarzadzania Produkcja, Opole 2015, s. 617.

W aspekcie kulturowym lean to podejscie do zarzadzania, swoista filozofia czy tez stan
umystu (Dennis, 2002, p.17). W zwigzku z tym mozna przyja¢, iz wdrazanie lean management to
w istocie ksztattowanie postaw, nowych nawykow 1 dziatania zespotowego. W literaturze pod-
kresla sie, 1z dla japonskiego przemystu byt to prosty, naturalny proces — z uwagi na specyficzne
uwarunkowania kulturowe, np. holizm, odpowiedzialno$¢, synchronia. Filozofia lean, ze
wzgledu na swa geneze, wyrasta z kultury japonskich organizacji przemystowych i kultury na-
rodowej, mozna tu wskaza¢ np. jedng podstawowych zasad — unikanie marnotrawstwa. Japonia
dysponuje ograniczonymi zasobami bogactw naturalnych i terytorium, stad musi je bardzo efek-
tywnie wykorzystywac¢. Eliminacja marnotrawstwa, oszczedno$¢ oraz szacunek do zasobow sg
naturalnymi postawami Japonczykdw, tak jak szacunek dla autorytetow, hierarchicznos¢, rytuali-
zacja kultury 1 dziatanie zespotowe (Jakonis, 2011, s.30). Wskazane tu cechy wpisujg si¢ w kon-
cepcje lean management, bedac podstawg specyficznego nastawienia do pracy, ktore wspiera roz-
wigzania w zakresie doskonalenia procesow, bedace podstawg osiggania przewagi konkurencyj-

nej. Jednak pracownicy krajow zachodnich kultury charakterystycznej dla TPS 1 lean manage-



ment muszg si¢ uczy¢, odchodzac od czgsci nawykow nabytych w ramach socjalizacji przed roz-
poczeciem kariery zawodowej. Ta zmiana wyraznie odbywa si¢ na naszych oczach, wskutek

czego lean management stato si¢ metoda powszechnie wykorzystywang na catym §wiecie.

1.2.3 Lean management a procesy i zmiany w przedsi¢biorstwie

Lean management wigze si¢ z wdrazaniem znacznych zmian w funkcjonowaniu przed-
siebiorstwa, w strukturze jego majatku, sposobach organizacji i zarzadzania, jak tez w przygo-
towaniu zawodowym 1 ksztaltowaniu postaw pracownikow, dzigki czemu firma osigga wyzsza
produktywnos¢ ogolng, wydajnos¢ pracy oraz jako$¢ wytwarzanych wyrobow 1 ustug (Mikotaj-
czyk, 2006, s. 271). Modyfikowane sg procesy, co pociaga za sobg giebsza zmiane w dziatalnosci
przedsiebiorstwa. Z tej perspektywy nalezy przyjaé, iz zastosowanie koncepcji lean management
stanowi szczegllny przypadek zarzadzania zmiang. Jego szczegoInos$¢ polega na kompleksowosci
modyfikacji, ktore sg wprowadzane w r6znych aspektach funkcjonowania firmy. Nalezy zwiasz-
cza podkresli¢, ze w prezentowanej koncepcji gruntowne zmiany obejmujg procesy w przed-
sigbiorstwie.

Wspotczesne firmy daza przede wszystkim do osiggania wysokiej sprawnosci, dzigki
ktorej moga osiggac¢ przewage konkurencyjng. W opinii J. Czerskiej, lean management mozna
potraktowac jako osigganie przez przedsigbiorstwo sprawnos$ci znajdujgcej odbicie w (Czerska,
2009, s. 15):

e clastycznosci, ktora polega na dostosowywaniu si¢ do zmian zachodzacych w otoczeniu,
e sprezystosci, tj. szybkiego reagowania na zmiany.

Powyzsze spostrzezenia wskazuja na kierunek zmian, jakie wigzg si¢ z implementowa-
niem strategii lean management w przedsi¢biorstwie. Z jednej strony, musi ono uwzgledniac¢
zmiany wystepujace w otoczeniu 1 odpowiednio si¢ do nich dostosowywaé — chodzi tutaj za-
roOwno o zmiany po stronie klientow, jak tez konkurentow, dostawcoOw i1 kooperantow czy wa-
runkéw prawnych prowadzenia biznesu. Z drugiej strony, firma musi na wszelkie zmiany — tak
wewnetrzne (np. zastosowanie nowych technologii), jak 1 zewnetrzne — btyskawicznie reago-
wac. Jednak te reakcje nie mogg nie uwzglednia¢ istniejgcych uwarunkowan. Sprezystos¢ ma
tutaj wymiar inteligentnego dostosowywania si¢, tj. wygrywania pewnych specyficznych cech
przedsiebiorstwa 1 szans pojawiajacych si¢ na rynku dla osiggniecia sukcesu. Takg specyficzng
cechg sg w szczegolnosci ludzie oraz reprezentowany przez nich kapitat, ktory jest absolutnie
unikalny. Jego umiejetne wykorzystanie moze umozliwi¢ przedsigbiorstwu uzyskanie przewagi

nad konkurencja, np. dzigki zaproponowaniu innowacji w procesie produkcji.



Lean management jest koncepcja rozbudowang, kompleksowa, w zwigzku z czym wdro-
zenie jej to proces zlozony. Jej cechg jest elastycznos$¢ — nie istnieje jeden modelowy wzorzec,
jaki firmy powinny bezwzglednie wdraza¢. Mowa jest bardziej o pewnej wizji stanu, jaki nalezy
osiggna¢, ale kazdorazowo przy implementowaniu lean management nalezy wypracowac¢ wtasng
sciezke. Mozna jednak wskaza¢ na pewng ogdlng metodyke postepowania (Kobylinska, 2009, s.
61), ktora umozliwia wdrozenie tej koncepcji i odpowiednie jej dostosowanie do warunkow
danej firmy. Poziomy implementacji koncepcji lean management przedstawiono w tabeli 5.

Tabela 5 Poziomy wdrozenia lean management

Poziomy wdrazania
Lean management

Opis dziatan

1.  Zidentyfikowanie,
co stanowi wartos¢ dla
klienta

Okreslenie, ktére cechy produktdw tworzg wartos¢ dodang z punktu widzenia
klienta, tj. za co klient jest gotéw zaptaci¢. Okreslone produkty lub ustugi sg po-
rownywane co do cech wnoszgcych efekt synergii. Produkty lub ustugi powstajg
w procesie produkcyjnym. Wartos¢ dodang okresla sie z punktu widzenia uzyt-
kownika koncowego lub nastepnego w kolejnosci procesu.

2. Wskazanie ciggu
operacji okreslonych
jako strumien wartosci

Po zidentyfikowaniu wartosci dla klienta ustala sie te czynnosci, ktére wptywajg na
efekt synergii. Taki ciag czynnosci nosi nazwe strumienia wartosci. Nastepnie
okresla sie, czy w strumieniu wartosci wystepuja czynnosci, ktére nie wpltywaja
dodatnio na warto$¢ dodang. Czynnosci, ktdre nic nie wnosza z punktu widzenia
wartosci dodanej, stanowig marnotrawstwo, a klient koricowy nie jest gotow za nie
zaptaci¢ — mogg to by¢ np. czynnosci porzgdkowe w magazynach, prowadzenie
rozlegtej ewidencji itp.

3. Utworzenie prze-
ptywu dziatan
— operadiji

Po okresleniu, ktdre czynnosci nie wnoszg wartosci oraz ktére muszg byc realizo-
wane z niewnoszgcych wartosci, nalezy sprébowaé usprawni¢ przeptyw strumie-
nia przedmiotéw lub komponentéw ustug przez system. Przeptyw jest to nieprze-
rwany ruch produktéw lub ustug w systemie w kierunku uzytkownika koncowego.
Giéwnymi czynnikami przeszkadzajgcymi w ciggtosci i rytmicznosci przeptywu sg
kolejki prac w toku, obrobka partiowa lub wsadowa oraz transport. Te bufory
zwiekszajg cykl produkcyjny — czas pomiedzy zainicjowaniem produkcji lub roz-
poczeciem obstugi a dostawg do klienta. Bufory pochfaniajg srodki finansowe,
ktére moglyby by¢ wykorzystane w innym miejscu w przedsiebiorstwie.

4. Pozwolenie klien-
towi na ,wycigganie”

Po usunieciu zbednych elementoéw i ustabilizowaniu przeptywu ukierunkowuje sie
dziatania na umozliwienie klientowi sterowania realizacjg jego potrzeb, ,wyciaga-

wyrobéw lub  ustug nie” z procesu przydatnych mu produktéw lub ustug. Przedsiebiorstwo musi tak

Z procesu usprawni¢ proces, aby byt on wrazliwy na oczekiwania klientéw, dostarczajgc pro-
dukty lub ustugi tylko wtedy, gdy klient sobie zyczy.

5. Usprawnienie | Te dziatalnos¢ prowadzi si¢ w sposob ciggty, tak aby usung¢ czynnosci nie wno-

procesu szgce wartosci, poprawi¢ plynnos¢ przeptywu oraz sprawniej realizowaé potrzeby

klientow. Dodatkowo — uzyskane efekty to poprawa jakosci produkgji. Produkt jest
krocej w procesie produkcji, zmniejszajgc mozliwos¢ uszkodzen lub wytworzenia
produktéw wedtug nieaktualnej dokumentaciji. Nastepuje uproszczenie procesu, a
takze zmniejszenie odchylen od standardow wytwarzania wartosci normatyw-
nych. Poniewaz weryfikowane sg wszelkie czynnosci w procesie, w efekcie usu-
wane sg ograniczenia, zwykle tzw. waskie gardta i zwieksza sie przepustowos¢
procesu.




Zrédto: U. Kobylinska, Lean management, (w:) W. Matwiejczuk (red.), Koncepcja i metody
zarzqdzania, Oficyna Wydawnicza Politechniki Biatostockiej, Biatystok 2009, s. 61-62.

Firma, ktora wdraza lean management przeprowadza pewnego rodzaju transformacjg.
Wynika to uwarunkowan zewngtrznych, w jakich ona funkcjonuje — wymagaja one ciggtego obni-
zania kosztoOw oraz poprawy jakos$ci, a to wskazuje na konieczno$¢ doskonalenia procesow (Ford,
2007, s. 250). W odniesieniu do procesow i dziatan w nich wystepujacych Womack — poza ogo6l-
nymi zasadami dochodzenia do perfekcyjnego strumienia warto$ci — wskazat tez na szczegotowe
wymagania, jakie powinny one spetnia¢. Mianowicie, kazde dzialanie w procesie powinno by¢
(Bednarz, 2014, s. 464):

e warto$ciowe (ang. valuable) — powinno tworzy¢ nowg wartos¢ wbudowang w produkt,
za jaka klient jest gotow zaptacic,

e stabilne (ang. capable), co oznacza, iz powinno ono by¢ realizowane za kazdym razem
doktadnie w ten sam sposob, w tym samym czasie oraz z tym samym rezultatem satys-
fakcjonujacym klienta,

e dyspozycyjne (ang. available), tzn. mozliwe do zrealizowania w momencie wystepowa-
nia zapotrzebowania,

e adekwatne (ang. adequate) do wielkosci zaistniatego zapotrzebowania, tj. pozwalajace
zagwarantowac cigglos¢ przebiegu procesu i1 zaspokojenie potrzeb klienta,

e clastyczne (ang. flexible), tzn. pozwalajace na natychmiastowe przejscie z produkeji jed-
nego asortymentu na drugi.

Jednoczesnie nalezy podkresli¢, iz poszczegdlne dziatania powinny zostac tak potaczone,
by przebieg procesu byt: ciggly (ang. flow) — bez przestojow, a najlepiej pojedynczymi sztu-
kami; ssacy (ang. pull) — zgodny z biezgcymi potrzebami bezposredniego odbiorcy; wypoziomo-
wany (ang. level) — poprzez rownomierne roztozenie produkcji odmiennych wyrobow w mozliwie
najkrotszych okresach (dniach, zmianach czy godzinach) (Bednarz, 2014, s. 464).

W celu uzyskania wskazanych powyzej cech uznawanych za perfekcyjne procesu i wcho-
dzacych w jego sktad dzialan wykorzystywane sg odpowiednie ogdlne i szczegétowe metody
szczuptego zarzadzania. Przy czym metody ogolne sg konkretyzacja okreslonego aspektu kom-
pleksowej koncepcji badz okreslonych jej zasad. Ukierunkowuja one dziatania na poszczego6l-
nych etapach implementowania lean management. Natomiast metody szczegotowe — niekiedy
utozsamiane z technikami — bardziej precyzyjnie opisuja sposoby osiggania wskazanych powy-

zej cech procesu 1 wchodzacych w jego sktad dziatan. Moga one by¢ utozsamiane z procedu-



rami, czy wrecz konkretnymi narzgdziami. Nalezy zaznaczy¢, 1z metody 1 techniki lean manage-
ment s3 w pelni racjonalnym sposobem postgpowania, bazujagcym na wiedzy naukowe;j, jak tez
na bogatej wiedzy praktycznej 1 do§wiadczeniu, dlatego czesto okresla si¢ je mianem najlepszych
praktyk (ang. Best Practices). Ich zastosowanie powinno zosta¢ poprzedzone analiza, ktora wykaze
uzasadnienie dla zastosowania konkretnych metod w danej firmie.

Zazwyczaj pierwszym 1 w istocie najwazniejszym przejawem zastosowania koncepcji
lean management jest usuni¢cie zrodel marnotrawstwa, co przynosi natychmiastowa korzys¢ w
postaci podniesienia konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. W celu wyeliminowania marnotrawstwa
firma musi je rozumie¢ 1 poznaé, a dopiero potem moze §wiadomie zastosowac narzedzia, ktére
faktycznie doprowadza do usunigcia przyczyn, nie za$ objawdw strat. Niemniej pelny sukces za-
lezy tutaj od spetniania nast¢pujacych warunkow (Liker, Meier, 2011, s. 61-62):

e doglebnego zrozumienia idei bedacych podstawg filozofii lean, strategii wdrozen oraz
skutecznego zastosowania metod szczuptosci, nie zas$ skupiania si¢ na bezmyslnym sto-
sowaniu roznych narzedzi,

e niezachwianej akceptacji wszystkich aspektow szczuptego procesu, wlacznie z tymi, ktore
dajg niechciane i1 niekorzystne krotkotrwate efekty uboczne,

e starannie przemys$lanych plandw wdrozen, ktore obejmuja systematyczne, cykliczne oraz
stale usuwanie strat w mysl zasady ciggtego doskonalenia kaizen.

We wdrazaniu zmian istotng rol¢ odgrywajg ich liderzy. Nie powinni oni narzuca¢ roz-
wigzan, ale zaangazowac si¢ w rozwigzywanie problemow pracownikow (Shook, 2012, s. 2). Pra-
cownicy, ktorzy petnig funkcje lideréw zmian, powinni posiada¢ dogtebna wiedze na temat lean
management i ustalonej strategii wdrazania tej koncepcji w przedsiebiorstwie. Ponadto, musza
mie¢ wsparcie ze strony naczelnego kierownictwa, ktore powinno swymi dziataniami legitymizo-
wac¢ kadre ponoszaca odpowiedzialnos¢ za implementacje lean management.

Pracownicy, odpowiednio zache¢ceni, zgltaszajg usprawnienia, dokonuja pomiaru proce-
sOw, tworzg standardy, jakich nastepnie przestrzegaja, a to wigze si¢ ze zmiang sposobu wyko-
nywanej pracy i ustalonych wzorcow postgpowania (Podobinski, 2015, s. 113). Nalezy przy tym
podkresli¢, iz wdrazanie lean management prowadzi do redukcji etatdéw, co wigze si¢ z obawami
pracownikow. Jednak czesto okazuje sig, iz przedsiebiorstwo dzigki zastosowaniu tej koncepcji
staje si¢ bardziej konkurencyjne, w zwiagzku z czym jest w stanie zwigkszy¢ produkcje, a to ozna-
cza wzrost zapotrzebowania na kadry. Ponadto, ,,odchudzenie” firmy stwarza mozliwosci zwigk-
szania wynagrodzen dla tych pracownikow, ktérzy w niej pozostali. Jest to zwigzane z faktem, iz

wykonujg bardziej ztozone czynnos$ci 1 zadania oraz przysparzajg wigkszej wartosci dla klienta.



Sa wynagradzani w zwigzku z szerszym zakresem obowigzkow, a takze z uwagi na motywowa-
nie — za pomocg narzedzi ptacowych — za zgtaszane propozycje usprawnien.

Wsrod korzysci odnoszonych przez pracownikéw dzigki zastosowaniu w przedsiebior-
stwie koncepcji lean management mozna wskaza¢ m.in. na: mozliwo$¢ tworczego uczestnictwa
wszystkich pracownikéw w procesach, wyzszy poziom satysfakcji z wykonywanej pracy, po-
prawe komunikacji miedzy wspotpracownikami (Hirano, 2010, s. 23). Natomiast do korzysci z
wdrozenia lean management odnoszonych przez firm¢ nalezy zaliczy¢ (Zimniewicz, 2009, s.
47):

e podniesienie zdolno$ci konkurencyjnej poprzez redukcje kosztow, ograniczeniu rozrzut-
nosci, wyzszej jakosci,

e zwiekszenie wydajnosci pracy, splaszczenie hierarchii, skrocenie czasu podejmowania
decyzji,

e zwrocenie wigkszej uwagi na potrzeby 1 zyczenia klientow,

e podniesienie zadowolenia pracownikdéw poprzez lepsza komunikacje miedzy kierowni-
kami a podwladnymi,

¢ silniejsza motywacje pracownikow oraz ich utozsamianie si¢ z sukcesami przedsigbior-
stwa.

Do zasadniczych zagrozen, jakie zwigzane sg z wdrozeniem lean management nalezy
zaliczy¢ przeksztalcenie si¢ koncepcji w prostg racjonalizacje — z grozba obnizenia ptynnosci,
spadku jakosci 1 tendencjg zaniedbywania klientow, stres pracownikdw i obnizenie motywacji,
powierzchownos$¢ wprowadzonej redukcji personelu oraz zwigkszenie zapotrzebowanie na sity
fachowe 1 przy tym zaniedbywanie problemow personelu o nizszych kwalifikacjach (Piasecka-
Ghuszak, 2013, s. 517). Zagrozenia te ptyng przede wszystkim z niewlasciwego podejscia do
implementacji koncepcji lean management, co — niestety — czgsto jest udziatem firm konsultin-
gowych, ktore zbyt sztampowo podochodzg do wdrozen w poszczegdlnych przedsiebiorstwach.

Zdaniem B. Nogalskiego i P. Walentynowicza, waznym warunkiem wilasciwego wdroze-
nia i dziatania koncepcji lean management jest aktywna wspotpraca z partnerami, gdyz jedynie ona
umozliwia uzyskanie szczuptej organizacji w catym tancuchu dostaw. Autorzy ci nazywang ja
,»Wspotpraca na zasadzie strategii bliskiego zwigzku”. Jest ona uwarunkowana takimi wzgle-
dami, jak: nastawienie na dlugookresowa wspotprace obu stron, zaangazowanie naczelnego kie-
rownictwa, zaangazowanie zatogi, podobienstwo kultur organizacyjnych oraz strategii, kompe-

tencje 1 wlasny poziom sprawnosci organizacyjnej wspomagajacego partnera. Firmy, ktore wdra-



7aja koncepcje lean management wykazujg si¢ ,,otwarciem na wspotprace i chetnie pomagajg part-
nerom biznesowym, jednak nie z pobudek filantropijnych, lecz przede wszystkim ze wzgledu
na duzo glgbsze 1 ekonomiczne przestanki takiej postawy”. Do najwazniejszych zalet takiej
wspolpracy mozna zaliczy¢ (Nogalski, Walentynowicz, 2009, s. 39):

e polepszenie sytuacji konkurencyjnej dostawcy 1 odbiorcy,

e poprawe rezultatow ekonomiczno-finansowych dostawcy 1 odbiorcy,

o wyzszg jakos$¢ produktéw koncowych,

e podniesienie zadowolenia personelu w kazdej ze wspotpracujacych firm,

e szybszy rozwQj partnerow itd.

Analizujac zasadno$¢ stosowania koncepcji lean management nalezy zwroci¢ uwage na
zauwazalny w ostatnim czasie wzrost znaczenia zaangazowania szeregowych pracownikow w
rozwoj firm. Rozwdj uyjmowany w aspekcie ilosciowym i jakosciowym stanowi nie tylko jeden
z podstawowych celéw wspodtczesnych przedsiebiorstw, lecz jest tez koniecznym warunkiem ich
skutecznego konkurowania, a zatem 1 utrzymania na rynku. W dobie nasilajacej si¢ presji kon-
kurencyjnej angazowanie pracownikéw w rozw¢j firmy (podobnie jak klientow oraz partnerow
biznesowych) to wymog, ktdrego nalezy bezwzglednie przestrzegac. Nalezy podkresli¢, iz kon-
kurencja migdzy przedsigbiorstwami, zwlaszcza na skale globalng oraz w sektorach okresla-
nych jako hi-tech, jest na tyle intensywna, a zarazem wyrafinowana, 1z sami menedzerowie nie
sa w stanie zarzadza¢ firmg i1 organizowac jej dziatalnos$ci przy zatozeniu wysokiej efektywnosci
1 nawet positkowanie si¢ pomoca wyspecjalizowanych komorek funkcyjnych (np. marketingu,
badan i rozwoju czy zarzadzania jakos$cig) tego nie zmienia. W obliczu tych czynnikow niezbedne
jest wlaczenie w ten proces potencjatu calego personelu przedsigbiorstwa. Nalezy przy tym pod-
kresli¢, iz zastosowaniu si¢ do tego postulatu sprzyjaja realia gospodarki opartej na wiedzy, ktora
wplywa na  wzrost $wiadomosci 1 poziomu  wyksztalcenia  spoteczenstwa,
a tym samym i1 pracownikéw. Trzeba jednak stworzy¢ odpowiednie ramy wigczenia personelu
w procesy doskonalenia przedsigbiorstw (Walentynowicz, 2016, s. 53-54).

Zdaniem J. Czerskiej, z perspektywy lean management cato$¢ zasobdéw ludzkich firmy
mozna podzieli¢ na trzy nastepujace grupy (Czerska, 2014, s. 19):

e kadra zarzadzajaca,
e kadra lean,
e pracownicy bezposrednio produkcyjni.
Zadaniem kadry zarzadzajacej jest akceptacja zmian oraz wytyczenie celéw przedsigbior-

stwa, co w istocie oznacza przyjecie przewodnictwa w transformacji. Grupa ta powinna dobiera¢



odpowiednich pracownikéw do kolejnej, tj. do kadr lean — ich rolg jest pokierowanie zmianami, a
zatem muszg to by¢ osoby posiadajace wiedze na temat japonskich metod i1 technik zarzadzania.
Jednak w praktyce w firmie stosujgcej koncepcje lean management najwigksze znaczenie ma
grupa trzecia — sg to pracownicy posiadajacy wiedze na temat przebiegu procesdOw, sposobu
organizacji zasobéw oraz metod wytwarzania. Umiejetne wykorzystanie pomystow tej grupy
przez kadrg lean, a takze ich akceptacja ze strony kadry zarzadzajacej to kluczowe czynniki dla
powodzenia calej — nalezy dodac: glebokiej — zmiany, jaka stanowi wdrozenie japonskich metod i
technik lean management (Czerska, 2014, s. 19). Oczywiscie, wazng role spetniajg tutaj réwniez
wlasciwa komunikacja oraz wsparcie ze strony dwoch pierwszych grup.

Kazda zmiana, rowniez ta prowadzaca w zatozeniu do udoskonalenia przedsigbiorstwa,
wiaze si¢ z ryzykiem. Dlatego rolg kadry zarzadzajacej jest przewodzenie oraz udzielanie szero-
kiego wsparcia w transformacji. Musi by¢ ona przekonana co do stusznosci podejmowanych
dziatan, a takze bra¢ pod uwage ich dtugofalowe skutki (Ritchie, Marshall, 1993, p. 248). Nalezy
przy tym wskaza¢ na najwazniejsze cechy ogdlnych zachowan, ktore uznaje si¢ za podstawy
doskonalenia we wszystkich przedsiebiorstwach i typach (Kucinska-Landwdjtowicz, 20135, s.
298-299):

e kazdy pracownik wykazuje §wiadomos¢ i zrozumienie zadan i celow firmy,

e dane zespoty uzywaja celow strategicznych przedsiebiorstwa i koncentrujg si¢ na nich
w trakcie okreslana priorytetow dziatalno$ci w zakresie poprawy,

e wykorzystywane sg mechanizmy aktywujace (np. praca zespotowa, szkolenia) w celu
zaangazowania 1 zachecenia pracownikow w dziatania aktywujace — regularne, rozwi-
jane oraz monitorowane,

e Dbiezaca ocena zapewnia, ze struktura organizacyjna, procedury i1 systemy, jak tez me-
chanizmy stuzace do opracowywania programéw doskonalenia sg wcigz wzmacniania
1 wspierajg si¢ wzajemnie,

e kierownicy wszystkich szczebli wyrazajg aktywne przywodztwo oraz zaangazowanie,

e wewnatrz kazdej firmy ludzie aktywnie angazuja si¢ w przyrostowa poprawe,

o efektywna praca przebiega przez granice tak zewnetrzne, jak tez wewnetrzne na wszyst-
kich poziomach przedsi¢biorstwa,

e ludzie ucza si¢ na cudzych i wlasnych do§wiadczeniach, tak tych pozytywnych, jak tez
negatywnych,

e program ksztatcenia grup i oséb pracowniczych jest wdrazany regularnie,



e jednostki kierujg si¢ zbiorem wspolnych wartosci kulturowych, ktore sg podstawa do-
skonalenia w ich codziennej pracy.

Na dzialanie 1 efektywne realizowanie procesow cigglego doskonalenia wywiera wptyw
wiele czynnikow, ktore generalnie mozna ujmowac w czterech grupach: spoteczne, ekonomiczne
1 psychologiczne. Z jednej strony konieczne jest zidentyfikowanie 1 zdiagnozowanie uwarunkowan
w danym przedsigbiorstwie, by ograniczy¢ badz znie$¢ bariery ich rozwoju albo wesprzec
wplyw czynnikow pozytywnych. Z drugiej strony, umiejetne ocena poziomu zdolnos$ci danej
firmy do doskonalenia moze w duzej mierze utatwi¢ proces wdrazania ciggltego doskonalenia i
juz z géry wyeliminowac¢ czynniki, jakie moglyby temu przeszkodzi¢ (Szczes$niak, 2016, s. 57-
58).

Zmiana dotyczaca zastosowania lean management, jak tez zmiany wynikajace z doskona-
lenia przedsiebiorstwa w ramach tej koncepcji powinny przebiega¢ etapami, to za§ wymaga
czasu. Trzeba przy tym zwroci¢ uwage, iz niewlasciwie wprowadzone zmiany wynikajg m.in.
z niskiej skutecznos$ci w u§wiadamianiu zmian pracownikom 1 zapewnieniu bezpieczenstwa za-
trudnienia (Kubisiak, 2012, s. 2). To jest w istocie proces dlugotrwaty, a jego istota powinna
polega na nastawieniu pracownikow, czego potwierdzeniem jest opinia wygloszona przez M.
Aoki: ,,Gdy kto$ znajdzie si¢ takim $rodowisku, to chociaz przetozony nie bgdzie powtarzat
bez konca, ze nalezy wdraza¢ kaizeny 1 by¢ kreatywnym, pracownik sam pozytywnie nastawia
si¢ do przysztosci; wdrazanie kaizendow staje si¢ dlan najzupeiniej naturalne. To jest wtasnie
ostateczny cel Systemu Produkcji Toyoty, jego najwiekszy efekt” (Aoki, 2013, s. 13).

Gleboka zmiana w funkcjonowaniu pracownikéw w przedsiebiorstwie stosujagcym lean
management jest, jak si¢ wydaje, najwazniejszym zrdédlem uruchomienia i podtrzymywania pro-
cesu doskonalenia. Dlatego firmy stosujace te koncepcje tak wiele uwagi poswiecaja wprowa-
dzaniu rozwigzan majacych wspiera¢ personel w tych postawach, ktore sg dla nich cenne. Mozna
wsrdd nich wskaza¢ m.in. na systemy sugestii, ktory jest nieodtgcznym elementem budowania
1 rozwijania kultury kaizen w przedsigbiorstwach stosujacych lean management. Ich zastosowa-

nie wymaga jednak doglebnej wiedzy, w jaki sposob powinny by¢ one zorganizowane.



ROZDZIAL 2.
2. Rola pracownikow w doskonaleniu przedsi¢biorstwa

2.1 Doskonalenie przedsi¢biorstwa w zarzadzaniu wedlug koncepcji lean ma-

nagement

Doskonalenie dziatalno$ci przedsiebiorstwa zgodnie z zatozeniami lean management to
jeden z podstawowych elementow tej koncepcji. Nawigzujac do definicji cigglego doskonalenia
mozna przyjac, iz obejmuje ,,przedsigwzigcia podejmowane w celu uzyskania dodatkowych ko-
rzy$ci zarowno dla organizacji, jak 1 jej klientoéw”. Odnosi si¢ ono tak do dziatan, jak tez pro-
duktéw, a ide¢ doskonalenia sformutowatl Deming, uymujac ja w ramach koncepcji tzw. cyklu
doskonalenia PDCA (Plan-Do-Check-Act) (Hamrol, 2005, s. 113). Podstawowym zatozeniem
tej koncepcji jest nieustanne analizowanie tego, co dzieje si¢ w przedsigbiorstwie, by zidentyfi-
kowa¢ problemy 1 je rozwigzac, tzn. wprowadzi¢ niezbedne zmiany 1 osiagnaé wyzszy stopien
doskonatosci. Cykl oznacza, iz kolejne jego etapy ciagle powtarzajg si¢ w $cisle okreslonej se-
kwencji, bez konca.

Samo wdrazanie zmian w firmie moze by¢ realizowane przy wykorzystaniu podejscia
skokowego albo stopniowego. W koncepcjach zarzadzania przedsigbiorstwem posiadajacych
japonski rodowdd stosowane jest stopniowe 1 przy tym ciggte podejscie do doskonalenia, ktére
okresla si¢ mianem filozofii kaizen. Inaczej wyglada to w firmach zachodnich, ktoére preferuja
wdrazanie innowacji, tj. przeprowadzanie zmian skokowych (Imai, 2007, s. 53). Niezaleznie od
tej podstawowej réznicy, w obu wypadkach chodzi o to, by po wdrozeniu zmian przedsigbior-
stwo funkcjonowato lepiej — sprawniej, taniej, wytwarzajac produkty o wyzszej jakosci — niz
konkurencja.

Filozofia kaizen to proces ciagly, ktory nie wymaga przeznaczania ogromnych srodkow
na wdrazanie zmian, a przy tym same zmiany sg mniej spektakularne niz w wypadku innowacji.
Istotng ro6znica, jaka wystepuje pomigdzy tymi dwoma podej$ciami jest wprowadzanie zmian. W
wypadku kaizen jest to zwigzane z nieustannym wysitkiem 1 zaangazowaniem — 1 to nalezy wy-
raznie podkresli¢ — wszystkich pracownikow, inaczej niz w odniesieniu do klasycznych innowacji,
ktére sg wdrazane niejako ponad pracownikami (Wysocki, 2014, s. 89). W pewnym stopniu zary-
sowane dwie drogi wprowadzania zmian sg przejawem ekwifinalno$ci, tzn. osiggania tych sa-
mych celow, ale przy pomocy réznych metod. Sukces odniesiony przez japonskie koncerny 1
powszechna tendencja odwotywania si¢ do ,,japonskiej drogi” jako tej wtasciwej prowadza do

konkluzji, ze to kaizen moze przynosi¢ w dlugiej perspektywie wieksze korzysci. Niemniej w



praktyce wigkszo$¢ firm tgczy proces cigglego doskonalenia z wdrazaniem innowacji jako zmian
skokowych.

Podejscie kaizen, bedac zorientowanym na proces i na ludzi, skutkuje powolnym poste-
pem, ktéry czesto trudno zrazu dostrzec. W literaturze wskazuje si¢, iz zachodnia filozofia innowa-
cji lepiej przystaje do rynku odznaczajacego si¢ szybkim tempem rozwoju, za$ kaizen pasuje
lepiej do rynku o wolnym tempie rozwoju (Cwikla i in., 2017, s. 292). Z pogladem tym mozna
dyskutowaé, gdyz zasadniczo wszystkie rynki pozostaja pod wptywem niezwykle dynamicznie
zmieniajacego si¢ otoczenia dalszego (makrootoczenia) i blizszego (mezootoczenia — branzy,
bezposrednich konkurentow). W zwigzku z tym wszystkie przedsigbiorstwa muszg intensywnie
doskonali¢ swojg dzialalnos¢ 1 korzysta¢ ze wszelkich dostepnych mozliwosci — takze z poten-

cjatu w zakresie doskonalenia, jaki reprezentujg pracownicy, odpowiednio ich do tego zachg¢ca-

jac.
2.1.1 Rola pracownikow w doskonaleniu przedsiebiorstwa

Wspotczesne firmy coraz wyrazniej dostrzegaja to, 1z dlugoterminowa przewaga konku-
rencyjna moze zostac¢ osiggnieta dzigki wykwalifikowanemu i zaangazowanemu w rozw@j per-
sonelowi (Bizon-Gorecka, Gorecki, 2016, s. 370). Dlatego opracowywane sg metody zarzadza-
nia, ktore ukierunkowuje si¢ na wspomaganie tych cech. Wydatki na szkolenia personelu czesto
sg porownywalne z wielko$cig naktadow inwestycyjnych na zakup 1 wytworzenie aktywow trwa-
tych. Menedzerowie zrozumieli bowiem, iz inwestycje poczynione w rozwoj kapitatu ludzkiego
przynosza zwrot nie nizszy niz te zwigzane z zakupami nowoczesnych maszyn 1 urzadzen, cho-
ciaz czesto trudno uchwyci¢ efektywnos$¢ inwestycji w pracownikow. Dobrze wyksztalcony 1
wcigz rozwijajacy si¢ personel moze by¢ cennym wsparciem w zakresie wprowadzania udosko-
nalen (Trenkner, 2012, s. 435).

Pracownicy maja kluczowe znaczenie dla powodzenia kazdego programu zmierzajacego
do podnoszenia efektywnos$ci dziatania 1 wydajnos$ci pracy. Jak juz podkreslono, w koncepcji
zarzadzania zgodnej z filozofig lean management w procesy ciggtego doskonalenia musza by¢
zaangazowani pracownicy na wszystkich szczeblach struktury organizacyjnej przedsi¢biorstwa.
W ramach tej filozofii zauwaza si¢ wspotzalezny charakter rezultatéw wspotczesnej pracy, stad
ktadziony jest nacisk na pracg¢ zespolows, satysfakcje pracownikow i1 dobrg atmosfere pracy.
W literaturze podkresla si¢, iz zadowoleni pracownicy kreuja zadowolonych klientow, stajac
si¢ ambasadorami przedsi¢gbiorstwa i dziatajagc w ten sposob na jego korzys¢ (Kopertynska,

2009, s. 8).



Dobra atmosfera pracy pomaga przyciggna¢ i1 zatrzymac ludzi uzdolnionych, cennych
dla firmy, a takze powoduje, iz wspierani w swych dziataniach przez odpowiedni system zarza-
dzania pracownicy beda gotowi do jego utrzymania i dalszego doskonalenia. Nalezy przy tym
podkresli¢, iz nie mozna kara¢ za nieumyslnie popetnione bledy, a te otwierajg szanse do poprawy
1 cigglego doskonalenia — w jezyku angielskim uzywa si¢ tu okreslenia no blame culture (Hope,
Bunce, R66sl1, 2011, p. 38). Wyraza ona otwarto$¢, a jednoczes$nie dopuszcza popetnianie bte-
dow, ktore sg nieodtagcznym elementem intensywnego dziatania rozwojowego — w przeciwien-
stwie do ekstensywnego, zachowawczego rozwoju, ktory w dobie dynamicznych zmian otoczenia
oznacza zatrzymanie si¢ w miejscu 1 w efekcie przegrang w walce konkurencyjnej. Waznym
zadaniem pracownikow jest jednak naprawianie btedow, w czym znajduje wyraz dazenie do
doskonatosci.

Stosowanie koncepcji lean management wigze si¢ z zachgcaniem pracownikow do jak
najwiekszej wszechstronnosci, umozliwiajacej pracownikom realizacje szerokiego spektrum
zadan 1 obowigzkéw na wiecej niz jednym stanowisku. To wplywa na wzbogacenie ich pracy,
jest tez czynnikiem wspierajagcym rozwdj zawodowy, a przy tym zapewnia przedsiebiorstwu
wieksza elastycznos¢ dziatania (istnieje mozliwo$¢ zastepowania si¢ nawzajem przez pracowni-
kow) (Bombiak, 2014, s. 118-119). W ten sposdb powstaja cenne do§wiadczenia, ktore zwiek-
szaja potencjat personelu w zakresie generowania sugestii dotyczacych rozwoju firmy. Wpraw-
dzie wspodiczesnie mozna dostrzec tendencj¢ do Scistej specjalizacji 1 wzrostu znaczenia pracow-
nikow o wiedzy eksperckiej (unikalnej, na najwyzszym poziomie i1 dostgpnej dla nielicznych
0s0b), niemniej najwickszg kreatywnos$¢ w zakresie przedktadania propozycji udoskonalen wy-
kazuja osoby o szerokiej wiedzy o procesach odbywajacych si¢ w przedsiebiorstwie. Dysponujg
one szerszg perspektywa, dlatego sg w stanie przedstawi¢ lepsze sugestie zmian.

Niezbednos¢ cigglego doskonalenia przedsigbiorstwa, a w tym jego gospodarczych pro-
cesOw, stanowi skutek nieustannych i1 dynamicznych zmian, jakie zachodzg w otoczeniu wspot-
czesnych firm (m.in. o charakterze rynkowym, finansowe, spoteczno-prawne), ale i w ich wnetrzu
(np. kadrowe, techniczno-organizacyjne czy informacyjne). Nie ulega watpliwos$ci, ze szczegol-
nym 1 w praktyce najwazniejszym powodem zmian w funkcjonowaniu przedsigbiorstw sg
zmiany oczekiwan, aspiracji 1 wymagan ich klientow, odnoszace si¢ do wyrobow 1 ustug, lecz
istotne sg tez warunki konkurowania firm, zmieniajace si¢ coraz radykalniej i szybciej z uptywa-
jacym czasem. Rezultatem zmieniajacych si¢ wymagan jest zwigkszajaca si¢ ztozonos$¢ produk-
tow 1ich roznorodnosé. Przy tym rozwijajace si¢ rynki, formy oraz zakres wspotpracy powoduja,
1z przedsiebiorstwa sg zmuszone do przejawiania coraz wigkszej elastycznosci 1 gotowosci do

szybkiego reagowania, uymowanego juz nie tylko z perspektywy pojedynczych firm, lecz tez



catych fancuchéw dostaw. Poza tym skracajace si¢ cykle zycia produktéw i1 wynikajaca
z tego potrzeba redukowania czasu na zrealizowanie zlecenia produkcyjnego wskazuja na zwigk-
szanie si¢ znaczenia jakos$ci, elastycznos$ci, czasu oraz kosztow procesoOw gospodarczych, ktore
zachodza w przedsiebiorstwie i u wspdtpracujacych z nim kontrahentéw (Kruczek, Zebrucki,
2011, s. 358-361).

Zaadaptowanie si¢ do przedstawionych uwarunkowan czgsto wcale nie wymaga wdro-
zenia gruntownych zmian, tj. podejmowania restrukturyzacji proceséw gospodarczych, lecz tylko
permanentnego doskonalenia proceséw, produktow oraz potencjatow, realizowania drobnych
zmian w elementach tych procesow poprzez ciagte wprowadzanie udoskonalen. W tym celu ko-
nieczne staje si¢ wyposazenie pracownikow w pewna ,,infrastrukture” — metody 1 narzedzia stuzace
do analizy 1 systematycznego doskonalenia procesow, w jakich biorg oni udziat. Chodzi mia-
nowicie, z jednej strony, o wiedzg 1 umiejetnos$¢ postuzenia si¢ teoretycznymi koncepcjami, zas
z drugiej — rowniez o wytworzenie zdolnos$ci oraz gotowosci (mobilizacji) do dziatan, ktére
usprawnig procesy dzigki zespoleniu kompetencji fachowych, metodycznych oraz spotecznych
pracownikdw, w tym menedzerow. Spetnienie tych warunkow spowoduje, iz pracownicy moga
kompetentnie realizowa¢ doskonalenie przedsigbiorstwa w taki sposob, by efektywnie osiggac
cele stawiane procesom gospodarczym w aktualnych realiach rynkowych (Nowosielski, 2014,
s. 306).

Nalezy podkresli¢, iz doskonalenie przedsiebiorstwa musi w mozliwie szerokim kontek-
scie uwzglednia¢ przedstawione uwarunkowania, by dostosowac obrane cele 1 sposoby (tj. stra-
tegie 1 plany operatywne) ich osiggania do aktualnych, ale 1 do przewidywanych warunkéw. Przy
czym na cigglte doskonalenie przedsigbiorstwa wywiera wplyw wiele tzw. migkkich czynnikow,
jakie w odpowiednich warunkach stwarzaja gwarancje osiggniecia sukcesu. Do najwazniejszych
wsrdd tych czynnikow nalezy zaliczy¢ (J. Witt, T. Witt, 2010, s. 109):

e kompetencje pracownikow,

e kompetencje kierownictwa,

e kulture organizacyjna, styl (koncepcje) kierowania i system organizacyjny,
e dyspozycje czasowg 1 finansowa.

Nalezy zaznaczy¢, i1z wskazana lista czynnikdw, ktore sprzyjaja ciggtemu doskonaleniu
przedsiebiorstwa nie jest kompletna. Niemniej uwzglednienie akurat tych czynnikow to warunek

bezwzglednie wymagany do osiggnigcia sukcesu. Zwraca si¢ na nieuwage m.in. w kaizen.



Biorgc pod uwage role i szczegdlne umiejgtnosci pracownikow w procesie doskonalenia
przedsiebiorstwa, nalezy zwroci¢ uwage na potrzebe wiaczenia mozliwie wszystkich pracowni-
kéw do niego, co w praktyce udaje si¢ bardzo rzadko. Mozliwe jest wprawdzie wdrazanie roz-
maitych sposobdw podnoszenia kwalifikacji 1 motywacji do zajymowania si¢ doskonaleniem dzia-
falnosci przedsiebiorstwa, lecz jest to mozliwe jedynie wowczas, gdy w ogolne posiada ono nie-
zbedny potencjat ludzki o pozytywnym nastawieniu do pracy i wysokim etosie pracy. Gdy juz
pozyskany zostanie taki personel, to powinien on odznacza¢ si¢ orientacja na zadania i prace
zespolowa, wykazywac inicjatywnos¢, otwarto$¢ na nowosci oraz swiadomos$¢ koniecznos$ci po-
prawy jakosci pracy. Zwtaszcza w ramach swych fachowych kwalifikacji pracownicy powinni
dysponowac umiejetnoscia rozpoznawania istoty 1 przyczyny problemoéw (istotna na etapie ana-
lizy), umiejetnoscig kreatywnego wyszukiwania i opracowania rozwigzan pojawiajacych si¢ pro-
blemow (na etapie projektowania), umiejetnosciag podejmowania i wdrazania decyzji (na etapie re-
alizacji), za$ nade wszystko — umiejetnoscig pracy zespotowej (Trenkner, 2012, s. 30).

Nie ulega watpliwosci, iz zmiana nastawienia (filozofii zyciowej) czesci pracownikow
jest niezmiernie trudna, niemniej mozliwe jest wykorzystanie potencjatu wynikajacego ze szko-
lenia innych, podatnych na zmiane¢ kwalifikacji personelu, a przy tym trzeba pamigtac, iz powinny
to by¢ dziatania systematyczne. W literaturze podkresla si¢, iz wielu pracownikow aktualnie po-
siada lepsze predyspozycje do doskonalenia przedsiebiorstwa w ramach swej pracy zawodowe;.
Jest to spowodowane m.in. ogdlnie rosngcym poziomem wyksztalcenia spoteczenstwa, zwigk-
szajacg si¢ gotowoscig do odpowiedzialnego, partnerskiego wspotdziatania, lepszym przygotowa-
niem do samodzielnego podejmowania decyzji w zyciu prywatnym, jak tez zwigkszeniem
liczby stanowisk z wysokimi wymaganiami co do kwalifikacji pracownikow (Nowosielski, 2014,
s. 313).

Transformacja cech pracownikéw waznych z punktu widzenia doskonalenia sprawia, 1z
na zajmowanym stanowisku pracy zachowuja si¢ oni bardziej autonomicznie, poszukujg moz-
liwo$ci wprowadzenia zmian, udoskonalen, poniewaz te stuzg takze im. Ma to $cisty zwigzek
ze zmiang podej$cia do wynagradzania i motywowania — przedsiebiorstwa nie skupiajg sie, jak
to miato miejsce w modelu fordowskim, na ocenie sposoby wykonywania zadan, lecz na osigga-
nych przez personel rezultatach. To oczywiste, ze wigze si¢ z tym autonomia, a juz sama swiado-
mos¢ jej posiadania przyczynia si¢ do przyjmowania przez pracownikow postaw tworczych, do
nieustannego poszukiwania mozliwo$ci wprowadzania usprawnien, ktore pozwolg uzyskac lep-

sze wyniki 1 tym samym wyzZszy poziom satysfakcji — z wynagrodzenia, pozycji w firmie itd.



Ciagle doskonalenie przedsigbiorstwa zwykle nie jest realizowane przez pojedynczych
pracownikow, czegsciej odbywa si¢ w zespotach pracownikéw wywodzacych si¢ z réznych ko-
morek organizacyjnych. Dzigki temu nie tylko wykorzystywane sg wiedza 1 kreatywnos¢ pra-
cownikow, lecz zwigksza si¢ poziom akceptacji dla wdrazanych zmian w firmach. Sukces zespotu
proponujacego 1 wdrazajacego zmiany bazuje na transferze 1 wymianie wiedzy, za$ zwlaszcza
na umiejetnosci jego cztonkdw w zakresie komunikacji 1 kooperacji (Gaitanides, 2012, s. 193).
Zespot, ktory zajmuje si¢ doskonaleniem np. procesu angazujacego rozne komorki organiza-
cyjne, jest swoistym integratorem wspotzaleznych proceséw czesciowych. Finalnie chodzi bo-
wiem o skuteczne powigzanie tego, co sztucznie podzielono w rezultacie zastosowania funkcjo-
nalnej struktury organizacyjnej w przedsigbiorstwie, co jeszcze do niedawna byto obowigzuja-
cym modelem (Nowosielski, 2014, s. 313).

Aktywne 1 trwate wlgczenie kierownictwa w proces cigglego doskonalenia przedsigbior-
stwa jest niezbedne 1 przy tym trudne do przecenienia. Wigze si¢ to z faktem, iz kazda metoda
zarzadzania moze by¢ skutecznie wdrozona, gdy dazy do tego — bedagc mocno zaangazowanym
— kierownictwo firmy. Przy ciggtym doskonaleniu konieczne jest wzmocnienie uprawnien pra-
cownikdw, a to pocigga za sobg delegowanie czesci dotychczasowych uprawnien decyzyjnych
podlegtemu personelowi. Jak pokazuje praktyka, dziatanie to nie jest tatwe, w szczegdlnosci
dla menedzeréw Sredniego 1 najnizszego szczebla zarzadzania, za$ najczescie] wystepujacg przy-
czyng niecheci do delegowania uprawnien jest brak zaufania przetozonych wzgledem pracowni-
koéw co do ich umiejgtnosci samodzielnego organizowania sobie przez nich pracy (Czerminski
iin., 2002, s. 270).

W opinii praktykow zajmujacych si¢ wdrazaniem metody kaizen — w r6znych jej formach
— brak checi delegowania ,,w dot” uprawnien, co jest konieczne do doskonalenia przedsiebior-
stwa, stanowi bardzo powazne zagrozenie dla tego dziatania (J. Witt, T. Witt, 2010, s. 111).
Ciagle doskonalenie wymaga menedzerdw nie tylko jako udzielnych i niecomylnych decydentow,
lecz takze jako trenerow. Menedzer petnigcy role coacha umie rozpoznaé potencjat pracowni-
kéw 1 udziela wsparcia w tym zakresie, sprzyjajac wykorzystaniu tego potencjatu np. poprzez
stosowne techniki kierownicze (m.in. job rotation — rotacja pracy, learning by doing — uczenie
przez dziatanie, training on the job — trening w miejscu pracy) (Nowosielski, 2014, s. 314).
Personel uzyskuje takze wsparcie w postaci szkolen, dzigki ktorym poszerzana jest jego wiedza,
a zwrot z poczynionych na szkolenia inwestycji obejmuje nie tylko wzrost wydajnosci pracy, ale
1 przejawianie przez pracownikow inicjatywy w zakresie przedktadania propozycji zmian do-

skonalagcych funkcjonowanie przedsigbiorstwa.



Ciagle doskonalenie przedsiebiorstwa wymaga tez psychologicznego i organizacyjnego
otoczenia, tj. odpowiedniej kultury organizacyjnej. Za taka — w aspekcie sprzyjania cigglemu
doskonaleniu — nalezy uzna¢ kulture¢ innowacyjng (Czerska, Rutka, 2014, s. 40). To, czy ma ona
szans¢ zaistnie¢ w danym przedsiebiorstwie, zalezy gidwnie od jego systemu warto$ci, maja-
cego odbicie w codziennych zachowaniach kierowniczych oraz w systemie organizacyjnym.
Kultura innowacyjna zapewnia wolng przestrzef dla nowych idei 1 pomystow, utatwia doptyw
wyczerpujacych informacji na temat aktualnych zmian i innowacji, regularne wymienianie si¢
informacjami i doswiadczeniami, prowadzenie swobodnych rozmow o szansach, napotykanych
problemach i sposobach ich rozwigzywania, wprowadzanie zmian przez nowe zadania, udziela
psychologicznego wzmocnienia i finansowego wsparcia dla zadan innowacyjnych, akceptuje wy-
stepowanie bledéw w nowych projektach (uczenie si¢ na btedach), wspiera rozwoj indywidualny
pracownikow (co przyczynia si¢ do realizacji w praktyce koncepcji organizacji uczacej si¢) (J.
Witt, T. Witt, 2010, s. 111).

Kultura innowacyjna jest wspierana przez tzw. interaktywne kierowanie, ktore w istocie
swej jest przeciwienstwem stylu kierowania autorytarno-dyrektywnego, a takze przez organi-
zacje sieciowg, pojmowang jako sie¢ ludzkich powigzan, bazujaca na daleko posunietym samo-
sterowaniu 1 samoorganizacji (poprzez delegowanie kompetencji decyzyjnych i odpowiedzialno-
Sci), jak tez na potozeniu nacisku na wspotprace w zespotach. Za centralng ,,duchowa” baze
koncepcji sieciowe] uznaje si¢ ide¢ partnerstwa. Winno ono mie¢ charakter rzeczywisty, nie zas$
pozorowany, wymagajac otwartej i aktywnej komunikacji (wymiany informacji) migdzy uczest-
nikami sieci. W tego typu organizacyjno-kulturowych uwarunkowaniach, ktére sprzyjaja ciggtemu
doskonaleniu przedsiebiorstwa, w tym odbywajacych si¢ w nim proceséw, najtrudniejsza kwe-
stig jest prawidtowe balansowanie mi¢dzy reglamentacjg a swobodg pracy w sieci (Nowosiel-
ski, 2014, s. 314).

Nalezy podkresli¢, iz ciggle doskonalenie procesdéw jest determinowane rOwniez — a moze
przede wszystkim — spetnieniem warunkoéw dyspozycji czasowej i finansowej. Wielu pracow-
nikow 1 menedzeréw odczuwa ,,przyttoczenie” codziennymi obowigzkami, a wowczas apele ze
strony naczelnego kierownictwa o zwigkszenie aktywnos$ci w zakresie usprawniania przedsig-
biorstwa nie przynosza zaktadanego skutku. Wynika to z braku czasu, by zaja¢ si¢ wykonywa-
niem innych zadan niz te biezace. Nie zmienia tu niczego nawet to, ze pracownicy dysponujg
wolnym czasem, gdyz menedzerowie stawiajg wyzszy priorytet dla obowigzkéw rutynowych —
dziatania usprawniajace najczesciej bowiem nie sg traktowane jako praca, ale jako czynnosci
uboczne, jakimi mozna zaja¢ si¢ pod warunkiem wystarczajacego czasu. Znajduje to odbicie w

hasle: ,,najpierw praca, potem doskonalenie” (Nowosielski, 2014, s. 314).



Powyzsze spostrzezenia prowadza do konkluzji, iz zajecie si¢ doskonaleniem przedsig-
biorstwa wymaga w pierwszym rzedzie odpowiednich inwestycji w czas. Mozliwe jest tu zasto-
sowanie sposobow ekstensywnych (np. lepszego zarzadzania czasem, przesuni¢¢ zadan miedzy
pracownikami badz wyodrebnienia czesci zadan ,,na zewnatrz”, zmniejszenia liczby realizowa-
nych w tym samym czasie projektow, zatrudnienia dodatkowych pracownikow) albo intensyw-
nych (np. podniesienia wydajnosci w zakresie zidentyfikowanych ,,waskich gardet”, co moze
zagwarantowac bardziej rtOwnomierne 1 ciggle obcigzenie pracg poszczegolnych pracownikow).
Podobne spostrzezenia mozna odnies¢ do braku srodkéw finansowych na realizowanie dziatan
doskonalacych. Gdy ich brak, wiele projektéw nie zostanie wykonanych (Nowosielski, 2014,
s. 314). Czgsto menedzerowie rezygnujg z wprowadzania udoskonalen, poniewaz nie posiadaja
ku temu odpowiednich srodkow. Zdarza sig, 1z presja na przyjecie perspektywy finansowej po-
woduje, iz kazdy pomyst na usprawnienie jest analizowany z perspektywy relacji korzysci —
koszty, co samo w sobie nie jest zle, ale pojawia si¢ problem przyjmowania zbyt krotkiej per-
spektywy badz nieuwzglednienia rachunku ciggnionego, tj. mozliwosci wprowadzania kolej-
nych usprawnien, przyczyniajacych si¢ do zwielokrotniania korzysci w przysztosci.

Tworzenie takiej organizacji to dlugotrwaly proces, ktéry koncentruje si¢ na cigglym do-
skonaleniu, budowaniu zasobow wiedzy i jej rozpowszechniania wsréd wszystkich pracowni-
kow (Kakol, 2010, s. 648). W tym modelu ciggle doskonalenie nabiera nowego, szerszego wy-
miaru — obejmuje tworzenie 1 utrzymywanie nowych rozwigzan, co wywiera wplyw na wzrost
kapitatu wiedzy produkcyjnej w firmie. Jednocze$nie organizacje uczace si¢ stale doskonalg swe
zdolnos$ci do uczenia si¢, a szczego6lnie waznym problemem, w obliczu ktorego staja, jest rozwija-
nie wiedzy produkcyjnej. W mysl jednego z podstawowych zatozen koncepcji lean management,
tj. skupienia si¢ na procesach przysparzajacych wartos¢ dla klienta, jest ona kluczem do podno-
szenia konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. Nalezy podkresli¢, iz jest to wiedza ukryta, wysoko spe-
cjalistyczna, ktorg dysponujg pracownicy firmy — obejmuje wiedze¢ o procesach, systemach pro-
dukcyjnych 1 o koncepcjach zarzadzania, ktore majg wplyw na przebieg proceséw wytwarzania
wyrobow 1 ustug. Jej rozwijanie umozliwia usprawnianie realizowanych dziatan (Banasiak,
2003, s. 16).

Organizacja uczgca si¢ odznacza si¢ tym, iz posiada zdolno$¢ do modyfikowania swych
zachowan w odpowiedzi na pozyskang wiedze 1 do§wiadczenie, jak rowniez do adaptowania si¢ w
zmiennych warunkach prowadzenia dziatalnosci. Owe zdolno$ci wywierajg wptyw na innowa-
cyjno$¢ oraz sprawnos$¢ funkcjonowania przedsigbiorstwa, co z kolei jest niezbedne do wprowa-

dzania wszelkich zmian organizacyjnych (Kakol, 2010, s. 648) Wiedza zgromadzona w firmie



ma bezposredni wpltyw na zdolno$¢ do zglaszania sugestii zmian, na ich liczbg, ale tez na ich ja-
kos¢. Innymi stowy, im zasoby wiedzy sg wigksze, tym mozliwosci wprowadzania udoskonalen
w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa sg szersze 1 potencjalnie mogg przynosi¢ lepsze efekty. Z
tego wzgledu nalezy zadbac o rozwijanie wiedzy i angazowanie pracownikéw w jej zdobywanie
oraz postugiwanie si¢ nig przy wykonywaniu powierzonych zadan, zachecajac do proponowa-
nia zmian ulepszajacych dziatanie firmy w réznych aspektach.

W przedsiebiorstwach ewoluujacych w strone organizacji uczacych si¢ waznym aspek-
tem stata si¢ kultura sprzyjajaca uczeniu si¢. Jest to idea, w ktorej gtownym zatozeniem jest prze-
ksztalcenie firmy w organizacj¢ uczaca si¢. Wiaze si¢ to z podjeciem 1 konsekwentnym realizowa-
niem dziatah wspomagajacych proces ciggtego uczenia si¢ pracownikow i zespolow pracowni-
czych. Istotng role w tym zakresie odgrywaja treningi (szkolenia) personelu. Dzigki uczeniu
si¢, pracownicy 0si3gaja zdolnos¢ do reinterpretacji otoczenia oraz wlasnego w nim miejsca,
za$ w konsekwencji tego — do kreowania sposobow wykonywania przypisanych funkcji. Kon-
cepcja organizacji uczacej si¢ ksztattuje odpowiednie warunki do cigglego doskonalenia, jak tez
do skutecznego wdrazania zmian w przedsiebiorstwach (Trzcielinski, Wtodarkiewicz-Klimek,
Pawtowski, 2013, s. 21). P. Senge wskazal na pie¢ dyscyplin kultury okreslanej jako sprzyjajaca
uczeniu si¢ (Trzcielinski, 2011, s. 36-37):

e mistrzostwo osobiste — osigga si¢ je w rezultacie tworzenia warunkow, ktore zachecaja
do rozwoju pracownikow przedsiebiorstwa, oraz stawiania 1 uzyskiwania jego celow
drogg pracy zespotowej,

e modele mys$lowe — stanowig obrazy otoczenia pracownika wywierajagce wptyw na jego
decyzje oraz zachowania,

e wspoOlne wizje — sg tworzone dzigki ksztaltowaniu poczucia zespotowego zaangazowania
w urzeczywistnianie oczekiwan na przysztos¢,

e uczenie zespotowe — polega na uzyskaniu zdolnosci do kolektywnego myslenia w taki
sposob, by poziom inteligencji grupowej byt wyzszy od sumy talentow indywidualnych
cztonkow danego zespotu,

e myslenie systemowe — polega na zdolnosci do wytworzenia w umystach pracownikéw
catosciowego obrazu przedsigbiorstwa oraz rozumienia, w jaki sposob zmiany w jednym
obszarze wplywaja na jego catos¢.

Zmiany zaktadajace dazenie do doskonatosci sg zatem koniecznym elementem w funk-

cjonowaniu wspotczesnych przedsiebiorstw. Kwestig o zasadniczym znaczeniu pozostaje okre-



Slenie, jakimi metodami postuguja si¢ firmy zmierzajace do skutecznego 1 efektywnego stoso-
wania systemowych rozwigzan w zakresie doskonalenia. Obecnie przedsigbiorstwa mogg sko-
rzysta¢ z szerokiego instrumentarium w tej dziedzinie, budujac wiasne strategie wprowadzania
udoskonalen. Przy czym zdecydowana wigkszo$¢ z tych strategii 1 wykorzystywanych w nich
metod zaklada zaangazowanie pracownikow 1 korzystanie z ich wiedzy 1 pomystow. Interesu-
jacych wnioskow w tym zakresie dostarczyta analiza wynikéw badania dotyczacego zaangazowa-
niu kadry menedzerskiej 1 pozostatych pracownikow w projekty doskonalace w branzy ustug fi-
nansowych, niemniej mozna wyniki te rozciaggnac¢ szerzej — na ogot przedsiebiorstw. Na podsta-
wie zrealizowanych badan, Horbal, Drozd, Goéral, autorzy raportu sformutowali klasytikacje
inicjatyw doskonalenia, ktora znakomicie charakteryzuje sytuacje i perspektywy zmian w tym
zakresie (Horbal, Drozd, Goral, 2017):

e projekty typu niggles (eliminacja tzw. przeszkadzaczy) — sa one podejmowane przez eks-
pertow w dziedzinie doskonalenia przy wsparciu pracownikow przedsigbiorstwa; daja
one odpowiedz na cze$¢ problemow dostrzeganych na co dzien przez pracownikow, ktorzy
dysponuja wiedza, jak je wyeliminowac (,,quickfixy” badz proste ,,kaizeny”); tego ro-
dzaju projekty zazwyczaj polegaja na sporzadzeniu mapy procesu, naniesieniu na nig
»przeszkadzaczy” 1 zaproponowanych usprawnien; rozwigzania dla wskazanej kategorii
problemdéw sg oczywiste 1 gotowe do szybkiego wprowadzenia, dlatego czesto pojawia
si¢ tu okreslenie quick fix,

e JSrednie 1 mniejsze projekty — prowadzone przez wewngtrznych ekspertéw (z uwzgled-
nieniem glosu pracownikow), ktore polegaja na usprawnianiu aplikacji IT 1 automaty-
zacji (np. postaci zbioru makr), jak tez projekty Six Sigma,

e systemy sugestii pracowniczych — w ich ramach dokonuje si¢ zwykle drobnych uspraw-
nien, ktore sg zgtaszane spontanicznie przez pracownikéw, takze typu quick fix (w czesci
przedsigbiorstw okreslane sg jako kaizen),

e duze inicjatywy — prowadzone przez wewnetrznych ekspertow, ktorzy sa kompetentni
w zarzadzaniu projektami; w tej kategorii mieszczg si¢ takie dzialania, jak: wdrozenie
nowej aplikacji czy systemu rozliczania pracownikow, wdrozenie nowych ustug, wpro-
wadzenie systemu elastycznosci pracownikow itp.,

e projekty wykonywane przez menedzerow i lideréw (nie korzystaja ze wsparcia specja-
listow ds. usprawniania) w ramach codziennego doskonalenia, np. na bazie tzw. rutyny

codziennego doskonalenia lub metody Go — See — Act,



e regularne projekty typu ,,rock busters” (,,rozbijacze skal”’) — sg one prowadzone przez
menedzeréw wraz z niektorymi cztonkami z ich zespotéw oraz osobami z dziatéw wspar-
cia (z wylaczeniem udzialu specjalistow ds. doskonalenia).

Przedstawione typy projektow w zakresie doskonalenia przedsigbiorstw w duzej mierze
odwoluja sie do japonskiej koncepcji kaizen, ktorg mozna okresli¢ jako najbardziej rozpowszech-
niong wsrod firm decydujacych si¢ na uporzadkowanie zagadnien ciggltego doskonalenia 1 osig-
gania w ten sposob przewagi konkurencyjnej (Szczgsniak, 2016, s. 55). Kazda mozliwos$¢ wpro-
wadzenia usprawnienia musi zosta¢ wykorzystana, gdyz wigzace si¢ z nig cho¢by najdrobniejsze
korzys$ci mogg decydowac o by¢ albo nie by¢ przedsigbiorstwa w dobie nieustannie zaostrza-
jacej sie konkurencji. Te prawidlowos¢ najszybciej 1 najpetniej zrozumieli japonscy menedzero-
wie, opracowujac swoje kompleksowe metody zarzadzania, ktére pozwolily im w relatywnie
kréotkim czasie (zaledwie trzech-czterech dekad) sta¢ si¢ globalng potega w wielu gateziach

przemystu.

2.1.2 Kaizen jako koncepcja doskonaleniu przedsi¢biorstwa

Prowadzac przedsigbiorstwo, nie mozna sta¢ w miejscu — to jedna z podstawowych mak-
sym wspolczesnego biznesu. Wigze si¢ to faktem licznych interakcji z otoczeniem, ktore moze
by¢ zrodtem niepewnosci 1 ryzyka przy podejmowaniu decyzji, ale moze tez stwarza¢ szanse na
szybki rozwoj 1 zwigkszanie zyskow. Wykorzystanie tych szans zalezy od tego, czy kierownictwo
firmy bedzie trafnie reagowac¢ na zmiany w otoczeniu. Przedsigbiorstwa nieustannie rywalizuja
ze sobg, a jednoczesnie walczg o przetrwanie, gdyz na rynku nie ma miejsca dla podmiotoéw sta-
bych i przecietnych. By moc zaistnie¢ na rynku, trzeba nieustannie dazy¢ do doskonalenia, sta-
wania si¢ coraz lepszym oraz sprawniej dzialajagcym. Owo doskonalenie zmierza og6lnie do po-
prawy szeroko pojmowanej jako$ci 1 moze w firmie odbywac si¢ w dwoch aspektach, tj. po-
prawy wewnetrznej 1 zewnetrznej jakosci. Przy czym, jak podkresla A. Folejewska, konieczna
jest integracja obu tych obszarow (Folejewska, 2013, s. 5-6). Kierunki poprawy jakosci przed-
stawiono na rysunku 5.

Ciagle doskonalenie przedsiebiorstwa wigze si¢ $cisle z kaizen, bedagcym jednym z najwazniej-
szych poje¢ w japonskim modelu zarzadzania. W szerokim sensie oznacza ono zbudowanie od-
powiedniej, sprzyjajacej atmosfery, w ktorej przedsigbiorstwo moze rozwigzywac swe problemy
wewngtrzne. Rdzne sg ku temu drogi — w panstwach Zachodu stosowane sg techniki rozwigzy-
wania konfliktow, za§ w Japonii podejmowana jest droga wspotpracy (Jozwiakowski, 2015, s. 55).

Kaizen to swoiste podzielane przez wszystkich pracownikdéw myslenie, ktore jest zorientowane na



proces przynoszacy wartos¢ klientom. Charakterystyczng cechg kaizen jest skupienie na sposobie

zarzadzania, ktory jest kluczowy dla wynikow osigganych przez pracownikow.

Rysunek 5 Kierunki poprawy jakosci

Poprawa jakosci = wyzsze zyski

Wewnetrzna Zewnetrzna
' |
Optymalizacja wewnetrznych Wzrost zadowolenia klienta
procesow

— Lepsze wykorzystanie zasobow B Wyzsza jakosc produktow

|| Wydainiejsze procesy — Wyzszy poziom obstugi

—  Mniej bledéw i pomytek —| Wiekszy udziatw rynku

— Nizsze koszty

Zrédto: A. Folejewska, KAIZEN — dgzenie do doskonalosci. Filozofia dzialania, ktdrej istote sta-
nowi doskonalenie, Wydawnictwo Verlag Dashofer, Warszawa 2013, s. 6.

Nazwa kaizen pochodzi od potaczonych dwoch japonskich stow, tj. kai — oznacza ono
cigglo$¢ oraz zen — oznacza udoskonalenie, co$ lepszego (Krol, 2004, s. 17). Stad kaizen nalezy
pojmowac jako praktyke cigglego ulepszania, udoskonalania. Z jezyka japonskiego, wraz z mi-
gracjg japonskich metod zarzadzania, stowo kaizen trafito do innych krajow. Postuzenie si¢ meto-
dami totalnej kontroli jako$ci umozliwito koncernom z Japonii wypracowanie sposobéw mysle-
nia ukierunkowanego na proces oraz stworzenie strategii zapewniajacych ciagte doskonalenie
poprzez zaangazowanie wszystkich pracownikow na kazdym szczeblu struktury organizacyjne;j
przedsigbiorstwa. Idea stopniowego ulepszania poprzez codzienne wdrazanie relatywnie niewiel-
kich poprawek stata si¢ w ostatnich kilkudziesi¢ciu latach dla wigkszo$ci najbardziej znanych
japonskich koncernow niejako drogg — ,,sposobem zycia” (Oess, 2002, s. 16).

Obecnie jest to pojecie wieloznaczne, gdyz dotyczy ono tak aspektow zycia codziennego,
jak tez czynnosci zachodzacych w przedsigbiorstwie. Kaizen moze by¢ interpretowane jako styl
zycia, w ktorym zaklada si¢ ciggle wprowadzanie zmian na lepsze 1 w tym znaczeniu ma ono
oparcie w naukach Konfucjusza, czerpigc tez z wartosci ujetych w buddyzmie. Buddyzm zen to
odtam wielkiej religii buddyjskiej, w ktorym szczegdlng uwage zwraca si¢ na medytacje 1 dosko-

nalenie umystu. Uznaje si¢, iz cztowiek cate zycie powinien poswieci¢ poszukiwaniu siebie i



doskonaleniu si¢ w medytacji — to sg najwazniejsze zalozenia zen, znajdujace przetozenie na
codzienne zycie wyznawcow tej religii (Krasinski, 2014, s. 16). Wybranie takiej drogi wywiera
wplyw na wszystkie przejawy aktywnosci cztowieka, a zatem 1 na jego prace, w ktorej w sposob
naturalny bedzie dazyt do doskonatosci — nie tylko siebie samego, ale tez swego otoczenia.
Powyzsze spostrzezenia prowadza do konkluzji, iz kaizen jest w rzeczywistosci uksztal-
towang przez wieki swoistg koncepcja zycia. Data ona kulturowe podstawy do zbudowania kon-
cepcji zarzadzania, w ktorej naczelna zasada brzmi: ,,ulepszanie nie ma konca”. Przy czym na
gruncie nauki o zarzadzaniu kaizen uyjmowane jest dwojako. Po pierwsze, jest to samodzielna,
catkowicie sformalizowana, kompleksowa, uznawana na §wiecie koncepcja zarzadzania, posia-
dajaca okreslone normy i wytyczne. Po drugie, kaizen jest traktowane jako nadrzedna metakon-
cepcja, stojaca u podstaw 1 wywierajaca silny wptyw na funkcjonowanie innych koncepcji zarza-
dzania o japonskim rodowodzie (Krasinski, 2014, s. 16). Owa dwoistos¢ jest o tyle charaktery-
styczna, iz nie ma jasnos$ci co do postugiwania si¢ tym terminem nawet w literaturze naukowe;j,
w ktorej kaizen bywa okreslane r6znymi mianami —koncepcji, filozofii, metody czy techniki.
Kaizen mozna okresli¢ jako kompleksowg koncepcj¢ zarzadzania, u ktorej podstaw stoi
zalozenie o ciaglym wprowadzaniu usprawnien i dgzeniu do perfekcji. Jako filozofia, kaizen to
niekonczaca si¢ podrdz, ktora rozpoczyna si¢ od ukierunkowania wszystkich pracownikow — jako
zespolu oraz kazdego indywidualnie, na kazdym stanowisku pracy — na ciaglte doskonalenie
przedsiebiorstwa 1 realizowanie rutynowych zadan, aby kazdego kolejnego dnia wykonywac¢ po-
szczegblne czynnosci lepiej niz poprzedniego dnia. Przy czym zgodnie z filozofig kaizen doskona-
tos¢ — jako konkretny stan — nie istnieje, troche na obraz teczy: wszyscy ja widza, lecz znalezienie
jej poczatku nie jest mozliwe. W kaizen przyjmuje si¢ zalozenie, iz istniejg obszary nadajace si¢
do doskonalenia, procesy, ktore mozna usprawnia¢ oraz metody, ktore trzeba modyfikowac. Jed-
noczesnie jedyne, co jest pewnym to to, ze nie ma elementéw constans (Krasinski, 2014, s. 16).
Przyktadem wptywu kaizen na inne koncepcje, metody i1 narzedzia powstale w Japonii
sg kota jakosci, ktore sg uniwersalnym narzedziem mozliwym do zastosowania w kazdym do-
wolnym przedsigbiorstwie jako baza do poszukiwania usprawnien, bez formalnie wdrozonej
koncepcji kaizen. Podobnie, mozna tez postugiwac si¢ inng popularna metodg — kanban, ktéra
doskonale sprawdza si¢ w zarzadzaniu projektami informatycznymi w firmach, ktére nie sto-
suja zadnej innej koncepcji wywodzacej si¢ z Japonii (Krasinski, 2014, s. 16).
Pionierem 1 goragcym propagatorem kaizen na Swiecie jest Masaaki Imai, bedacy zato-
zycielem Instytutu Kaizen. W latach 60-tych XX w. uruchomit firme, ktéra zajmowata si¢ head-
huntingiem — byta ona nastawiona na wyszukiwanie najlepszych japonskich menedzerow dla

zagranicznych przedsigbiorstw, ktore decydowaly si¢ na uruchamianie oddziatow w Japonii. Ci



menedzerowie stosowali nieznane szerzej na Zachodzie zasady filozofii kaizen. Celem Imai byto
przekonanie zagranicznych biznesmenow, iz kaizen to bynajmniej nie lokalny azjatycki zwyczaj,
lecz sprawdzony sposob zarzadzania przedsigbiorstwem (Lis, 2016, s. 426). Jednocze$nie dziatal-
nos¢ Imai przyczynila si¢ do skrystalizowania podstawowych zalozen, na ktérych bazuje kon-
cepcja kaizen, co umozliwito jej tatwiejsze przenoszenie na grunt firm poza Japonia.

Odwotujac si¢ do pogladow Imai mozna przyjaé, iz kaizen jest oryginalng japonska filo-
zofig zarzadzania, specyficznym sposobem myslenia, ktory jest na tyle nowatorski, ze przyczynit
si¢ do zrewolucjonizowania japonskiej gospodarki po drugiej wojnie swiatowej, prowadzac do
radykalnej poprawy jakosci wyrobow 1 ustug, w tym poprzez wydatne zminimalizowanie kosz-
tow dziatalno$ci (Sgpor, 2004, s. 91). Istotg kaizen jest ciggle (nieprzerwane) doskonalenie
wszystkich proceséw w przedsigbiorstwie, obejmujgce absolutnie kazdego pracownika — po-
czynajac od kadry kierowniczej, a konczac na pracownikach szeregowych, jako ze kaizen kon-
centruje si¢ na matych usprawnieniach. Wprowadzanie tych wielu relatywnie drobnych zmian
przynosi rezultat dlugookresowy — prowadzg one do wielkich, spektakularnych korzysci (An-
tos, 2012, s. 196).

Kaizen $§wietnie oddaje istote zrodet japonskiego cudu gospodarczego, poniewaz odwo-
huje si¢ w duzej mierze do kulturowych podstaw tamtejszego spoteczenstwa, w tym w szczegdlno-
$ci nastawienia na bycie uzytecznym 1 dgzenia do doskonatosci (Lis, 2016, s. 426). Zarysowana
powyzej filozofia kaizen okres$lana jest dziesigcioma zasadami (Gajewski, 2007, s. 23):

e problemy stwarzajg mozliwosci” — ujawniajacy si¢ problem moze stanowi¢ bodziec do
uruchomienia procesu kaizen, za$ analiza przyczyn problemu nie tylko pozwoli je zidenty-
fikowac, lecz umozliwi tez wdrozenie takich zmian, by problem wiecej nie wystapit,

e _pyta] 5 razy dlaczego?” (metoda ,,5 Why) — jest ona powszechnie wykorzystywana do
wykrywania przyczyn wystepujacych problemow; nie zawsze musi to by¢ doktadnie 5
pytan, lecz rzadko zdarza si¢, by po 5 pytaniach trzeba byto stawia¢ kolejne,

e bierz pomysty od wszystkich” — niekiedy najprostsze rozwigzania okazujg si¢ najlepsze;
celowe jest wystuchanie opinii operatora maszyny, gdyz spedza on caty dzien na stano-
wisku pracy, za$ inzynier procesu — zazwyczaj zaledwie kilkanascie minut,

e . mysl nad rozwigzaniami mozliwymi do wdrozenia” — teoretycznie mozna rozwazac,
czy ultranowoczesna maszyna rozwigze okreslony problem, tylko w obliczu faktu braku

srodkow na jej zakup rozwazanie to staje si¢ bezcelowe,



e odrzucaj ustalony stan rzeczy” — nie mozna blokowac si¢ hastem, iz czegos$ ,,nie da si¢
zmieni¢”, postugujac si¢ argumentami, ze ,,tak byto od zawsze”, ,,zadna zmiana nic nie
pomoze”; dopoki nie zostanie podjeta proba, nic nie jest przesadzone,

e _ wymoOwki, ze czego$ nie da si¢ zrobi¢ sg zbedne” — czesto zdarza sig, iz odrzucanie pro-
pozycji zmian wynika z lenistwa ludzi 1 niechgci wobec zmian,

e _wybieraj proste rozwigzania, nie czekaj na te idealne” — w rzeczywistosci nie wyste-
puwja idealne rozwigzania 1 zawsze trzeba bedzie co$§ poprawi¢ 1 zmienic, stad nie ma sensu
skupianie si¢ na poszukiwaniu idealnych rozwigzan, lecz trzeba stosowac proste roz-
wigzania, ktore znajdujg si¢ w ,,zasiegu reki”,

e . mysSl glowa, a nie portfelem” — wiele rozwigzan jest kosztownych 1 nawet okazujg si¢
skuteczne, niemniej nalezy si¢ zastanowi¢, czy moze wcale nie sg one niezbg¢dne,

e pomylki koryguj na biezaco” — gdy co$ Zle funkcjonuje, to samo si¢ nie zmieni 1 nie
zacznie nagle spelnia¢ oczekiwan, za$ narastajace, nierozwigzane problemy same po prostu
nie znikna, lecz trzeba si¢ z nimi zmierzy¢,

e ulepszanie nie ma konca” — zawsze istnieje co$, co mozna jeszcze poprawic.

Nalezy zaznaczy¢, iz japonska koncepcja zarzadzania polega na nieustannym poszukiwa-
niu 1 wprowadzaniu w zycie nawet nieznacznych usprawnien we wszelkich dziedzinach dziatalno-
Sci 1 na kazdym stanowisku pracy. Celem tak zarysowanego systemu zarzgdzania jest bowiem
osigganie wydatnych sukcesow drogg drobnych kroczkow, ktore zasadniczo nie wymagajg an-
gazowania znacznych nakladéw. Kaizen bazuje na zatozeniu, iz kazdy pracownik posiada nieu-
jawnione jeszcze mozliwosci 1 pewne zdolnosci, zas ich odkrycie 1 wykorzystanie — biorgc pod
uwage caly przekroj zatrudnienia w przedsigbiorstwie — moze da¢ znaczace efekty. W kaizen
wazng role spetnia hasto: ,,Zaden dzien nie powinien minaé bez dokonania jakiej$ poprawy w
ktoryms z obszaréw funkcjonowania firmy” (Oess, 2002, s.16).

Istotg kaizen jest angazowanie wszystkich pracownikow 1 umozliwienie tym samym po-
prawy efektywnosci bez potrzeby ponoszenia znacznych inwestycji (Szczesniak, 2016, s. 55). Na-
lezy zwrdci¢ uwage na kluczowa role odgrywang przez menedzera, poniewaz to od niego zalezy,
jak rozwinie si¢ wspolpraca z pracownikami, czy bedg oni chetnie dzieli€ si¢ z nim swymi pomy-
stami 1 spostrzezeniami, nie odczuwajac przy tym lgku przed brakiem akceptacji. Kazdy zgtoszony
pomyst przez pracownikow rozpatrywany jest w firmie stosujgcej kaizen wedtug nastepujacego

schematu (Obora, 2010, s. 323-333):



e analiza aktualnej sytuacji — nalezy przeprowadzi¢ analize wszystkich procesow, jakie
wystepuja w przedsigbiorstwie, by uswiadomic¢ sobie istnienie probleméw (a te wystepuja
zawsze); istotne jest, aby wychwyci¢ nawet najmniejsze biedy,

e wskazanie udoskonalen — zaproponowanie usprawnien, wskazanie nowych, niestosowa-
nych dotychczas procedur, ktore prowadza do rozwigzania wystepujacych problemow,

e wdrozenie udoskonalen — pracownicy, ktorzy wprowadzili nowe pomysty w zycie musza
je wcigz obserwowac 1 w wypadku zaistnienia potrzeby poprawiac je; w kaizen akcen-
tuje sie, iz drobne usprawnienia w zasadzie moga nie mie¢ konca,

e ocena wynikow — zrealizowany proces poddany zostaje ocenie.

Postugiwanie si¢ powyzszym schematem pozwala na doktadne sprawdzenie pomystu,
wdrozenie go w zycie majac pewnosc, iz zostanie on dobrze przyjety przez wszystkich pracow-
nikow. Schemat ten gwarantuje eliminacj¢ wigkszosci btedow, jakie wystepuja w przedsiebior-
stwie, co spowoduje, iz tak pracownicy, jak tez klienci osiaggng wymierne korzysci.

Waznym obszarem znaczeniowym koncepcji kaizen jest potraktowanie jej jako zbioru
metod, metodyk, narzgdzi i1 procedur, sktadajacych sie tacznie na tzw. parasol kaizen, ktory zapre-
zentowano na rysunku 6. Jego autorstwo przypisuje si¢ Imai, niemniej w wraz z uptywem czasu
oraz rozwojem japonskich metod zarzadzania parasol kaizen zostal rozbudowany (Kasperek,
2013, s. 2).

Rysunek 6 Parasol kaizen
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Orientacja na klienta Kanban

Kontrola jakoSci Doskonalenie jakoSci

Robotyzacja Justin Time

Kota jakosci Zero defektow

System sugestii Praca w matych zespotach

Automatyzacja - Wspotpraca miedzy réznymi

58 szczeblami organizadii

Total Productive Maintenance E) Wzrost produktywnosci
Rozwdj nowych produktow

Zrédto: M. Imai, The Keys to Japan’s Competitive Success, McGraw-Hill, New York 1986, p.
4.



Za najwazniejsze znaczenie koncepcji kaizen nalezy uzna¢ formalng koncepcj¢ zarza-
dzania, ktora zaktada ciggle doskonalenie. Punktem wigzacym kaizen jako formalng koncepcje 1
zbiér metod jest funkcjonowanie kaizen w przedsigbiorstwie wraz z innymi metodami, metody-
kami czy technikami. W tym znaczeniu moze ona by¢ wykorzystywana takze 1 wowczas, kiedy
mentalno$¢ pracownikoéw nie jest zakorzeniona w japonskiej filozofii zycia. Niemniej nie ulega
watpliwosci, 1z ludziom tatwiej jest pracowa¢ w duchu ciggtego doskonalenia, jesli postawa
taka wynika z ich natury. Z tego wzgledu, kiedy Toyota uruchamia zagraniczne filie, to w pierw-
szym okresie ich dziatania wazng rol¢ maja do odegrania japonscy menedzerowie (Krasinski,
2014, s. 18).

Zastosowanie metody kaizen ksztattuje zarzadzanie zorientowane na proces, w tym na
proces innowacyjny. W jej ramach zaktada si¢, iz uzyskiwane rezultaty majg takg sama wage,
jak sam proces dochodzenia do nich. Akcentuje si¢ tu, iz skuteczng metoda dochodzenia do celu
oraz uporania si¢ z problemami jest wspotdziatanie 1 wspotpraca. Waznym aspektem kaizen jest
umiejetnos¢ wiasciwego komunikowania si¢ pracownikdéw w przedsiebiorstwie. Sprawna komu-
nikacja jest wsparciem w zakresie promocji zaangazowania personelu w procesie podejmowania
decyzji, co przyczynia si¢ do zauwazalnego wzmocnienia identyfikowania si¢ pracownikow z
firmg, a takze do usprawniania wykonywanej pracy. Przedsigbiorstwa dostrzegajace wigcej
muda 1 konsekwentnie realizujgce dziatania na rzecz ich wyeliminowania, uzyskuja najlepsze
wyniki, tj. obnizenie kosztow, zmniejszenie powierzchni, skrocenie czasu wyprodukowania
wyrobu badz ustugi, podniesienie jakosci (Wisniewska, 2005, s. 24-25).

Z badan przeprowadzonych przez Instytut Kaizen mozna wnioskowac, iz wiele migdzy-
narodowych koncernow uzyskato sukces wtasnie dzieki zastosowaniu filozofii ciggtego dosko-
nalenia, za$§ wsrdd wazniejszych ich sukcesOw mozna wskaza¢ m.in. (Tesler, Wisniewska-Do-
bosz, 2007, s. 41):

e skrdcenie czasu wykonania zamowienia nawet o 81% w ciggu dwoch lat,
e podniesienie wydajnosci pracy o 50% w ciagu trzech lat,
e zwigkszenie wydajnos$ci pracy maszyn i urzadzen nawet o 40% w ciagu trzech lat,
e zredukowanie liczby bledow badz brakow nawet o 90%,
e zmniejszenie niezaplanowanych przestojow maszyn nawet o 90%,
e poprawe efektywnosci 1 komfortu pracy,
e obnizenie liczby wypadkow.
Z implementacjg kaizen Scisle wigza si¢ kota jako$ci. Przyczyniajg si¢ one do zbioro-

wego wyszukiwania 1 opracowywania usprawnien, co sprawia, iz kota te stanowig wazne zrodto



informacji dla firmy. Przekazywanie oraz powszechna dostepnos¢ tych informacji wiedzie do
generalnego uporzadkowania systemu zarzadzania informacja. Jednoczes$nie nalezy podkreslic,
1z kaizen najwazniejsze sg ludzkie wysitki, morale, komunikacja, szkolenia, praca zespolowa,
zaangazowanie oraz samodyscyplina. Mozna zauwazyc¢, iz jest to podejscie do usprawnien, ktére
opiera si¢ na zdrowym rozsadku i niskich kosztach (Lis, 2016, s. 427).

Kaizen, chociaz pozostaje koncepcjag mocno osadzong w japonskich realiach, to jednak
wspotczesnie w coraz wiekszym stopniu przybiera forme eklektyczng, wynikajaca z syntezy ele-
mentow kultury wschodniej 1 zachodniej (Waters, 1995, s. 21-23), na co najwigkszy wptyw ma
otwartosc tej koncepcji na stosowanie rozmaitych metod 1 technik wspomagajacych realizacje
jej podstawowych zatozen. Obrazowo ujmujac, realizacja drogi kaizen moze odbywac si¢ przy
pomocy réznych narzedzi, takze tych, ktore sg zupehie ,,niejaponskie”, lecz moga stanowic
cenne wsparcie w zakresie np. cigglego doskonalenia przedsigbiorstwa.

Wdrozenie kaizen w przedsigbiorstwie nie stanowi prostego zadania z uwagi na pojawia-
jace si¢ trudnosci, ktére moga prowadzi¢ nawet do odrzucenia tego rozwigzania. W literaturze
wskazuje sie¢, 1z do najczesciej pojawiajacych sie problemow w zakresie skutecznego wdroze-
nia kompleksowych rozwigzan w zakresie doskonalenia nalezy zaliczy¢ (Cwikta i in., 2017, s.
293):

e brak odpowiednich srodkéw na wdrozenie systemu — jest to argument wysuwany naj-
czesciej przez niechetng inicjatywie kadr¢ menedzerskg w celu zaniechania wdrozenia
kaizen, chociaz nalezy podkresli¢, iz nie jest to przedsiewzigcie wymagajace duzych nakta-
doéw finansowych, a przy tym wydatki szybko moga si¢ zwrdcic,

e niewystarczajacy czas na wdrozenie kaizen — kadra zarzadcza przedsigbiorstwa moze wy-
raza¢ obawy, iz wprowadzenie systemu bedzie czasochtonne, a pracownicy zostang od-
ciggnieci od swych podstawowych zadan,

e brak entuzjazmu kadry kierowniczej — menedzerowie moga nie chcie¢ w pelni si¢ za-
angazowa¢ we wprowadzenie systemu, a przy tym zrzucaja petng odpowiedzialno$¢ na
pracownikdw nizszego szczebla — moze to wystapié, kiedy kadra menedzerska nie otrzy-
muje wynagrodzenia za dodatkowg prace, jaka wigze si¢ z nadzorowaniem systemu oraz
motywowaniem pracownikow,

e Dbrak albo niewlasciwy system sugestii — problem pojawia si¢, kiedy przedsigbiorstwo nie
stwarza mozliwos$ci uczestnictwa w jego doskonaleniu pracownikom nizszego szczebla
lub pozwala na to jedynie czesci z nich; nie jest tez wlasciwym wymuszanie na pracow-

nikach generowania nowych pomystow (dziatanie pod przymusem),



e brak albo niewtasciwie skonstruowany system motywacyjny — brak systemu motywacyj-
nego powoduje, i1z pracownicy bez entuzjazmu albo z widoczng niechecig podchodza do
generowania nowych pomystéw — spodziewaja oni wynagrodzenia za swg dodatkowa
prace; roOwniez system motywacyjny, w ktérym oferowane sg pracownikom nagrody
nieadekwatne do ich oczekiwan i aspiracji, nie b¢dzie dla nich atrakcyjny 1 tym samym
nie bedzie wlasciwie spetnial swojej roli w aspekcie doskonalenia przedsigbiorstwa,

e brak kooperacji pomig¢dzy dzialami firmy — komorki organizacyjne czesto traktowane sa
jako odrebne jednostki, co stanowi utrudnienie dla kadry kierowniczej w zakresie koor-
dynowania zmian wigzacych si¢ z wdrozeniem systemu doskonalenia,

e awersja pracownikéw do zmian — jej zrédtem moga by¢ w szczegdlnosci obawy o miejsce
pracy w rezultacie wdrozenia ,,zbyt efektywnych” udoskonalen, w zwigzku z czym
moze to prowadzi¢ do sabotowania systemu doskonalenia przez personel.

W firmach stosujacych podejscie kaizen mozna dostrzec wysoka §wiadomos$¢ pracow-
nikéw w odniesieniu do kwestii uzyskania mozliwie najlepszego pod wzgledem jako§ciowym
produktu, ktéry jest dopasowany do potrzeb klienta finalnego 1 to jest zauwazalne na kazdym
kroku (Piasecka-Gtluszak, 2011, s. 172-173). Pracownicy wiedza, iz muszg przestrzega¢ obo-
wigzujacych norm i standardow, za$ kazde doskonalenie sprowadza si¢ do poprawy istnieja-
cych standardéw, a zatem warunkow 1 sposobu realizowania pracy. W tych przedsigbiorstwach
dokonuje si¢ przede wszystkim oceny procesu, nie zas pracownika. Istotne jest tu bowiem uswia-
domienie kazdemu pracownikowi, z jakiego powodu wdrazany jest kaizen, ponadto wazne jest
stale, systematyczne przekazywanie informacji, szkolenie, udzielanie pomocy we wdrazaniu po-
mystoéw na usprawnienia, aktywne wspieranie zmian, rozwigzywanie problemoéw w grupie, jak
réwniez umiej¢tne motywowanie (Piasecka-Gtuszak, 2011, s. 172-173).

Jednym z waznych aspektéw rozwijania kaizen w przedsigbiorstwach jest zmierzanie do
autentycznego zaangazowania pracownikow w proces doskonalenia. Kwestig kluczows jest, by
pracownicy nie czuli przymuszenia, lecz wykazywali si¢ wtasng aktywnos$cia, gdyz ten drobny
niuans ma kluczowe znaczenie dla potencjatu propozycji sktadanych przez pracownikow. Stad
w metodach 1 technikach wspierajacych lean management tak wiele uwagi pos§wieca si¢ persone-

lowi 1 jego uaktywnianiu w zakresie udzialu w doskonaleniu przedsigbiorstw.

2.1.3 Narzedzia angazujace pracownikow w doskonalenie przedsi¢biorstwa

Nie istnieje jedna klasytikacja metod i narzedzi wykorzystywanych w lean manage-

ment, ktora bytaby powszechnie akceptowana. Co wiecej, kazda taka klasyfikacja musi mie¢



charakter otwarty, poniewaz koncepcja lean management ma charakter dynamiczny, rozwo-
jowy 1 ciggle wprowadzane sg nowe rozwigzania, ktére maja shuzy¢ realizacji jej celéw nadrzed-
nych. Czg¢s¢ metod 1 narzgdzi funkcjonuje samodzielnie 1 stuzg one r6znym celom — zazwyczaj
wprowadzaniu fragmentarycznych zmian, ktore w jakim$ stopniu przyczyniajg si¢ do doskona-
lenia dziatalnos$ci przedsigbiorstw. Dlatego najczesciej firmy stosujg jednoczesnie r6zne metody
1 techniki, ktore pozwalajg wdrozy¢ kompleksowe zmiany. Przyktadem jest zastosowanie kon-
cepcji kaizen, ktéra ze swej istoty postuguje si¢ okreslonym zestawem narzedzi zmierzajacych
do doskonalenia przedsigbiorstwa, w tym poprzez wiaczenie do tych dziatan pracownikéw beda-
cych cennym zrédtem sugestii zmian.

Najbardziej kompleksowg klasyfikacje metod i narzgdzi lean management, obejmujaca
rowniez metody wsparcia doskonalenia przedsiebiorstw 1 wigczenia do tego procesu pracowni-
kow, przedstawili E. Pawlowski, K. Pawlowski 1 S. Trzcielinski. Autorzy ci uznali za shuszne
pogrupowanie licznych metod 1 narzedzi w nastepujacych kategoriach (Pawtowski, Pawtowski,
Trzcielinski, 2010, s. 27-28):

e rozwo0j wyrobu 1 wprowadzanie go na rynek — inzynieria wspotbiezna (ang. Concurrent
Engineering, Simultaneus Engineering), kastomizacja wyrobu (ang. Mass Customiza-
tion), projektowanie modutowe (ang. Modularity), projektowanie dla wytwarzania (ang.
Desing for Manufacturing), rozwinigcie funkcji jako$ciowych (ang. Quality Function
Deployment), TRIZ/TIPS (ros. Teopus pemenust nzoOperareabckux 3aaad, ang. The
Theory of Inventor’s Problem Solving),

e analiza system i mapowanie — takt (ang. Takt Time), dynamika systemow (ang. Systems
Dynamics), analiza udziatu produktu (ang. Product Contribution Analysis), mapowanie
marnotrawstwa (ang. Muda Map), mapowanie strumienia wartosci (ang. Value Stream
Mapping), analiza systeméw miekkich (ang. Soft Systems Analysis),

e doskonalenie — ciggte/systematyczne doskonalenie (ang. Continous Improvement), 5S
(ang. Sort, Straighten, Shine, Systematise, Sustain; wersja Shingo) inaczej CANDO (ang.
Cleanup, Arranging, Neatness, Discipline, Ongoing Improvement) — wersja zachodnia:
selekcja, systematyka, sprzatanie, standaryzacja, samodoskonalenie, kaikaku, standary-
zacja (ang. Standards), inZynieria wartosci (ang. Value Engineeering) 1 analiza wartos$ci
(ang. Value Analysis), kaizen, TPM: kompleksowe utrzymanie ruchu (ang. Total Pro-
ductive Maintenance), OEE (ang. Overall Equipment Effectiveness) 5 x dlaczego (ang.

5 Why), reinzynieria procesOw (ang. Business Process Reengineering),



e produkcja — kanban, wielko$¢ partii (ang. Batch Sizing), redukcja czasu przezbrojenia
(ang. Changeover Reduction) bagdz SMED (ang. Single Minute Exchanges or Dies),
sekwencjonowanie produkcji (ang. Mixed Model Production) jako element heijunka,
heijunka (poziomowanie produkcji, ang. Demand Smoothing), technologia obrobki gru-
powej (ang. Group Technology), gniazda potokowe (ang. Cellular Manufacturing), wizu-
alizacja 1 sygnaty dzwickowe (ang. Visual and Audio Management), punkt kontroli
produkcji (ang. Point od Production Control), waskie przekroje (ang. Bottlenecks),

e jakos$¢ —model Kano (ang. Kano Model), jidoka, poka yoke (ang. Failsafing), statystyczna
kontrola produkcji na matych probach (ang. Short Run SPC), Sig Sigma, kontrola po-
przedzajaca (ang. Precontrol),

e zaopatrzenie 1 dystrybucja — partnerstwo dostawcow (ang. Supplier Partnership), stowa-
rzyszenia dostawcoOw (ang. Supplier Associations), integracja dostaw (ang. Integrated
Supply),

e ludzie (zasoby ludzkie) — otwarta ksigga (ang. Open Book Management), zarzadzanie
zmianami (ang. Change Management).

Inng propozycj¢ kompleksowej klasyfikacji narzedzi wchodzacych w sktad lean manage-
ment przedstawita J. Czerska, uymujac je w czterech grupach, wedtug kryterium celow ich stoso-
wania dla urzeczywistnienia zatozen koncepcji lean management (zadania: porzadkowania, ujed-
nolicania, integracji i doskonalenia) (Czerska, 2009, s. 4). Autorka pokusita si¢ przy tym o
uwzglednienie kierunku stosowania poszczeg6lnych narzedzi, tj. logiki ich wdrozen w firmie, co
ma zwigzek z koniecznos$cig uporzadkowanego ich stosowania. Klasytikacje t¢ przedstawiono
na rysunku 7.

We wdrozeniu strategii kaizen 1 dla osiggnigcia sukcesow w zakresie doskonalenia przed-
sigbiorstwa konieczne jest zastosowanie w sposob uporzagdkowany metod wspierajacych, wyko-
rzystywanych szeroko w koncepcji lean management. W szczeg6lnosci nalezy zwroci¢ uwage na
takie metody, jak: Total Quality Control/Total Quality Management, Just-in-Time (system pro-
dukcyjny Toyoty), Total Productive Maintenance, Policy Deployment, system sugestii, praca w
matych grupach (Wysocki, 2014, s. 81). Metody te, podobnie jak wiekszos¢ przedstawionych na
rys. 7, sa szeroko prezentowane w literaturze, dlatego ponizej zostang przedstawione tylko pobiez-
nie, dla zasygnalizowania ich istoty w zakresie wlaczania pracownikoéw w doskonalenie przedsie-
biorstw. Natomiast w kolejnym podrozdziale omdéwione zostang systemy sugestii, ktore rela-
tywnie rzadko — w porodwnaniu z innymi metodami 1 technikami — sg prezentowane w literaturze,

chociaz niewatpliwie ich znaczenie w doskonaleniu firm jest bardzo duze.



Rysunek 7 Narzedzia wchodzace w sklad lean management
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Zrodto: J. Czerska, Doskonalenie strumienia wartosci, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2009,

S. 4.

Jedng z najwazniejszych zasad japonskiego zarzadzania jest Total Qulity Control (TQC).
Poczatkowo akcentowano w niej jakosciowg kontrolg procesu, lecz z czasem rozwingla si¢ ona
w system, ktory uwzglednia wszystkie aspekty zarzadzania 1 zostat przemianowany na komplek-
sowe zarzadzanie jakoscig (ang. Total Quality Management — TQM). W literaturze podkresla
sig, 1z postrzeganie TQC/TQM jako czgéci strategii kaizen umozliwia lepsze zrozumienie japon-
skiego podejscia do zarzadzania. Przy czym samego TQC/TQM nie nalezy traktowa¢ wylacznie
jako dziatania kontrolujacego jako$¢, gdyz zostato ono rozwinigte jako strategia, ktéra wspo-
maga zarzadzanie ukierunkowane na podnoszenie konkurencyjnosci 1 zyskownos$ci drogg wspie-
rania w doskonaleniu wszelkich aspektow prowadzonego biznesu (Mazur, Gotas, 2010, s. 22).

W skrotach TQC/TQM, Q oznacza jako$¢ (ang. quality) stanowigcg priorytet, lecz obej-
muje tez inne cele, jak np. koszt czy dostawe. Z kolei T oznacza wszechstronnos$¢ (ang. Total),
tzn. odnosi si¢ do wszystkich pracownikoéw — od kierownikdéw najwyzszego szczebla, poprzez
kierownikow $redniego szczebla, osoby sprawujace nadzor, po pracownikoéw fizycznych. Przy

czym wspoOlczesnie mozna zaobserwowac rozszerzenie koncepcji 1 objecie nig takze dostawcow,



handlowcow 1 hurtownikéw. Ponadto, T dotyczy przywodztwa 1 dziatan menedzeréw najwyz-
szego szczebla, ogromnie waznych dla udanego wdrozenia TQC/TQM. Wreszcie, C dotyczy
kontroli procesu — w omawianej koncepcji niezbgdne jest zidentyfikowanie, kontrolowanie oraz
usprawnianie w sposob ciagly procesow w celu poprawiania rezultatéw. Zadaniem kierownic-
twa w TQC/TQM jest ocena procesu nakierowanego na wprowadzanie usprawnien, nie zas kryty-

kowanie w oparciu o wyniki (Lis, 2016, s. 428).

W Japonii stosowanie TQC/TQM uwzglednia tez takie dziatania, jak: Policy Deploy-
ment, tworzenie systemow zapewniajacych jakos¢, standaryzacja, szkolenie 1 ksztalcenie, zarza-
dzanie kosztami 1 kota jakos$ci (Imai, 2006, s. 46). To za$ wskazuje na przekonanie, iz pracownicy
sg kluczowym elementem strategii budowania jako$ci zar6wno w aspekcie wykonywanych przez
nich na biezgco zadan, jak tez proponowanych usprawnien. Tylko pozornie jako$¢ to kategoria

statyczna — w rzeczywistosci jakos¢ to nieustanne doskonalenie.

Koncepcja naukowego zarzadzania (ang. scientific management) od poczatku bazowata
na cykliczno$ci. Zaktadano, iz dla poprawnego zarzadzania organizacja zgodnie z prawami nauko-
wymi konieczne jest sprawdzanie uzyskanych rezultatow, co z kolei stwarza podstawe do wpro-
wadzania korekt w sytuacji, gdy ustalono wystepowanie luki miedzy celem a wynikiem. Dzieki
temu mozna przeprowadzi¢ rewizj¢ planu oraz powtornie przystapic¢ do realizowania czynnosci.
Znajduje to wyraz w koncepcji PCDA. Nazwa pochodzi od skrétu wywodzacego si¢ od angiel-
skich stow stosowanych dla okreslenia etapoOw dziatania zorganizowanego, tj. (Weiss, 2012, s.
272):

e opracowania planu (ang. plan),

e realizacji planu (ang. do),

e pordéwnania rezultatow z planem (ang. check),

e wprowadzenia dziatan korygujacych (ang. action).

Zamiennie zamiast PCDA stosowane jest okreslenie ,,cykl Deminga”, co moze wprowa-
dza¢ w blad, poniewaz za autora koncepcji uznaje si¢ W. Shewharta, pracownika Bell Labora-
tories, ktory byl mentorem Deminga. Shewhart stworzyt algorytm dziatan korygujacych prze-
bieg rozregulowanych proceséw. W Japonii poczatkowo ten cykl okreslano jako sekwencje:
plan, do, see (Wysocki, 2014, s. 82). N. Kano uwaza, iz dopiero dzigki Demingowi wprowadzono
korekte, gdyz zrozumiano, iz celem gromadzenia danych nie jest dostrzeganie probleméw czy
ich przeglad, lecz podejmowanie w oparciu o nie konkretnych dziatan. Tym samym dokonano

przeksztalcenia tego cyklu, uznajac potrzebg wykroczenia poza bierne spojrzenie i podkreslajac



konieczng role dziatania (action). Natomiast zdaniem R. Moena 1 C. Normana, zmiany cyklu
Shewharta (plan, do, see) w PCDA dokonali wtasnie japonscy menedzerowie — pod wptywem
cyklu szkolen przeprowadzonych przez Deminga w 1950 r. (Cwiklicki, Obora, 2011, s. 41-42).

Druga z metod wspierajacych kaizen to strategia zarzgdzania zapasami Just in Time, ktorej
zatozenia zostaly opracowane przez menedzeréw koncernu Toyota. Podstawowa zasada, jaka ste-
ruje przeptywem na wszystkich liniach w zaktadach tego koncernu brzmi: ,,Nalezy udac¢ si¢ po
okreslong liczbe czesci do poprzedniego procesu wtedy, gdy stanie si¢ potrzebna pdzniejszemu
procesowi, a wezesniejszy proces ma wytworzy¢ jedynie taka liczbe produktow, jaka zen pobrano”
(Aoki, 2013, s. 110). Przedsigbiorstwa na calym $wiecie wiele uwagi poswigcajg zagadnieniu
stosowania Just in Time (doktadnie na czas), ktore zaktada zorganizowanie dziatan w taki spo-
sob, by odbywaty si¢ doktadnie w chwili, w ktérej sg konieczne. To oznacza, 1z kiedy do zreali-
zowania produkcji sg niezb¢dne materiaty, to nie s3 one nabywane duzo wczesniej, by potem
lezakowa¢ w magazynie, lecz sg one dostarczane doktadnie w chwili zaistnienia potrzeby ich
uzycia. Efektem takiego dzialania jest praktyczne wyeliminowanie magazyndéw materiatowych
(Lis, 2016, s. 429).

Najwazniejszym sposrod powodow, dla ktorych zainteresowano si¢ systemem Just in
Time jest sukces japonskiego systemu produkcji. Kluczowa role¢ w jego opracowaniu spetniat
koncern Toyota. Organizuje on operacji w taki sposob, by wystepowaty one w chwili, gdy sa
niezbedne. W tym celu wykorzystywana jest strategia ssania — w tym wypadku maszyna konczy
jedng czes¢ 1 zglaszane jest zapotrzebowanie na materialy z poprzedzajacego stanowiska. Nato-
miast ta maszyna zapoczatkowuje pracg wowczas, kiedy te materialy sg potrzebne, stad zapasy
zostajg wyeliminowane. Niemniej w praktyce musi zaistnie¢ pewien czas wyprzedzenia, stad tez
zapotrzebowanie jest zglaszane przed wystapieniem rzeczywistej potrzeby. Poza tym materialy
czesciej sg dostarczane partiami niz w sposob ciaggly. Skutkuje to wystapieniem pewnych zapa-
sow, ale wyraznie nizszych niz w systemie ,,pchajagcym”. Dlatego w praktyce bardziej prawdzi-
wym jest stwierdzenie, iz Just in Time obniza zapasy, lecz nie eliminuje ich catkowicie (Bujak,
Sliwa, 2008, s. 158-159).

Zasadniczg kwestig jest wyposrodkowanie operacji w taki sposob, by liczba potproduk-
tow opuszczajacych jedno stanowisko byta doktadnie taka sama, jak liczba, jaka jest wymagana
na kolejnym stanowisku. Gdy zaistnieje brak stanu rownowagi, to pewna cz¢$¢ wyposazenia
bedzie pozostawa¢ w bezczynnos$ci, za$ ogdlnie jego wykorzystanie bedzie niskie. W praktyce
Ow problem wystepuje we wszystkich operacjach i jest typowy dla Just in Time. Niemniej zasad-
niczo postrzega on takie sytuacje jako straty i wyszukuje sposobow na ich likwidacje (Waters,

2001, s. 419-428).



Sterowanie przebiegiem produkcji przy zastosowaniu zasady ssania odbywa si¢ poprzez
wykorzystanie kart kanban. Sg one kluczowym elementem produkcji w systemie Just in Time.
Zazwyczaj stosuje si¢ dwa rodzaje kart, tj. transportu i produkcji. Karta transportu jest podstawg
pobierania produktow z poprzedniego odcinka, ktory peini funkcje dostawcy. Natomiast karta
produkc;ji jest formalnym dokumentem, ktory uprawnia dostawce do zrealizowania okreslonej
liczby przedmiotéw. Ktoras z tych dwoch kart jest zawsze przypieta do pojemnikow, gdzie sg
przechowywane 1 transportowane state ilosci przedmiotow. W chwili zaistnienia zapotrzebo-
wania na dany potprodukt pracownik z kartami pobrania 1 pustymi pojemnikami udaje si¢ do
dostawcy 1 pobiera doktadnie tyle pelnych pojemnikéw, iloma kartami transportu dysponuje. Jed-
noczesnie dokonuje zamiany przypietych do pelnych pojemnikow kart produkcji na karty trans-
portu. Zdjete z owych pojemnikow karty produkcji sg sygnatem do zapoczatkowania produkcji.
W ten prosty sposob odbywa si¢ sterowanie przebiegiem produkcji miedzy nastepujacymi po
sobie ogniwami uczestniczagcymi w procesie realizacji produktu (Bednarz, 2011, s. 153).

Metoda Just in Time wymaga ludzi odpowiednio elastycznych, ktdrzy potrafig realizo-
wac¢ zroznicowane prace, stad muszg dysponowac¢ umieje¢tnosciami adaptowania si¢ do nowych
zadan. Personel, wykorzystujac swe umiejetnosci i wiedze¢, winien bra¢ aktywny udziat w dzia-
faniu przedsigbiorstwa, jak tez powinien by¢ zainteresowany jego sukcesami (Wysocki, 2014, s.
83). W tym ostatnim postulacie wyraza si¢ oczekiwanie kierowane pod adresem personelu, by
wlaczal si¢ w doskonalenie firmy. Nalezy podkresli¢, iz historycznie Just in Time to jedna z
pierwszych kompletnych metod organizacji produkcji powstatych w Japonii 1 potem rozpo-
wszechnionych na caltym $wiecie, w zwigzku z czym obejmuje ona szereg elementow, ktore na-
stepnie rozwijano rowniez jako odrgbne metody 1 techniki wspierajace m.in. lean management.

Celem kolejnej metody wspomagajacej doskonalenie przedsiebiorstwa w ramach kaizen,
tj. kompleksowego zarzadzania parkiem maszynowym (ang. Total Productive Maintenance),
jest wykluczenie awarii maszyn, wadliwych produktow i wypadkéw w trakcie pracy. Cel ow
realizowany jest w dwoch obszarach, tj. czlowieka 1 maszyny. W tym pierwszym dazy si¢ do
podnoszenia efektywnosci personelu poprzez poszerzanie jego wiedzy 1 umiejetnosci przy po-
mocy szkolen. Z kolei w drugim obszarze dziatania pracownikéw winny skupiac si¢ na utrzymy-
waniu maszyn 1 urzadzen w stanie wysokiej sprawnosci technicznej (Brzeski, Figas, 2006, s.
24-31).

Podczas gdy TQM akcentuje zagadnienie poprawy jakosci 1 efektow szeroko pojmowa-
nego zarzadzania, to TPM koncentruje si¢ na podnoszeniu jakosci wykorzystywanego parku
maszynowego. Dazy do zmaksymalizowania efektywnosci sprzetu dzigki kompleksowemu syste-

mowi dziatan zapobiegawczych, ktory przedtuza zywotnos¢ urzadzen. Obecnie coraz wigce]



przedsiebiorstw — tak w Japonii, ale 1 poza tym krajem — stosuje TPM (Wysocki, 2014, s. 83-84).
W metodzie tej szczegodlna rola do odegrania przypada pracownikom — wprawdzie sama nazwa
sugeruje skoncentrowanie si¢ na materialno-technicznej stronie funkcjonowania przedsigbior-
stwa, niemniej w praktyce chodzi tutaj o zapewnienie mozliwie najwyzszego poziomu harmonii
pomigdzy wykorzystywanym w firmie parkiem maszynowym a uzytkujagcym go personelem.
Owo dostosowanie obejmuje konieczno$¢ wprowadzenia — rzecz jasna, przez pracownikow —
szeregu udoskonalen, ktore pozwolg w pelni wykorzysta¢ potencjatl techniczny.

Jako wstep do TPM czgsto wykorzystuje sie metode 5SS, tj. kolejnych krokéw wiasci-
wego utrzymywania stanowiska pracy. Niemniej w wielu wypadkach czynnos$ci sktadajace si¢
na 5S przysparzajg szeregu korzysci, nawet gdy nie dokonuje si¢ ich w powigzaniu z TPM
(Imai, 2012, s. 47-48). Okreslenie 58S jest akronimem pieciu japonskich stow: seiri, seiton, seiso,
seiketsu oraz shitsuke. Czesto w halach produkcyjnych pojawiajg si¢ znaki z nazwami kolejnych
pieciu krokéw w 5S — jako element zarzadzania wizualnego (Knop, 2016, s. 242).

Krok 1 to seiri oznaczajacy selekcje. Odnosi si¢ on do produkceji w toku, zbednych narzg-
dzi, niewykorzystywanych maszyn, uszkodzonych produktéw oraz dokumentow. Dokonuje sig¢
wyboru rzeczy potrzebnych i1 zbednych, te ostatnie nalezy usung¢. Krokiem 2 jest seiton, tj. sys-
tematyka, w ramach ktorego okresla si¢ rzeczy, jakie muszg by¢ trzymane w porzadku, by byly
gotowe do zastosowania wowczas, gdy wystapi taka potrzeba. Czgsto powolywany jest przy-
ktad amerykanskiego inzyniera mechanika, ktory tracit cale godziny na poszukiwanie narzedzi 1
cze$ci pracujac w Cincinnati. Gdy zatrudnit si¢ w japonskiej firmie, mogt si¢ przekonaé, jak
fatwo jest odszukiwac potrzebne rzeczy. Nastepny krok 3 to seiso (sprzatanie), w ktorym ktadzie
si¢ nacisk na utrzymywanie stanowiska pracy w czystosci. Krokiem 4 jest seiketsu (standaryza-
cja), oznaczajacy czystos¢ 1 porzadek, ktore stajg si¢ zwyczajem, a kazdy pracownik zaczyna
je od siebie. Wreszcie krok 5 — shitsuke (samodyscyplina) polega na stosowaniu si¢ do ustalo-
nych w przedsigbiorstwie procedur (Imai, 2007, s. 251).

Kolejng z metod wspomagajacych jest planowanie strategiczne (ang. Policy Deploy-
ment). Odznacza si¢ ona probg zrozumienia przez firm¢ podstawowych zjawisk rynkowych.
Nacisk przenoszony jest w tym wypadku z ulepszenia technik prognozowania na wyszukiwanie
nowych sposobdéw identyfikowania i zaspokajania potrzeb klientow. Zazwyczaj jest to okres
wzmozone]j konkurencji migdzy przedsiebiorstwami w realiach relatywnie wysokiego nasycenia
rynku. Firmy skupiaja si¢ na analizowaniu szczegdtowo mozliwosci zmian w dotychczasowej
produkcji oraz w swej ofercie ustug, by mozliwie najlepiej sprosta¢ wysokim oczekiwaniom klien-
tow. Menedzerowie dgza do lepszego zrozumienia 1 ksztattowania dynamiki alokacji swych zaso-
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wdrazanie koncepcji kaizen. Kierownictwo naczelne musi posiada¢ dlugofalowe plany strate-
giczne rozwoju, tj. wizje przedsiebiorstwa. Musi tez sporzadzi¢ plany srednioterminowe 1 roczne,
ktére powinny opierac si¢ na bazie analizy rynku oraz zdolnosci wytworczych 1 mozliwosci in-
westycyjnych firmy.

W ramach planowania strategicznego nalezy jasno okresli¢ cele stawiane przed persone-
lem. Pracownicy winni zna¢ cele oraz identyfikowac¢ si¢ z nimi. Ponadto, nalezy stworzy¢ plan
zwigkszania produkcji oraz wigzacy si¢ z nim plan akcji i plan aktywnosci zawodowe;j. Nalezy
podkresli¢, 1z jasny 1 prosty — z punktu widzenia zalogi — przekaz celéw przedsiebiorstwa za-
pewnia zrozumienie zadan 1 zaangazowanie pracownikow (Lazicki, 2014, s. 87-88). Wychodzi
si¢ tu z zalozenia, i1z pracownicy majg naturalng potrzebe stawia sobie coraz wyzszych celow
zawodowych
1 konsekwentnego zmierzania do nich, dlatego trzeba im to umozliwi¢, a jednoczesnie skorzy-
sta¢ ze zwigzanej z tym motywacji do doskonalenia siebie i swego otoczenia.

Jednoczesnie trzeba zaznaczy¢, iz japonskie wigzi przywodztwa opierajg si¢ na wzajem-
nych zobowigzaniach przetozonych i podwladnych. Przywddca jest zobligowany do uczynienia
wszystkiego, by pociagna¢ za sobg ludzi. Ma dazy¢ do podtrzymywania 1 rozwijania dobrych wza-
jemnych relacji (Waters, 1995, s. 42). W literaturze podkresla si¢, iz kaizen bez okreslonego celu
bylby w swej istocie wycieczka bez miejsca przeznaczenia. Wykazuje on najwicksza efektyw-
no$¢ wowcezas, gdy wszyscy pracownicy pracuja, by uzyska¢ uprzednio wyznaczony przez me-
nedzeréw cel (Imai, 2012, s. 49-50).

Ostatnig z wyeksponowanych metod wspierajacych wdrozenie kaizen jest praca w ma-
tych grupach (ang. Small Group Activities). Strategia kaizen polega wtasnie na pracy w matych
grupach — nieformalnych, ochotniczych, migdzywydziatlowych. Sg one organizowane w celu
realizacji specyficznego zadania w obrgbie hali produkcyjnej. Za najbardziej popularny rodzaj
tych dziatan uznaje si¢ kota jakosci (Imai, 2012, s. 49-50), ktore moga by¢ tworzone tam, gdzie
ludzie wspoétdziatajg oraz skupiajg si¢ wokot podobnych probleméw. Przy czym nie odnosi si¢
to wylacznie do pracownikow w hali fabrycznej, lecz takze wystepuje w innych komorkach
przedsigbiorstwa, np. biurowych. Kota jakosci stwarzajg kazdemu pracownikowi okazje do roz-
wijania swych zainteresowan bez wzgledu na petlniong funkcje (Sasaki, Hutchins, 1984, p. 69).
Pod przewodnictwem odpowiednio wyszkolonego przewodniczacego grupa pracownikéw dys-
kutuje albo przeprowadza ,,burze moézgoéw” na temat wszystkich spraw, ktore dotycza codziennej

pracy, mozliwos$ci usprawnienia operacji, kontroli jakos$ci itp. W ten sposob rodzg si¢ rozwigzania,



w ktorych wszyscy cztonkowie grupy maja jaki§ wkiad w znajdowac poszukiwanego rozwigza-
nia. Zazwyczaj jest ono lepsze — tj. bardziej przemyslane, dojrzate — niz propozycje sktadane
przez pojedynczych pracownikow.

W opinii Japonczykow lepszym rozwigzaniem jest przewidywanie trudnos$ci 1 zapobie-
ganie wystepowaniu usterek niz ich poprawianie, stad zachg¢ca si¢ pracownikow do wystepowania
z propozycjami zmian. Moga one odnosi¢ si¢ do réznych kwestii — od mozliwosci ulepszenia
stabej uszczelki w silniku po wskazanie bardziej sprawnych metod produkcji, lepszych warun-
koéw pracy, zagadnien bezpieczenstwa badz czystosci w zaktadzie. Dazenia te wyrazajg si¢ w
popularnym hasle: ,,Wciaz szukaj lepszego sposobu” (Wysocki, 2014, s. 86).

Wprawdzie w powszechnej opinii uwaza si¢, iz kota jakoS$ci sg rdzennie japonskim wy-
nalazkiem, niemniej w rzeczywisto$ci majg one rodowod amerykanski (Wysocki, 2014, s. 86).
To jednak w Japonii uzyskaty one duza popularnos¢ i okazaly si¢ bardziej skuteczne niz w
Stanach Zjednoczonych 1 Europie. W panstwie, w ktorym model dozywotniego zatrudnienia w
jednym przedsigbiorstwie jest wcigz obowigzujacy, wiele wnioskow zglaszanych przez pra-
cownikow w zakladzie pracy okazuje si¢ naprawde wartosciowymi. Gdy firma poprzez ich
wdrozenie osigga sukces 1 placi potem wyzsze wynagrodzenia, to w istocie wszystkim si¢ optaca.
Jednoczesnie w literaturze podkresla sie, iz wzrost zadowolenia z pracy przyczynia si¢ do znacz-
nie wyzszego wzrostu wydajnosci 1 jakosci wyrobow, niz miatoby to miejsce w wypadku zastoso-
wania programow skupiajacych si¢ na tych wiasnie cechach (Blikle, 2009, s. 159).

Powyzsza konkluzja ma kluczowe znaczenie z punktu dalszych rozwazan, wskazuje bo-
wiem na konieczno$¢ zwrdcenia uwagi na rézne zrodta podnoszenia satysfakcji pracownikow
z wykonywanej pracy, poniewaz stanowi ona warunek wigkszego zaangazowania, ktore samo w
sobie jest czynnikiem wzmacniajagcym motywacj¢ do pracy. Kwestia ta zyskuje na znaczeniu
wraz z rozwojem gospodarki opartej na wiedzy, gdyz wktad wnoszony przez personel jest coraz
wiekszy. Elementem tego wkiadu jest efektywne wykorzystywanie wiedzy, ktorag dysponujg pra-
cownicy na rzecz doskonalenia przedsigbiorstwa i podnoszenia w ten sposob jego konkurencyj-
nosci. Nie ulega przy tym watpliwosci, 1z przeptyw zglaszanych przez pracownikow pomystow
na usprawnienie dziatalnosci firmy powinien by¢ uporzadkowany 1 odpowiednio zorganizowany,
poniewaz dzigki temu mozna osiggna¢ wigksze korzysci, a jednoczesnie unikna¢ sytuacji, w ktorej
pracownicy beda mie¢ poczucie niedowarto§ciowania i to nie tylko w wymiarze finansowym, ale

tez niematerialnym, np. w sferze relacji pomiedzy przetozonymi i podwladnymi.



2.2 Znaczenie systemow sugestii w doskonaleniu przedsi¢biorstw

Wymagania stawiane przed pracownikami nieustannie rosng — oczekuje si¢ od nich nie
tylko wydajnej pracy, lecz rowniez przedstawiania pomystow jej doskonalenia. Nalezy podkre-
§li¢, 1z to oni — w trakcie wykonywania swych codziennych obowiazkéw — stanowig najlepsze
1 przy tym w zasadzie niewyczerpalne zrdédto pomystow na ulepszanie przedsigbiorstwa, wpro-
wadzanie oszczednosci 1 eliminowanie marnotrawstwa. W zwiazku z tym firmy stosujace kon-
cepcje lean management czesto postuguja si¢ formalnymi systemami sugestii, umozliwiajagcymi
wszystkim pracownikom zglaszanie swych propozycji usprawnien (Cierniak-Emerych, 2014,
s. 631). Dzigki temu personel zyskuje szersze mozliwosci wywierania wptywu na swoje miejsce
pracy, a to z kolei jest jednym z czynnikow zwiekszajacych jego satysfakcje z realizowanych zadan.
Zazwyczaj skierowane do wdrozenia pomysty sg odpowiednio gratyfikowane. R. Fukuda w opar-
ciu o wyniki przeprowadzonych badan doszedt do wniosku, iz czynnikami w najwiekszym stop-
niu wywierajagcymi wptyw na wzrost produktywnosci sa: liczba wnioskow dotyczacych uspraw-
nien na jednego pracownika i poziom inwestycji w srodki trwate, a w zwigzku z tym wzrost pro-
duktywnosci mozna uzyskac albo kosztownymi inwestycjami w technologi¢ albo poprzez moty-
wacje pracownikow do zwiekszonego wysitku w zakresie zglaszania 1 wdrazania usprawnien
(Dahlgaard, Kristensen, Kanji, 2000, s. 48).

Nalezy zwroci¢ uwage na niejednolito$¢ terminologii odnoszacej si¢ do zagadnienia syste-
mow sugestii, w zwigzku z czym konieczne jest dokonanie kilku uscislen dotyczacych zasad
postugiwania si¢ pojeciami w dalszej czesci rozdziatu. Najczesciej wystepuje okreslenie ,,systemy
sugestii pracowniczych” 1 mozna uznac¢, iz w peini oddaje ono ich istote. Takie okreslenie — z
zastrzezeniem, iz bez dookreslenia ,,pracowniczych” — zostaje tez przyjete jako podstawowe w
niniejszej rozprawie, co zreszta znajduje odzwierciedlenie w jej tytule. Trzeba jednak zaznaczy¢,
1Z wystepuja nazwy alternatywne, jak np. ,,program/system pomystow pracowniczych” (Borkow-
ski, 2014, s. 147), ,,program/system zglaszania wnioskow/pomystoéw racjonalizatorskich” (Ga-
wlik, Kietbus, Karpisz, 2013, s. 1146),, jednak w ogdlnym zarysie ich idea pokrywa si¢ z istotg
systemoOw sugestii. Ponadto, mozna dostrzec niejednolito$¢ przedmiotowas, tj. rozny ,,zasieg” tym,
co rozumie si¢ pod pojeciem systemoOw sugestii. W niniejszej rozprawie przyjmuje si¢, iz jest to
narzedzie stosowane w ramach koncepcji kaizen i takie jest przewazajace okreslanie ich istoty.
Niemniej zdarza si¢, iz sg one utozsamiane wrecz z calg koncepcja/metoda kaizen (Zarychta,
2014, s. 280), co wydaje si¢ niewtasciwe. Kaizen, co podkreslono, jest kompleksowa, samo-
dzielng koncepcja zarzadzania, ktéra dla urzeczywistnienia swych zatozen postuguje sie 16z-
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do zwiekszania zaangazowania pracownikow w doskonalenie firmy. Charakterystyczna niejedno-
lito$¢ okreslen wynika przede wszystkim z do$¢ ubogiej — w stosunku do wiekszosci innych metod
1 technik wykorzystywanych w ramach koncepcji kaizen — prezentacji systemow sugestii w lite-
raturze przedmiotu. Z drugiej strony trzeba zaznaczy¢, iz wystepuje duze zainteresowanie tymi
systemami ze strony przedsiebiorstw, co znajduje wyraz w coraz wiekszej liczbie ich wdrozen.
Weciaz jednak pojawiaja si¢ problemy z ich funkcjonowaniem w praktyce.

W literaturze podkresla si¢, iz program pomystéw pracowniczych stanowi doskonate
narzedzie eliminacji 6smego marnotrawstwa na liscie T. Ohno, tj. ,,niewykorzystanej kreatywno-
sci pracownikow” (Janiszewski, Siemieniuk, 2015, s. 4). Pracownicy stanowig zrodto wiedzy,
z ktorej niewatpliwie warto czy wrecz trzeba nauczy¢ si¢ korzysta¢. Posiadana i rozwijana przez
nich wiedza moze bowiem okaza¢ si¢ trafng odpowiedzig na problemy, z jakimi zmaga si¢ przed-
sigbiorstwo w zakresie ulepszania majacych w nim miejsce procesoOw, a zatem moze ona spetniac
funkcje katalizatora zmian. Nalezy zaznaczy¢, iz to na pracownikach traktowanych jako zrédto
wiedzy opiera si¢ koncepcja systemu sugestii, ale ich konstrukcja nawigzuje tez m.in. do za-
gadnien motywowania.

Systemy sugestii okreslane sa niekiedy po prostu systemami kaizen czy programami pro-
jektow racjonalizatorskich, a sam wniosek zgloszony przez pracownika, obejmujacy okreslone
rozwigzanie, jakie moze przynies¢ korzy$¢ przedsiebiorstwu, nazywany jest czesto kaizenem.
Systemy te majg pozytywny wptyw na zaangazowanie oraz motywacj¢ personelu, a poprzez to
znajdujg odzwierciedlenie w wynikach firm. Nalezy zaznaczy¢, iz menedzerowie nie s3 w stanie
znajdowac si¢ blisko kazdego elementu procesu, w zwigzku z czym nie sg w stanie zidentyfiko-
waé szczegblowo wszystkich probleméw, ktore dotykaja przedsiebiorstwo. Znaczaco wigce]
mozna uzyska¢ udzielajac glosu i stwarzajgc mozliwosci postawienia diagnozy 1 dokonania
oceny sytuacji tym pracownikom, ktorzy w ramach powierzonych zadan znajdujg si¢ niejako
,»W centrum wydarzen” (,,u zrodla biznesu”), za$ ich codzienna praca polega na bezposrednim
udziale w poszczegolnych procesach odbywajacych si¢ w obrebie firmy (Konefat, 2014). Ist-
nieje, jak podkreslono, potrzeba odpowiedniego skanalizowania przeptywu sugestii pracowni-
czych, tj. ich uporzadkowania, co pozwala zwigkszy¢ korzysci tak dla przedsiebiorstwa, jak 1 dla

pracownikow.

2.2.1 Geneza systemow sugestii

Systemy (programy) sugestii pracowniczych zaliczaja si¢ do grupy najstarszych narzedzi
wykorzystywanych w koncepcji lean management (http://www.udyomedia.pl/def-Lean_mana-

gement.html, 12.06.2017). Ich rozpowszechnienie wspolczesnie wigze si¢ z ujeciem w koncepcji



kaizen, w ktorej staty si¢ jednym z centralnych elementow, bowiem postawg dziatan realizowanych
w kaizen jest dokonywanie drobnych usprawnien, w ktére powinni by¢ angazowani wszyscy pra-
cownicy, zwlaszcza z najnizszego szczebla. Ktdz, jesli nie pracownicy — przebywajacy na linio-
wych stanowiskach codziennie przez 8 godzin —znajg najlepiej procesy 1 maja na ich temat pewne
przemyslenia. Stad kwestig bardzo wazng jest zbudowanie takiego systemu, w ktérym pracownik
czuje sie¢ odpowiedzialny za swe stanowisko pracy i pragnie bra¢ czynny udziat w jego doskona-
leniu (Masel, 2012, s. 170). Nalezy jednak wyraznie podkresli¢, iz tto powstania i rozwoju sys-
temow sugestii wykracza poza samg kwesti¢ usprawnien technicznych i organizacyjnych w
przedsigbiorstwach. By zrozumie¢ ich idg, trzeba odwota¢ si¢ do glebszych przemian, w tym do-
tyczacych poziomu wyksztatcenia 1 wiedzy (przygotowania zawodowego) pracownikow oraz
stosunkow na linii wiasciciele — kierownictwo naczelne — menedzerowie $redniego i nizszego
szczebla — pracownicy wykonawczy.

W historycznym dorobku nauk ekonomicznych pojawito si¢ wiele teorii uymujacych role
pracownikow w procesie podejmowania decyzji odnoszacych si¢ do dziatania przedsiebiorstw.
Prekursorzy zarzadzania, tzn. przedstawiciele szkoty zarzadzania naukowego (np. Taylor czy
H. Gantt) uznawali robotnikéw za swoistego rodzaju narzedzia (,,Judzkie”), oczekujac od nich
tylko starannego wykonywania pracy precyzyjnie wedtug instrukcji uzyskanych od przetozo-
nych. Zaangazowanie personelu dotyczyto zatem wytgcznie realizacji stawianych zadan. Wraz z
uplywem czasu 1 pojawiajgcymi si¢ nowymi nurtami w nauce o zarzadzaniu, w tym zapoczatko-
wanymi przez psychologdéw (np. szkoty: stosunkéw miedzyludzkich oraz zasobow ludzkich), za-
czeto zwraca¢ uwage na znaczenie, jakie dla efektywnos$ci moze mie¢ motywowanie personelu,
w tym poprzez umozliwienie im przekazywania swoich opinii na temat optymalizacji realizowa-
nych dziatan (Cieciora, 2016, s. 325). Poczatkowo zakres udoskonalen proponowanych przez
pracownikow byt relatywnie niewielki, zar6wno w ujeciu podmiotowym (niewielka czgs¢ per-
sonelu przejawiala inicjatywe), jak tez przedmiotowym (mala liczba pomystow, waski zakres 1
czesto niedopracowanie), co wynikato z generalnie niskich kompetencji wiekszo$ci pracowni-
kow.

Z uplywem czasu sytuacja pod wzgledem propozycji sktadanych przez pracownikéw wy-
raznie zmieniala si¢. Mialo to zwigzek z wystgpieniem kilku czynnikow, wsrdd ktorych warto
zwroci¢ uwage na dwa: rozwQj partycypacji pracowniczej oraz wzrost poziomu wyksztatcenia
1 wiedzy pracownikow. Jesli chodzi o partycypacj¢ pracowniczg, to wyraza ona systematycznie
poszerzajacy si¢ udziat pracownikow w zarzadzaniu przedsigbiorstwami, co oznacza podejmo-
wanie przez nich wigkszej odpowiedzialnosci. To z kolei pocigga za sobg gotowos¢ do zglaszania

r6znych propozycji (sugestii) wprowadzania udoskonalen. Poczatkowo pracodawcy niechetnie



odnosili si¢ do postulatow poszerzania partycypacji pracownikow, ale z czasem ich stosunek
zmienial si¢ 1 wigzalo si¢ to z rosngcym poziomem wiedzy 1 kwalifikacji pracownikow. Wiasci-
ciele i menedzerowie przedsigbiorstw zaczgli dostrzega¢ w partycypacji pewne korzysci dla siebie,
ktore mialy zwigzek m.in. z inicjatywa pracownikow w zakresie doskonalenia (Rudolf, Skoru-
pinska, 2012, s. 5).

Obecnie, w erze informacji czy gospodarki opartej na wiedzy, w ktorej kapitat ludzi jest
uznawany za najcenniejszy zasob przedsiebiorstwa, zas jedng z istotnych kompetencji menedzer-
skich stanowi zarzadzanie wiedzg, stworzenie sprawnego systemu komunikowania przetozo-
nym przez pracownikow dostrzezonych problemow 1 sugestii ich rozwigzania jest niezbedne,
ale tez — jak si¢ okazuje — nie jest to zadanie tatwe do zrealizowania. Nalezy do tego doda¢ po-
trzebe zbudowania kanatow komunikacji z klientami, uznajac za zasadne stwierdzenie, iz ,klient
jest krélem”, a poznanie 1 spetnienie jego potrzeb to kluczowy czynnik decydujacy o sukcesie
przedsigbiorstwa. Tym samym menedzerowie stracili monopol na posiadanie cato$ci wiedzy nie-
zbednej do podejmowania decyzji w zakresie dziatania firmy 1 dlatego w coraz wigkszej mierze
powinni opiera¢ si¢ na informacjach 1 sugestiach zglaszanych przez innych interesariuszy. Wsrod
nich najwazniejsza role odgrywaja pracownicy (Cieciora, 2016, s. 325-326).

Spetnienie powyzszego postulatu, pomimo dysponowania licznymi narz¢dziami, wcigz
jest zadaniem trudnym. Panstwem, w ktorym udato si¢ zbudowac sprawne systemy zgtaszania
wnioskoOw pracowniczych, rzeczywiscie przynoszace duze korzysci dla firm, jest Japonia, za$
podejmowane w kulturach zachodnich proby skopiowania japonskich systemow sugestii nie za-
konczyly si¢ pelnym powodzeniem (Cieciora, 2016, s. 325-326). Wcze$niej, jeszcze przed ja-
ponskimi, stosowaty takie rozwigzania przedsigbiorstwa zachodnie, niemniej byly one nasta-
wione na poszukiwanie innowacji majacych przynies¢ duze korzysci, natomiast nie doceniano po-
mystow zakladajacych bardziej drobne zmiany. Niewatpliwie miato to zwigzek z odmienng filozo-
fig prowadzenia biznesu. Japonczycy bardziej doceniajg systematycznos$¢ 1 konsekwencje. Ich
zalozenie o doskonaleniu przedsigbiorstw metoda drobnych kroczkow wigzato si¢ tez ze szcze-
golnymi uwarunkowaniami prowadzenia biznesu w warunkach powojennych, gdy borykano si¢
z brakami w zaopatrzeniu, a kapitat byl trudno dostgpny, w zwigzku z czym pozyskanie nowych
technologii 1 nowoczesnych maszyn 1 urzadzen byto praktycznie niemozliwe. W tej sytuacji
optymalnym rozwigzaniem okazato si¢ doskonalenie poprzez wdrazanie drobnych zmian kon-
sekwentnie prowadzacych do gruntownych zmian w funkcjonowaniu japonskich koncernow.

W 1898 r. oficjalnie uruchomiony zostat pierwszy korporacyjny program pomystéw pra-
cowniczych, ktéry mozna uzna¢ za pierwowzor wspolczesnych systemow sugestii. Prekursorem

na tym polu byta firma Kodak (Janiszewski, Siemieniuk, 2015, s. 4). Co do wskazanej daty nie



ma zgodnos$ci, zdaniem czgsci autordéw start programu pomystow pracowniczych odbyt si¢ dwa
lata wczes$niej. Jednak mozna p6js¢ dalej 1 zakwestionowac palme pierwszenstwa wymienionego
tu koncernu amerykanskiego, gdyz wczesniej juz podejmowano inicjatywy odwotujace si¢ do
kreatywnosci pracownikoéw, zachgcajac ich do zglaszania propozycji usprawnien w dziataniu
przedsiebiorstw. Najczesciej przytaczane sg przyklady zaktadow Kruppa w Niemczech 1 szkoc-
kiej stoczni w Dumbarton, ktore odwazyty si¢ w sposdb zorganizowany korzysta¢ z potencjatu
szeregowych pracownikow (Janiszewski, Siemieniuk, 2015, s. 4). Nalezy stwierdzi¢, iz zache-
canie do sktadania wnioskéw racjonalizatorskich wystepowato praktycznie wszgdzie 1 to zarowno
w gospodarce kapitalistycznej, jak i socjalistycznej, rzadko jednak tworzono rozwigzania o cha-
rakterze systemowym.

Jednak geneza wspotczesnej wersji systemoOw sugestii jest $cisle zwigzana z koncernem
Toyota, ktéry zdecydowatl si¢ na wdrozenie Toyota Suggestion Program (Liker, Meier, 2011, s.
326). (program zgtaszania sugestii) w ramach konsekwentnie rozwijanego TPS. Program ten
bazuje na zalozeniu, iz ludzie sami z siebie pragng ulepsza¢ swe §rodowisko pracy, kazdy pra-
cownik przyczynia si¢ do dlugofalowej ciaglej poprawy. Nalezy podkresli¢, iz Toyota — wdrazajac
program — rozumiata, ze sugestie zglaszane przez kazdego szeregowego pracownika w finalnym
rozrachunku znajduja przetozenie na wyniki finansowe przedsigbiorstwa, lecz jeszcze wazniejsze
jest to, iz dajg przy tym pracownikom poczucie wspotwitasnosci 1 wspotodpowiedzialnosci za
jego losy. Dzieki temu personel zyskuje przekonanie o kontroli nad wtasnym losem, a to znajduje
przetozenie na wyzszy poziom ogolnej satysfakcji. Nalezy zatem wyraznie podkresli¢, iz w pro-
gramie przedktadania sugestii nie chodzi jedynie o oszczgdnosci (Wysocki, 2014, s. 85).

System sugestii pracowniczych stanowi uzyteczne narzedzie dla przedsigbiorstw stara-
jacych si¢ wdrozy¢ do praktyki koncepcje organizacji uczacej sig, tj. nastawionej na nieustanne
ulepszanie proceséw, powickszanie swego kapitatu oraz wspotprace migdzywydziatowej w miej-
sce rywalizacji (Robbins, Judge, 2012, s. 388-390). Najbardziej rozpowszechniong koncepcja
rozbudowanego systemu sugestii pracowniczych jest system bazujacy na zalozeniach filozofii
kaizen 1 bedacy czescig koncepcji kaizen, zbudowany w japonskim koncernie Toyota, a nastepnie
spopularyzowany przez M. Imai w opublikowanej przez niego w 1986 r. ksigzce pt. ,,Kaizen.
The Key to Japan’s Competitive Success” (Imai, 1986). Niewatpliwie wywarla ona silny wptyw
na ksztalt wielu obecnie stosowanych systemow sugestii, poniewaz autor przedstawit w niej cenne
wskazoéwki, jak nalezy zbudowac efektywnie dziatajace rozwigzanie w tym zakresie.

Wsrod najwazniejszych cech programu zaproponowanego przez Toyote nalezy wskazaé

na to, ze jest on prosty (w kazdym swym aspekcie, poczynajac od zgloszenia gestii, poprzez proces



jej zatwierdzenia, a konczac na przekazaniu do realizacji), za§ odpowiedzialnos¢ za wdrozenie za-
akceptowanej sugestii pozostawiona jest na mozliwie najnizszym poziomie. Dzigki temu Toyota
wykazuje zdolno$¢ do utrzymania wysokiego poziomu zgloszen (szacuje sig, ze jest to nawet
10 sugestii na osobg rocznie), a takze wysokiego wspotczynnika zatwierdzenia i przekazania do
realizacji (ponad 90%) (Liker, Meier, 2011, s. 326). W duzej mierze dzigki tak §wietnie funkcjo-
nujgcemu systemowi sugestii pracowniczych koncern ten do 2015 byt niezmiennie liderem w
branzy motoryzacyjnej, wytyczajac nowe standardy organizacji produkcji.

Na fali upowszechniania si¢ koncepcji lean management od lat 80-tych XX w. oraz pod
wpltywem szeroko prezentowanych w literaturze japonskich koncepcji zarzadzania, systemy suge-
stii staty si¢ bardzo popularne. Wiele europejskich 1 amerykanskich przedsigbiorstw uznato, ze
systemy te moga wydatnie przyczyni¢ si¢ do poprawy ich pozycji konkurencyjnej poprzez sys-
tematyczne doskonalenie proceséw. W pewnym stopniu do popularnosci systemow sugestii przy-
czynila si¢ zarysowujaca si¢ zmiana w podejsciu do zasobow ludzkich. Z jednej strony dostrze-
gano, 1z prezentujg oni coraz wyzszy poziom wiedzy oraz stajg si¢ kapitatem ludzkim. Z drugie;j
strony wystepowala potrzeba zbudowania partnerskich wigzi miedzy wlascicielami i naczelnym
kierownictwem a personelem, by efektywniej wykorzystywac¢ ow kapitat ludzki.

Sugestia w prezentowanym systemie bywa rdéznie rozumiana, chociaz rozbiezno$¢ dotyczy
gtéwnie sfery nazewnictwa. Wystepuja tu takie okreslenia, jak: wniosek racjonalizatorski, kai-
zen czy innowacja (Konefal, 2017). Tym, co je laczy jest to, iz generalnie odnoszg si¢ one do
mozliwos$ci podnoszenia jakos$ci wytwarzanego wyrobu, przy czym nalezy tu wyraznie zaakcen-
towac $wiadomos¢ osoby zglaszajacej, jak wprowadzi¢ t¢ zmiang. Kazdy pracownik ma swoje
przemyslenia odnoszace si¢ do utrudnien na zajmowanym przez niego stanowisku pracy i moz-
liwos$ci uporania si¢ z nimi oraz zlozenia w zwigzku z tym propozycji usprawnien. Najczesciej
jednak te wiedze zachowuje dla siebie, dlatego prawdziwym wyzwaniem jest przekonanie pra-
cownikow, by te sugestie jednak zglaszali, a przy tym ich zmotywowanie do jeszcze bardziej ener-
gicznych dziatan w tym zakresie. Przedsigbiorstwa decydujace si¢ na wdrozenie systemu sugestii
muszg umiejetnie wzbudzi¢ potencjat pracownikow, a w tym celu powinny zapewni¢ pracowni-
kom m.in.: prawo do myslenia, prawo do zabierania gtosu 1 wyrazania opinii, poczucie wptywu
(sprawczos¢), prawo do decydowania, prawo do samodzielnosci, odpowiedzialnos¢, udzielanie
wsparcia, stawianie ambitnych celow oraz konsekwentne egzekwowanie ich realizacji (Konefal,
2017).

Zdaniem M. Imai, japonscy menedzerowie upatrujg w systemie kaizen gtownie sposobu

na pobudzanie 1 podtrzymywanie zainteresowania ideg ciagglego doskonalenia wsrod personelu



poprzez zachecanie pracownikéw do przedktadania nawet najdrobniejszych, pozornie nieistot-
nych sugestii. Nikt przy tym nie oczekuje, iz kazda zgtoszona sugestia wdrozona do praktyki
zaowocuje znacznymi korzy$ciami ekonomicznymi. Bardziej chodzi tu o promocje my$lenia
kategoriami kaizen, a takze wzmacnianie samodyscypliny pracownikow. Jest to zasadniczo inne
podejscie w pordwnaniu z zachodnimi (amerykanskimi) menedzerami, wykazujacymi si¢ ten-
dencja do ktadzenia akcentu na korzysci ekonomiczne (i to dorazne) wigzace si¢ z dziataniem
systemoOw sugestii, a takze na zachety o charakterze wymiernym, finansowym (Imai, 2012, s.
44). Nalezy jednak podkresli¢, iz te roznice nie przesadzaja, ze tylko w jednym konkretnym kregu
kulturowym jest mozliwe efektywne dziatanie systemu sugestii, podczas gdy w innym nie ma
szans na jego zaistnienie. To wskazuje na uniwersalizm koncepcji doskonalenia przedsigbiorstw
poprzez wstuchiwanie si¢ w pomysty sktadane przez pracownikow, niezaleznie od uwarunko-
wan kulturowych, w jakich funkcjonujg firmy w okreslonych lokalizacjach.

Dotychczasowa praktyka funkcjonowania systemow sugestii w r6znych kregach kultu-
rowych przyczynita si¢ zatem do uksztaltowania dwdoch modeli tych systemow, mianowicie: japon-
skiego 1 amerykanskiego (Kejna, 2014, s. 147). Japonski model systemu sugestii odznacza si¢
(Imai, 2007, s. 131-132):

e zwykle brakiem motywacji finansowej,

e nastawieniem na wzrost morale pracownikow jako istotny efekt zaangazowania perso-
nelu,

¢ silnym akcentem na motywacj¢ pozafinansowa (np. mozliwo$¢ wywierania wptywu na
decyzje kierownictwa, satysfakcja z wykazania si¢ kreatywnoscia).

W obrebie modelu japonskiego mozna dostrzec wystepowanie dwoch typow sugestii,
mianowicie: indywidualnych i grupowych. W tym drugim wypadku sugestie moga pochodzi¢
od cztonkow kot jakosci, grup jishu kanri (JK, niezaleznego zarzadzania), grup zero defektow
(ZD) oraz innych grup aktywizujacych pracownikow w przedsiebiorstwie (Janiszewski, Krasin-
ski, 2017, s. 407). Jest to szczegdlna cecha japonskich rozwigzan, poniewaz amerykanskie 1 euro-
pejskie firmy w zasadzie ograniczajg si¢ do indywidualnych sugestii, chociaz w ostatnich dwoch-
trzech dekadach mozna dostrzec proces adaptowania w Stanach Zjednoczonych 1 Europie japon-
skich metod pracy grupowe;j.

Jezeli chodzi o model amerykanski systemu sugestii, to mozna w nim wskaza¢ w szcze-
gblnosci na takie cechy jak (Imai, 2007, s. 131-132):

e silny nacisk na korzysci ekonomiczne, tj. wyrazne wskazywanie, co przedsigbiorstwo

zyskuje dzigki wdrozeniu dobrego pomystu,



e powszechne stosowanie motywatorow finansowych badz nagréd rzeczowych.

Wyzszos¢ jednego z tych modeli systemow sugestii jest kwestig dyskusyjna. Przedsig-
biorstwa nawet w krajach Zachodu sktaniaja si¢ do stosowania modelu japonskiego, gdyz uwa-
7aj3, ze zglaszanie pomystow 1 rozw¢j firmy lezy tak w interesie pracownika, jak tez miesci si¢
w ramach jego obowigzkoéw. W zwigzku z tym sugestie to bardziej element kultury, niz dodatkowe
dziatanie, za ktére przedsigbiorstwo miatoby ptaci¢. Natomiast inne firmy skupiajg si¢ na wy-
miernych efektach stosowania systemu sugestii 1 akcentujg potrzebe wprowadzenia konkretnych
gratyfikacji dla pracownikow w zréznicowanych formach, by utrzymaé ich zaangazowanie
1 duzg liczbe zglaszanych cennych pomystow. Tym samym przedsigbiorstwa te zblizaja si¢ do
amerykanskiego modelu systemu sugestii (Nowicka, 2017).

Efekty, jakie przynosi postugiwanie si¢ formalnymi systemami sugestii w firmach w duzej
mierze sg zalezne od tego, jakie jest ich usytuowanie w rozwigzaniach w zakresie organizacyj-
nym. W przedsigbiorstwach japonskich stojg one wysoko w hierarchii najwazniejszych metod 1
technik zarzadzania — mozna wrecz uznac, ze zaliczajg si¢ one do grupy ,,strategicznych”. Inacze;j
jest w firmach zachodnich, gdzie ich znaczenie jest mniejsze. Niemniej w ostatnim czasie
mozna dostrzec, iz systemy sugestii ,,awansujg” w hierarchii metod i1 technik zarzadzania w ame-

rykanskich 1 europejskich przedsigbiorstwach, a zainteresowanie nimi ro$nie.

2.2.2 Istota i cele systemu sugestii

Nalezy przyjac, 1z system sugestii pracowniczych jest w istocie koncepcja zarzadzania,
ktoéra opiera si¢ w calo$ci na mechanizmie ulepszania wlasnej pracy, a tym samym i catego pro-
cesu przez realizujacych go pracownikow (Kejna, 2014, s. 146). W literaturze zaznacza sig, iz
efektywnos$¢ dzialania w zakresie ,,ulepszania procesu” przez jego realizatorow zalezy wylacz-
nie od doswiadczenia 1 zaangazowania pracownikow. W istocie zatem systemy sugestii wystepuja
w formie nieoficjalnej/nieuporzadkowanej (czy wrecz nieuswiadomionej) w zasadzie w kazdym
przedsigbiorstwie, gdyz osigganie wyzszego poziomu doskonalosci jest istotne dla budowania
wysokiej konkurencyjnos$ci na rynku, a kierownictwo ma prawo oczekiwac, iz pracownicy beda
zglasza¢ propozycje roznych usprawnien. Niemniej nie ulega watpliwoscli, iz poziom efektywnosci
mechanizmu ulepszania pracy wilasnej jest duzo nizszy w formie nieuporzadkowanej. W
zwigzku z tym dla osiggania przy pomocy systemu sugestii faktycznych, wymiernych korzysci
niezbedne jest jego sformalizowanie (Kim, 1993, p. 37). Jest to sygnal dla pracownikow, iz
przedsigbiorstwo powaznie traktuje kwestie sktadania propozycji usprawnien oraz ich wdraza-
nia. Formalizacja systemu sugestii oznacza bowiem, iz dochodzi do zawarcia kolejnego kontraktu

w firmie. Powinien on zosta¢ tak sformutowany, by pracownicy mieli peing jasnos¢, czego si¢ od



nich oczekuje oraz czego moga spodziewac si¢ postepujac zgodnie z wytycznymi okreslonymi
przez ten kontrakt.

C. van Dijk 1J. van den Ende wskazuja, iz systemy sugestii sktadajg si¢ z dwoch zasad-
niczych czesci, tj. zestawu odpowiednich procedur administracyjnych oraz infrastruktury. t.acznie
pozwalaja one na zbieranie, poddanie ocenie oraz wynagradzanie pomystow pochodzacych od
pracownikow przedsiebiorstwa (van Dijk, van den Ende, 2002, p. 387). Najogolniej ujmujac, sys-
temy sugestii s3 pewnego rodzaju komunikacja na linii przetozeni — podwtadni, w ktorej ci dru-
dzy mogg przedktada¢ sugestie zmian 1 ulepszen, za$ ci pierwsi sugestie te akceptuja albo od-
rzucaja, moga je takze komentowac¢ w systemie. Komunikacyjny kontekst systemow sugestii
jest niewatpliwie bardzo wazny, poniewaz potwierdza poczynione spostrzezenie o potraktowa-
niu ich jako swoistych kontraktow w ramach przedsigbiorstwa. Kierownictwo, chcac pozyskaé
pracownikow dla idei cigglego doskonalenia, musi operowa¢ argumentami i odpowiednimi
srodkami, ktore wywotajg skutek w postaci zaangazowania personelu. To oczywiste, ze nie
mozna tutaj osiggnac tego celu jedynie poprzez stosowanie motywacji materialnej, a w ramach
srodkow motywacji niematerialnej wazng role spetnia dobra komunikacja.

Aktualnie coraz powszechniejsze jest stosowanie systemow sugestii, ktore sg wyrafino-
wanymi narzedziami komputerowymi, co utatwia sktadanie propozycji przez pracownikow, jak
tez ich oceng (Mach-Krol, 2016, s. 72). W ramach systemow informatycznych wspierajacych za-
rzadzanie przedsigbiorstwem tworzone sg specjalne aplikacje, ktore pozwalajg sprawnie zarzadzaé
systemem sugestii, znacznie skracajgc czas wszystkich koniecznych operacji. Niemniej ich naj-
wazniejszg zaletg jest mozliwos¢ szybkiego, wygodnego sktadania propozycji, sledzenia poste-
poéw w zakresie ich oceny 1 ewentualnego skierowania do wdrozenia. Waznym aspektem narzedzi
komputerowych jest mozliwo$¢ generowania statystyk oraz ich przekazywania pracownikom, co
stanowi element motywowania personelu do wigkszej aktywnosci w zakresie zglaszania pomy-
stow.

Systemy sugestii ewoluujg pod wptywem zmian zachodzacych w funkcjonowaniu przed-
sigbiorstw 1 w ich otoczeniu, czego przykladem jest rozpowszechnianie si¢ koncepcji zarzadzania
wiedzg. Umozliwia ona aktywizowanie pracownikow w zakresie tworzenia wiedzy, a to bezpo-
srednio wptywa na liczbg 1 jako$¢ zgtaszanych pomystow na doskonalenie firm. Wspomniana
aktywizacja wigze si¢ z postepujaca rewolucjg techniczno-technologiczng, ktéra zmienia m.in.
sfere komunikacji pomig¢dzy przetozonymi i podwladnymi oraz pomiedzy pracownikami zajmuja-
cymi rownolegte stanowiska. Personel zyskuje mozliwo§¢ komunikowania si¢ przy pomocy roz-
nych narzedzi (e-maile, komunikatory itd.), przy czym z punktu widzenia systemow sugestii

szczegolnie wazng kwestig jest selektywno$¢ tych narzedzi. Pracownicy moga komunikowaé



si¢ w relacji ,,jeden do jednego”, ale tez ,,jeden do wielu”. W tym drugim wypadku mozliwe jest
dorazne tworzenie specjalnych grup, ktore zajmujg si¢ rozwigzywaniem okreslonych problemow,
a przy tym moga korzysta¢ ze wsparcia ekspertow (Morawski, 2006, s. 141, 143), nawet jesli ci
eksperci znajdujg si¢ w danym momencie bardzo daleko od siedziby przedsigbiorstwa.

Odnoszac si¢ do powyzszych spostrzezen nalezy przyjac, iz system sugestii pracowni-
czych jest funkcjonujacym w sposob ciagly 1 uporzadkowanym zbiorem procesow, regut oraz
dziatan, ktory jest ukierunkowany na wykreowanie warunkow efektywniejszego wykorzysty-
wania wszelkich inicjatyw pracowniczych zmierzajacych do poprawy realizowanych przez pra-
cownikéw zadan (Kejna, 2014, s. 146). Stworzenie w firmie odpowiedniego systemu sugestii
jest czynnikiem pozwalajacym lepiej, pelniej wykorzysta¢ umiejetnosci 1 wiedzg pracownikow.
Powinien on zosta¢ tak zaplanowany, by zacheca¢ do wdrazania zmian 1 coraz lepszych roz-
wigzan, za$ kazde doskonalenie, nawet najdrobniejsze, traktowane jest jako szansa, wyzwanie,
nowe umiejetnosci czy spetnienie (Piasecka-Gluszak, 2011, s. 177). Nalezy przy tym zwroci¢
uwage na to, by system ten korespondowat z innymi systemami, metodami i technikami stoso-
wanymi w przedsigbiorstwie.

System sugestii jest jednym z podstawowych narzgdzi realizacji filozofii kaizen w przed-
siebiorstwie. Opiera si¢ on na nastepujacych podstawowych zatozeniach (Kejna, 2014, s. 147):

e wdrozenie wszystkich zgloszonych sugestii, ktére wnoszg chocby minimalng warto$¢ do-
dang dla firmy w relacji do naktadow (pracy, kosztow),

e funkcjonowanie procesu oceny i opiniowania sugestii przed wdrozeniem (powinien to
by¢ system zero-jedynkowy, tj. tak — nie, a zgoda determinowana jest istnieniem war-
tosci dodanej dla przedsiebiorstwa),

e istnienie wyodrebnionej komorki organizacyjnej, ktdra zajmuje si¢ propagowaniem kul-
tury kaizen, komunikacjg z pracownikami i oceng sktadanych wnioskow,

e gleboka standaryzacja procesow tak, by sugestia raz wprowadzona byta obowigzujaca
przez caly okres swej ekonomicznej przydatnosci, a nie zanikata wraz z rotacjg pracow-
nikow; jest to kwestia kluczowa, gdyz bez niej system sugestii nie wykaze dtugotermino-
wej efektywnosci,

e wprowadzenie w zycie sugestii wlasnorecznie przez jej autora badz pod jego nadzorem,

e zagwarantowanie pracownikom koniecznej wiedzy oraz narzedzi stuzacych do efektyw-
nego opracowywania wtasnych projektow usprawnien dzieki okresowym szkoleniom,

e system nagrod i premii motywacyjnych skierowany do pomystodawcow,



e oczekiwanie wynikdw zarowno w wymiarze finansowym (wymierne) w postaci oszczed-
nosci, jak tez niepienieznym — w formie edukacji 1 motywowania personelu.

Sugestig (pomystem czy kaizenem), jak podkreslono, moze by¢ kazde dzialanie wiodace
do uzyskania przez proces stanu lepszego niz wyjsciowy. W praktyce jest to doskonalenie metoda
matych krokoéw, opierajace si¢ glownie na wykazywaniu przez wszystkich pracownikow ini-
cjatywy w dazeniu do poprawy jakosci wyrobow i ustug oraz srodowiska pracy. W rzeczywisto-
sci bowiem to wlasnie male zmiany sg lepiej akceptowane (towarzyszy im mniejszy niepokoj)
1 ogolnie bardziej efektywne niz zmiany duze (Hamrol, 2015, s. 94). Stuzacy ich wdrazaniu
system sugestii moze stanowi¢ uzyteczne narzedzie dla przedsigbiorstw, ktore zmierzajg do wy-
kreowania organizacji uczacej si¢, tzn. nastawionej m.in. na ciggte ulepszanie procesow, podno-
szenie wartosci kapitatu intelektualnego oraz wspotprace migdzywydziatowa w miejsce rywali-
zacji (Robbins, Judge, 2012, s. 388-390).

Uczenie si¢ stanowi obecnie kluczowy czynnik osiggania sukcesu przez firmy i generowa-
nia innowacji. Przedsiebiorstwo, ktére tworzy wiedzg to takie, ktorego kwintesencja sg ciagle
wprowadzane innowacje majace zrodlo w generowanej wiedzy (Jashapara, 2014, s. 188-189).
W procesie okreslanym jako werbalizacja wiedzy nastepuje przeksztatcanie wiedzy ukryte] w
jawng 1 powstanie nowej wiedzy, uyymowanej w formie pozwalajacej na jej rozpowszechnianie
wewnatrz firmy. Jednoczesnie w procesie werbalizacji wiedzy powstajg udane innowacje, a pra-
cownicy dzielg si¢ wiedzg ukrytg i r6znymi pomystami. Sprawnie dziatajgce systemy sugestii
stanowig zatem bardzo wazne narzedzie wykorzystywania wiedzy ukrytej, ktorg dysponuje per-
sonel firmy.

W literaturze wskazuje si¢, 1z sugestie stwarzajg wrecz nieoceniong okazje do dwustronne;
komunikacji w miejscu pracy, stanowigc przy tym poczatek procesu samorozwoju pracownikow
(Imai, 2012, s. 140-142). Umiejetnie zaprojektowany 1 sprawnie dzialajacy system sugestii po-
winien stanowi¢ narz¢dzie promowania 1 identyfikowania rozwoju osobistego. Niemniej bez-
wzglednie wymagane jest tutaj przestrzeganie zasad weryfikacji sugestii, by wytoni¢ do zaak-
ceptowania jedynie te, ktore wnoszg jakis wkiad w poprawe pracy (Liker, Convis, 2012, s. 106).
Jednoczes$nie stosowane rozwigzania nie powinny by¢ nadmiernie rygorystyczne, gdyz zbyt wy-
sokie wymagania w odniesieniu do pomystow sktadanych przez pracownikow i w zwigzku z
tym odrzucanie duzej liczby sugestii moze by¢ zniechgcajace dla personelu, wplywajac na ob-
nizenie jego aktywnos$ci na tym polu.

Japonski wkiad w rozwoj systemdw sugestii jest niekwestionowany. Tamtejsi menedze-

rowie odwaznie 1 zdecydowanie podejmuja dziatania zmierzajace do zaangazowania pracow-



nikow w kaizen poprzez system sugestii. Dzigki temu stanowi on integralng cz¢$¢ systemu za-
rzadzania, za$ ilo$¢ przedktadanych przez pracownikow sugestii jest uznawana za wazne kryterium
oceny jakos$ci pracy osob sprawujgcych bezposredni nadzér nad nimi. Natomiast od menedzeréw
wyzszego szczebla oczekiwane jest takie wsparcie 0osob bezposrednio nadzorujacych pracowni-
kéw, by byly one zdolne do pomagania w kreowaniu wigkszej liczby sugestii (Lawniczak 1 in.,
2013, s. 366).

Wiele japonskich firm posiadajacych wdrozone kaizen zdecydowato si¢ na $ciste powigza-
nie ze sobg wspolpracujacych systemow kontroli jakosci 1 sugestii. Znajduje to wyraz w funkcjo-
nowaniu kot jakosci, ktore mozna okresli¢ jako zorientowany na grupe system sugestii majacy na
celu wdrazanie udoskonalen (Imai, 2007, s. 46). Wydaje si¢, iz skorzystanie z mozliwosci skta-
dania wnioskéw w ramach systemu sugestii przez grupy pracownikow moze by¢ impulsem dla
przedsigbiorstw zachodnich, stosujacych model amerykanski tego systemu. Wraz z rosngcym
znaczeniem wiedzy oraz ztozono$ci procesow odbywajacych si¢ w firmach potrzebne jest tez
bardziej kompleksowe podejscie do zglaszania sugestii, a praca w grupach (np. w kotach jakosci)
moze sprzyja¢ generowaniu interesujacych rozwigzan.

Nalezy podkresli¢, iz jedng z wyrdzniajacych cech japonskiego systemu zarzadzania jest
to, iz pozwala on pracownikom przedstawia¢ duzg liczbe sugestii. Menedzerowie nastgpnie roz-
wazaja wszystkie wnioski 1 czesto wigczaja je do ogdlnej strategii kaizen. W czotowych japon-
skich korporacjach wregcz norma jest to, iz naczelne kierownictwo spedza caty dzien na stuchaniu
prezentacji odnoszacych si¢ do dziatan prowadzonych przez kota jakosci 1 zajmuje si¢ przydziela-
niem nagrod w oparciu o ustalone wczesniej kryteria. Menedzerowie zobowigzani sg do przekazy-
wania informacji o aktywnosci pracownikow w zakresie udoskonalen. Zazwyczaj informacja na
temat liczby sugestii jest umieszczana na $cianie bezposrednio przy stanowisku pracy, co jest czyn-
nikiem zachecajagcym do wspdtzawodnictwa pomiedzy pracownikami oraz zespotami
(http://lean-management.pl/filozofia-kaizen/system-sugestii-kaizen, 2017).

Kolejnym istotnym aspektem systemu sugestii jest to, iz kazdy wprowadzony w zycie
wniosek racjonalizatorski przyczynia si¢ do zmiany standardu. Przyktadowo, gdy na wniosek
pracownika w danej maszynie zamontowane bedzie urzadzenie upraszczajace obstuge, to nowa
sytuacja moze wymagac, by pracowat on w sposoéb odmienny niz dotad, niekiedy uwazniej. Nie-
mniej w wypadku, kiedy nowy standard wdrozony zostal z wtasnej inicjatywy pracownika, to
chce on postepowac zgodnie z nim i kieruje nim duma z zanotowanego osiaggni¢cia. W przeciwnym
razie, tj. narzucenia standardu odgornie przez kierownictwo, u pracownika moga wystapi¢ opory
co do jego zastosowania 1 efekty udoskonalenia, przynajmniej na poczatku, sa niskie

(http://lean-management.pl/filozofia-kaizen/system-sugestii-kaizen, 2017).



Zasadniczym celem stosowania systemu sugestii jest wykreowanie pracownikow, ktorzy
beda zorientowani na kaizen i1 beda odznacza¢ si¢ samodyscypling. Nalezy zaznaczy¢, iz takie
spojrzenie pozostaje w ostrym kontrascie z preferowanym przez menedzeréw zachodnich, ktorzy
koncentrujg si¢ na korzysciach ekonomicznych oraz finansowych zachetach, ktore wynikaja
z systemu sugestii (Gableta, Cierniak-Emerych, Pietron-Pyszczek, 2007, s. 80). Rolg systemu
sugestii jest rozwijanie zainteresowania pracownikow metoda kaizen. W tym celu personel jest
naktaniany do zglaszania wtasnych sugestii — propozycji 1 wnioskow odnoszacych si¢ do wszel-
kich ulepszen. Najczesciej sugestie te nie wymagaja wypeltniania skomplikowanych formularzy,
lecz s3 od razu wdrazane (Piotrowska, 2011, s. 98).

Celem stosowania systemow sugestii jest takze pozyskiwanie wiedzy wewnatrz przed-
sigbiorstwa. W literaturze wskazuje si¢, iz stosowanie rozwigzan angazujacych pracownikow —
obok stalego doskonalenia firmy — shuzy promocji wewngtrznej przedsiebiorczosci, kreatywnosci i
zaangazowaniu wszystkich pracownikéw (Zawadzka, Badurek, L.opatowska, 2012, s. 69). Kwe-
stia ta zyskuje na znaczeniu w obliczu transformacji gospodarki w kierunku oparcia jej o wiedzg.
Mozna wprawdzie osigga¢ coraz wyzszy poziom doskonatosci bazujac na wiedzy ogdlnodostep-
nej, ale z niej korzystajg wszystkie firmy. Dlatego tak waznym jest rozwijanie wiedzy ukrytej i
korzystanie z niej poprzez werbalizacjg, a funkcje werbalizacji wiedzy ukrytej doskonale reali-
Zuja systemy sugestii.

Przedstawione cele postugiwania si¢ systemami sugestii majg zwigzek z immanentnym
celem kazdego przedsigbiorstwa, tj. uzyskiwaniem i utrzymaniem wysokiej pozycji konkuren-
cyjnej. W tym zakresie odbywa si¢ nieustanny wyscig pomigdzy firmami, a kazda przewaga kon-
kurencyjna ma krétkotrwaly charakter. W zwigzku z tym tak istotne jest nieustanne jej nieustanne
,»odnawianie”, m.in. dzigki pomystom przedktadanym przez pracownikow, ktore przyczyniaja
si¢ do usprawnien w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa.

Japonskie Stowarzyszenie Relacji Migdzyludzkich wskazuje, iz podstawowymi tematami
sugestii w tamtejszych przedsigbiorstwach sg: usprawnienie wilasnej pracy; szukanie oszczednos$ci
energii, materialéw 1 innych zasobdw; wdrazanie usprawnien w srodowisku pracy; wprowadza-
nie usprawnien maszyn i proceséw; usprawnianie przyrzadow i narzedzi; wprowadzanie uspraw-
nien pracy biurowej; wdrazanie usprawnien w zakresie jakosci produktow; przedstawianie po-
mystéw na nowe produkty; poprawa obstugi oraz relacji z klientami (Imai, 2012, s. 136).

System sugestii to jeden ze standardow, ktory nalezy stale podtrzymywac, kontrolowaé
oraz promowac w obrebie firmy, gdyz jedynie w ten sposob mozna zagwarantowac jego trwa-

tos¢. Gdy zostat odpowiednio zaprojektowany, to sam jest w stanie pokrywac wiasne koszty, tj.



z oszczednosci osigganych dzieki pomystom pracownikow. Trudnoscig jest w aspekcie finanso-
wym kwantyfikowac warto$¢ zapobiegania wystepowaniu problemoéw, podnoszenia zaangazowa-
nia i podbudowywania morale personelu czy opanowania przez niego umiejetnosci rozwigzywa-
nia problemdéw, niemniej nie oznacza to, iz zdobycze te nie sg istotne. Co wigcej, sg one zasad-
niczo wazniejsze od zyskow finansowych przedsiebiorstwa (Trenkner, Truszkiewicz, 2015, s.
151). Wymaga to jednak przede wszystkim zaangazowania kierownictwa naczelnego, ktére musi

by¢ przekonane, 1z zastosowanie systemu sugestii przyniesie firmie konkretne korzysci.

2.2.3 Korzysci z zastosowania systemow sugestii

Aktualnie systemy sugestii s3 wykorzystywane w wiekszosci duzych przedsigbiorstw
produkcyjnych 1 w okoto polowie matych 1 $rednich firm japonskich (Lis, 2016, s. 420). Coraz
wiecej podmiotéw gospodarczych, ale 1 instytucji sektora publicznego w innych krajach decyduje
si¢ na wdrozenie tego narzgdzia. Popularno$¢ systemow sugestii wynika z wigzki korzysci, jakie
wynikaja z ich zastosowania w przedsigbiorstwie. Mozna jednak spojrze¢ na te kwestie z dru-
giej strony 1 zwroci¢ uwage na to, iz wspolczesnie firmy zmuszone sg do doskonalenia w obliczu
rosnacej presji konkurencyjnej, a w zwigzku z tym zobligowane sg do korzystania z kazdej moz-
liwosci, by usprawnia¢ swoja dziatalno$¢ 1 zaymowac lepsza pozycje na rynku. Szczegdlnie cen-
nym potencjatem z punktu widzenia wprowadzania usprawnien sg pracownicy.

Upowszechniajacy si¢ model organizacji uczacej si¢ sprawia, iz przedsiebiorstwa staraja
si¢ wykorzystywacé wszystkie zrodta wiedzy, ktore mogag by¢ uzyteczne. Nalezy przy tym pod-
kresli¢, 1z organizacja uczaca si¢ to miejsce, w ktorym pracownicy odkrywaja ciggle na nowo,
w jaki sposob kreuja otaczajaca ich rzeczywistosc, jak mogg dokonywac¢ w niej zmian. Opierajac
si¢ na kreatywnosci personelu, organizacja uczaca wcigz rozszerza swe mozliwosci budowania
wlasnej przysztosci, za$ dla takich podmiotom samo koncentrowanie si¢ na przetrwaniu to zbyt
mato. Odznaczajg si¢ one wyjatkowo wysoka wewnetrzng dynamika. Uczenie si¢ technik adap-
tacji musi wigzac si¢ z uczeniem si¢ wyszukiwania nowych rozwigzan, uczeniem si¢ rozszerzajg-
cym mozliwos$ci tego typu organizacji. Stad tez strategig przedsigbiorstw uczacych si¢ jest przede
wszystkim zdolno$¢ do wlasnego rozwoju, wypracowywania coraz to nowszych i bardziej uzytecz-
nych rozwigzan (Franke, 2016, s. 115). Kluczem jest w tym wypadku skorzystanie pomystow
pracownikow, ktorzy potrafig ogdlnie rosngce zasoby wiedzy przeku¢ w propozycje uspraw-
niajace firme.

Wszelkie decyzje, jakie podejmowane sg w organizacji uczacej si¢, oparte s3 na wiedzy,
za$ kazde nowe doswiadczenie stanowi podstawe do jej poszerzenia. Tego typu organizacja bazuje

na potencjale intelektualnym 1 intuicyjnym wszystkich swych pracownikow, ktorzy dla realizacji



wlasnych celow zmierzaja do jej nieustannego rozwoju. Konieczne jest reagowanie pelnym za-
angazowaniem na sygnaty transmitowane przez rynek, tj. przez dostawcoéw, klientow 1 konku-
rentdw, a ponadto przedsigbiorstwo powinno ukierunkowac si¢ na zaspokojenie potrzeb pracow-
nikow w celu zwiekszania ich udziatu w zarzadzaniu. W tym celu konieczne jest wspieranie dzia-
fan ukierunkowanych na nieustanne podnoszenie potencjalu wiedzy oraz skupianie wysitkéw
wszystkich interesariuszy firmy w celu zgromadzenia najcenniejszego kapitatu wiedzy, by za-
gwarantowac sobie przewage nad konkurentami (Nonaka, Takeuchi, 1995, p. 36). Stad mozna
stwierdzi¢, 1z rozw0]j przedsigbiorstwa zalezy m.in. od tego, w jakim stopniu i czasie wiedza,
ktorg dysponujg pracownicy, bedzie poszerzana, przeksztalcana z ukrytej w jawng i potem za-
stosowana w praktyce.

Japonskich menedzeréw mozna okresli¢ prekursorami koncepcji organizacji uczace;j si¢, a
ich niezachwiana wiara w potencjat pracownikéw do sktadania sensownych pomystéw na do-
skonalenie dziatalno$ci przedsigbiorstw znalazta wyraz w zaangazowaniu si¢ w tworzenie for-
malnych systemow sugestii. Jak podkreslono, bylo to juz od dawna znane i1 stosowane narzedzie,
ktoremu jednak nie nadawano wczes$niej odpowiedniej rangi. Sytuacja zmienita sig, gdy Japon-
czycy z doskonalenia drobnymi kroczkami uczynili jeden z priorytetdéw w zarzadzaniu przedsie-
biorstwami, wykazujac mozliwosci osiggania ogromnych korzysci. Zdaniem Imai, japonski sys-
tem sugestii ,,przedktada korzysci pracownikéw z budowania motywacji 1 pozytywnego nasta-
wienia do dziatania, nad system zachodnioeuropejski, gdzie promowane sg zachety ekonomiczne
1 finansowe” (Imai, 2007, s. 35). W tym stwierdzeniu zawiera si¢ zasadnicza zmiana, dzigki
ktorej systemy sugestii zyskaty ,,nowe zycie”, mianowicie dotyczg one szerszego aspektu funk-
cjonowania przedsigbiorstwa niz wylacznie samo usprawnianie procesOw 1 osigganie dzigki
temu wymiernych korzysci (obnizki kosztéw czy podniesienia wydajnos$ci pracy).

Za swoiste miary sukcesu japonskiego systemu komunikacji z pracownikami w odnie-
sieniu do sugestii korzystnych zmian sg liczby zaangazowanych w proces pracownikoéw, zgto-
szonych wnioskow oraz liczby wdrozonych na ich podstawie zmian. Wedtug publikowanych
danych, w Japonii ponad 75% badanych prezentuje propozycje usprawnien, a sposrod zgloszo-
nych propozycji az 90% jest wdrazanych (Cieciora, 2016, s. 327). Nalezy zaznaczy¢, iz osiaggnig-
cie tak wysokich wynikéw jest mozliwe przede wszystkim dzigki szerokiemu rozpropagowaniu
idei systemow sugestii, co z kolei prowadzi do wniosku, iz to naczelnemu kierownictwu koncer-
néw najbardziej zalezy na tym, by pracownicy zaangazowali si¢ w proces doskonalenia firm, gdyz
dzialania promocyjne zawsze wymagajg podjecia decyzji na poziomie ,,strategicznym”.

Zdaniem E. Toyody, przedstawiciela zarzadu Toyoty — uznawanej za swego rodzaju

symbol sukcesu wykorzystywania w praktyce filozofii kaizen — pracownicy tego koncernu sktadajg



1,5 mln wnioskdéw w ciggu roku, z czego w zycie wchodzi 95% (Siemigtkowski, Gajkowski, 2011,
s. 378). Duza role w tym, ze odsetek wdrazanych pomystow jest tak wysoki spetnia fakt, iz pra-
cownicy majg mozliwo$¢ przystapienia do ich realizacji niemal natychmiast po tym, jak zostaty
zgtoszone. Krotki czas, jaki uptywa pomigdzy przedtozeniem propozycji a jej wdrozeniem po-
zwala na podtrzymywanie entuzjazmu, u pracownika, ktory jest autorem sugestii. Dostrzega on
po stronie koncernu gotowos¢ do wprowadzania zmian, ktére majg przeciez stuzy¢ obu stronom.
Przedsigbiorstwa zachodnie, w tym przede wszystkim amerykanskie, staraty si¢ skopio-
wac rozwigzania rodem z Japonii. Jednak ich dziatania w tym zakresie nie przyniosty tak po-
zytywnych rezultatow jak w koncernach japonskich. Przyktadowo, w firmach amerykanskich
tylko do 25% pracownikéw decyduje si¢ na zgloszenie sugestii poprawy, a z tego do wdrozenia
kierowanych jest 38% przedstawionych propozycji (Maurer, 2004, s. 130). Powodow tych roznic
nalezy doszukiwac si¢ przede wszystkim w zakresie podej$cia do znaczenia doniostosci zgtoszo-
nej zmiany. W Stanach Zjednoczonych tak zarzad, jak tez 1 pracownicy skupiajg si¢ na zmia-
nach duzych, ktore moga przynies¢ przedsigbiorstwu zauwazalne oszczedno$ci ekonomiczne, a
jednoczesnie zglaszajacym wysokie gratyfikacje. Nie ulega watpliwosci, iz w praktyce nie-
znaczna jest liczba osob potrafigcych odkry¢ innowacyjne rozwigzania, zas$ jeszcze mniej sposrod
nich potrafi zaproponowac rzeczywiscie funkcjonujace rozwigzania, tj. dajace si¢ wdrozy¢
(Maurer, 2004, s. 130).
Tymczasem w Japonii, jak podkreslono, cenione sg rowniez zmiany relatywnie niewiel-
kie, nieprzynoszace natychmiastowych, znaczacych korzysci (Siemigtkowski, Gajkowski, 2011,
s. 378). Menedzerowie japonscy sg chetni do wprowadzania wszelkich sugestii, jakie moglyby
spowodowac osiggniecie chocby tylko jednego sposrdd nastepujacych celow (Imai, 2012, s.
132):
e ulatwienia w pracy,
e obnizenie wysitku w trakcie pracy,
e usuni¢cie niewygdd podczas wykonywania pracy,
e poprawa bezpieczenstwa pracy,
e zwigkszenie produktywnosci,
e podniesienie jako$ci wyrobu,
e redukcja czasu albo wydatkow.
Nalezy zaznaczy¢, iz — inaczej niz w podej$ciu zachodnim, skupiajgcym si¢ na kosztach

wdrazanej zmiany 1 jej optacalnosci — w Japonii s3 wysoko cenione takze te mniej wymierne



finansowo korzys$ci stosowania systemow sugestii, tj. podnoszenie morale pracownikdéw, osia-
gane poprzez zaangazowanie ich w proces decyzyjny odnoszacy si¢ do funkcjonowania przed-
sigbiorstwa. Ponadto, systemy sugestii pozwalaja na bezposredni kontakt pracownikow z przeto-
zonymi oraz ze wspotpracownikami. Sg zatem nie tylko cenng ptaszczyzng komunikacji, lecz
takze przyczyniajg si¢ do rozwoju pracownikow (Imai, 2012, s. 132). Ten ostatni czynnik jest
wazny, poniewaz przedsiebiorstwo osigga efekt w postaci zwigkszania kompetencji pracowni-
kéw, a jednoczesnie personel w przysztosci bedzie w stanie jeszcze aktywniej wiaczac sie w
proces doskonalenia.

Powodow powodzenia organizacji systemow sugestii w Japonii, tzn. uzyskiwania po-
mocnych informacji od pracownikow mozna doszukiwac¢ si¢ przede wszystkim w zrodtach kul-
turowych. Odwotujac si¢ do modelu kultur Hofstede, japonskie spoteczenstwo odznacza sig:
matym dystansem wladzy oraz wyraznym unikaniem niepewnosci, co daje korzystne warunki
wspotpracy podwtadnych z przelozonymi, a w tym sprzyja dziataniu systemow sugestii (Krasin-
ski, 2014, s. 63-65). Menedzerowie pozostajg w bliskich relacjach z pracownikami, a jednocze-
$nie personel przejawia aktywno$¢ w zakresie zglaszania usprawnien, aby zmniejszy¢ swojg nie-
pewnosc¢. Osiagajac wyzsza doskonatos$¢, zwigksza swe szanse na utrzymanie miejsca pracy.

W $wietle przedstawionych spostrzezen mozna przyjac, iz wdrazanie systemow sugestii
w przedsigbiorstwach wigze si¢ ze spetnianiem nast¢pujacych funkeji (Dziadkiewicz, 2017):

e promowanie przeptywu wiedzy w firmie, z potozeniem akcentu na wiedz¢ praktyczna
pracownikow liniowych,

e wykorzystywanie cennego zrodla innowacji, tzn. promuje si¢ tutaj wdrazanie nowych
praktyk, standardow; systemy sugestii powodujg ,,od§wiezanie” obecnych standardow

1 praktyk,

e skanalizowanie ,,glosu pracownikow” — poprzez system sugestii wyrazaja oni nie tylko
propozycje usprawnien, ale tez swoje obawy 1 pretensje,

e promowanie zaangazowania pracownikow, a to jednoczes$nie wywiera wptyw na wzrost
morale oraz poziomu produktywnosci.

Systemy sugestii stanowig wazne, chociaz czgsto niedoceniane w przedsiebiorstwach
spoza Japonii narzgdzie majace zaangazowac pracownikow w kaizen. Systemy te sg integralng
czescig systemu zarzadzania, za$ liczbe sugestii, innowacji, usprawnien zglaszang przez pracow-
nikdw uznaje si¢ za istotne kryterium oceny jakosci pracy bezposrednich ich przetozonych (Ku-

cinska-Landwojtowicz, 2017, s. 350). Szersze zastosowanie systemow sugestii w firmach zachod-



nich zalezy przede wszystkim od tego, czy ich menedzerowie przekonajg si¢ do zasadnosci poda-
zania droga drobnych krokéw, gdyz presja na innowacyjno$¢ powoduje, iz czesto mozliwosci
wprowadzania mniejszych usprawnien umykajg im z pola widzenia i w zwigzku z tym systemy
sugestii na wzor japonski wydajg si¢ im stratg czasu, ktora nie przynosi oczekiwanych korzysci.

W japonskich firmach pracownicy czesto sg zachecani do ustnego zaprezentowania ich
propozycji, innowacji przed przetozonymi oraz do natychmiastowego wdrozenia — czgsto wrecz
przed wypehieniem wymaganych formularzy (Lis, 2016, s. 429-430). Nalezy przy tym podkre-
§li¢, iz nie oczekuje si¢ od razu wielkich zyskéw ekonomicznych z wykonania kazdego pomystu,
innowacji, a dlugofalowa perspektywa przyczynia si¢ do wigkszego poczucia stabilnos$ci u pra-
cownikow.

Generalnie, mozna wskaza¢ na wystgpowanie dwoch grup efektow stosowania systemu
sugestii, tj. dotyczace przedsiebiorstwa i1 pracownikow. Z punktu widzenia firmy system sugestii
przynosi korzySci finansowe (np. obnizenie kosztow, oszczgdno$¢ czasu, podniesienie produk-
tywnosci, ograniczenie procesu planowania), poprawe komunikacji (tak wewnatrz przedsie-
biorstwa, jak tez poza nim), rozwinigcie innowacyjnosci w firmie, wykreowanie pozytywnego
wizerunku, a z uwagi na nowe, dostosowane do potrzeb klientow sugestie — takze przewage
konkurencyjng. Natomiast z punktu widzenia pracownikow ich realizowana kazdego dnia praca
staje coraz bezpieczniejsza, tatwiejsza oraz wymagajaca coraz mniejszego wysitku. Poza tym, co
jest takze bardzo wazne, wzro$nie morale pracownikdw, a przy tym uzyskaja oni nagrode bedaca
rekompensatg za poswigcone dla udoskonalania energie 1 czas (Konefal, 2017).

Osiagnigcie korzysci z zastosowania systemu sugestii jest warunkowane jego prawidto-
wym funkcjonowaniem, tymczasem liczne badania potwierdzaja, iz przedsiebiorstwa (osoby
odpowiadajgce w nich za wdrozenie 1 utrzymanie systemu sugestii) popetniajg szereg bledow,
ktore uniemozliwiajg uzyskanie zaktadanych efektow. Mozna wsrdd nich wskazaé na (Fulczyk,
2017):

e w systemie sugestii nie przewidziano zadnych nagrod motywacyjnych,

e przewidziano w nim te same nagrody dla wszystkich pracownikéw, bez wzgledu na po-
ziom stopy ROI (zwrotu z inwestycji w zgloszony pomyst),

e w systemie sugestii zatozono nagrody dla wszystkich zgltoszonych sugestii, bez wzgledu
na to, czy nadajg si¢ one do wdrozenia, czy tez sg one bezuzyteczne,

e system sugestii nie przewiduje nagradzania osob, ktére sg zatrudnione przez posredni-

koéw (agencje pracy tymczasowej),



pracownicy moga przedtozy¢ swa sugestie (tj. pomyst na udoskonalenie) jedynie przy
pomocy formalnego zgloszenia (formularza papierowego),

przedsigbiorstwo ignoruje sugestie pracownicze odnoszace si¢ do dziatania samego sys-
temu sugestii,

o tym, czy dana sugestia bedzie mogta trafi¢ do systemu, przesadza bezposredni przeto-
zony pracownika, bez ingerencji niezaleznej komisji,

pracownik, ktory przedkiada sugesti¢ do systemu, nie dysponuje tatwym dostepem do
aktualnego statusu dokonanego przez siebie zgloszenia,

wnioski, jakie naplywajg do systemu sugestii, nie podlegaja kategoryzowaniu pod katem
wielkosci potencjalnych korzysci mozliwych do uzyskania przez firme,

wskazniki odnoszace si¢ do liczby wdrozonych usprawnien (na podstawie zgtoszonych
sugestii) oraz liczby zatwierdzonych sugestii w stosunku do wdrozonych nie sg dostepne w
punktach informacyjnych (np. gemba kanri) oraz nie sg na biezaco prezentowane na
spotkaniach zarzadu (albo dyrektora) przedsigbiorstwa z kierownikami (menedzerami)
odpowiadajgcymi za poszczegdlne funkcje,

brak umiejetnosci przetamania oporu kadry kierowniczej Sredniego szczebla, dla ktorej
wdrazanie przedktadanych pomystéw zwigzane jest z dodatkowym obcigzeniem,
zaniechanie prowadzenia dodatkowych akcji marketingowych, ktére miatyby promowac
system sugestii, a ich podstawowym celem byloby pobudzanie motywacji i zaangazo-
wania pracownikow wszystkich szczebli,

w wypadku niejasnej czy nie do konca zrozumialej sugestii pracownika, zespdt rozpatru-
jacy zgltoszone pomysty woli jg odrzuci¢ niz udac si¢ wprost do jej autora, by wlasciwie
zrozumie¢ przedktadany pomyst,

powody (argumentacja) odnoszace si¢ do odrzucenia sugestii nie zostajg zaprezentowane
jej autorowi,

system sugestii w zakresie wynagrodzenia preferuje odwotywanie si¢ do zagranicznych
wzorcow, zamiast dogltebnego przeanalizowania potrzeb 1 motywacji pracownikow danego
przedsiebiorstwa,

w danej firmie nie zostat ustanowiony koordynator, tj. osoba wyznaczona do gromadze-
nia, wstepnej weryfikacji, rejestrowania i1 kontrolowania postgpodw wdrazania pomystow

zaakceptowanych w ramach systemu sugestii.



Nalezy podkresli¢, iz sygnalizowane tu btedy przy stosowaniu systemow sugestii czg¢sto
prowadzg do tego, iz kierownictwa firm odrzucaja je jako nieprzydatne. Tymczasem same sys-
temy sg uzytecznym narzedziem, ale pod warunkiem, iz ich przygotowanie oraz wprowadzenie

w przedsigbiorstwie odbywa si¢ $cisle wedtug okreslonych zasad.

2.2.4 Tworzenie i wdrazanie systemow sugestii

Tworzenie 1 wdrazanie systemow sugestii musi odbywac si¢ w $cistym zwigzku z kon-
cepcjami w zakresie ciggtego doskonalenia w przedsiebiorstwie, gdyz tylko takie rozwigzanie
pozwoli w pelni wykorzystywac¢ potencjal pomystow zgtaszanych przez pracownikow. Nalezy
zwrdci¢ uwage, 1z rozwoj koncepcji ciggltego doskonalenia stat si¢ impulsem dla naukowcow
do zrealizowania badan odnoszacych si¢ do stosowania odpowiednich procedur oraz postaw
koniecznych do jej skutecznego wdrozenia, a takze dziatan 1 wtasciwosci oczekiwanych przez
przedsiebiorstwo w rozwoju ,,zdolnosci do doskonalenia”. Nasilajaca si¢ konkurencja wymusza
na firmach dysponowanie dobrymi pracownikami, za$§ tym, co aktualnie liczy si¢ na rynku pracy
sg kompetencje (wymagaja one cigglego ksztalcenia) oraz zdolno$¢ do osiggania zamierzonych
celow. Pracownicy zdaja sobie z tego sprawe, stad daza do doskonalenia swych umiejgtnosci,
traktujac to jako proces ciaggly. Innym czynnikiem, ktéry ma wptyw na wzrost §wiadomosci wy-
mogu poszerzania kompetencji personelu sg coraz szybciej postepujace zmiany technologiczne 1
zmiany calego srodowiska biznesu, w jakim aktualnie dzialajg przedsiebiorstwa (Dzwigot-Ba-
rosz, 2015, s. 15).

Jednym z czynnikow, jakie winny poprzedza¢ opracowanie 1 wdrozenie systemu suge-
stii w firmie jest stwierdzenie, iz odznacza si¢ ona zdolnoscig do doskonalenia, gdyz pozwala
to skorzysta¢ w pelni z potencjatu zglaszanych przez pracownikéw propozycji usprawnien. Jest
to Scisle zwigzane z dysponowaniem odpowiednimi zasobami ludzkimi, ale tez z systemami zarza-
dzania, ktore pozwalajg efektywnie wykorzystywac kapitat ludzki w firmie.

Pod pojeciem zdolnosci do doskonalenia nalezy rozumie¢ zdolno$¢ przedsigbiorstwa do
osiggnigcia strategicznej przez poprzez rozszerzenie zaangazowania w innowacji znacznej cze¢sci
jego pracownikow (Szczgsniak, 2016, s. 57). Rezultatem podjetych w tym zakresie badan jest
przygotowanie zestawu dziesigeciu ogolnych zachowan postrzeganych jako wazne postawy do-
skonalenia w firmach wszystkich typow i rozmiaréw. Zachowania te mozna scharakteryzowac
nastepujaco (Kucinska-Landwdjtowicz, 2015, s. 298-299):

e pracownik wykazuje §wiadomo$¢ 1 zrozumienie celdw oraz zadan przedsigbiorstwa,
e poszczegolne zespoly korzystajg ze strategicznych celow firmy 1 skupiaja si¢ na nich przy

okreslaniu priorytetow poprawy dziatalnosci,



e dla zachgcenia 1 zaangazowania pracownikow w dziatania o charakterze doskonalgcym
wykorzystywane sg mechanizmy aktywujace (jak np. szkolenia, praca zespotowa), a poza
tym sg one monitorowane 1 wcigz rozwijane,

e ocena na biezaco gwarantuje, iz struktura przedsigbiorstwa, systemy i procedury, jak tez
podejscie 1 mechanizmy stuzace do opracowania programéw doskonalacych sg wceigz
wzmacniane oraz wspieraja si¢ wzajemnie,

e kierownicy wszystkich szczebli prezentujg aktywne zaangazowanie oraz przywddztwo,

e w calej firmie ludzie sg zaangazowani aktywnie w poprawe o charakterze przyrostowym,

e efektywna praca przebiega przez granice wewngetrzne 1 zewnetrzne na wszystkich pozio-
mach przedsigbiorstwa,

e ludzie uczg si¢ na wlasnych oraz na cudzych doswiadczeniach, tak tych pozytywnych,
jak tez negatywnych,

e wprowadzany jest program ksztatcenia osob 1 grup pracowniczych,

e ludzie kierujg si¢ pewnym wspolnym, podzielanych zbiorem wartosci kulturowych, ktore
stanowig podstawe doskonalenia w ich codziennej pracy.

Przedsigbiorstwa moga wdraza¢ systemy sugestii samodzielnie bagdz mogg skorzystac ze
wsparcia firm doradczych. To drugie rozwigzanie jest korzystne wowczas, kiedy kierownictwo
decyduje si¢ na wdrozenie kompleksowo koncepcji kaizen lub wielu stosowanych w niej metod
1 technik zarzadzania. Nalezy zaznaczy¢, iz system sugestii jest na tyle uniwersalng metoda, ze
moze wystepowac¢ samodzielnie, chociaz najlepsze rezultaty przynosi — jak podkreslono — w wa-
runkach, gdy w pracownicy zapoznajg si¢ dogltebnie z jego ,,filozoficznymi’ podstawami w postaci
kaizen. Wowczas nastepuje lepsze przygotowanie personelu do funkcjonowania systemu suge-
stii, poniewaz uzmystawia im role, jaka spetniajg w doskonaleniu przedsigbiorstwa 1 unika si¢
sprowadzenia tego systemu jedynie do dodatkowego motywowania, z zaakcentowaniem zachet
finansowych do zgtaszania pomystow. Jest to niewatpliwie istotne, gdyz wdrozenie systemu su-
gestii jako element pelnej koncepcji kaizen w firmie pozwala odwotywac si¢ do motywacji nie-
materialnej 1 osiggna¢ zwigzane z tym, opisane wczesniej korzysci.

Do najwazniejszych kwestii, jakie nalezy uwzgledni¢ przy projektowaniu systemu suge-
stii —zmierzajac do tego, by byt on skuteczny — z punktu widzenia kierownictwa przedsigbiorstwa
nalezy zaliczy¢ wskazoéwki ujete w nastepujace sentencje (Sobkowiak, 2017):

e promuj nowe pomysty — zaden pomyst ze swej istoty nie jest zty czy ghupi, niezbedna
jest kreatywnos$¢, nowe podejscie 1 podwazenie istniejgcego constans, a nade wszystko

istotna jest ,,1108¢, 1los¢, 1los¢,”



...gdyz jako$¢ wynika z ilo$ci — masowe generowanie pomystow sprawia, iz kluczem
do sukcesu staje si¢ system oraz jego wlasciwe wypromowanie w przedsiebiorstwie,

e zaangazuj calg zaloge — innowacyjnos¢ wcale nie stanowi domeny ekspertow, chociaz
to eksperci 1 innowatorzy powinni by¢ wykorzystywani intensywnie w etapie selekcji,
oceny oraz akceptacji przedktadanych pomystow,

e akcja, akcja, akcja” — procedury odgrywaja wazng rolg, niemniej to dziatania, ekspe-
rymentowanie, wprowadzanie zycie nowych pomystow stanowi priorytet,

e nawet najlepsze pomysty nie spetnig poktadanych w nich oczekiwan, gdy czas na ich
wdrozenie bedzie dtugi; to jeden z elementow, jakie nalezy wcigz minimalizowac — czas
od ztozenia pomystu do jego wdrozenia,

e system powinien przewidywac nagrode, przy czym moze to by¢ nagroda materialna, ale
nie mozna zapominac, ze w istocie najlepsza nagrodg jest prawo do wdrozenia wtasnego
pomystu,

e liczba pomystow jest bardzo wazna, z tego tez wzgledu nalezy promowac, czy wrecz nie-
kiedy wymusza¢, by powstawalo ich mozliwie najwiecej; wprawdzie wigkszo$¢ z nich
bedzie bezuzyteczna, lecz zawsze pewien odsetek przyniesie wymierne korzysci,

e pomystodawca, co juz podkreslono, gdy tylko jest to mozliwe, to powinien osobiscie
wdraza¢ zaprezentowany 1 zaakceptowany pomyst.

W sensie organizacyjno-technicznym systemy sugestii moga by¢ bardziej lub mniej zto-
zone, obejmujac najrozniejsze dokumenty (np. regulaminy). Jak podkreslono, jest to swoisty rodzaj
kontraktu, dlatego jego sformalizowanie jest wskazane, a wowczas konieczne staje si¢ stworzenie
niezbednej dokumentacji, gdyz stwarza to pracownikom wiekszy komfort i przyczynia si¢ do
ich wigkszej aktywnosci w zakresie sktadania wnioskow (w szczegolnosci chodzi tutaj o po-
twierdzenie gratyfikacji, na jakie mogg liczy¢ pracownicy). Wazne, by personel przed zapoczat-
kowaniem dzialania systemu sugestii zostal przeszkolony, poniewaz powala to unikng¢ prze-
dhuzajacego si¢ uczenia si¢ pracownikow funkcjonowania w tym systemie.

Pracownik, po wymysleniu oraz opracowaniu sugestii, przedstawia ja do oceny. Gdy na
etapie oceny projekt zostanie zaopiniowany — jako przynoszacy warto$¢ dodang — jest przeka-
zywany do wprowadzenia przez pracownika, wraz z oddaniem do jego dyspozycji koniecznych
zasobow. Jednocze$nie jest mu przyznawana premia motywacyjna — najczesciej jest to premia

okresowa (np. kwartalna), stosownie do obowigzujacej polityki premiowania (Hajec, 2017).



Waznym aspektem konstruowania systemu sugestii jest zwrocenie uwagi na jakosciowy
aspekt zglaszanych propozycji. Jak podkreslono, sugestie pracownicze powinny dawac przed-
sigbiorstwu warto$¢ dodang. W tym zakresie kluczowe znaczenie posiada sprawny proces oceny
nadchodzacych sugestii, ktdrego rolg jest ,,odfiltrowanie” swoistego szumu informacyjnego, wyni-
kajace ze zglaszania przez pracownikéw rdznego typu inicjatyw (Kejna, 2014, s. 147). Na ry-
sunku 8 zaprezentowano prosty model systemu sugestii z zaakcentowanym sposobu oceny wnio-
skow oraz ze wskazaniem odpowiednich zadan komorki nadzorujace;.

Rysunek 8 Proces zglaszania i oceny sugestii pracowniczej

Pracownik  [<-| Komunkaca | ________ Wydzielona komria ds. kaizen
i i i szkolenia i ] - ~ ~ i
l_l__________________________________l____E__ Promowanie kultury Premiowanie |

| organizacyjnej i nagradzanie i

E N J\_ J

e aVa N !

Projekt ( Ocena : Ocena Katalogowanie |
ulepszenia L Przetozony V Ekspert kaizen danych i
i . J\ J i

Przekazanie < Ocena

zasobow < Ekspert spoza procesu,

i wdrozenie < dodatkowe instancje

Zrédlo: Sz. Kejna, Metodyka pozyskiwania i przetworzenia dodatkowej informacji dla celéw
zarzgdczych poprzez analize systemow sugestii opartych na filozofii Kaizen, ,,Acta Universitetis
Lodziensis” —,,Folia Oeconomica” 2014, vol. 300, s. 148.

Na powyzszym rysunku wskazano na kilka ré6znych etapow oceny, tj. oceng przetozo-
nego, ocen¢ cztonka komoérki nadzorujacej 1 ocene dodatkowa spoza procesu (najczesciej eks-
perta wlasciwego np. w zakresie bezpieczenstwa 1 higieny pracy badz kierownictwa firmy). Nalezy
podkresli¢, iz stosowanie wszystkich wskazanych elementdw oceny nie jest wymagane — to
bedzie zaleze¢ przede wszystkim od specyfiki danego przedsigbiorstwa (Kejna, 2014, s. 148).

Zasadniczymi celami funkcjonowania oceny i akceptacji zgltaszanych sugestii jest ustale-
nie, czy kazda poszczegolna sposrdd nich przyniesie korzy$¢ dla dzialu/procesu pracownika
zglaszajacego (tej oceny dokonuje przetozony), czy sugestia nie wywrze negatywnego wptywu
na inne procesy (tu oceny dokonuje wydzielona komorka), a takze czy przedsiebiorstwo dys-
ponuje funduszami na wdrozenie pomystu. Natomiast model oceny przez zewnetrznego eksperta
znajduje zastosowanie w wypadku nietypowych sugestii, ktore wymagaja dodatkowych sza-

cunkow dotyczacych wptywu na firme oraz jej otoczenie (Kejna, 2014, s. 148).



W praktyce najczesciej spotykang formg jest ocena dwuinstancyjna, tzn. przetozonego
oraz eksperta z komorki nadzorujgcej, co ma zapewni¢ zachowanie obiektywizmu przy stosun-
kowo krotkich czasach, jakimi dysponujg oceniajacy. Z kolei ocena wieloinstancyjna jest roz-
budowana w stosunku do dwuinstancyjnej, nastepuje tu wigczenie do procesu oceniania eks-
perta z odpowiedniej dziedziny badz kierownictwo przedsigbiorstwa. Jest to wymagane w wy-
padku ulepszen, ktére wymagaja ponadnormatywnie wyzszych naktadow finansowych badz
dodatkowej oceny, ktora zalezy od specyfiki danej sugestii pracowniczej. Najmniej rozbudo-
wang formg kontroli, stosowang przede wszystkim w wypadku sugestii wymagajacych niskich
badz zerowych nakladow finansowych na wdrozenie, jest ocena jednoinstancyjna. Dokonanie
wyboru sposobu i zakresu stosowania wskazanych tu metod opinii zalezne jest od przyjetej polityki
w odniesieniu do systemu sugestii w danym przedsi¢biorstwie (Kejna, 2014, s. 148-149).

Efektem dziatania poprawnie wdrozonego w firmie systemu sugestii bedzie szeroka gama
korzysci tak finansowych, jak tez pozafinansowych (Konefat, 2017). Jednoczesnie efektem ubocz-
nym dzialania tego systemu bedzie utworzenie bazy dokumentacji obejmujacej wszystkie zglo-
szone projekty — bez wzgledu na to, czy zostaty one zaopiniowane pozytywnie 1 skierowane do
realizacji. Taka baza ma duza warto$¢ informacyjng, na ktorg beda sktadaé si¢ w pierwszym rzg-
dzie sugestie oceniane pozytywnie. Baza ta tworzona jest w ramach funkcji katalogowania 1 gro-
madzenia danych przez komorke nadzorujacg system sugestii. Jest ona podstawg dla procesu pre-
miowania, ale tez stanowi zrodto informacji o charakterze analitycznym wykorzystywanej tak
przy komunikacji z pracownikami, jak 1 w ocenie efektywnos$ci funkcjonowania systemu suge-
stii (Kejna, 2014, s. 149).

Implementacja systemu sugestii w przedsigbiorstwie jest dlugotrwatym, ztozonym 1 wielo-
etapowym procesem, w ktérym poszczegolne etapy sg wzajemnie od siebie zalezne. W litera-
turze podkresla sig, 1z czg$¢ etapOw mozna realizowa¢ w tym samym czasie, niemniej wigk-
szo$¢ musi wystepowac w Scisle okreslonej sekwencji. Ogdlna koncepcja implementacji systemu
sugestii obejmuje kolejno nastepujace etapy (Cwikta i in., 2017, s. 294-295):

e akcja informacyjna prowadzona wsrdéd pracownikdéw — konieczne jest ich zapoznanie

z podstawami systemu kaizen oraz zasadami jego realizacji; do typowych dziatan w ra-

mach kampanii informacyjnej mozna zaliczy¢: plakaty wywieszane w miejscu pracy, roz-

dawanie ulotek oraz szkolenia; istotne jest w szczeg6lnosci przeszkolenie kierownictwa
nizszego szczebla, by jasno wskaza¢ jego zadania i odpowiedzialno$¢ w zakresie funk-

cjonowania systemu,



e zbudowanie systemu nagréd — jest niezbedny do zmotywowania pracownikow do zaan-
gazowania w kaizen; nagrody za wdrozone usprawnienia przyczyniaja si¢ do utrzymania
zainteresowania systemem sugestii,

e przygotowanie dokumentacji — konieczne jest sporzadzenie dokumentacji obejmujace;j
regulamin (lgcznie z systemem nagrod), procedury rozpatrywania i ewentualnego za-
twierdzania wnioskow oraz implementowania usprawnien, karty formularza zgloszenio-
wego 1 wdrozonego pomystu,

e opracowanie oraz utworzenie bazy danych — stanowi ona wazny element w trakcie wdro-
zenia systemu sugestii, umozliwiajgc zarzadzanie wnioskami kaizen oraz procesem ich
oceny 1 implementacji; zastosowanie odpowiedniego wsparcia informatycznego moze
przyczyni¢ si¢ do poprawy funkcjonalnosci 1 wydajnosci systemu, jak tez zwiekszenia
szybkosci realizacji wnioskOw oraz usprawnienia przeptywu informacji na temat wnio-
skow 1 wdrozonych pomystow,

e zbudowanie warsztatu narzedziowego — umozliwia pomystodawcom samodzielne reali-
zowanie usprawnien; to pozwala obnizy¢ koszty wdrazania usprawnien, gdyz nie wy-
maga wsparcia w tym zakresie ze strony zewng¢trznych podmiotéw; moze tez wplynaé
na poszerzanie wiedzy oraz umiejetnosci pracownikow, ktorzy uprzednio zostang prze-
szkoleni np. w zakresie obstugi maszyn i urzadzen, a potem beda zdobywa¢ wymagane
umiejetnosci praktyczne; warsztat narzedziowy tworzy si¢ poprzez szkolenia, ktére po-
zwalajg pracownikom naby¢ podstawowe umiejetnosci w zakresie opracowania i skta-
dania sugestii zmian,

e testowanie systemu — dziatania w tym zakresie obejmuja przyjecie pierwszych wnio-
skow, dokonanie ich analizy 1 wdrozenie pomystow, ktore zostaty zatwierdzone; w trakcie
okresu testowego nalezy w szczegolnosci zdiagnozowac btedy w systemie 1 dokonaé
ich stosownej korekty.

W innym ujeciu wskazuje si¢ na trzy fazy wdrazania systemu sugestii. Pierwszg fazg jest
zacheta (http://www.praktykomania.ue.wroc.pl/?page 1d=501, 2017). Na kierownictwie spo-
czywa wowczas duza odpowiedzialnos¢, gdyz to ono musi pomoc pracownikom w tym, jak
tworzy¢ sugestie (jak powinny one wygladac) oraz wszystkie pozostate pomysty, nawet te po-
zornie najdrobniejsze, a ktorych wprowadzenie w zycie przyczyni si¢ do poprawy miejsca i
warunkow pracy. Poza tym przetozeni muszg rowniez wykreowaé¢ w §wiadomosci personelu
wyobrazenie o tym, co uznaje si¢ za sugestie, jak tez kryteria dobrej sugestii. Jednoczesnie

pracownicy muszg nauczy¢ si¢ w nowy sposob patrze¢ na pracg i otoczenie, co pozwoli na



unikniecie zbednego wysitku, jaki wkladany jest w analize¢ bezwarto$ciowych pomystow (Ksia-
zek, 2010, s. 74).

Druga fazg jest edukacja, a jej celem jest nauczenie oraz ukierunkowanie personelu w ten
sposob, by przekazywane przez niego sugestie z czasem byly coraz lepsze, bardziej przydatne.
Bardzo wazne jest zagwarantowanie pracownikom odpowiedniego przeszkolenia co do metod
odnoszacych si¢ do analizy 1 rozwigzywania problemow. Gdy faza edukacji zostanie zrealizo-
wana nie dos¢ precyzyjnie, to moze wystgpi¢ zauwazalne obnizenie liczby przedktadanych propo-
zycji, gdyz rozbudzona poczatkowo euforia wigzaca si¢ z mozliwoscig zgtaszania sugestii
szybko minie, a pracownicy nie be¢da juz entuzjastycznie wyraza¢ si¢ o systemie
(http://www .praktykomania.ue.wroc.pl/?page 1d=501, 2017).

Gdy personel wykazuje juz zainteresowanie korzystaniem systemu sugestii 1 zostat odpo-
wiednio przeszkolony, to wowczas mozna przejs$¢ do fazy trzeciej, okreslanej mianem efektyw-
nosci. Jest to czas, w ktorym menedzerowie powinni skupi¢ si¢ na ekonomicznym aspekcie zgla-
szanych przez pracownikéw sugestii. W tym wypadku celowe jest skorzystanie z pomocy do-
swiadczonych ekspertow z dziatu finansowego badz tez controllingu w przedsigbiorstwie (Ksig-
zek, 2010, s. 74).

Ogo6lne zalozenie przy implementacji systemu sugestii mozna zidentyfikowa¢ nastepu-
jaco: pracownicy posiadajg dobre pomysty, trzeba je tylko umiejetnie zebra¢ oraz dokona¢ wy-
boru sposrdd nich tych najlepszych. Sukces w postaci sprawnego i1 efektywnego funkcjonowania
systemu sugestii w duzej mierze zalezny od zaangazowania menedzerow, gdyz od ich wysitkéw
zalezy wzbudzenie potencjatu, jakim dysponuje personel. Korzysci, jakie osigga dzigki temu
przedsiebiorstwo sg trudne do przecenienia, a firmy dysponujace sprawnym i efektywnym sys-
temem sugestii mogg pochwali¢ si¢ wynikami, ktore sg mozliwe w do$¢ prosty sposob do prze-
liczenia na konkretne kwoty oszczednosci (http://www.praktykoma-
nia.ue.wroc.pl/?page 1d=501, 2017)

Opracowanie i wdrozenie systemu sugestii w przedsiebiorstwie jest dos¢ skomplikowane,
ale w praktyce wigksze problemy stwarza jego utrzymanie. Istnieje wiele przyktadéw na to, ze
poczatkowy entuzjazm towarzyszacy wprowadzeniu tego systemu ze strony pracownikow bar-
dzo szybko mija, po czym liczba zglaszanych sugestii drastycznie obniza si¢, nawet pomimo
atrakcyjnych zachet. To tylko potwierdza spostrzezenie, iz system sugestii musi opierac si¢ na
glebszych podstawach niz tylko na motywowaniu ptacowym. Pracownicy muszg by¢ przeko-
nani, iz zglaszajac wnioski w zakresie usprawnien dziatajg takze dla dobra wspdlnego, a przy tym
muszg dostrzega¢ korzysci dla siebie. To za$ oznacza, iz wdroZeniu systemu sugestii muszg towa-

rzyszy¢ intensywne dziatania promocyjne 1 szkolenia.



2.3 Ryzyka zwigzane z wdrazaniem systemu sugestii

Kaizen jest jedng z najbardziej popularnych obecnie koncepcji zarzadzania, ktdrg stosuje
badz chce stosowac wiele przedsigbiorstw na catym §wiecie. Jednym z przejawow jej popularno-
Sci jest duza liczba publikacji na temat kaizen, jak tez stosowanych w jej ramach metod 1 technik.
Zrealizowano liczne badania dotyczace wykorzystania kaizen w zarzadzaniu firmami, a ich cen-
nym walorem jest systematyczne poszerzanie wiedzy na temat praktycznych problemow stosowa-
nia tej koncepcji. Wiele uwagi w publikacjach 1 badaniach poswigca si¢ aspektom wiaczania 1
aktywizowania pracownikow w zakresie doskonalenia przedsiebiorstw, bedacego jednym z pod-
stawowych zalozen koncepcji kaizen. Nalezy podkresli¢, iz na tle innych metod i technik z ,,pa-
rasola kaizen” systemy sugestii s relatywnie rzadko prezentowane, wyraznie mozna dostrzec
takze problem brakéw na polu badan tych systemoéw. Dotyczy to w szczegolnosci Polski. Jest to
o tyle zaskakujace, iz ,,moda na kaizen” dotarta do naszego kraju juz jaki§ czas temu
1 ukazaty sie¢ liczne publikacje poswiecone tej koncepcji oraz stosowanym w jej ramach meto-
dom 1 technikom. Trudno oprze¢ si¢ wrazeniu, 1z czgs$ciej eksponowane sg aspekty techniczne niz
zwigzane z zarzadzaniem zasobami ludzkimi w ramach kaizen, a juz kwestie udzialu pracowni-
koéw w doskonaleniu przedsiebiorstw poprzez zglaszanie sugestii sg poruszane marginalnie.

Na podstawie nielicznych 1 w wigkszo$ci o charakterze czesciowym (tj. dotyczacych wy-
branych elementéw) badan systemoéw sugestii w polskich przedsigbiorstwach mozna wniosko-
wac, 1z w ich funkcjonowaniu pojawiajg si¢ liczne problemy, ktore sprawiaja, iz najczesciej nie
udaje si¢ osiggna¢ zaktadanych korzysci. Przede wszystkim wystepuje trudnos¢ z podtrzymywa-
niem zainteresowania systemami sugestii, w rezultacie czego szybko nastepuje spadek liczby
sktadanych wnioskéw. Tymczasem Japonczycy, ktorych mozna uznaé za globalnych lideréw
pod wzgledem zastosowania systemow sugestii, niezmiennie podkreslaja, ze dla ich skutecznosci
kluczowe jest pozyskiwanie jak najwigkszej liczby pomystow, a nastepnie wdrazanie mozliwie
duzego ich odsetka (Szczesniak, 2016, s. 57). Jest to o tyle wazne, ze masowy naptyw sugestii
przyczynia si¢ do ,,samonakrecania si¢” systemu — pracownicy majg przekonanie, ze jest to co$
ogromnie waznego, pojawia si¢ rywalizacja, ktora takze wplywa na zainteresowanie dziataniem
systemu sugestii. Niestety, rzadko w firmach innych niz japonskie zdarza si¢, by zainteresowanie
jego funkcjonowaniem bylo tak duze. Nie zmienia tego rowniez oferowanie atrakcyjnych zachet
finansowych. Tym bardziej nalezy podkresli¢, iz systemy sugestii, chociaz mozna je potrakto-
wac jako autonomiczne (niezalezne od zastosowania koncepcji kaizen), powinny $cisle wigzac
si¢ z glebszymi zmianami w zarzadzaniu personelem, w tym poprzez polozenie nacisku na ak-

tywizowanie pracownikow do samodoskonalenia oraz doskonalenia przedsigbiorstwa.



Jednym z czesto podkreslanych problemow zwigzanych z nieudanym wdrozeniem syste-
mow sugestii jest to, iz wiele przedsigbiorstw nie zacheca swych liderow do kwestionowania
wiasnych przekonan i podawania w watpliwo$¢ dotad uznawanych za przynoszace sukces, to zas
jest niezbednym wymaganiem przy stosowaniu kultury kaizen (Trenkner, Truszkiewicz, 2015,
s. 152). W przedsi¢biorstwie mozna dostrzec przejawy kultury kaizen, gdy doceniani sg w nim
ludzie i kierownictwo stawia na ich rozw¢j, wzmacniajagc wzajemne zaufanie poprzez poczucie
wspolnego celu i sensu, kreowanie 1 prezentowanie pozytywnej wizji przysztosci, prowadzona jest
dziatalnos¢ w dlugoterminowym interesie wszystkich grup interesariuszy, kreowane jest srodowi-
sko, w ktoérym unaocznienie problemow, odstepstw od norm oraz niekonsekwencji nie tylko jest
dozwolone, lecz wrecz popierane, kontrolowane porazki sg traktowane jako eksperymenty, z ja-
kich trzeba wyciagna¢ wnioski. Przestrzegane jest rowniez naukowe podejscie do rozwigzywania
problemdw, decyzje sag podejmowane w oparciu o dane i fakty, wystepujag mocne przekonania,
zatozenia 1 wartosci, lecz sg one podane w watpliwosc¢, by w ten sposob stawi€ czota rzeczywistosci,
pielegnowana jest pokora w zakresie wystuchiwania odmiennych opinii i wybrania z nich to, co
uznaje si¢ za wlasciwe, podejmowane jest rozwazne, ,,madre” ryzyko, poswigcany jest czas na
doktadne zaplanowanie sposoby postgpowania 1 uzyskania konsensusu, lecz potem podejmo-
wane s3 szybkie dziatania (Trenkner, Truszkiewicz, 2015, s. 153).

Innym waznym aspektem funkcjonowania systemdéw sugestii jest odpowiednia postawa
menedzeréw. Pomijajac kwesti¢ nastawienia na wdrazanie spektakularnych innowacji, pozwala-
jacych dokona¢ skokowej zmiany, doskonalenie przedsigebiorstwa i wigczenie do niego pracow-
nikow wymaga przekazania kompetencji 1 uznania pracownikoéw za partneréw. Dla wielu me-
nedzerow jest to wcigz trudne do zaakceptowania. E. Franke podkresla, ze bez gruntowne;
zmiany w odniesieniu do delegowania uprawnien nie jest mozliwe pozyskanie cennego zrodta
1 sity sprawczej zmian doskonalgcych przedsiebiorstwo (Franke, 2016, s. 95). Jest to Scisle zwig-
zane z koniecznoscig podnoszenia morale wsrod pracownikow — w sferze motywacji pozafinanso-
wej nic bardziej nie zmobilizuje personelu do aktywnos$ci niz szersze kompetencje, ktore przy-
sparzajg wiary we wlasne umiejetnosci 1 poczucia waznosci. Doceniony pracownik bedzie pro-
bowal wykazac si¢, by udowodni¢, iz zastugiwat na zaufanie. Wydaje si¢ zatem, iz delegowanie
uprawnien to jeden z kluczowych elementéw pozwalajacych zbudowac efektywny system su-
gestii w firmie. Pojawia si¢ przy tym konieczno$¢ zmiany stylu kierowania 1 takty wptywania
na personel.

M. Lam, M. O’Donnel i D. Robertson zrealizowali badania zmierzajace m.in. do wskaza-
nia, jakie z mozliwych taktyk wplywania na pracownikdéw sg najch¢tniej stosowane przez mene-

dzerow, ktorzy zarzadzaja personelem zaangazowanym w ciggle doskonalenie. Ponadto autorzy



ci starali si¢ dociec, czy 1 w jaki sposob relacje wigzace menedzera z podwladnymi wywieraja

wplyw na skutecznos¢ tych taktyk, a takze ustali¢, jakimi taktykami oddzialywania na pracow-

nikdéw postuguja si¢ ci menedzerowie, ktorzy budujg silne wigzi z podwtadnymi. Odwotujac

si¢ do literatury przedmiotu, okreslono 11 taktyk, przy pomocy ktorych mozna oddziatywaé na

pracownikow w zakresie sktaniania do doskonalenia przedsigbiorstwa. Sg to (Trenkner, Trusz-

kiewicz, 2015, s. 153):

perswazja racjonalna — obejmuje ona wykorzystywanie argumentow logicznych i faktéw,
ktore majg przekona¢ pracownika,

inspirujgce apele — polegaja na odwotywaniu si¢ do wartosci, pewnych ideatow badz tez
emocji pracownika,

konsultacje — ich istotg jest wigczenie (angazowanie) pracownika w proces planowania
dziatalno$ci badz zmiany, korzystanie z jego opinii, sugestii w trakcie ustalania celow
albo zadan,

przymilanie si¢ — postugiwanie si¢ pochwatami, pochlebstwami, przyjacielskim badz tez
ushluznym zachowaniem, by wprawi¢ pracownika w dobry nastroj albo tez uzyskac jego
przychylne nastawienie,

przemawianie do uczu¢ — polega na odwotywaniu si¢ do lojalnosci i przyjazni, np. do
uktadéw kolezenskich, ktore tacza menedzera z pracownikiem,

wymiana przystug, sygnalizowanie gotowosci do odwzajemnienia si¢ pdzniej albo ztozenie
obietnicy udziatu w korzys$ciach, gdy pracownik zaangazuje si¢ w realizacje zadania,
taktyka koalicyjna — polega na szukaniu pomocy badz wsparcia ze strony innych oséb
oraz wspolne przekonywanie pracownika,

taktyka usankcjonowania — jej istotg jest powotywanie si¢ na autorytet, przepisy prawa
albo zgodnos¢ z polityka zaakceptowang przez przedsigbiorstwo, z jej zasadami, prak-
tyka badz tradycjami,

nacisk — wyraza si¢ w zadaniach, pogrozkach, czgstym sprawdzaniu badZ nieustannym
przypominaniu,

pouczanie — polega na wyjasnianiu, w jaki sposob zadanie powinno zosta¢ wykonane
albo informowaniu pracownika, jakie korzysci da mu wykonanie postawionych przed
nim zadan, a w tym, jak wplynie to na dalszy rozwoj jego kariery,

wspoOlpraca — jej istota polega na zaoferowaniu pracownikowi pewnych zasobow 1 udzie-

leniu wsparcia, kiedy ten zajmuje si¢ wykonaniem zadania.



W badaniu stwierdzono, iz jedyna taktyka nieskorelowang z zaangazowaniem pracowni-
koéw w dzialania wigzace si¢ z cigglym doskonaleniem jest przemawianie do uczu¢. Natomiast
pozostate taktyki zostaty uznane za statystycznie istotnie powigzane z zaangazowaniem pracowni-
kéw, przy czym najwiekszym wpltywem odznaczaly si¢: konsultacje, przymilanie si¢, wspot-
praca, perswazja racjonalna i1 inspirujgce apele. Przy tym okazalo sie, iz doktadnie te same prak-
tyki uznano za rozwigzania wywierajgce najmocniejszy wptyw na ksztattowanie si¢ silnych relacji
miedzy kadra zarzadzajaca a podwtadnymi (Trenkner, 2016, s. 182-183). Tak szeroki wachlarz
taktyk wywierania wptywu na angazowanie si¢ pracownikéw w doskonalenie przedsigbiorstwa
otwiera duze mozliwosci przed menedzerami, ktorzy zdecyduja si¢ na wdrozenie systemow su-
gestii. Z drugiej strony, jest to ogromne wyzwanie, poniewaz bledne wybory w tym zakresie moga
by¢ jedng z przyczyn nieudanego wdrozenia, a tym samym mogg uniemozliwi¢ postugiwanie si¢
tym narzedziem, gdyz pracownicy nie beda skorzy do zaakceptowania kolejnej proby.

M. Gableta, A. Cierniak-Emerych 1 A. Pietron-Pyszczek przeprowadzily badanie w japon-
skich firmach majacych oddzialy w Polsce. Autorki zwrocity uwage na potwierdzanie si¢ tezy
0 ,,japonizacji zarzadzania”, ktérej jednym z przejawow jest kreowanie kultury organizacyjnej
opartej na wartosciach charakterystycznych dla Japonczykow. Zastosowanie przez inwestoréw z
Japonii ich rodzimego stylu zarzadzania jest determinowane czynnikami lokalizacyjnymi. W Pol-
sce, jak zreszta w innych panstwach Europy, zjawisko ,,japonizacji” posiada pewng specyfike,
ktéra wynika m.in. z okreslonego kontekstu kulturowego. Przejawem tego jest np. stosowanie sys-
temoOw sugestii, ktore s3 wspomagane finansowymi zach¢tami dla pracownikow. Jest to odejscie
od pierwotnych zasad takich systemow, gdyz w Japonii nie sg eksponowane korzysci ekono-
miczne z wdrozenia kazdego pomystu, a za gtéwny cel przyjmuje si¢ ,,wykreowanie” u pracow-
nikow potrzeby ciagglego doskonalenia, niestety, w Europie trudno o to, bez dodatkowego wspo-
magania finansowego. (Gableta, Cierniak-Emerych, Pietron-Pyszczek, 2007, s. 80). Co przy-
bliza nas do modelu amerykanskiego, z ktorym wigze si¢ za to inne ryzyko, a mianowicie, ze
przedsigbiorstwo znajdzie si¢ w pulapce polegajacej na tym, iz pracownik praktycznie za kazde
zaproponowane 1 wdrozone udoskonalenie bedzie oczekiwat wymiernej gratyfikacji. Jest to ry-
zyko, ktore nalezy przewidzie¢ i minimalizowac¢ juz w procesie wdrazania systemu sugestii w
firmie (Nowicka, 2017). W tym wypadku najczesciej podejmowane sg proby majace na celu
zaczerpnigcie 1 zaadaptowanie na rodzimy grunt mozliwie najwigcej elementdw charaktery-
stycznych dla japonskiego modelu systemu sugestii. Wazne jest takze wsparcie tego narzedzia

innymi metodami z ,,parasola kaizen”, mogacymi mie¢ wplyw na zwigkszenie $wiadomosci



roli, jaka staje przed pracownikami w zwigzku z potrzebg doskonalenia przedsigbiorstwa. Przy-
ktadem moze by¢ metoda 5S, ktorej stosowanie unaocznia, jak wazng kwestig jest dgzenie do

doskonatosci.



Rozdzial 3.

3. Systemy sugestii w Polsce

3.1 Informacja o badaniu i badanych przedsi¢biorstwach

W rozdziale I pokazano, w jaki sposob systemy doskonalenia organizacji ewoluowaty
na przestrzeni ostatnich 100 lat. Rozdziat II udowodnit, ze bardzo duza role w optymalizacji
procesOw odgrywaja pracownicy, ktérzy dzieki wielu narzgdziom moga wplywaé na zmiany w
swoim przedsi¢biorstwie. Przestawiono réwniez narzedzie, ktére ma wspiera¢ w tym pracow-
nikéw. Nazywa si¢ ono ,,system sugestii”. W rozdziale III zostang przedstawione wyniki badan
ankietowych, ktore majg wskaza¢, jak funkcjonuja systemy sugestii w Polsce oraz czy pracow-
nicy sg z nich zadowoleni, ale co rOwnie wazne, czy przynoszg one wymierne korzysci. Roz-
dzial zostal oparty na raporcie przygotowanym wspolnie z wspotautorem badania, Adria-
nem Grycukiem pt. ,,Program sugestii pracowniczych” (Grycuk, Dekier, 2014).

Badanie, na ktorym zostata oparta niniejsza rozprawa, zostalo przeprowadzone w
dniach 10-11.04.2013 podczas III Otwartej Konferencji Lean w Poznaniu zorganizowanej
przez Krzysztofa Firlika oraz Jakuba Marczaka. W wydarzeniu wzi¢to udziat ponad 1000 osob,
ktore reprezentowaly nastepujace regiony Polski (tabela 6).

Tabela 6 Pochodzenie uczestnikow konferencji wedlug wojewodztw

Wojewodztwo Procentowy udzial w calosci
Wielkopolskie 42%
Dolnoslaskie 19%
Zachodniopomorskie 7%
Mazowieckie 6%
Slaskie 6%
Pomorskie 5%
Lodzkie 4%
Pozostate 11%

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie raportu ,,Program sugestii pracowniczych”

Miejsce przeprowadzenia badania wybrano nieprzypadkowo. Zatozono bowiem, ze
podczas konferencji poswigconej zagadnieniom lean management, cze$¢ przedsigbiorstw be-

dzie znata lub nawet stosowata systemy sugestii pracowniczych.



Kwestionariusz ankiety sktadat si¢ z 23 pytan, 17 zamknigtych oraz 6 otwartych (Za-
facznik nr 4). Warto wspomnie¢, ze sposrod 1000 rozdanych ankiet do organizatoréw wrdcito
249 wypetnionych kwestionariuszy, czyli ok 25% calosci.

Sposrdod 249 osob, ktore zwrocity wypetnione ankiety, 205 bylo zatrudnionych w przedsig-
biorstwach o profilu produkcyjnym (82,3%), 43 — ustugowych (17,3%), a jedna osoba prowa-

dzita dziatalno$¢ innego rodzaju. (patrz wykres 1)

Wykres 1 Rodzaj dzialalnosci prowadzonej przez przedsiebiorstwo

“ Inny
0,4%

Zrédto: Opracowanie na podstawie: Grycuk A., Dekier L., Programy sugestii pracowniczych,
Stowarzyszenia Lean Management Polska, Wroctaw 2014.

Respondenci pracowali w organizacjach gospodarczych o bardzo zréznicowanej wiel-
kos$ci. Najmniejsze z nich zatrudniato 4 pracownikoéw, a najwigksze 90000 osob, prawie 70%
ankietowanych firm to organizacje zatrudniajace do 1000 osob. Szczegotowy rozktad firm pod

wzgledem wielko$ci zatrudnienia przedstawia wykres 2.



Wykres 2 Liczba przedsiebiorstw pod wzgledem wielko$ci zatrudnienia
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Zrodto: Opracowanie na podstawie: Grycuk A., Dekier L., Programy sugestii pracowniczych,
Stowarzyszenia Lean Management Polska, Wroctaw 2014.

Jak juz wczesniej podkreslono, badanie z zalozenia miatlo dotyczyé w gtéwnej mierze
przedsigbiorstw, ktore wdrozyly w mniejszym lub wiekszym stopniu metodyke lean manage-
ment. Odpowiedzi na tak zadane pytanie udzielito 249 ankietowanych, z tego az 227 potwier-
dzito, ze w ich firmach wdrozono przynajmniej podstawowe elementy filozofii lean manage-
ment. Tylko 17 osoby nie mialy jak dotad zadnych doswiadczen zwigzanych ze szczuptym
zarzadzaniem, a 5 nie udzielito odpowiedzi (wykres 3). (Grycuk, Dekier, Wroctaw, 2014)

Wykres 3 Stosowanie metodyki lean management wedlug ilosci firm

brak danych
2%

Zrodto: Opracowanie na podstawie: Grycuk A., Dekier L., Programy sugestii pracowniczych,
Stowarzyszenia Lean Management Polska, Wroctaw 2014.



Respondentom zadano réwniez inne wazne pytanie - z punktu widzenia dalszych badan-
a mianowicie dotyczace roku wdrozenia LM zarzadzania w ich organizacjach. Okazato sig, ze
z 227 0s0b, ktore udzielity odpowiedzi, najwigcej, bo 41 (tj. 18,6%) pracowato w firmach, ktore
rozpoczely implementowac lean management juz w 2010 r (tabela 7).

Tabela 7 Rok rozpoczecia wdrazania lean management przez badane przedsi¢biorstwa

1999 2000 | 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 | 2012

2013

1 0 1 2 4 5 2 9 26 26 23 a1 2 |33
0,5%) | - (0,5%) | (0,9%) | (1.8%) | (2,3%) | (9,1%) | (3.2%) | (11,9%) | (11,9%) | (9.6%) | (18,7%) | (9%) | (15,1%)

12
(5,5%)

Zroédto: Opracowanie na podstawie: Grycuk A., Dekier L., Programy sugestii pracowniczych,
Stowarzyszenia Lean Management Polska, Wroctaw 2014.

Warto zwrdci¢ uwage na fakt, ze w okresie przeprowadzania ankiety, przedsigbiorstwa
wdrazaty lean $rednio od 4 lat i 2 miesiecy. Przy czym firmy ustugowe rozpoczety swojg przy-
gode ze szczuptym doskonaleniem znacznie p6zniej; ich sredni czas wdrozenia wynosi tylko 2
lata 1 10 miesiecy co moze mie¢ swoje konsekwencje w zakresie skutecznosci funkcjonowania

systemu sugestii. (Grycuk, Dekier, Wroctaw, 2014)
3.2 Funkcjonowanie systemow sugestii pracowniczych w badanych firmach

3.2.1 Problemy zwigzane z wdrozeniem systemow sugestii

Jednym ze zrodel podnoszenia satysfakcji pracownikow z wykonywanej pracy moze
by¢ zglaszania 1 wdrazana usprawnien. Jest to mozliwe dzieki programowi sugestii pracowni-
czych. Az 201 (80,7%) osob, na pytanie ,,Czy w Twoim przedsiebiorstwie funkcjonuje program
sugestii pracowniczych?”” udzielito odpowiedzi twierdzacej, natomiast 48 (19,3%) stwierdzito,
ze takiego systemu u nich nie ma (wykres 4) (Grycuk, Dekier, Wroctaw, 2014).

Wykres 4 Funkcjonowanie programow sugestii pracowniczych w ankietowanych firmach

Zroédto: Opracowanie na podstawie: Grycuk A., Dekier L., Programy sugestii pracowniczych,
Stowarzyszenia Lean Management Polska, Wroctaw 2014.




Co ciekawe, programy sugestii pracowniczych stosowane s3 czesciej w firmach o pro-
filu produkcyjnym (83,9%) niz ustugowym (65,1%), a sredni czas ich funkcjonowania, nieza-
leznie od profilu, wynosi 4 lata. (Grycuk, Dekier, Wroctaw, 2014)

Warto nadmienié, ze z 48 przedsigbiorstw, ktore nie majg programu sugestii, az 29
(60,4%) planuje jego wdrozenie, 14 (29,2%) odpowiedzialo ,trudno powiedzie¢; natomiast 5

(10,4%) nie ma w planach implementowania takiego programu (wykres 5).

Wykres S Zamiar wprowadzenia programu systemow sugestii pracowniczych

Zrodto: Opracowanie na podstawie: Grycuk A., Dekier L., Programy sugestii pracowniczych,
Stowarzyszenia Lean Management Polska, Wroctaw 2014.

Autorzy badania poprosili przedstawicieli firm, w ktérych nie funkcjonuje program su-
gestii pracowniczych o wskazanie maksymalnie trzech czynnikow, jakie bylyby ich zdaniem
najwiekszym wyzwaniem w wdrozeniu tego narzedzia. Za najwieksza trudno$¢ przy wdrozeniu
programu uznano ,,brak wiedzy” na temat tego narzedzia (63%) oraz ,,brak zaangazowania ze
strony kierownictwa réznego szczebla” (50%). Wskazano réwniez na prawdopodobne mate
zainteresowanie zglaszaniem pomystow przez pracownikow. Respondenci zwrocili uwage na
fakt, ze najwazniejszym warunkiem skutecznego dziatania systemu jest w pierwszym rzgdzie
szczegotowe skonstruowanie jego zasad, a nastgpnie konsekwentne wdrozenie. W chwili obec-

nej nie sg gotowi na takie wyzwanie (wykres 6). (Grycuk, Dekier, Wroctaw, 2014)



Wykres 6 Problemy zwigzane z wdrozeniem programu w badanych przedsiebiorstwach.
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Zroédto: Opracowanie na podstawie: Grycuk A., Dekier L., Programy sugestii pracowniczych,
Stowarzyszenia Lean Management Polska, Wroctaw 2014.

Jedno z przedsigbiorstw, ktore wzigto udzial w badaniu, otwarcie przyznato, ze wyco-
fato si¢ ze stosowania systemu sugestii. Gléwnym przyczyng takie stanu rzeczy byt fakt, ze
pracownicy zaczeli zglasza¢ wszystkie propozycje dotyczace ich pracy tylko 1 wytacznie za
pomoca programu sugestii pracowniczych. Mato tego, z kazdym kolejnym pomystem oczeki-
wali oni coraz wigkszych nagrdd, ktore z czasem znacznie przewyzszaly korzysci, jakie przed-

siebiorstwo uzyskato po ich wdrozeniu. (Grycuk, Dekier, Wroctaw, 2014)

3.2.2 Powody stosowania systemow sugestii

Przedstawicieli firm, w ktorych wdrozono system sugestii poproszono o wskazanie
trzech najwazniejszych korzysci, ktore przemawiaty za tym systemem w ich przedsigbiorstwie.

Na to pytanie odpowiedzi udzielity 172 osoby. Zdaniem ankietowanych dzigki programowi



sugestii stato si¢ mozliwe ciggle doskonalenie firmy, gtownie po przez poprawe organizacji
pracy 1 zmniejszenie wszelkiego rodzaju marnotrawstwa. RoOwnie waznym powodem byta ko-
niecznos$¢ petniejszego wiaczenia pracownikéw w funkcjonowanie firmy. Oczywiscie wazne
byty takze oszczgdnosci jakie spodziewali si¢ uzyska¢ przedsigbiorcy. Pozostate odpowiedzi
mozna znalez¢ na wykresie 7.

Wykres 7 Powody wdrozenia programu sugestii pracowniczych przez przedsi¢biorstwa

nne [ 11%

Decyzja prezesa/ zarzadu firmy . 4%
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pomystéw - %

Decyzja centrali - 6%
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pracownikow
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Zaangazowanie pracownikéow _ 54%
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Zrodto: Opracowanie na podstawie: Grycuk A., Dekier L., Programy sugestii pracowniczych,
Stowarzyszenia Lean Management Polska, Wroctaw 2014.



Kategoria ,,Inne” zawierata w sobie takie odpowiedzi jak ,,zainspirowanie si¢ skutecz-
nym funkcjonowanie takiego systemu w innych firmach”, czy ,,che¢ uzupetnienia istniejgcego
systemu motywowania pracownikow” oraz ,,urozmaicenie ich pracy”. W dwoch przypadkach
okazalo sie, ze program zostal wdrozony na prosbe samych pracownikéw danego przedsiebior-

stwa. (Grycuk, Dekier, Wroctaw, 2014)

3.2.3 Schematy funkcjonowania programu sugestii

Kolejne pytania dotyczyto szczegdétow funkcjonowania programu w poszczegolnych
firmach. I tak tylko w 19 % organizacjach istnieje obowigzek zglaszania pomystow przez pra-
cownikow (wykres 8).

Wykres 8 Istnienie formalnego obowigzku zglaszania przez pracownika okreslonej liczby
pomysiow

brak danych
60

Zrodto: Opracowanie na podstawie: Grycuk A., Dekier L., Programy sugestii pracowniczych,
Stowarzyszenia Lean Management Polska, Wroctaw 2014.

Jak mozna zauwazy¢ w tabeli 8, od kazdego pracownika wymagano przewaznie zgto-
szenia rocznie tylko jednego pomystu, usprawniajacego proces. W jednej firmie, wytacznie
pracownicy dziatu technicznego, sg zobowigzani do zgloszenia az 12 pomystow rocznie 1 ta
liczba byta najwigksza w calym badaniu.

W innych odpowiedziach respondenci wskazali na jeszcze inne, cickawe, metody na-
rzucania pracownikom celow. W jednym z przypadkow okazato si¢, ze pracownicy administra-
cji muszg zglosi¢ trzy mate pomysty, ale mogg by¢ one zamienione na jeden, jesli zostanie - w
wyznaczonych kategoriach - uznany za duzy. Bywa, ze cele sg wyznaczane dla zespotow np.

dla catego wydzialu czy departamentu np. ,,redukujemy ilo$¢ awarii na linii produkcyjnej i



kazdy pracownik tego wydziatu ma zgtosi¢ przynajmniej jeden pomyst”. Zdarzaja si¢ rowniez
cele procentowe np. 50% zatrudnionych musi w danym roku zglosi¢ pomyst usprawniajacy

organizacj¢. Inne odpowiedzi znajdujg si¢ w tabeli 8. (Grycuk, Dekier, Wroctaw, 2014)

Tabela 8 Liczba pomyslow, ktore obowiazkowo powinien zglosi¢ pracownik

Jeden pomyst 35,5%
Dwa pomysty 16,1%
Trzy pomysty* 9,7%
Cztery pomysty 6,5%
Szes¢ pomystow 3,2%
Dwanascie pomystow** 3,2%

Cel grupowy — liczba pomystéw jest wyznaczana na zespot, | 9,7%

dziat lub lini¢ produkcyjna

Liczba pomystoéw jest ustalana indywidualnie dla pracownika | 6,5%

Liczba pomystow zalezy od dziatu, w ktérym pracuje pracow- | 6,5%

nik

Cel grupowy — liczba pomystow w wysokosci 50% zatrudnio- | 3,2%
nych

*W przypadku pracownikow administracji moze by¢ zastgpiony kaizenem o duzej wartosci (1
odpowiedz) ** Wylacznie mechanicy, operatorzy nie majg takiego obowiazku.

Zrédto: Opracowanie na podstawie: Grycuk A., Dekier L., Programy sugestii pracowniczych,
Stowarzyszenia Lean Management Polska, Wroctaw 2014.

W komentarzach do tego pytania respondenci czesto pisali, ze narzucenie celow iloscio-
wych wplywa negatywnie na jako$¢ zgtaszanych pomystow tj. zglaszane sg one ,,na szybko” w
sposoOb nieprzemyslany i bardzo czesto w mato istotnych sprawach. Wielu innych uczestnikéw
badania odniosto si¢ bardzo krytycznie do samej idei narzucania celéw w programach sugestii.
Z informacji zawartych w polu ,.komentarze” moze wywnioskowaé, ze uznato to rozwigzanie
jako ,,sprzeczne z duchem lean”.

Z pozyskanych informacji fatwo wywnioskowac, ze firmy podchodzg jednak dos¢ libe-
ralnie do obowiazku zgtaszania pomystow, gdyz w wigkszosci z nich liczba pracownikow prze-
mnozona przez liczbe sugestii, jakie powinny by¢ zgloszone, jest wyzsza niz liczba zgloszen, a

zatem wyznaczony cel to raczej oczekiwanie niz faktyczny obowigzek, ktorego niewykonanie



wigze si¢ z okreslonymi karami. Udziat w programie jest tylko jednym z wielu elementéw
oceny pracownika i prawdopodobnie dlatego nie wszyscy z nich przywigzuja do niego nalezyta
wage. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze w firmach, w ktérych zglaszanie kazien bylo obowigzkowe,
wplywato prawie dwukrotnie wigcej pomystow niz w przedsigbiorstwach, w ktorych nie wpro-
wadzono takiego obowigzku.

Az 148 respondentow sposrod wszystkich przedsiebiorstw, ktore posiadajg program su-
gestii odpowiedzialo na pytanie dotyczace liczby pomystow, ktore zostaly zgloszone w bada-
nym okresie. Z uzyskanych odpowiedzi wynika, ze 123 494 pracownikow zgtosito 80 207 su-
gestii, co daje srednig 0,65 pomystu na jednego pracownika. Co ciekawe badanie pokazato duze
rozbieznosci — jesli chodzi o zaangazowanie pracownikoéw - miedzy firmami produkcyjnymi, a
ustugowymi. Okazalo si¢ bowiem, ze w firmach produkcyjnych wskaznik ilo§ci pomystow na
1 pracownika wynosi $rednio 0,74, natomiast w przypadku tych drugich spada do poziomu
0,55.

Z otrzymanych odpowiedzi wynika rdwniez, ze w omawianym roku w programie suge-
stit wzieto udziat srednio 36,2% zatrudnionych pracownikow. Warto jednak zaznaczy¢, ze dys-
proporcje miedzy firmami byly bardzo duze, w mniej wigce] w 25% przedsiebiorstw propozy-
cje usprawnien zgtosito mniej niz 10% zatogi; nie mniej byty jednak firmy w ktorych propozy-
cje usprawnien ztozyto ponad 90% pracownikow. Pozostate odpowiedzi mozna znalez¢ na wy-
kresie 9. (Grycuk, Dekier, Wroctaw, 2014)

Wykres 9 Aktywnos$¢ pracownikéw w programach sugestii w badanych firmach w 2012
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Zrodto: Opracowanie na podstawie: Grycuk A., Dekier L., Programy sugestii pracowniczych,
Stowarzyszenia Lean Management Polska, Wroctaw 2014.



W opinii uczestnikow badania najwazniejszymi czynnikami, ktore wplywatly pozytyw-

nie na motywacje pracownikow do zglaszania propozycji usprawnien byty nagrody za zgla-

szane wnioski oraz poprawa ich wtasnych warunkéw pracy (odpowiedzi uzyskaty odpowiednio

80,4% 1 54,7% wskazan). Na dalszych miejscach znalazty si¢ takie czynniki motywujace jak:

uznanie przetozonych (23,9%) oraz przemyslany 1 dobrze zarzadzany system sugestii pracow-

niczych (20,1%, wykres 10). (Grycuk, Dekier, Wroctaw, 2014)

Wykres 10 Czynniki motywujace do zglaszania pomystow usprawnien

Czynnik motywujacy

Rywalizowanie z innymi oddziatami firmy

Dobro firmy

Wprowadzenie obowigzku zgtaszania pomystow

Mozliwo$¢ udziatu w realizacji zgtoszonego pomystu

Dobra atmosfera pracy

Samorealizacja/mozliwo$¢ dowiedzenia lub nauczenia sie
czego$ nowego dzieki zgtoszonemu pomystowi

Wptyw na ocene okresowa pracownika (podwyzka,
awans)

Angazowanie sie kierownictwa w utrzymanie programu

Samo wdrozenie pomystu/satysfakcja z zobaczenia jego
efektu

Uznanie kolegow

Uprawnienie procesow w organizacji

Dopracowany i dobrze zarzgdzany system sugestii

Uznanie przetozonych

Poprawa warunkow pracy

Nagrody za zgtaszane wnioski

0,00%

20,00%  40,00%  60,00%  80,00%

Udziat procentowy

Zroédto: Opracowanie na podstawie: Grycuk A., Dekier L., Programy sugestii pracowniczych,
Stowarzyszenia Lean Management Polska, Wroctaw 2014.
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Respondentéw poproszono rowniez o podanie szacunkowej informacji na temat pro-
centu kaizendéw zgloszonych, a nastgpnie wdrozonych w ich macierzystych firmach. Wskaznik
ten zostal uznany przez autoréw badania za jeden z najwazniejszych wskaznikow wyznaczaja-
cych jakos¢ pomystow. Na wyzej wymienione pytanie odpowiedzi udzielito 149 uczestnikow
badania.

Okazato sie¢, ze w badanych jednostkach gospodarczych wdraza si¢ srednio 60,2 % po-
mystow, ktore zostaly zgloszone przez pracownikéw. Dalsza, szczegotowa analiza odpowiedzi
pokazata, ze wskaznik ten jest nieco wyzszy w firmach produkcyjnych (60,5%) niz w firmach
ustlugowych (53,9%).

Jednocze$nie wystapily znaczne odchylenia miedzy firmami (wykres 11). W najwiek-

szej grupie firm (17,5%) odsetek wdrozonych pomystow oscylowal migdzy 61%, a 70%

Wykres 11 Odsetek wdrozonych pomystéw w badanych firmach w 2012 r.
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Zrodto: Opracowanie na podstawie: Grycuk A., Dekier L., Programy sugestii pracowniczych,
Stowarzyszenia Lean Management Polska, Wroctaw 2014.

W wigkszosci (61,2%) badanych firm, pomysty sktadane przez pracownikéw byty ana-
lizowane 1 oceniane przez specjalny zespot, w 19,4% przez kierownikow obszaru, w ktorym
dany pomyst ma zosta¢ wdrozony, a 16,8% przedsigbiorstw tgczy oba te rozwigzania; natomiast

2,6% stosuje inne metody oceny pomystow (wykres 12) (Grycuk, Dekier, Wroctaw, 2014).



Wykres 12 Kto w Pani/Pana przedsi¢biorstwie ocenia pomysly zglaszane przez pracowni-
kow?

T Przyjelismy
inne
rozwigzanie

2,6%

Zrodto: Opracowanie na podstawie: Grycuk A., Dekier L., Programy sugestii pracowniczych,
Stowarzyszenia Lean Management Polska, Wroctaw 2014.

Firmy stosujg wiele mieszanych rozwigzan, w zaleznos$ci od specyfiki procesow, branzy
oraz zasobow, ktore potrzebne bedg do realizacji danego zadania. W przypadku oceny dwueta-
powej, w wigkszosci przedsiebiorstw stosuje si¢ najpierw analiz¢ pomystu przez kierownika, a
nastepnie zespot.

Sposoby rozpatrywania pomystu czesto zaleza rowniez od jego rodzaju. Jesli wniosek
ma by¢ wdrazany na poziomie zespotu (gniazdo produkcyjne, linia, wydzial), analizuje go me-
nadzer zarzadzajacym danym obszarem. Jesli jednak kaizen dotyczy wigkszej czesci organiza-
cji, wymaga wiekszych inwestycji lub zmienia w sposdb znaczacy proces w danym przedsig-
biorstwie, wowczas rozpatruje go specjalny zespot.

Jeden z respondentow wspomniat rowniez o przypadkach pomystéw, ktorych analiza
wymagata uczestnictwa przedstawicieli poddostawcow przedsigbiorstwa.

Jesli dochodzi do sytuacji, kiedy najpierw pomyst ocenia zespodt, a potem kierownik,
czesto w sktad tego pierwszego wchodzi lider lub brygadzista oraz pracownicy danego obszaru,
w ktorym pomyst ma by¢ wdrozony.

Jak wynika z ankiety, sktad zespotu analizujagcego wniosek r6zni si¢ w zaleznosci od
tego, jakich zagadnien dany pomyst dotyczy. W jego sktad wchodzg zazwyczaj rowniez przed-
stawiciele dziatlu lean lub inne osoby zajmujace si¢ doskonaleniem proceséw w danej organi-

zacji. Przewaznie do oceny zgloszonych wnioskow wykorzystywane sg regularne spotkania



produkcyjne lub spotkania pracownikow roznych dziatow, gdzie jednym z punktow agendy jest
analiza zgloszonych kaizenow.

W przypadku oceny przez kierownika, w kilku przedsigbiorstwach wniosek jest naj-
pierw analizowany przez bezposredniego przelozonego pracownika, a nastepnie kierownika
obszaru, gdzie dany pomyst mialby zosta¢ wdrozony. Aby usprawni¢ przeptyw informacji,
wiele organizacji wykorzystuje programy IT. W jednej z firm zgloszony przez pracownika po-
myst trafia automatycznie - droga elektroniczng - do menadzera, ktéry musi w czasie 3-5 dni
dany pomyst przeanalizowaé, a nastepnie zaakceptowac¢ lub odrzuci¢, podajac przy tym do-
ktadne uzasadnienie swojej decyzji. Informacja zwrotna, wysytana jest automatycznie do zgta-
szajacego. (Grycuk, Dekier, Wroctaw, 2014)

Wsrod odpowiedzi ,,przyjeliSmy inne rozwigzanie”, przewazato takie, w ktorym analize
przeprowadza osoba odpowiedzialna w danym przedsigbiorstwie za system sugestii lub oce-
niajg go wszyscy pracownicy tego dziatu, w ktorym dany pomyst ma zosta¢ zaimplemento-
wany. W przypadku drugiego sposobu, ocena dokonywana jest przewaznie w intranecie lub na
tablicach ogtoszeniowych w danym dziale. (Grycuk, Dekier, Wroctaw, 2014)

Ankieta nie zawierata pytania o kryteria oceny zgtaszanych wnioskoéw, jednak na podstawie
komentarzy do innych pytah mozna wyciagna¢ wniosek, ze wiele przedsiebiorstw kwalifikuje
pomysty w grupy wedtug korzysci, jakie moga zosta¢ osiggni¢te po ich wdrozeniu (np. A -
nowe wdrozenie, B - istotna zmiana juz istniejgcego rozwigzania, C — niewielka zmiana) i od
tego uzaleznia wysoko$¢ nagrody, ktorg otrzymuje pomystodawca. Z kolei inne firmy stosujac
punktowy system oceny wnioskOw przyznaja punkty za np.:

e skrocenie Lead Time,

e wplyw na wigkszg wydajnos¢ pracy,

o 58S,

e zmniejszenie ilosci brakow,

e oszczednosci w zakresie zuzycia surowca 1 materiatow,

e poprawa warunkéw BHP,

e mniejsze wydatki na media,

e mozliwo$¢ wdrozenia pomystu w innych oddziatach firmy

Jak podkreslita cze$¢ ankietowanych, premiowane sg najbardziej wszechstronne pomy-
sty tj. takie, ktore mozna zaimplementowac w jak najwiekszej liczbie obszarow.
W ankiecie zapytano takze po jakim czasie pracownik otrzymuje informacje¢ o przyjeciu

wzglednie odrzuceniu jego pomyshu. Wedtug badania czas oceny i przekazania informacji



Liczba przedsiebiorstw

zwrotnej pracownikowi wynosi $rednio, w 169 przedsiebiorstwach, ktére odpowiedziaty na to
pytanie, 17,1 dnia. Nalezy pamigtac, iz jest to czas poswigcony wytacznie na rozpatrzenie da-
nego wniosku, a nie jego wdrozenie. (Grycuk, Dekier, Wroctaw, 2014)

Najwieksza grupa przedsiebiorstw (37,3%) przekazuje te¢ informacje w terminie do 7
dni, na kolejnym miejscu (33,1%) jest grupa firm, gdzie czas analizy pomystu, a nastgpnie
przekazanie informacji zwrotnej wynosi ponad 28 dni (wykres 13). Nalezy jednak zaznaczy¢,
ze wielu respondentéw podato w komentarzach informacje, ze sg to czasy usrednione, ponie-

waz realny czas oceny wniosku zalezy od poziomu jego ztozonosci.

Wykres 13 Czas potrzebny na rozpatrzenie pomystu pracownika (w dniach)
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Zrodto: Opracowanie na podstawie: Grycuk A., Dekier L., Programy sugestii pracowniczych,
Stowarzyszenia Lean Management Polska, Wroctaw 2014.

3.2.4 Nagradzanie pracownikow za zglaszanie pomystow usprawnien

Az 171 respondentow (85,1% odpowiedziato, ze w ich przedsiebiorstwach pracownik
jest nagradzany za zgloszenie pomystu usprawnien, tylko 30 (14,9%), przyznalo, ze ich firmy

nie stosujg nagrod (wykres 14).



Wykres 14 Nagradzanie pracownikow za zglaszanie pomyslow usprawnien

Zrodto: Opracowanie na podstawie: Grycuk A., Dekier L., Programy sugestii pracowniczych,
Stowarzyszenia Lean Management Polska, Wroctaw 2014.

Warto zaznaczy¢, ze przedsiebiorstwa o profilu produkcyjnym (89,5%) sa bardziej
sktonne do nagradzania swoich pracownikdéw niz przedsiebiorstwa ustugowe (57,2%).

W ankiecie nie zadano pytania, czy nagradzany jest kazdy zgloszony pomyst, jednak
jak wynika z komentarzy do tego pytania, w wigkszosci przedsigbiorstw nagrody otrzymuja
tylko autorzy wdrozonych usprawnien, cho¢ istnieje niewielka grupa firm, gdzie pracownicy
nagradzani sg niewielkg kwota (przewaznie jest to ok 10-20 PLN) za kazdy zgtoszony pomyst

lub otrzymuja punktu, ktére z czasem mozna wymieni¢ na réznego rodzaju nagrody.

Rodzaje nagrod

Nagrody w systemach sugestii sg jednym z najwazniejszych i najczgsciej dyskutowa-
nych zagadnien, dlatego w badaniu nie moglo zabrakna¢ pytan o tg materi¢. W ankiecie zapy-
tano, jakiego typu nagrody przyznawane sa pracownikom za zgtaszane pomysty. 77 firm (45%)
przyznawalo nagrody finansowe, 35 (20,5%) — rzeczowe, a 51 (29,8%) stosowato system mie-
szany. W pozostatych 8 firmach (4,7%) stosowane sg nagrody, jednak respondenci nie okreslili,

jakie (wykres 15).



Wykres 15 Rodzaje nagrod za usprawnienia
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Zrodto: Opracowanie na podstawie: Grycuk A., Dekier L., Programy sugestii pracowniczych,
Stowarzyszenia Lean Management Polska, Wroctaw 2014.

Nagrody finansowe

Najpopularniejszag metoda wynagradzania pracownikow za zgloszenie sugestii byta
kwota pienigdzy. Rozwigzanie to stosuje ponad potowa (51,3%) ze wszystkich przedsigbiorstw,
ktore stosuja nagrody finansowe (wylacznie je lub w potaczeniu z nagrodami rzeczowymi).
Wysokos¢ kwot byta w duzej mierze uzalezniona od szacunkowych oszczgdnosci jakie dane
rozwigzanie miato przynies¢. Przewaznie byly to kwoty w przedziale 20 zt — 500 zt cho¢ byly
przypadki, w ktérych respondenci podawali wyzsze kwoty, ktére jednak nie przekroczyty 10
000 zt.

Druga najpopularniejszg forma nagrody finansowej (28,2%) byly nagrody okresowe
(wyptacane po okreslonym czasie np. kwartat, rok), w ktorych to wielkos¢ kwot byta z gory
ustalona 1 otrzymywaty je osoby, ktorych pomyst okazat si¢ by¢ najlepszy (przynidst najwigk-
sze oszczednosci). Z badania wynika, ze ten typ nagrdd bardzo czgsto jest stosowany jako na-
groda dodatkowa tj. facznie z:

— nagrodami rzeczowymi lub

— jednorazowymi nagrodami finansowymi, ktore otrzymali pracownicy za wdrozony pomyst.



Zdarza sie¢, ze najlepsze pomysty majg réwniez charakter uznaniowy (14,5%) 1 sg wy-
ptacane w postaci premii (rocznej lub kwartalnej). Ich wielkos¢ to przewaznie rownowartos¢
od jednej do trzech miesigcznych pensji. Czesto pracownik otrzymywat dodatkowy bonus, jesli
dane rozwigzanie mogto zosta¢ zaimplementowanie w innym oddziale danego przedsi¢bior-
stwa. W systemie tym aktywno$¢ w programie sugestii miata rowniez wplyw na ocen¢ roczng
pracownika, byta rowniez brana pod uwage przy ustalaniu corocznych podwyzek jak i awan-
SOW.

Na kolejnym miejscu znajduje si¢ system posredni (12,8%), ktory czgsto byt nazywany
przez respondentow, programem lojalnosciowym. Polega on na tym, ze pracownicy za kazdy
ztozony wniosek otrzymywali punkty (ich wielkos¢ zalezata od specjalnego przelicznika),
ktory z czasem mogt by¢ zamieniony na pienigdze. Jeden punkt stanowit przewaznie rowno-
warto$¢ 10, 15 lub 20 PLN.

Co dziesigta firma (12%) postanowita wyptaca¢ wynagrodzenia, ktorych wielko$¢ jest
proporcjonalna do oszczednosci, jakie dany wniosek przynidst przedsigbiorstwu. W wigkszosci
przypadkéw jest to metoda stosowana w przypadku pomystow, ktére przyniosty bardzo duze
oszczednosci. Wielko$¢ premii byta rozna, jednak przewaznie jej wielko$¢ miescita si¢ w prze-
dziale od 5-10% rocznych oszczednosci. Premia ta byta wyptacana w ratach, aby zatrzymac¢ w
firmie pracownikow, ktérzy potrafig zgtaszac tak wartoSciowe wnioski.

Rodzaje nagréd finansowych stosowanych przez przebadane firmy przedstawiono w ta-
beli 9. (Grycuk, Dekier, Wroctaw, 2014)

Tabela 9 Rodzaje i forma nagrdod finansowych, otrzymywanych przez pracownikow za
zglaszane pomysly

Czynnik motywujacy Procent wskazan*

Okres$lona kwota pieniedzy wyplacana za pomyst 51,3%

Nagroda miesi¢czna, kwartalna lub roczna za najlepszy pomyst | 28,2%

lub pomysty

Premia uznaniowa lub podwyzka 14,5%

Punkty przyznawane za pomysty, ktore pozniej s3g wymieniane | 12,8%

na pienigdze

Procent od oszczgdnos$ci od wdrozonego pomystu 12,0%

*Wskazania nie sumuja si¢ do 100%, gdyz kilku respondentéw wskazato wigcej niz jeden ro-
dzaj nagrody finansowe;j.

Zrodto: Opracowanie na podstawie: Grycuk A., Dekier L., Programy sugestii pracowniczych,
Stowarzyszenia Lean Management Polska, Wroctaw 2014.



Nagrody rzeczowe

Na pytanie o rodzaj stosowanych nagrdd rzeczowych odpowiedziato 74 respondentow
(z 86, ktore stosujg t¢ forme¢ wynagradzania — albo wylagcznie, albo w potaczeniu z nagrodami
finansowymi). Wsrdd nagrod rzeczowych najpopularniejsza formg nagradzania sg bony towa-
rowe 1 karty podarunkowe (dalej: bony), dzieki czemu pracownik sam dokonuje wyboru i za-
kupu rodzaju nagrody rzeczowej za otrzymany od firmy bon. Na t¢ form¢ wynagradzania pra-
cownikow wskazato 43,2% osob. Wartos¢ bonow wahata si¢ od 100 do 500 PLN (w przypadku
nagrod jednorazowych 1 miesigcznych) lub 1000 PLN 1 wiecej w przypadku nagréd rocznych.
Na kolejnych miejscach znalazty si¢ gadzety firmowe 1 upominki (25,7%) oraz wycieczki (kra-
jowe 1 zagraniczne) 1 wyjazdy weekendowe (17,6%). (Grycuk, Dekier, Wroctaw, 2014)

Niektore firmy, podobnie jak w przypadku nagrod finansowych, stosuja przy przyzna-
waniu nagrdd rzeczowych system punktowy tj. pracownicy za kazdy pomyst otrzymujg i ku-
mulujg punkty. Nastepnie albo moga wymieni¢ punkty na:

— bony,

—nagrody rzeczowe z przygotowanego przez firme katalogu.

Rodzaje nagrod rzeczowych przyznawanych w polskich przedsigbiorstwach przedsta-

wiono w tabeli 10.

Tabela 10 Rodzaje nagrod rzeczowych stosowanych przez przedsiebiorstwa

Czynnik motywujacy Procent wskazan*

Bony towarowe i karty podarunkowe™ 43,2%

Gadzety firmowe 1 upominki
(koszulki, czapki, breloki, parasole, kubki,
smycze, torby, pendrive-y, kosze produktow

spozywczych, wyroby produkowane przez

firme) 25,7%
Wycieczki 1 wyjazdy weekendowe 17,6%
Sprzet komputerowy, RTV 1 AGD 16,2%

? Do tej kategorii zaliczono réwniez dotadowania do kart przedptaconych.

W ankiecie wskazano bony towarowe Sedexo i karty podarunkowe Edenred, ktére pracownicy mogli realizo-
waé m.in. w sklepach EMPIK, GoSport, IKEA, Kaufland, MediaMarkt Rossman oraz w sklepach sieci handlo-
wych.



(laptopy, telefony, iPady, iPhony, zestawy

DVD, telewizory, nawigacje samochodowe,

zestawy narzegdzi)

Bilety do kina lub teatru 12,2%
Przedmioty wybierane z katalogu nagrod 10,8%
Bilety na zajecia 1 imprezy sportowe 8,11%

Kolacja w restauracji, wyjscie do pubu, inte-

gracyjne wyjscie zespotu 6,8%
Sprzet sportowy i turystyczny 5,4%
Sprzet fotograficzny 2,7%
Paliwo do auta 2,7%
Ksigzki 1,4%

*Wskazania nie sumujg si¢ do 100%, gdyz respondenci mogli wskaza¢ wigcej niz jeden rodzaj
nagrod.

Zrodto: Opracowanie na podstawie: Grycuk A., Dekier L., Programy sugestii pracowniczych,
Stowarzyszenia Lean Management Polska, Wroctaw 2014.

Nagrody o duzej wartosci, takie jak wycieczki, sg zwykle stosowane jako nagrody kwar-
talne lub roczne, przyznawane zwykle za najlepsze pomysty, ktore przyniosty organizacji naj-
wiecej korzysci, lub tez jako nagrody dla najbardziej aktywnych uczestnikéw programu. Z ba-
dania wynika, ze wycieczki majg charakter nie tylko turystyczny (np. weekend w atrakcyjnym
miejscu w Polsce lub za granica, wyjazdy do SPA), ale takze ksztatlceniowy i szkoleniowy (wy-
cieczki do zagranicznych fabryk nalezacych do tej samej, lub innej firmy, w celu zapoznania
si¢ z wdrozonymi tam ciekawymi rozwigzaniami z obszaru lean i1 zarzadzania produkcjg). W
przypadku biletow do kina i teatru oraz wyjazdoéw turystycznych niektérzy respondenci wska-
zywali, Ze sg to bilety dla dwoch osob. (Grycuk, Dekier, Wroctaw, 2014)

Wigkszos¢ przedsigbiorstw stosuje nagrody indywidualne, jednak niektére réwniez na-
grody zespotowe. Przyktadem moze by¢ nagroda w postaci finansowanego przez firm¢ integra-
cyjnego wyjscia pracownikow do restauracji lub pubu. W jednej z firm, jezeli wszyscy pracow-
nicy w ciggu okreslonego okresu zgloszg wyznaczong liczbe usprawnien, ufundowane przez
firme¢ nagrody rzeczowe otrzymujg wszyscy pracownicy.

Wiele przedsigbiorstw stosuje dwa i wigcej rodzajow nagrdd rzeczowych. Z badania

wynika, ze najczestszym potaczeniem w przypadku firm stosujacych wylacznie nagrody rze-



czowe byty bony, wykorzystywane jako nagrody do ,,biezagcego” nagradzania pomystow, 1 wy-
cieczki (stosowane najczgsciej jako nagrody kwartalne 1 roczne). (Grycuk, Dekier, Wroctaw,

2014)

Inne nagrody
W ankiecie zapytano réwniez o inne formy nagradzania pracownikow za zglaszane po-
mysty. Respondenci wymienili tutaj m.in.:
— zaprezentowanie pomystu na tablicach informacyjnych oraz no$nikach przekazu informacji
na terenie firmy;
— dodatkowy dzien lub dni wolne od pracy;
— mozliwo$¢ zaparkowania auta na firmowym parkingu,
— pochwaty lub podzigkowania stowne, wyrazane podczas organizowanych spotkan przez Pre-
zesa, Dyrektora Zaktadu oraz innych cztonkow kadry zarzadzajacej;
— dyplomy;
— listy z podzigkowaniami;
— pamigtkowe statuetki;

— puchar przechodni dla najlepszego zespotu. (Grycuk, Dekier, Wroctaw, 2014)

Przyklady metod nagradzania w badanych przedsiebiorstwach

Z badania wynika, ze w polskich firmach istnieje duza ré6znorodno$¢ rozwigzan, jezeli
chodzi o wynagradzanie pracownikdéw za zglaszane pomystly. Przyktady kilku r6znych modeli
nagradzania za zglaszane pomysty przedstawiono w tabeli 11.

Tabela 11 Przyklady nagradzania pracownikow.

Nagroda rzeczowa Nagroda finansowa

Drobne nagrody rzeczowe lub bon towa- | Nagrody kwartalne w wysokosci 1000 PLN za
rowy od 50 do 150 PLN za mate pomy- | najlepszy pomyst 1 500 PLN dla najbardziej ak-
sty. tywnego uczestnika programu sugestii. Nagrody
roczne w wysokosci 5000 PLN, 3000 PLN 1 1000
PLN (pierwsze, drugie i trzecie miejsce) za naj-
lepsze pomysty i1 2000 PLN dla najbardziej ak-

tywnego uczestnika programu.




Nagrody rzeczowe za wnioski, ktore
przynosza pomysty niewymierne (trudno

jest oszacowac korzysci finansowe).

W przypadku wnioskéw, ktore przynosza wy-
mierne korzysci/oszczednosci finansowe, na-
grody finansowe w zalezno$ci od szacownych
oszczednosci:

do 1000 PLN — nagroda 100 PLN

od 1000 do 10000 PLN — nagroda 500 PLN
powyzej 10 000 PLN — nagroda 1000 PLN

Brak

Za mate usprawnienia 150 PLN brutto. Wigksze
projekty wyceniane sg indywidualnie. W zalezno-
$ci od oszczednosci, jaki projekt moze przynies¢
dla firmy, pracownik moze otrzymac za taki pro-

jekt do 10 000 PLN brutto

Brak

Za kazdy zgloszony przez pracownika pomyst
otrzymuje on 1 pkt. Jezeli pomyst zostal wdro-
zony, otrzymuje on 10 pkt. Za kazde 10 pkt.
otrzymuje on 40 PLN brutto, a przy 30 pkt. - 132
PLN brutto. Program jest tak pomyslany, ze
kazde kolejne 10 pkt. to wiecej niz "pierwsze" 40

PLN.

Bilety do kina, drobne upominki oraz

bony towarowe (50-200 PLN)

W przypadku pomystéw przynoszacych znaczace
oszczednosci 10% rocznych oszczednosci (po
oszacowaniu 1 zatwierdzeniu przez Dzial Contro-

llingu)

Zrodto: Opracowanie na podstawie: Grycuk A., Dekier L., Programy sugestii pracowniczych,
Stowarzyszenia Lean Management Polska, Wroctaw 2014.

3.3 Korzysci finansowe dla przedsi¢biorstw

42 respondentéw odpowiedziato na pytanie dotyczace szacunkowej tacznej wartosci

oszczednosci jakie przyniosty firmie pomysty zgltoszone w 2012 roku. Osoby, ktore nie udzie-

lity odpowiedzi, wyjasnialy w polu komentarzy, ze w ich przedsigbiorstwach oszczednos$ci nie

sa wyliczane albo nie majg pomystu jak je wylicza¢ (dotyczy to gtéwnie usprawnien dotycza-

cych bezpieczenstwa). Jedna z firm oszacowatla oszczednosci jako 9,5 petnych etatow (ang.

full-time equivalent, FTE),




Laczna wartos¢ oszczednos$ci osiggnigtych dzieki wdrozonym systemom sugestii w
2012 r. wyniosta 45 miln 513 tys. zt. 15 przedsigbiorstw, gldwnie duzych, uzyskaty oszczedno-
$ci w wysokosci od 1 do 7 min zt.

Srednia warto$¢ jednego wdrozonego pomyshu wyniosta 2186 zt. Ta warto$¢ bardzo

roznita si¢ pomiedzy przedsiebiorstwami 1 wahata si¢ od 150 do 5583 zt.

3.4 Dzielenie si¢ dobrymi pomystami z innymi oddzialami firmy

Wiele firm dziatajacych zgodnie z zalozeniami lean management stawia na poprawe
przeplywu informacji, ale nie tylko w ramach danego oddziatu, ale i rowniez calej grupy lub
koncernu. Zapytano wigc respondentdéw, czy w ich przedsiebiorstwach wystepuje wymiana naj-
lepszych pomystow wygenerowanych przez programy sugestii pracowniczych, miedzy fabry-
kami. Okazato si¢, ze ponad potowa (53%) sposrod wszystkich ankietowanych dzieli si¢ naj-

lepszymi pomystami z innymi oddziatami w Polsce lub za granica (wykres 16)*.

Wykres 16 Dzielenie si¢ pomystami z innymi oddzialami w Polsce lub za granica.

Zrodto: Opracowanie na podstawie: Grycuk A., Dekier L., Programy sugestii pracowniczych,
Stowarzyszenia Lean Management Polska, Wroctaw 2014.

*Warto$¢ érednia dla wszystkich przedsiebiorstw tj. takich, ktore zardwno posiadaja, jak i nie posiadaja oddzia-
16w w Polsce lub za granica.



Niektoérzy z respondentdw, ktorzy odpowiedzieli przeczaco na to pytanie, pisato w ko-
mentarzu, ze przedsiebiorstwo nie posiada oddziatéw, stad tez nie ma mozliwosci dzielenia si¢
Z innymi.

Wskazywanymi w komentarzach sposobami dzielenia si¢ pomystami byty cykliczne
korporacyjne konferencje lean poswiecone najlepszym praktykom, korporacyjny Intranet oraz

spotkania integracyjne (Grycuk, Dekier, Wroctaw, 2014).

3.5 Ciagle doskonalenie programow sugestii

Z badania wynika, ze 55,9% przebadanych przedsiebiorstw w okresie dwoch latach po-
przedzajacych badanie (tj. w latach 2011-2013) modyfikowata i udoskonalata swoje programy
sugestii. Co ciekawe, przedsigbiorstwa, w ktorych zgtaszanie pomystow byto obowigzkowe,

robily to znacznie czesciej (86,5%) niz te, w ktérych byto to dobrowolne (50%).

Wprowadzane zmiany dotyczytly wielu aspektow funkcjonowania systemu. Najczest-
szym powodem zmian byla proba zmobilizowania pracownikow do zglaszania jak najwiekszej
liczby pomystéw po przez uproszczenie procesu zglaszania sugestii czy zmiany w systemie

nagradzania.
Najczesciej podejmowane przedsiebiorstwa dziatania to:

- Wprowadzenie ulatwien organizacyjnych dla pracownikéw, ktérzy chcq zglosi¢ propo-

Zycje usprawnien

Polegaty one gltéwnie na uproszczeniu formularzy, na ktérych zglaszane byly sugestie,
a takze zwiekszono liczbg sposobow za pomoca, ktorych pracownik mogt je zgtaszaé. Stwo-
rzono mozliwosci zglaszania ich drogg elektroniczng za pomoca udostgpnionych na terenie
przedsigbiorstwa terminali, a takze z komputeréw na swoim stanowisku pracy jak i w domu.
Rozwigzanie to okazato si¢ w przypadku niektorych firm istotne, poniewaz po pogtgbionej ana-
lizie problemu, matej liczby pomystéw, okazywato si¢, ze niektorzy pracownicy ich nie zgla-
szali, poniewaz wstydzili si¢ bledow ortograficznych jakie mogli popetni¢ we wniosku. Kom-

putery automatycznie je poprawiaty.

— Stworzenie aplikacji, bazy danych lub platformy informatycznej do zarzadzania pro-

gramem



Kolejnym dziataniem czgsto stosowanym przez duze firmy byto tworzenie programéw
IT do zarzadzania zgtaszanymi wnioskami. To wiasnie dzieki nim pracownicy mogli zgtaszac¢
pomysty droga elektroniczng, ale utatwialy one rowniez ich standaryzacje 1 archiwizacje. Ko-
lejng ich olbrzymig zaleta byta mozliwo$¢ werytikacji na jakim etapie oceny, a nast¢pnie wdro-
zenia jest dany wniosek co drastycznie wptyneto na redukcje czaséw oceny jak i samego wdro-

zenia. Usprawnily one rowniez wymiang informacji miedzy fabrykami w ramach koncernu.

— Co jest kaizenem, a co nie?

Niektore przedsiebiorstwa zdecydowaly sie¢ na doprecyzowanie w swoich regulaminach
programéw, jakiego rodzaju pomysty moga by¢ zgtaszane. W komentarzach do tego pytania
respondenci wskazywali, Ze chcieli w ten sposob ograniczy¢ ilos¢ pomystow o matym poten-
cjale, a do ktorych realizacji musialyby by¢ zaangazowane duze srodki zarowno finansowe jak
1 ludzkie. Starano si¢ rOwniez rozgraniczy¢, ktore pomysty mozna zakwalifikowa¢ do kategorii

ciggtego doskonalenia, a ktore powinny zosta¢ wykonane w ramach obowigzkoéw pracownika.

— Rozszerzenie lub ograniczenie uprawnionych do zglaszania wnioskow

W niektérych badanych przedsigbiorstwach uprawnieni do zglaszania wnioskéw sa
wszyscy pracownicy. Podejmowane tutaj dziatania dotyczyly zar6wno ograniczenia (np. wyla-
czenie z programu cztonkoéw kadry kierowniczej, dzialu technologii, dzialu lean oraz innych
specjalistow, ktorzy usprawnienia procesow wchodzi w zakres podstawowych obowigzkow, a
takze ograniczenie mozliwos$ci zgtaszania takich pomystow, jezeli dotyczg zakresu obowigz-
kéw pracownikow). Zmiany biegly takze w odwrotna stron¢ — polegaty na zwigkszeniu grona

potencjalnych uczestnikow programu sugestii (np. wdrozenia go takze w dziatach administra-

cyjnych).

— Zmiana liczby pomystéw, ktore musza zglosi¢ pracownicy (w przedsiebiorstwach, gdzie

istnieje taki obowiazek)

— Zniesienie obowiazku zglaszania pomystow przez pracownikow

— Rozszerzenie lub zawezenie kategorii zglaszanych pomystow

Niektére firmy rozszerzyty swoje programy o mozliwos$¢ zglaszania pomystow, ktére

nie przynoszg wymiernych korzysci finansowych lub w przypadku ktorych korzysci sa bardzo



trudne do oszacowania (np. dotyczg poprawy BHP 1 ergonomii lub poprawy jakos$ci) lub wpro-
wadzity nagrody za mniejsze wnioski. Drugg grupg dziatan bylo uzyskanie wyzszej jakosSci
zglaszanych wnioskOw poprzez ograniczenie zglaszania przez pracownikow pomystow bla-

hych, niedodajacych wartosci.

— Zmiany w nagradzaniu pracownikow za zglaszane pomysly
Byly to m.in. poszerzenie wachlarza nagrod, zamiana niektorych rodzajow innymi ist-
niejgcych nagrod (np. nagrod finansowych, rzeczowymi lub odwrotnie), rezygnacja lub wpro-
wadzenie dodatkowych kategorii nagréd (np. rezygnacja z nagrod kwartalnych, wprowadzenie
dodatkowej nagrody dla pracownika, ktory zglosit najwigkszg liczbe pomystow), a takze

zmiany w wysokosci przyznawanych pracownikom nagrod finansowych.

— Skrdécenie czasu oceny wnioskow

Przedsigbiorstwa wprowadzaly zmiany w zakresie zarzadzania zgloszeniami tj. w pro-
cedurach 1 regulaminach programéw sugestii w celu skrocenia czasu pomiedzy zgloszeniem
pomystu, a przekazaniem pracownikowi informacji zwrotnej o jego odrzuceniu lub przyjeciu
do realizacji. Robily to m.in. poprzez szybsze rozpatrywanie naplywajacych zgloszen (np.
czestsze spotkania zespolow odpowiedzialnych za ich oceng), przypisanie wszystkich rol w
procesie zarzadzania pomystami, doprecyzowanie podziatu zadan pomigdzy koordynatorami

programu oraz zwigkszenie liczby 0s6b odpowiedzialnych za jego utrzymanie.

— Skrdécenie czasu wdrazania wnioskow

Niektore przedsigbiorstwa podjety takze dziatania majace na celu przyspieszenie wdro-
zenia zglaszanych wnioskow, tak, aby jak najszybciej zaczety one przynosi¢ korzysci dla orga-
nizacji, a autor pomystu mogt szybko zobaczyc¢ ich efekt. Jednym z takich dziatan byto wigksze
angazowanie w realizacj¢ usprawnien zespotéw autonomicznych (w firmach, w ktérych takie
zespoty istnieja), oraz przypisanie wlasciwym dziatom pomystow do wykonania wraz z silniej-

szym egzekwowaniem wynikow tych dziatan (Grycuk, Dekier, Wroctaw, 2014).

W ocenie respondentéw pracownicy sg raczej zadowoleni z dziatajacych w ich przed-
sigbiorstwach programow sugestii. W skali od 1 do 7, gdzie 1 oznaczalo ,,bardzo niezadowo-
leni”, a 7 — ,,bardzo zadowoleni”, §rednia odpowiedzi wyniosta 4,15. Pracownicy firm produk-
cyjnych byli przy tym bardziej zadowoleni ($rednia 4,27) niz pracownicy firm ustugowych
(3,46) (Grycuk, Dekier, Wroctaw, 2014).



PODSUMOWANIE

Program sugestii pracowniczych nie jest standardowym narz¢dziem systemu lean ma-
nagement w przedsiebiorstwie, jednak w literaturze czgsto jest z nim kojarzony. Tymczasem
badanie pokazato, ze istnieje wiele firm, ktére posiadajg system sugestii, a nie maja lean ma-
nagement. Niektore przedsiebiorstwa posiadaty programy sugestii przed wdrozeniem szczu-
ptego zarzadzania. By¢ moze jest to m.in. wynik tego, ze tak przed, jak 1 po 1989 r. w wielu
polskich przedsigbiorstwach przemystowych byl stosowany system wnioskoOw racjonalizator-
skich, ktorego zasady i cele sg podobne do programéw sugestii. Cho¢ nalezy pamigtac, ze te
pierwsze byly gtownie skrzynkami, do ktérych pracownicy mogli wrzuci¢ pomysty, ale row-
niez zazalenia, natomiast program sugestii jest doktadnie przemyslanym systemem, ktory
oprocz skrzynek na pomysty potrzebuje jeszcze wielu innych narzedzi (opisanych wyzej) aby

funkcjonowat sprawnie. Gléwne wnioski z badania to:

e W co pigtym analizowanym przedsigbiorstwie w Polsce (ok 19% ), ktére wdrozyto pro-
gram sugestii, zgtaszanie pomystow jest obowigzkowe. Badanie pokazalo, ze jest to ra-
czej obowigzek ,,miekki”, prawdopodobnie potagczony z systemem premiowania, ktd-
rego niespelnienie raczej nie wigze si¢ z powaznymi konsekwencjami, jednak powo-
duje, ze dany pracownik nie otrzyma podwyzki, czy tez awansu.

e W Polsce istnieje bardzo duza r6znorodnos$¢ rozwigzan, jezeli chodzi o wynagradzanie
pracownikow za zgtaszane pomysty. Firmy czgsto tacza nagrody rzeczowe z finanso-
wymi, jak réwniez stosujg w obu rodzajach wynagradzania, dodatkowo nagrody mie-
sieczne, kwartalne 1 roczne.

o W przedsigbiorstwach, ktore stosujg nagrody rzeczowe lub rzeczowe 1 finansowe tacz-
nie, zwraca uwage popularnos¢ bonow towarowych i kuponéw podarunkowych. Stosuje
je 43,2 % ankietowanych przedsiebiorstw. Popularno$¢ tego rozwigzania wynika praw-
dopodobnie z doswiadczen polskich przedsigbiorstw ze stosowania kart 1 bonoéw, otrzy-
manych przez pracownikow z okazji §wiat, 1 ktore sg najczesciej finansowane z Zakta-
dowego Funduszu Swiadczen Socjalnych. Duza grupa przedsiebiorstw (10,8%) stosuje
takze przez siebie katalogi nagréd. Obydwa rozwigzania nalezy oceni¢ pozytywnie,
gdyz w literaturze czgsto mozna spotkac si¢ z pogladem, ze rozwigzania umozliwiajgce
wybor nagrody przez pracownika sprawiaja, ze jest on bardziej zadowolony z programu.
Na wybor takiej nagrody moze mie¢ wtedy rowniez parter lub partnerka pracownika (co

réwniez moze mie¢ pozytywny wptyw na aktywno$¢ w programie).



e Najczesciej stosowang formg nagradzania za zglaszane ,.kaizeny” sg w badanych przed-
siebiorstwach nagrody finansowe. Stosuje je az 74,8% firm (45% jako jedyng forme
nagradzania, a 29,8% — w potaczeniu z nagrodami rzeczowymi).

e Tylko co dziesigte przedsigbiorstwo stosuje sposdb wynagradzania polegajacy na wy-
ptaceniu pracownikowi okreslonej kwoty proporcjonalnie do oszczednosci. Najwigksza
tego rodzaju nagroda to 10% rocznych oszczednos$ci. Jest ona nizsza niz tego rodzaju
nagrody w Stanach Zjednoczonych, gdzie czgsto spotykane sg nagrody w wysokosci
20%.

e Badane firmy w coraz wigkszym stopniu do zarzadzania programami sugestii zaczynaja
wykorzystywa¢ Internet i technologie informatyczne.

e Wiele organizacji caty czas poprawia swoje programy sugestii pracowniczych. Do naj-
wazniejszych dziatan nalezg m.in. wprowadzenie utatwien administracyjnych dla pra-
cownikow.

e Zdaniem uczestnikéw badania program powinien by¢ prosty, zglaszane pomysty po-
winny by¢ oceniane szybko, nalezy zadba¢ o przekazanie pracownikowi informacji
zwrotnej, a takze promowac¢ w organizacji wyniki programu.

e W firmach, w ktorych zgtaszanie pomystéw usprawniajacych byto obowigzkowe, swoje
»Kaizeny” zglosito niema dwa razy tylu pracownikow (58%), niz w firmach, gdzie ta-
kiego obowigzku nie byto (30,1%).

e Pracownicy otrzymywali §rednio informacje¢ zwrotng, czy ich pomyst zostat przyjety,
czy odrzucony po 17,1 dnia.

e Firmy wdrozyly srednio 60,2% wszystkich pomystow, ktére zostaly zgloszone przez
ich pracownikow w 2012 r. Warto rowniez zauwazy¢, ze $srednio kazdy z pomystow
przynidst przedsiebiorstwu 2171 zt oszczednosci.

e Ponad potowa badanych firm (52,7%) dzielita si¢ pomystami swoich pracownikow z
innymi oddziatami nalezagcymi do danej grupy czy koncernu. (Grycuk, Dekier, Wro-

ctaw, 2014)

Po przeanalizowaniu wynikow badania, mozna wyciggna¢ wniosek, ze system sugestii
jest systemem bardzo ztozonym i musi uwzglednia¢ w sobie nie tylko zagadnienia zwigzane z
inzynierig procesowa (sprawne dzialanie systemu) ale rowniez spoteczne czy kulturowe. Mimo

ze dowiedzieliSmy si¢ wiele na ich temat np.:

e w jaki sposob przedsiebiorstwa motywujg pracownikow,



e jak systemy sg zbudowane,
e jak reklamujg systemy sugestii w przedsiebiorstwie,
e czego potrzebuja przedsigbiorstwa, aby wdrozy¢ system sugestii,

e co bylo najwiekszym wyzwaniem przy jego wdrazaniu,

to jednak nadal nie wiadomo, jak powinien wyglada¢ system sugestii, ktore daje najwigksze
prawdopodobienstwo skutecznego wdrozenia. W kolejnym rozdziale autor postara si¢ przeana-
lizowac statystycznie zbiory danych w poszukiwaniu zaleznos$ci miedzy réznymi zmiennymi.
Badania te majg pomdc w odpowiedzeniu na kluczowe pytanie: jak powinien wyglada¢ system

sugestii, ktory przyniesie przedsigbiorstwu w Polsce wymierne korzysci.



Rozdzial IV

4. Zastosowanie systemow sugestii w praktyce

Gtownym celem rozdziatu bedzie testowanie nastepujacych hipotez:

Wzrost poziomu wdrozenia metody lean management ma wptyw na liczbe zgla-

szanych przez pracownikow przedsiebiorstwa pomystow.

e  Wzrost poziomu wdrozenia metody lean management ma wplyw na liczbe wdra-

zanych przez pracownikow przedsiebiorstwa pomystow.

e System sugestii generuje wicksze korzysci w przedsiebiorstwach produkcyjnych

niz ustugowych.

e Nagrody pieni¢zne sg najlepszym czynnikiem motywujacym pracownikow do

zglaszania pomystow usprawniajgcych organizacje.

Rozdziat ten sktada¢ si¢ bedzie z czg$ci analitycznej, w ktérej zostang przedstawione wy-
niki analiz danych zebranych podczas sondazu diagnostycznego 1 opisanych w rozdziale III.
Nastepnie zostanie przedstawione studium przypadku opisujgce efekty zmian w funkcjonowa-
niu systemie sugestii przedsi¢biorstwa po wdrozeniu wnioskow z badan analitycznych. Ostatnia

cze$¢ rozdziatu to podsumowanie oraz wnioski finalne.

W rozdziale III zostala zastosowana statystyka opisowa, w ktorej autor podsumowal dane
zebrane podczas badania. W tej czg$ci zostang zaprezentowane wyniki badan nad zalezno-
Sciami miedzy roznymi zmiennymi w celu wskazania kluczowych czynnikow warunkujacych

sukces wdrozenia systemu sugestii w polskim przedsigbiorstwie.

Aby mozna byto jasno wskaza¢ wplyw jednego czynnika na inne, autor stworzyt dwa wskaz-

niki, ktore majga pomodc w analizie przedmiotu badan. Sg to:

1. Tlo$¢ zgloszonych pomystow na pracownika — wskaznik ,,ilosciowy”, ktory ma pokazac,
liczbg pomystow, jaka pracownicy zglosili w danym okresie oraz czy sg do tego w sposob

odpowiedni motywowani.



2. Procent wdrozonych pomystow — wskaznik, ktory na potrzeby pracy zostat nazwany ,,ja-
kos$ciowy”, poniewaz okresla, ile pomystow ze wszystkich ztozonych byto wysokiej ja-
kosci 1 w zwigzku z tym zostaly zakwalifikowane do wdrozenia. Pokazuje rowniez, czy
pracownicy sg kreatywni, czy majg odpowiednig wiedze¢ nt. procesOw 1 swojej wiasnej
organizacji, ale co rbwnie wazne, czy sg zmotywowani, aby zmieni¢ swoj zaktad pracy

na lepszy.

W rozdziale III probka analizowanych przedsigbiorstw wynosita 249; natomiast w rozdziale IV

zmalata do 134, poniewaz tylko do tylu organizacji udato si¢ obliczy¢ oba wskazniki.

4.1 Skutecznos¢ systemu sugestii w przedsi¢biorstwie produkcyjnym a ushu-
gowym

Po kryzysie lat 2007-2009 wiele firm z branzy ustugowej tj. banki, BPO (Business Process
Outsourcing), SSC (Shared Service Center) ch¢tnie implementowato lean management w swo-

ich organizacjach. Pojawilo si¢ jednak pytanie wsrod wielu praktykéw czy wdrozenie tego na-

rzgdzia w organizacjach uslugowych jest tak samo skuteczne jak w produkcyjnych.

Tabela 12 Skutecznos$¢ systemow sugestii w przedsiebiorstwach produkcyjnych i ushugo-

wych
. Srednia ilo§¢ pomysléw na 1|Sredni procent wdrozo-
Branza . z
pracownika nych pomystow
Produkcja 0,89 60%
Ustugi 0,63 52%

Zrodto: opracowanie wlasne

Dane zawarte w tabeli 12 wskazujg w sposob jednoznaczny, ze oba wskazniki sg na nizszym
poziomie w branzy ustugowej niz w przedsigbiorstwach produkcyjnych. Wskaznik ilosci po-
mystow na jednego pracownika jest wigkszy o 41%, natomiast w przypadku wskaznika jako-

sciowego jest to 8% na korzys$¢ firm produkcyjnych.

Moga na to wplywa¢ dwa czynniki. Jeden z nich to czas funkcjonowania metodyki lean ma-
nagement w organizacji, co ma wplyw na skuteczno$¢ catego systemu sugestii (o czym w dal-
szej czesci rozprawy). Drugi to trudno$¢ w dostrzeganiu procesu. Procesy ustugowe to czesto
tylko przeptyw informacji miedzy pracownikami za pomocg systeméw komputerowych; a za-

tem to nie to samo co przeptyw materiatu czy surowca w procesach produkcyjnych, gdzie kazde



zatrzymanie produkcji czy brak jakiegokolwiek materialu widoczne jest tzw. gotym okiem, na-
wet dla osob, ktore nigdy nie byly szkolone z narzedzi lean management. Dlatego tak wazne
jest gruntowne szkolenie pracownikéw w firmach ustugowych z metod wspomagajacych opty-
malizacj¢ procesow. Mozna jednak zatozy¢, ze powyzsze wskazniki z czasem ulegng zmianie
1 skuteczno$¢ programow sugestii pracowniczych w firmach ustugowych bedzie rosta, pod wa-

runkiem konsekwencji w ich utrzymaniu.

4.2 Czynniki wplywajace na skuteczno$¢ systemow sugestii

W tej czesci autor bedzie analizowal zmienne, majace wplyw na dwa gtowne wskazniki,

ktore maja pomoc w ocenie skutecznosci systemow sugestii w przedsigbiorstwie.

4.2.1 Nagrody

W rozdziale 11 wspomniano, ze systemy sugestii w modelu amerykanskim oparte sg w
przeciwienstwie do modelu japonskiego, na zachetach finansowych. W Polsce od wielu lat
utarto si¢ przekonanie, ze jedynym skutecznym sposobem motywowania pracownikow sg pre-
mie finansowe. W tabeli 13 przedstawiono macierz, w ktorej zaprezentowane zostaly wszystkie

mozliwe kombinacje rozwigzan oraz ich wptyw na skuteczno$¢ systemow sugestii.

Tabela 13 Wplyw nagréd rzeczowych i finansowych na funkcjonowanie systemow sugestii
w Polsce

i Srednia 'iloéé pomystéw na 1 |Sredni proc,ent wdrozo-
pracownika nych pomystow
Finansowe - TAK 0,8 61%
Rzeczowe - NIE 0,7 61%
Rzeczowe - TAK 1,0 61%
Finansowe - NIE 1,0 54%
Rzeczowe - NIE 1,0 51%
Rzeczowe - TAK 1,0 56%

Zrbdto: opracowanie wlasne

Wyniki nie dajg w sposob jednoznaczny przewagi systemom sugestii opartym o nagrody finan-
sowe, a wrecz pokazuja, ze w sytuacji, kiedy w ogole nie wystepuja, pracownicy sg nawet moc-
niej zmotywowani do zglaszania pomystoéw. Mozna jednak zauwazy¢, ze nagrody finansowe
wplywaja na jakos$¢ wnioskow, poniewaz wskaznik jakosciowy jest wiekszy w ich przypadku

srednio o 7 p.p. Z badania mozna wyciggna¢ wniosek, ze w Polsce najlepszym systemem mo-



tywacji jest polaczenie nagrod finansowych z rzeczowymi, co w pewien sposob famie paradyg-
mat funkcjonujacy wsrod polskich menadzerow, ze jedynym skutecznym sposobem motywo-

wania pracownikow sg wylacznie motywatory finansowe.

4.2.2 Obowiazek zglaszania pomystow

Nastgpnym czynnikiem, ktory zostal zbadany, to obowigzek zgtaszania pomystow przez pra-
cownikow przedsiebiorstw lezacych na terenie Polski. Temat ten jest od dawna szeroko dysku-
towany podczas konferencji 1 szkolen oraz na réznego rodzaju panelach dyskusyjnych. Jedna
ze stron uwaza, ze nalezy ustali¢ cele, aby wymusi¢ na pracownikach generowanie pomystow,
poniewaz chociaz z natury majg rézne pomysty, to nie majg ochoty ich zglaszaé. Z drugiej
strony mamy grup¢ osob, ktore twierdza, ze zastosowanie takich celéow jest calkowicie
sprzeczne z zasadami Toyoty czy lean management, gdyz w przedsigbiorstwach nasigknigtych
kulturg lean, pracownik odczuwa potrzebe zglaszania pomystow. Ma bowiem §wiadomos¢, ze
tym sposobem poprawi funkcjonowanie przedsigbiorstwa, a przy okazji wplynie to rowniez w
sposOb pozytywny na jego status. Kolejnym argumentem przeciwnikow tego rozwigzania jest
hipoteza, ze pracownicy w takim wariancie funkcjonowania systemu sugestii zglaszajg wiele
pomystow, aby osiggna¢ cel; jednak wigkszos¢ sugestii nie przedstawia dla przedsigbiorstwa
duzej wartosci. Wyniki badania wydaje si¢, ze rozwigzuja ten wieloletni spor. Wynika z nich

(tabela 14) jednoznacznie, ze narzucenie celow pracownikom, jest czyms$ pozytywnym, czyms

Tabela 14 Obowiazek zglaszania pomyslow w programie pomysléw pracowniczych

. Srednia ilo§¢ pomysléow na 1|Sredni procent wdrozo-
Obowiagzek . .
pracownika nych pomystow
NIE 0,73 58%
TAK 1,26 63%

Zrodto: Opracowanie wlasne

co przynosi firmie wymierne korzysci. Nalezy jednak pamigtaé, ze narzucane cele przewaznie
sa ,,celami miekkimi” tzn., Ze ich nieosiggni¢cie nie wigze si¢ z jakakolwiek kara, ale ich wy-
konanie moze przynies¢ danej osobie korzysci (zagadnienie szczegotowo opisane w rozdziale

).

Jesli chodzi o wskaznik ilosciowy (liczba pomystéw na jednego pracownika), to jest on pra-
wie dwa razy wigkszy w przypadku firm, gdzie zostat narzucony pracownikom cel ilo§ciowy.

Ten wynik nie wydaje si¢ by¢ zaskoczeniem 1 potwierdza opinie zwolennikdw tego rozwigza-



nia, ze odpowiednie zmotywowanie pracownikéw za pomoca celow ma wplyw na liczba zgta-
szanych pomystéw. Interesujacy jest jednak wynik, jaki osiggnat drugi wskaznik, wskaznik
jakosciowy (procent wdrozonych pomystow). Okazato si¢ bowiem, ze nie tylko jest on zblizony
do wskaznika, jaki osiggaja przedsigbiorstwa, gdzie zglaszanie pomystow jest czym$ dobro-
wolnym, ale wrecz przewyzsza go o 5 p.p. Mozna zatem zaryzykowac stwierdzenie, ze narzu-
cenie celow migkkich pracownikom jest rozwigzaniem lepszym niz ich brak 1 w dtuzszej per-

spektywie powinno przynies¢ organizacji wiecej wartosci dodane;.

4.2.3 Poziom wdrozenia lean management w przedsi¢biorstwie

Kolejnym czynnikiem, ktory moze mie¢ wplyw na funkcjonowanie systemow sugestii pra-
cowniczych w przedsigbiorstwie, jest poziom wdrozenia systemu lean management (tabela 5).
Kazdy z respondentdow ocenial go poprzez zaznaczenie liczb od 1 do 7, gdzie 1 oznaczato ,,po-
czatek wdrozenia systemu lean management”, a 7 ,,wdrozenie bardzo zaawansowanych narzg-
dzi lean management” - nalezy zaznaczy¢, ze byla to subiektywna ocena respondentow. Wyniki
(tabela 15) pokazujg jednak zalezno$¢ miedzy tym czynnikiem, a poziomem zgtaszanych po-

mystéw na jednego pracownika, jak 1 procentem wdrozen.

Tabela 15 Poziom wdrozenia lean management, a jego funkcjonowanie.

Poziom wdrozenia f;':v(::ll:; ilos¢ pomystéwna 1  pra- Ezt:ll;lsil ()p;ocent wdrozonych
1 0,3 40%
2 0,8 62%
3 0,9 60%
4 0,8 60%
5 0,8 53%
6 1,1 69%
7 1,1 77%

Zrédlo: opracowanie whasne
Otrzymane wyniki mozna podzieli¢ na 3 kategorie:

Wdrozenie na poziomie 1 — bardzo staba skuteczno$¢ w obu kategoriach. Srednio pracownik

zglasza tylko 0,3 pomystu, a jesli chodzi o procent wdrozen, to wskaznik ten osiggnat poziom



40% - w obu przypadkach sg to najgorsze wyniki w badaniu. Nie jest to zaskoczeniem, ponie-
waz poczatki wdrozen zazwyczaj sg bardzo trudne - pracownicy muszg przekonac si¢ do da-

nego rozwigzania oraz naby¢ odpowiednig wiedz¢ nt. optymalizacji procesow.

Wdrozenie na poziomie 2-5 — §rednio na jednego pracownika przypada 0,825 pomystu - jest
to prawie trzy razy lepszy wynik niz w przypadku poprzedniej kategorii. Wskaznik jakosciowy
rowniez zanotowal duzy skok - wzrdst on $rednio poéitora razy - do poziomu 58,75% - co jest
bardzo dobrym wynikiem. Wyniki na tym poziomie wskazuja, jak wazne jest inwestowanie w
wiedze pracownikdéw na temat systemoéw optymalizacji 1 ich narzgdzi. Musimy bowiem zato-
zy¢, ze wdrozenie narzg¢dzi lean na poziomie 2-5 zostato dokonane wspdlnie z pracownikami.
Zatem posiadajg oni gruntowng wiedze na ich temat i to dzigki niej potrafig dostrzec waskie

gardta, a nastgpnie zaproponowacé odpowiednie rozwigzania, ktére pomoga je wyeliminowac.

Wdrozenie na poziomie 6-7 - $rednio na jednego pracownika przypada 1,1 pomystu, z czego
okoto 73% jest wdrazane. Wynik tej kategorii nie pozostawia watpliwosci, ze poziom wdroze-
nia lean management w przedsi¢biorstwie bardzo mocno wspiera dzialanie systemu pomystow
pracowniczych. Potwierdzenie tej zalezno$ci mozemy zauwazy¢ rowniez na 2 ponizszych wy-
kresach, ktore pokazujg bardzo silny trend wzrostowy w przypadku obu wskaznikéw, zar6wno

ilosciowego jak 1 jakosciowego (wykres 171 18).

Wykres 17 Procent wdrozonych pomystow a poziom wdrozenia lean management
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Zrbdto: opracowanie wlasne



Wykres 18 Srednia ilo§¢ pomysléw na 1 pracownika, a poziom wdrozenia lean manage-
ment
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Zrodto: opracowanie wlasne

Nalezy zatem pamig¢tac, ze podczas wdrazania systemu sugestii pracowniczych istnieje bar-
dzo duze sprzezenie miedzy poziomem zaawansowania lean management w danym przedsig-
biorstwie a skutecznoscig systemu sugestii. Dzieki tej informacji mozna okresli¢ dwie strategie

wdrazania omawianego systemu:

1.Wdrazanie systemu sugestii na poczatku implementacji lean management — nalezy mie¢ na
uwadze wysokie ryzyko niepowodzenia programu oraz potrzebg zaangazowania wielu zasobow
czasowych i1 finansowych na promocj¢ systemu, edukacje pracownikéw oraz tworzenie spraw-
nego procesu oceny 1 weryfikacji pomystow. Podczas tych poczatkowych prac moze, jednakze
okazac sie, ze znajdg si¢ pracownicy, ktorzy odkryja duze mozliwosci doskonalenia ich warsz-
tatu pracy, co zaowocuje nawet bardzo duzymi oszczednosciami. W tym aspekcie moze to by¢

zaletg tego rozwigzania.

2. Wdrozenie systemu sugestii w momencie, kiedy udato si¢ juz zaimplementowac podstawowe
narzedzia lean management - w tym wariancie przekonanie pracownikow do zglaszania pomy-
stow jest znacznie prostsze, poniewaz maja oni juz podstawowa wiedze nt. narzedzi oraz filo-
zofii optymalizacji procesow, dzieki czemu tatwiej im zrozumie¢ zatozenia tego narzedzia oraz

dostrzec roznego rodzaju marnotrawstwa.

4.2.4 Metody oceny wnioskow usprawniajacych

Kolejnym aspektem, ktory zostat przeanalizowany, byta kwestia sktadu komisji oceniajacej



whnioski racjonalizatorskie. Wyniki raczej nie zaskakujg. Okazato si¢ bowiem (tabela 16), ze w
przypadku, kiedy proces nie jest sformalizowany, czyli nie ma ustalonych standardow oceny 1
whnioski analizujg rézne osoby, wyniki sg najstabsze. Wynoszg one wowczas 0,29 pomystu na
jednego pracownika, z czego tylko 50% z nich jest wdrazane. Mozna zaryzykowac¢ stwierdze-
nie, ze w takich przedsigbiorstwach nie ma wtasciciela programu pomystow pracowniczych,
ktory w sposdb znaczacy wspiera jego funkcjonowanie (zagadnienie szczegélowo opisane w

rozdziale III).

Tabela 16 System oceny wnioskow racjonalizatorskich

Kto ocenia Srednia 'iloéc' pomystow na 1 Sredr}i procent wdrozonych po-
pracownika mystow
TAK - zespét 0,38 59%
NIE - kierownik 0,37 59%
TAK - kierownik 0,40 63%
NIE — zesp6t 0,44 58%
NIE - kierownik 0,29 50%
TAK - kierownik 0,48 60%

Zrodto: Opracowanie wlasne

W przypadku innych rozwigzan wyniki sg raczej zblizone do siebie 1 trudno wskaza¢ w spo-
sob jednoznaczny, ktére z nich jest najlepsze. Za pewnik mozna jednak uznaé, ze menadzero-
wie, ktorzy chca posiadac sprawnie dziatajacy system sugestii, muszg w sposéb jednoznaczny

okresli¢, kto bedzie oceniat pomysty pracownikow.

4.2.5 Modyfikowanie systemu sugestii

Lean management ma w swoich fundamentach ,,wszyta” - znang zresztg na calym $wiecie -
filozofi¢ kaizen (ciagte doskonalenie). Wyniki kolejnej analizy potwierdzajg, jak wazne jest to

podejscie (tabela 17).

Tabela 17 Modyfikacja systemow sugestii

Czy nastapily modyfi- | Sredni procent wdrozonych |Srednia ilo§¢ pomystéw na 1
kacje pomyslow pracownika

NIE 51% 0,55

TAK 64% 1,07

Zrbdto: opracowanie wlasne

Pokazujg one w sposdb jednoznaczny, ze programy sugestii pracowniczych nalezy traktowac

jako oddzielny proces, ktory powinien by¢ przez caly czas (na biezgco) obserwowany przez



jego wiasciciela lub zespdt doskonalgcy procesy, 1 optymalizowany. Dzigki temu podejsciu
udaje si¢ w sposob znaczacy podnies¢ jego skutecznosé, co mozna zauwazy¢ na przedstawione]
tabeli nr 17. Firmy, ktore nie modyfikowaly systemu sugestii pracowniczych, otrzymywaty
srednio od kazdego pracownika tylko 0,55 pomystu, z czego potowa (51%) byta wdrazana.
Sytuacja byta zgota inna w przedsigbiorstwach, ktore postanowity optymalizowac swoj system.
W takim przypadku $rednio kazdy pracownik zgtosil prawie dwa razy wigcej pomystow (1,07

pomystu), z czego az 64% zostato wdrozone w organizacji.

4.2.6 Wplyw liczby pracownikow na skutecznos¢ systemow sugestii

Nastepnym pytaniem - jakie zadat sobie autor pracy - to pytanie czy ilos¢ pracownikéw w
organizacji ma wptyw na funkcjonowanie systemow sugestii. Okazuje si¢, ze tak. Jak mozna
zauwazyC w tabeli 18 w przedsi¢biorstwach zatrudniajacych do 2000 osob, oba wskazniki tj.
zaroOwno ilosciowy jak 1 jakosciowy osiggaja najwicksza warto$¢ 1 wynoszg odpowiednio 0,88
pomystu na pracownika oraz 60% wdrozen. W przypadku drugiej kategorii przedsigbiorstw
zatrudniajacych migdzy 2001-4000 os6b wskaznik jakosciowy nie spadt znaczaco, bo tylko o
2%; jednak ilo$¢ pomystow przypadajacych na jednego pracownika spadta o 0,37 pomystu i
osiggneta wartos¢ 0,51. Najgorzej sytuacja prezentuje si¢ w bardzo duzych firmach, ktore za-
trudniajg migdzy 6001, a 8000 osob; w tego typu organizacjach wskazniki osiggnety wartos¢
0,44 pomystu na jednego pracownika oraz tylko 37% wdrozen. Wyniki te mozna thumaczy¢
faktem, ze im wigksze przedsigbiorstwo, tym trudniej zarzadza¢ procesem, jakim jest program
sugestii pracowniczych. Co wigcej, nalezy poswieci¢ znacznie wigcej Srodkow 1 czasu na pro-

mujace go dzialania marketingowe.

Tabela 18 Wplyw liczby pracownikow na skutecznos$¢ systemow sugestii

Liczba pracownikéw w | Srednia ilo§¢ pomysléw na 1|Sredni procent wdrozonych
przedsiebiorstwie pracownika pomysiow
1-2000 0,88 60%
2001-4000 0,51 58%
4001-6000 b/d b/d
6001-8000 0,44 37%

Zrbdto: opracowanie wlasne



4.2.7 Zadowolenie pracownikow z programu sugestii pracowniczych

Pytanie o zadowolenie z funkcjonowania systemu sugestii byto jednym z ostatnich pytan w
ankiecie 1 miato sprawdzi¢ subiektywng ocene respondentow na jego temat. Przeprowadzajac

analizy autor ,,polaczyl” tg informacj¢ ze wskaznikami ilos§ciowym 1 jakoSciowym.

Tabela 19 Poziom zadowolenia pracownikow z systemu sugestii a wskaznik iloSciowy oraz
jakoSciowy

Poziom zadowolenia pracow- | Srednia ilo$¢ pomysléw na | Sredni procent wdro-
nikow z systemu sugestii 1 pracownika zonych pomyslow

1 0,28 25%

2 0,47 36%

3 0,84 47%

4 0,71 63%

5 0,85 62%

6 1,40 72%

7 1,06 67%

Zr6dto opracowanie wlasne

Okazato sie, ze istnieje bardzo duza zalezno$¢ miedzy zadowoleniem pracownikéw (tabela
19), a liczbg zglaszanych pomystow, jak i iloscig samych wdrozen. Potwierdzaja to rOwniez

wykresy 19 1 20, ktére pokazujg bardzo silny trend wzrostowy w obu przypadkach.

Wykres 19 Ilos¢ pomysléw na 1 pracownika, a zadowolenie pracownikow
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Wykres 20 Procent wdrozonych pomystow, a zadowolenie pracownikow
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Zr6dto opracowanie wlasne

Wydaje si¢ wigc, ze czynnik ten moze by¢ bardzo istotny dla sprawnego funkcjonowania

systemu sugestii. Warto jednak sprawdzi¢, jak si¢ prezentuje w podziale na przedsiebiorstwa

produkcyjne 1 ustugowe (tabela 20).

Tabela 20 Zadowolenie pracownikow z podzialem na ustugi i produkcje

Zadowolenie z syste- | Srednia ilo§¢ pomysléw na 1 | Sredni procent wdrozo-

mow sugestii pracownika nych pomystéow
Produkcja 0,91 60%

1 0,50 30%

2 0,52 36%

3 0,95 52%

4 0,76 62%

5 0,86 60%

6 1,39 71%

7 1,06 67%

Ustugi 0,48 54%

1 0,05 20%

2 0,25 34%

3 0,14 17%

4 0,20 69%

5 0,58 93%

6 1,51 84%

Zrbdto: opracowanie wlasne



W obu przypadkach wnioski sg bardzo podobne. Wzrost zadowolenia z funkcjonowania sys-
temu sugestii wplywa w sposob znaczacy na liczbe zgtaszanych pomystow oraz na ich jakosé
zarowno w firmach produkcyjnych jak i ustugowych, co dodatkowo potwierdzaja wykresy 21,

22,23 124.

Wykres 21 Srednia ilo§¢ pomysléw na jednego pracownika — firmy produkeyjne
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Zrodto: opracowanie wlasne

Wykres 22 Procent wdrozonych pomysltow — firmy produkcyjne
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Zrodto: opracowanie wlasne



Wykres 23 Srednia ilo§¢ pomysléw na jednego pracownika — firmy ustugowe
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Zrodto: opracowanie wlasne

Wykres 24 Procent wdrozonych pomystow — firmy ustugowe
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Zrodto: opracowanie wlasne

Skoro wigc czynnik ten ma tak duze znaczenie dla prawidtowego funkcjonowania systemu su-
gestii, w dalszej czesci rozprawy autor postanowil zbada¢ co wptywa na zadowolenie pracow-

nikow.



4.2.8 Czas odpowiedzi a zadowolenie pracownikow

Bardzo ciekawe wnioski ptyng z pytania o czas, po jakim pracownicy firmy otrzymujg infor-
macj¢ zwrotng na temat ich pomystu. Przy czym nalezy podkresli¢, ze nie méwimy tu o czasie
od zgtoszenia do wdrozZenia, a o czasie przekazania informacji zglaszajgcemu, jak jego pomyst
zostal oceniony i czy zostanie w ogole wdrozony. Odpowiedz na to pytanie miata pokazac, jak
sprawnie funkcjonuje system sugestii w danych firmach. Wyniki zdajg si¢ potwierdza¢, ze za-
gadnienie to jest bardzo istotne, a moze 1 nawet kluczowe, aby program pomystow pracowni-
czych dziatat w sposob zadowalajacy. Tabela 21 przedstawia wyniki zbiorcze dla wszystkich
przedsigbiorstw; natomiast tabela 22 przedstawia je w podziale na przedsigbiorstwa ustugowe

1 produkcyjne.

Tabela 21 Wplyw czasu odpowiedzi na zadowolenie pracownikow

Zadowolenie Sredni czas odpowiedzi
1 33,0
2 36,7
3 18,8
4 17,0
5 17,6
6 12,0
7 11,2

Zrodto: Opracowanie wlasne

Tabela 22 Wplyw czasu odpowiedzi na zadowolenie pracownikow z podzialem na przed-
siebiorstwa produkcyjne i ushugowe

Zadowolenie Sredni czas odpowiedzi

Produkcja 18,2
1 45,0

2 40,2

3 18,4

4 16,9

5 18,2

6 12,9

7 11,2
Ustugi 14,7

1 21,0

2 19,0

3 22,0




4 20,0
5 5,5

6 6,0
Zrédlo: Opracowanie wlasne

Wida¢ na nich bardzo wyraznie, ze czas odpowiedzi wptywa na zadowolenie pracownikéw

uczestniczacych w programie sugestii pracowniczych. Linie trendu réwniez potwierdzajg te

wnioski (wykres 25, 26 1 27).

Wykres 25 Czas odpowiedzi a zadowolenie pracownikow - lgcznie
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Zrodto: Opracowanie wlasne

Wykres 26 Czas odpowiedzi a zadowolenie pracownikow — firmy produkcyjne
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Zrodto: Opracowanie wilasne



Wykres 27 Czas odpowiedzi a zadowolenie pracownikow — firmy ushugowe
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Menadzerowie chcacy posiada¢ pracownikéw zaangazowanych w program sugestii musza
wiec dbac o to, aby stworzy¢ odpowiednie procedury oraz zabezpieczy¢ zarowno zasoby 0so-
bowe jak 1 finansowe w celu jak najszybszej analizy kazdego zgtoszonego pomystu 1 przekaza-
nia informacji zwrotnej zainteresowanej osobie. Potwierdza to kolejna analiza (tabela 23), ktéra
pokazuje zalezno$¢ miedzy srednim czasem odpowiedzi, a wskaznikiem ilosciowym 1 jako-

sciowym.

Tabela 23 Czas odpowiedzi a wskazniki iloSciowe i jakoSciowe

Sredni czas odpo- | Srednia ilo§¢ pomysléw na 1 pra- | Sredni procent wdrozo-
wiedzi cownika nych pomystéw
1-11 0,90 64%
11-21 0,99 62%
21-31 0,81 54%
31-41 0,18 65%
41-51 0,31 28%
51-61 0,25 30%
81-91 0,13 30%

Zrodto: Opracowanie wlasne

Wyniki potwierdzaja, ze czas odpowiedzi jest bardzo istotny. Widzimy bowiem, ze jesli prze-
kazanie informacji zwrotnej zajmuje organizacji wigcej niz 30 dni, wskaznik ilosciowy wynosi

srednio 0,21 pomyshu na pracownika, a wskaznik jakosci 38,25 %. Jednak jesli ten czas uda



si¢ firmie zredukowa¢ do poziomu ponizej 30 dni, wyniki r6znig si¢ diametralnie. Wskaznik
ilosci pomystow na jednego pracownika wzrasta Srednio do poziomu 0,9, czyli ponad 4 razy, a
procent wdrozonych pomystow osigga wartos¢ 60%. Ponizsze wykresy (wykres 28 i 29) po-

twierdzajg tg bardzo silng zaleznos¢.

Wykres 28 Czas odpowiedzi a ilo$ci pomystow na jednego pracownika
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Zrodto: Opracowanie wlasne

Wykres 29 Czas odpowiedzi a procent wdrozonych pomystow
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Zrodto: Opracowanie wilasne

Analizy wskazuja, ze czas przekazywania informacji zwrotnej jest jednym z najwazniejszych

czynnikéw, determinujgcych sposob funkcjonowania programu sugestii pracowniczych. Wy-



nik ten nie powinien by¢ zaskoczeniem, poniewaz pracownicy chcg mie¢ poczucie, ze sg shu-
chani, 1 ze kto$ interesuje si¢ ich zdaniem 1 opinig. Jesli po zgtoszeniu sugestii, pomystodawca
przez dluzszy czas nie otrzymuje informacji zwrotnej, to uwaza, ze jego zdanie nie jest wazne,
a 1 pomyst nie byt istotny, bo gdyby tak byto, to nadano by mu wysoki priorytet. Taki sposob
mysSlenia powoduje, ze wydluzajacy si¢ czas przekazywania informacji zwrotnej skutecznie

demotywuje pracownikéw do dalszego zglaszania pomystow.

4.2.9 Czas funkcjonowania systemu sugestii, a czas przekazania informacji zwrot-
nej

Kazda osoba wdrazajaca nowe projekty chce, aby funkcjonowaty one od razu jak najlepie;.
Niestety w praktyce - przewaznie po pierwszym wdrozeniu - nalezy w danym narzgdziu na-
nies¢ jeszcze wiele poprawek, zanim bedzie on dawat maksymalne korzysci. Widzimy to bar-
dzo czesto w przypadku systeméw operacyjnych, do ktorych producenci wydaja co roku kilka
»tatek” systemu. Autor postanowil sprawdzi¢, jak sytuacja ma si¢ w przypadku systemoéw su-
gestii, to znaczy, czy mozna zatozy¢, ze od razu po wdrozeniu mogg one dziata¢ tak sprawnie
jak zyczyliby sobie tego jego autorzy lub osoby, ktore je nadzorujg. Wyniki badan (tabela 26)
wskazuja, ze programy pracownicze nie sg wyjatkowe 1 nie ma zadnych réznic miedzy nimi, a
wspomnianymi wczesniej systemami operacyjnymi. Jak widzimy w tabeli 24 przez pierwsze 6
lat informacje zwrotng pracownicy otrzymujg srednio po 20,23 dnia. Z wczes$niejszych analiz
wiemy, ze ten wskaznik jest kluczowy w sprawnym funkcjonowaniu systemu pomystow pra-
cowniczych. Dopiero po uptywie 6 lat wskaznik ten zaczyna si¢ poprawiac i spada srednio w

kolejnych 5 latach do poziomu 12,73 dnia. ZaleznoSci te potwierdza wykres nr 30.

Tabela 24 Wplyw czasu wdrozenia systemu sugestii a czas przekazywania informacji
zwrotnej

ﬂillifl;:tli(iqonu]e SY5" Sredni czas odpowiedzi
1 21,5
2 18,2
3 18,1
4 20,6
5 23,1
6 19,9
7 13,7
8 12,7
9 10,3




10 13,0

12 14,0
Zrédlo: Opracowanie wlasne

Wykres 30 Czas funkcjonowania systemu sugestii a czas przekazania informacji zwrotnej
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Zrodto: Opracowanie wilasne

Mozna stad wyciagna¢ wniosek, ze w przypadku systemoéw sugestii jego tworcy muszg
,uzbroi¢ si¢ w cierpliwo$¢” 1 caty czas obserwowac 1 zastanawiac si¢, czy moga co$ poprawic
w sposobie funkcjonowania systemu, a na to oczywiscie potrzeba czasu. Dane te pokazujg bar-
dzo duza zaleznos$¢ z wczesniejszg analizg (tabela 25) mowiaca o wpltywie modytikacji systemu
na wyniki ilosciowe 1 jakoSciowe, ktdra rowniez potwierdza, ze narzedzie to musi by¢ caly czas
doskonalone 1 poprawiane, poniewaz tylko wtedy moze przynosi¢ przedsigbiorstwu najwigksze

wymierne korzysci.

Tabela 25 Czy nast¢powaly modyfikacje systemu sugestii pracowniczych.

Czy nastapily modyfi- | Sredni procent wdrozonych |Srednia ilo§¢ pomystéw na 1
kacje pomysiow pracownika

NIE 51% 0,55

TAK 64% 1,07

Zrodto: Opracowanie wlasne

4.2.10 Whnioski

Na podstawie powyzszych badan jesteSmy wstanie potwierdzi¢ postawione wczesniej hipotezy:



e  Wzrost poziomu wdrozenia metody lean management ma wptyw na liczbe zgla-
szanych przez pracownikow przedsiebiorstwa pomystow.
e  Wzrost poziomu wdrozenia metody lean management ma wplyw na liczbe wdra-

zanych przez pracownikow przedsiebiorstwa pomystow.

Poziom wdrozenia lean management ma bardzo duzy wptyw na sprawnos¢ funkcjonowania
systemu sugestii, potwierdzenie mozemy znalez¢ w Tabeli 26.

Tabela 26 Poziom wdrozenia lean management a ilo$¢ pomystow na jednego pracownika
oraz procent wdrozenia

Poziom Srednia ilo§¢ pomystow | Sredni procent wdrozo-
wdrozenia |na 1 pracownika nych pomysltow

1 0,3 40%

2 0,8 62%

3 0,9 60%

4 0,8 60%

5 0,8 53%

6 1,1 69%

7 1,1 77%

Zrodto: Opracowanie wlasne

e System sugestii jest narzgedziem generujacym wigksze korzysci w przedsigbior-

stwach produkcyjnych niz ustugowych.

Systemy sugestii sprawdzajg si¢ lepiej w firmach o profilu produkcyjnym i generujg dla nich
wiecej wartosci dodanej, co potwierdza tabela 27.

Tabela 27 Skuteczno$¢ systemow sugestii w przedsiebiorstwach produkcyjnych, a ushugo-

wych
. Srednia ilo§é pomyslow na 1 pra- | Sredni procent wdrozo-
Branza . :
cownika nych pomystow
Produkcja 0,89 60%
Ustugi 0,63 52%

Zrodto: Opracowanie wilasne



e Nagrody pieni¢zne sg najlepszym narzedziem motywujgcym pracownikow do

zglaszania pomystow usprawniajgcych organizacje.

Odpowiedz nie jest jednoznaczna. Widzimy bowiem w tabeli 28, ze uzywanie tylko zachet
finansowych owocuje co prawda pojawieniem duzej ilosci pomystéw wysokiej jakosci; jednak
1los¢ pomystow na 1 pracownika jest stosunkowo mata w poréwnaniu z innymi wariantami.
Zdecydowanie najlepszym rozwigzaniem jest uzywanie zachet finansowych, ale wzmocnio-

nych ré6znymi nagrodami rzeczowymi.

Tabela 28 Wplyw nagréd rzeczowych i finansowych na funkcjonowanie systemow sugestii
w Polsce.

i f;:vfi:ll{z; ilos¢ pomystéw na 1 pra- IS;;ztlllnSO Iﬁ;:]c:‘:t wdrozo-
Finansowe - TAK 0,8 61%

Rzeczowe - NIE 0,7 61%

Rzeczowe - TAK 1,0 61%

Finansowe - NIE 1,0 54%

Rzeczowe - NIE 1,0 51%

Rzeczowe - TAK 1,0 56%

Zrodto: Opracowanie wlasne

Pozostale wnioski

1. Wprowadzenie ,,migkkiego” obowigzku zglaszania pomystow przynosi lepsze
efekty jakosciowe jak 1 iloSciowe niz jego brak.

2. Organizacja musi posiada¢ ustrukturyzowany proces oceny pomystow pracowni-
czych.

3. System sugestii musi by¢ na biezagco monitorowany i caly czas doskonalony.

4. Systemy sugestii sprawdzaja si¢ najlepiej w organizacjach, ktére zatrudniajg do
2000 pracownikow.

5. Im wigksze zadowolenie z systemu sugestii, tym lepiej on funkcjonuje - dotyczy to
zarOwno branzy ustugowej jak i produkcyjne;j.

6. Jednym z najwazniejszych czynnikow wplywajacych na zadowolenie pracownikow

z systemu sugestii jest czas udzielenia pomystodawcom informacji zwrotnej.



7. Czas udzielania pracownikom informacji zwrotnej jest jednym z czynnikow najsil-
niej wptywajacych na poziom wskaznikéw ilosciowych 1 jakosciowych.
8. Na czas udzielania pracownikom odpowiedzi wptywa bardzo mocno czas funkcjo-

nowania programu sugestii pracowniczych.

4.3 Ankieta przedsi¢biorstwa posiadajacego najskuteczniejszy system suge-
stii
Autor - chcagc zweryfikowac powyzsze wnioski - stworzyt dodatkowy wskaznik tj.
liczbe wdrozonych pomystow na jednego pracownika. Zostal on obliczony poprzez pomnoze-
nie wskaznika liczby pomystéw na pracownika i procentu wdrozonych pomystow.
Ponizej przedstawiono ankiete przedsigbiorstwa, ktore osiggneto najlepszy wynik wraz
z adnotacjami autora przy najwazniejszych pytaniach. Warto zauwazy¢, ze wpisuje si¢ ona bar-

dzo mocno we wnioski opisane w punkcie 4.2.10.

Ankieta dotyczaca programow sugestii pracowniczych w polskich
przedsi¢biorstwach

1. Rodzaj dziatalno$ci prowadzonej przez Pani/Pana firmg:
Firma produkcyjna
[:] Firma ustugowa

C] Inny rodzaj dziatalnosci (jaki?)

Ad 1. Dane zawarte w tabeli nr 12 potwierdzaja, ze systemy sugestii sg bardziej skuteczne
w firmach o profilu produkcyjnym.

2. Zatrudnienie w firmie na koniec 2012 r. 2000 os6b

Ad 2. Zgodnie z danymi z tabeli nr 18 organizacje do 2000 pracownikOw posiadaja najbar-

dziej sprawne programy sugestii pracowniczych.

3. Czy Pani/Pana firma wdrozyta lub wdraza system /lean management? Prosimy o oceng

stopnia wdrozenia w skali od 1 do 7.



Nie posiadamy systemu | 1 2 |3 |4 |5 |6 |7 |Nasza organizacja dziata
lean management zgodnie z zasadami lean

management

Ad 3. W tabeli nr 15 przedstawiono zalezno$ci migdzy poziomem wdrozenia Lean mana-

gement, a dzialaniem systemu kaizen. Organizacje na tym poziomie osiggaly wyniki 1,1

pomystu na jednego pracownika oraz 69% wdrozonych pomystow

4. W ktéorym roku Pani/Pana firma rozpoczgta wdrazanie lean management? 2005

5. Czy w Pani/Pana firmie funkcjonuje program sugestii pracowniczych?

TAK (przejdz do pytania §) [:] NIE (przejdz do pytan 6 i 7)

6. Czy w Pani/Pana firmie rozwaza si¢ wprowadzenie takiego programu?

[:] TAK [:] NIE[:] Trudno powiedzie¢

7. Co Pani/Pana zdaniem bytoby najwigkszym wyzwaniem/sprawiloby najwieksza trud-

no$¢ we wprowadzeniu programu sugestii pracowniczych w firmie? Prosimy o wska-

zanie trzech najwazniejszych czynnikéw.

7.1 | Opor ludzki przed zmianami
7.2 | Stworzenie skutecznego procesu oceny wnioskow
7.3 | Brak wsparcia czeg$ci kierownictwa

8. Od ilu lat w Pani/Pana firmie funkcjonuje system sugestii pracowniczych? 8 lat

Ad 4. Analiza pokazala (tabela 24), ze im dluzej w danym przedsigbiorstwie funkcjo-
nuje system sugestii pracowniczych, tym czas przekazania informacji zwrotnej jest krot-
szy, co ma znaczacy wptyw na sprawnos¢ funkcjonowania systemu. W przypadku opi-
sywanego przedsigbiorstwa system ten funkcjonuje 8 lat; jest to wiec organizacja pra-

cujaca nad tym systemem przez dlugi okres czasu.



9. Jakie byly trzy najwazniejsze powody wdrozenia systemu sugestii pracowniczych w

Pani/Pana firmie?

Zaangazowanie pracownikow
9.1

Zwigkszenie motywacji
9.2

Jedna z zasad kaizen: uzyj sprytu zamiast pieniedzy
9.3

10. Czy pracownicy otrzymujg nagrody za zglaszane pomysty usprawnien?

C] NIE (przejdz do pytania 12)

&

Ad 5. Dane przeanalizowane w rozdziale IV (tabela 13) pokazuja, Zze systemy kaizen,
w ktorych pracownicy sg nagradzani, funkcjonujg znacznie lepiej niz te, w ktorych pra-

cownicy sg ich pozbawieni.

11. Jezeli pracownicy otrzymuja nagrody rzeczowe 1/lub finansowe za zgtaszane pomysty
usprawnien, prosimy o krotki opis, jakiego rodzaju sa to nagrody i na jakich zasadach

s one przyznawane.

Opis, wielkos$¢ 1 kryteria otrzymania nagrody

Nagrody rzeczowe Bony na zakupy w sieciach handlowych.

Nagrody finansowe Nagrody finansowe - za 3 najlepsze sugestie na danym wydziale

(raz na kwartat) + nagroda roczna za najlepszg sugesti¢ w firmie

Inne nagrody
(jakie?)




12.

13.

14.

Kto w Pani/Pana firmie ocenia zgtaszane przez pracownikow pomysty?

Specjalny zespot

@ Kierownik obszaru, w ktorym pomyst ma by¢ wdrozony

C] PrzyjeliSmy inne rozwigzanie (jakie?)

Ad 6. Analizy wskazaly (tabela 16), ze system sugestii funkcjonuje lepiej gdy okreslone
s jasno organy, ktore biorg odpowiedzialnos¢ za szybka weryfikacj¢ pomystow pra-

cowniczych.

Po ilu dniach ($rednio) pracownik otrzymuje informacj¢ zwrotng na temat przyjecia lub
odrzucenia ztozonego wniosku? Prosze wstawi¢ odpowiednig cyfre lub znak ,,X”, jezeli

pracownik nie otrzymuje informacji zwrotnej.

Po 5 dniach

Ad 7. Badania pokazaly (tabela 23), ze czas przekazania informacji zwrotnej pracow-
nikom jest jednym z wazniejszych elementow sprawnie dziatajacego systemu. Wyka-
zano, ze, aby pracownicy byli zmotywowani do zglaszania wartosciowych pomystow

w duzych ilosciach, muszg otrzymywac informacje¢ zwrotng po nie wiecej niz 30 dniach.

Czy w Pani/Pana firmie istnieje formalny obowigzek zgloszenia przez pracownika okre-

Slonej liczby wnioskow?
L e

Jezeli istnieje taki wymog, ile wnioskow w ciggu roku powinien zgtosi¢ pracownik? 1

Ad 8. Tabela 14 wskazuje na wyzszos¢ systemOw kaizen posiadajagcych obowigzek
zglaszania pomystow. Wyniki w niej zawarte pokazuja, ze wskaznik jako§ciowy wzra-
sta w ich przypadku o 5 p.p., natomiast réznica w ilo$ci zgtaszanych pomystow na pra-

cownika wynosi 0,53 pomystu.



15. Ile propozycji usprawnien ogdtem zglosili pracownicy w Pani/Pana firmie w 2012 roku?

Ok 12 000

16. Jaki procent pracownikow w Pani/Pana firmie zglosito w 2012 r. przynajmniej jedna

propozycj¢ usprawnien?
85%

17. Jaka jest szacunkowa warto$¢ oszczednosci, jakie przyniosty lub przyniosg Pani/Pana

firmie pomysty zgloszone w 2012 r.?

zt Trudno powiedzie¢

18. Jaki procent propozycji usprawnien zgtoszonych przez pracownikow w 2012 r. zostat

szacunkowo wdrozony?

85%

19. Co Pani/Pana zdaniem najbardziej motywuje pracownikoéw w firmie do zglaszania pro-

pozycji usprawnien? Prosimy o wskazanie trzech najwazniejszych powodow.

19.1 | To, ze "ktos$ z gory" interesuje si¢ pomystami pracownikow

Pracownicy mogg sami realizowa¢ wnioski
19.2

System nagrod
19.3

20. Czy w ostatnich 2 latach system sugestii pracowniczych w Pani/Pana firmie byl mody-

fikowany?

[ we
@ Tak




Jezeli byt on modyfikowany, na czym polegaty wprowadzone zmiany? Zmiana formy przy-

znawania nagrod, zmiana struktury zespotu oceniajagcego wnioski

Ad 9. Badania opisane w tabeli 17, potwierdzaja jak wazne jest ciggle doskonalenie
kazdego procesu, rowniez tego zwigzanego z programem sugestii pracowniczych. Wy-
kazaly one bowiem, Ze przedsigbiorstwa, ktore modyfikujg swoje programy kaizen,
osiagaja lepsze wyniki niz te, ktdre na przestrzeni lat nie dokonywaty w nich zadnych

zmian.

21. Czy Pani/Pana zdaniem pracownicy sg zadowoleni z funkcjonujacego w firmie systemu

sugestii pracowniczych? Prosimy o zaznaczenie w skali od 1 do 7.

Bardzo nie- | 1 2 3 4 5 6 7 Bardzo
zadowoleni ‘ zado-
woleni

Ad 10. Tabela 21 wskazuje, dlaczego przedsiebiorstwa powinny dba¢ o zadowolenie
pracownikow z calego systemu. Wynika z niej, ze im wigkszy poziom osigga ten wspot-

czynnik, tym system sugestii funkcjonuje sprawniej.

22. Czy Pani/Pana firma dzieli si¢ najlepszymi zgtaszanymi przez pracownikow pomystami
z innymi oddziatami firmy w Polsce lub zagranica?

Tak

[

23. Biorgc pod uwage swoje doswiadczenia dotyczace systemu sugestii pracowniczych, ja-
kiej najlepszej rady moglaby Pani/mégtby Pan udzieli¢ organizacji, ktoéra dopiero przy-

gotowuje si¢ do wdrozenia takiego systemu?

1. Szybka informacja zwrotna do autora wniosku
2. Szybka realizacja - pracownik nie moze czeka¢ na wdrozenie swojej sugestii ,,mie-

sigcami!”



Ad 11. Warto zauwazy¢, ze w polu ,,dobrych rad” respondent zwrdcit uwage na aspekt
zwigzany z szybkim przekazaniem informacji zwrotnej pracownikom, co zostatlo po-

twierdzone podczas przeprowadzonych analiz w tejze rozprawie.

Warto zauwazy¢, ze opisane w ankiecie przedsigbiorstwo, ktérego odpowiedzi bardzo
mocno pokrywajg si¢ w wyniki badan zawartych w rozdziale IV, uzyskalo najwyzszy poziom
nastepujacych wskaznikoéw:

- 6 pomystow na jednego pracownika

- 85% wdrozonych pomystow

Analiza ankiety przedsigbiorstwa posiadajagcego najskuteczniejszy system sugestii potwierdza
zatem wysuni¢te przez autora wnioski dotyczace czynnikow wptywajacych na ich skutecznos¢.

Otrzymane wyniki autor postanowit jeszcze dodatkowo zweryfikowac¢ poprzez przepro-

wadzenie eksperymentu w jednym z przedsigbiorstw.

4.4 Studium przypadku — Transformacja systemu sugestii pracow-

niczych w przedsi¢biorstwie X

Celem podrozdziatu jest empiryczna werytikacja wynikow otrzymanych z analiz w roz-
dziale IV. Eksperyment polegal na przeanalizowaniu, jak funkcjonuje system sugestii w przed-
sigbiorstwie, a nast¢gpnie zaproponowanie i wdrozenie zmian. Analiza stanu obecnego oraz
wdrozenie zmian miato miejsce w listopadzie oraz grudniu 2016. Od stycznia 2017 do konca
czerwca tego roku obserwowano efekty prac.

Przedsigbiorstwo nie zgodzilo si¢ na podanie swojej nazwy, dlatego zostanie ono na-

zwane przez autora pracy firmg X.

4.4.1 Charakterystyka przedsi¢biorstwa

Firma dziata na polskim rynku od roku 1990. Jest czescig duzego niemieckiego kon-
cernu 1 posiada w naszym kraju dwie fabryki, ale w przedstawionym studium przypadku,
skupimy si¢ tylko na jednej z nich. W wybranej wytworni dziata ok. 40 linii produkcyjnych,
ktore obstuguje, w okresie wzmozonej produkcji ok 750 0sob. Lacznie w przedsigbiorstwie

na terenie Polski pracuje ponad 1000 oséb.



4.4.2 Charakterystyka systemu sugestii w przedsi¢ebiorstwie X — stan przed zmia-

nami

Wdrozony w firmie program sugestii pracowniczych zostal nazwany ,, Pomyst” Ponizej
przedstawiono regulamin funkcjonowania tego programu sugestii pracowniczych, a w dal-

szej kolejnosci jego statystyki przed zmianami.

Regulamin programu ,, Pomys}”

1. ,, Pomysl” jest programem motywacyjnym, polegajagcym na zglaszaniu przez pracow-
nikéw firmy X pomystow oszczednosciowych, doskonalgcych proces produkcyjny oraz
wplywajacych na poprawe BHP oraz jako$¢ wytwarzanych produktow. Pomysty moga
dotyczy¢ dowolnie wybranego obszaru w firmie X. Kazdy zgtoszony pomyst jest oce-

niany zgodnie z ponizszymi zapisami w regulaminie.

2. W programie ,, Pomysl” moze wzig¢ udzial kazdy pracownik firmy X, za wyjatkiem
pracownikow zatrudnionych na stanowiskach dyrektorskich, kierowniczych, koordyna-

torskich, liderow zmian, a takze pracownikow Zespotu Projektow Optymalizacyjnych.

3. Niezbednym warunkiem do wzigcia udziatu w programie jest wypelnienie Karty Zgto-
szeniowej, skonsultowanie pomystu z przetozonym poprzez jego podpis na Karcie
Zgloszeniowej, a nastgpnie wrzucenie formularza do specjalnie przygotowanych skrzy-

nek.
4. Karty Zgloszeniowe zbierane sg ze skrzynek co najmniej raz w tygodniu.
5. Weryfikacja Kart Zgtoszeniowych
1 etap — Przeniesienie zapisow dotyczacych pomystow do systemu - warunkiem jest ak-
ceptacja pomystu przez przetozonego (dziat odpowiedzialny: Zespot Projektow Optymaliza-
cyjnych) — 1 raz w tygodniu
2 etap - Analiza pomystu 1 decyzja o wdrozeniu podejmowana jest przez osoby zarzadza-

jace danym dziatem — 1 raz w miesigcu. W przypadku wysokich naktadéw inwestycyjnych

decyzje o wdrozeniu pomystu podejmuje Zarzad.



3 etap — Decyzja o nagrodach podejmowana jest przez cztonkéw Komisji programu — 1
raz w miesigcu
W sktad Komisji programu ,, Pomyst” wchodza:
- Dyrektor Operacyjny
- Dyrektor Produkcji
- Kierownik ds. Organizacji Przemystowe;j
- Lider Zmiany
- Gtoéwny Mechanik
- Koordynator Zespotu Projektow Optymalizacyjnych
- Technik ds. Projektow Optymalizacyjnych
- Technolog ds. Projektow Optymalizacyjnych
- Specjalista ds. BHP i PPOZ

- Inne osoby w zaleznosci od potrzeby

6. Przyznawanie nagrod
- Raz w miesigcu Komisja Programu decyduje o przyznaniu nagrdd pienigznych za najlepsze
pomysty:
Pomysty oszczedno$ciowe oraz doskonalgce procesy produkcyjne:
I nagroda — od 600 do 2 000 PLN brutto
II nagroda — od 300 do 500 PLN brutto
[IT nagroda — 250 PLN brutto
Pomysty wplywajace na poprawe BHP lub jakosci produktow
- nagroda — od 100 do 300 PLN brutto

7. Wplyw na wysoko$¢ przyznawanej nagrody w przypadku pomystow oszczednos$cio-
wych oraz doskonalgcych proces majg szacowane oszczgdnosci. Korzystnie wplywa
rowniez che¢ udzialu pomystodawcy w realizacji pomystu.

8. Zgloszenie i zaopiniowanie do realizacji pomystu nie jest rtOwnoznaczne z otrzymaniem
nagrody.

9. Zaklada si¢ mozliwo$¢ przyznania w danym miesigcu wigkszej liczby nagrod lub nie-
przyznawanie nagrod w ogole.

10. Autorzy najlepszych pomystow w danym roku, przynoszacych najwigksze oszczedno-

$ci majg mozliwos$¢ otrzymania nagrody specjalne;.



11. Kazdy nagrodzony pomyst zostanie opublikowany z podaniem tematu pomystu, nazwi-

skiem zwyciezcy jak 1 wysokos$cig przyznanej nagrody.”

4.4.3 Karta zgloszeniowa - stan przed zmianami

Pracownicy do zglaszania swoich pomystéw uzywali ponizszej karty (rysunek 9):

Rysunek 9 Karta zgloszen — przed zmianami

Pomyst

Czytel dpis | Dat t -
Imie i Nazwisko Nr karty Wydziat il er:ny podpis .aa zglosze
przetozonego nia
Jakiego obszaru dotyczy Twéj pomyst? (wstaw ponizej X)
Moj t isko | Lini duk-
gje  Stanowisko |r-||a procu Technologia Dziat Caty Zakfad
pracy cyjna

Jaki jest Twoj pomyst?

Jakie korzysci daje wdrozenie Twojego pomystu?

myst

Postaraj sie krotko oszacowac potrzebne zasoby oraz oszczednosci jakie przyniesie Twdj po-

Czy wyrazasz che¢ udziatu w realizacji pomystu: Tak/Nie




Decyzja o realizacji twojego pomystu (wypetnia Zespét Pomystéw Optymalizacyjnych)

Etap I: Etap Il:

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie karty zgloszeniowej przedsiebiorstwa X

4.4.4 Statystyki systemu sugestii - stan przed zmianami

Jak mozemy zauwazy¢ w tabeli 29 wyniki programu sugestii pracowniczych dziataja-

cego w przedsigbiorstwie nie nalezaly do najlepszych, co potwierdzaja wyliczone wskazniki.

Tabela 29 Ilo$¢ zgloszonych i wdrozonych pomystéw w przedsiebiorstwie X na przestrzeni
lat 2014-2016

llos¢ zgtoszonych pomystow
2014 2015 2016
98 82 11

Srednia lloé¢ pracownikéw objetych pro-
gramem 750

liczba zgtoszonych pomystow (2014-2016)

liczba zaakceptowanych pomystow 82
liczba nagrodzonych pracownikow 45
liczba odrzuconych pomystow 109

Srednia z 3 lat

Zrbdto: opracowanie wlasne

Gtownym problemem przedsigbiorstwa byta motywacja pracownikéw do sktadania wnio-
skow. Wskaznik ilosci pomystow na jednego pracownika wynosit tylko 0,08, natomiast wskaz-
nik jako$ciowy osiagnal wartos¢ 43%. Warto zauwazy¢, ze zaproponowano ciekawe nagrody
finansowe, ktore jednak ku zaskoczeniu 0s6b zarzadzajacych nie zmotywowatly pracownikow
w sposOb wystarczajacy. Po glebszej analizie wszystkich zgltoszonych pomystow okazato sie,
ze sredni czas przekazania informacji zwrotnej pracownikowi, ktory zglosit pomyst, wynosit

ok 120 dni, przy czym w wielu przypadkach informacji zwrotnej nie byto w ogole.



4.5 Dzialania usprawniajace

Na podstawie wnioskow z badan autor zasugerowat zmiany w dwéch obszarach:
1. Zmiana systemu motywowania pracownikéw, poprzez dodanie motywatorow rzeczo-
wych

2. Optymalizacja czasu przekazywania informacji zwrotnej pracownikom.

4.5.1 Zmiany regulaminu — system motywacji i sposoéb oceny pomystow

W regulaminie (przedstawionym w podrozdziale 4.4.2) zostalty zmodyfikowane punkty

516 (pelny nowy regutami zostat przedstawiony w zatgczniku).

5. Weryfikacja Kart Zgloszeniowych

1 etap - Analiza pomystu i decyzja o wdrozeniu podejmowana jest przez osoby zarzadza-
jace danym dziatem — 1 raz dziennie — w przypadku pomystow, ktorych koszt wdrozenia prze-
kroczy 1 000 PLN lub 10 rbh jednostki specjalistycznej. Przetozony ma obowigzek poinformo-

wac¢ pracownika o decyzji nie pdzniej niz po uptywie 7 dni.

2 etap — W przypadku wysokich naktadéw inwestycyjnych decyzje o wdrozeniu pomystu
podejmuje komisja programu ,, Pomyst”, w sktad ktorej wchodza:
- Dyrektor Operacyjny
- Dyrektor Produkc;ji
- Kierownik ds. Organizacji Przemystowe;j
- Lider Zmiany
- Gtoéwny Mechanik
- Koordynator Zespotu Projektow Optymalizacyjnych
- Technik ds. Projektow Optymalizacyjnych
- Technolog ds. Projektow Optymalizacyjnych
- Specjalista ds. BHP i PPOZ

- Inne osoby w zaleznosci od potrzeby

Komisja spotyka si¢ raz w tygodniu 1 ma maksymalnie 14 dni na przekazanie informacji zwrot-

nej pracownikowi.



6. Przyznawanie nagrod

Raz w miesigcu komisja decyduje o przyznaniu nagrod pienigznych za pomysty, ktore przy-
niosty najwigksze oszczgdnosci:
I nagroda —od 1 000 do 2 000 PLN brutto
II nagroda — od 500 do 900 PLN brutto
[IT nagroda — 300 PLN brutto
Kwota uzalezniona jest od tego, czy pomystodawca pomagat we wdrozeniu.
Dodatkowo losowane sg 3 pomysty ze wszystkich zgloszonych 1 zaakceptowanych do wdroze-
nia:
I nagroda — 700 PLN brutto
II nagroda — 400 PLN brutto
[IT nagroda — 200 PLN brutto

Dodatkowo raz na kwartal trzy osoby, ktore wygenerowaty najwieksze oszczgdnosci dla przed-
sigbiorstwa otrzymuja:

I nagroda — 1 000 PLN dofinansowania na wakacje

IT nagroda — voucher na kolacje w restauracji dla catej rodziny

IIT nagroda — bilety do kina dla catej rodziny

Raz do roku odbywa si¢ podsumowanie catego programu. Osoby, ktére zglosity najwigcej po-
mystoéw 1 co najmniej 50% z nich zostala wdrozona otrzymuja:

I nagroda — uroczysta kolacja z Prezesem fabryki oraz mozliwo$¢ awansu zawodowego

II nagroda — (osoby, ktore zajety 2 1 3 miejsce) - 2 000 PLN brutto na szkolenia doskonalgce
1T nagroda — (osoby, ktore zajety miejsca od 4-15) - minimum 3 wyjazdy do innych fabryk

koncernu lub innych przedsigbiorstw.

Reasumujac powyzsze zmiany, dodano kilka poziomdéw nagréd finansowych wzmoc-
nionych wieloma nagrodami rzeczowymi majgcymi motywowac pracownikdéw cenigcych sobie
rozne wartosci, od rodzinnych po rozwdj osobisty. Dodatkowo wyeliminowano jeden z etapow
oceny wnioskow pracownikow, wprowadzono karte oceny pomystéw (zatgcznik 1) oraz doko-
nano zmian w karcie zgtoszeniowej (zalacznik 2). Wszystkie te zabiegi skrocity czas przeka-

zywania informacji zwrotnej do $rednio 21 dni.



4.5.2. Wnioski

Nowy system sugestii zaczat dziata¢ z poczatkiem 2017 roku i poprzedzita go swojego
rodzaju kampania promocyjna, ktora w duzej mierze polegata na rozklejeniu plakatow na tere-
nie zaktadu oraz informowaniu pracownikoéw o zmianach na wigilijnych spotkaniach zarzadu
z pracownikami. Wyniki zmian okazaty si¢ by¢ bardzo optymistyczne - przedstawia je tabela
30.

Tabela 30 Wyniki zmian wprowadzonych w przedsi¢biorstwie X

Srednia liczba pracownikéw objetych pro-

gramem 794
Statystyki programu w okresie od 01.2017 do 06.2017
liczba zaakceptowanych pomystow 193
Liczba odrzuconych pomystow 46
Pomysty ztozone do 06.2017 239

Zrodto: Opracowanie wlasne

Wskaznik ,,ilo§¢ pomystow na jednego pracownika” wzrdst z poziomu 0,08 do 0,30;
natomiast wskaznik ,,ilo§¢ wdrozonych pomystéw” podniost si¢ z 43% do 81% tj. o ok. 100%.
Mozna zatem zaktadac¢, na podstawie obu eksperymentow:
e Analiza ankiety najlepszego przedsigbiorstwa

e Eksperyment empiryczny w przedsigbiorstwie X,

ze wnioski ptynace z badan przeprowadzonych w rozprawie sg stuszne i mogg by¢ z powodze-
niem wykorzystywane w praktyce biznesowe;.

Wynika z nich rowniez, ze polskie przedsigbiorstwa wypracowaly swoj wiasny model
systemu sugestii. Nie mozna bowiem powiedziec¢, ze oparty jest on - tak jak system amerykan-
ski - wylacznie na nagrodach finansowych, ale 1 rowniez nie mozna wykluczy¢ udzialu nagrod
pienieznych jako czynnikow motywujacych Polakéw. Badania pokazuja w sposob jedno-
znaczny, ze nagrody finansowe sg najbardziej skuteczne w polaczeniu z rzeczowymi i1 innymi

poza finansowymi motywatorami.



Z.akonczenie
Ustalenia Badawcze

Systemy sugestii funkcjonujg w Polsce od wielu lat; jednak dopiero od dekady, czyli od
2008 roku, w ktorym to rozpoczat si¢ wielki kryzys finansowy, menadzerowie zaczgli zastana-
wia¢ si¢ nad mozliwos$cig podniesienia ich skutecznosci. Dostrzegli oni, jak wazne jest anali-
zowanie wszystkich procesow zachodzacych w przedsiebiorstwie 1 ich ciggle doskonalenie, po-
niewaz ma to bardzo duzy wplyw na koszty funkcjonowania kazdej organizacji, a w dalszej
kolejnosci ma bezposrednie przetozenie na wyniki finansowe. Rozpoczeto wigc prace nad pod-
noszeniem skuteczno$ci programéw pomystow pracowniczych. Wierzono bowiem, ze sg one
odpowiednim narz¢dziem do pozyskiwania wielu ciekawych pomystow, ktore po wdrozeniu
moga przynies¢ duze oszczgdnosci. Jak wykazaty jednak badania, w organizacjach brakowato
wiedzy (wykres 6), jak mozna to osiggng¢. Podejrzewano, ze gtéwnym i jedynym czynnikiem,
ktory moze mie¢ wptyw na motywowanie pracownikOw sg nagrody pieni¢zne.

Na podstawie przeprowadzonych badan teoretycznych i empirycznych mozna stwier-
dzi¢, ze wdrozenie systemow sugestii w polskich przedsiebiorstwach jest zadaniem bardzo zto-
zonym wymagajacym nie tylko duzej wiedzy dotyczacej zarzadzania ludZzmi, jak takze potrzeba
do tego odpowiednich §rodkéw finansowych oraz ludzkich.

Przed przygotowaniem rozprawy zostato wyznaczonych szes¢ celow, ktore, w odczuciu

autora, zostaty zrealizowane:

e Szczegdlowo odwzorowano w jaki sposdb powstawaty oraz ewoluowaty najpo-
pularniejsze systemu zarzadzania XX 1 XXI wieku (rozdzial 1);

e przedstawiono gléwne zalozenia systemu lean management wraz z typami mar-
notrawstw oraz poziomami jego wdrozenia (rozdziat I);

e zaprezentowano role pracownikow w nowoczesnych systemach zarzadzania
przedsigbiorstwami oraz w jaki sposdb wptywaja oni na optymalizacje procesoOw
(rozdziat I1);

e opracowano histori¢ oraz zatozenia systemu sugestii, ktory wspiera pracowni-
kow w podnoszeniu wydajnosci procesow. (rozdziat IT);

e wskazano kluczowe czynniki sukcesu, ktore daja najwieksze prawdopodobien-
stwo udanej implementacji systemu sugestii w organizacji gospodarczej (roz-

dziat III);



e przetestowano wypracowane czynniki sukcesu poprzez wdrozenie zmian w sys-

temie sugestii w wybranym przedsiebiorstwie (rozdziat 1V).

Przeprowadzone badania empiryczne i analizy oraz zaprezentowane rozwazania teore-
tyczne umozliwity potwierdzenie trzech hipotez postawionych we wstepie rozprawy. Stwier-

dzono, bowiem ze:

e  Wzrost poziomu wdrozenia metody lean management w przedsi¢biorstwie ma

wplyw na liczbe zglaszanych przez pracownikdéw przedsiebiorstwa pomystow.

e Wzrost poziomu wdrozenia metody lean management w przedsigbiorstwie, ma

wplyw na liczbe wdrazanych przez pracownikow przedsigbiorstwa pomystow.

e System sugestii generuje wicksze korzysci w przedsigbiorstwach produkcyjnych

niz ustugowych.

Natomiast jedna z hipotez zostata odrzucona. Stwierdzono, na podstawie badan, opisa-

nych w pracy, ze:

e Nagrody pieni¢zne nie s3 najlepszym narzedziem motywujacym pracownikow

do zglaszania pomystow usprawniajgcych organizacje.
Implementacja dla praktyki gospodarczej

Wyniki badan dostarczaja polskim menadzerom nowg wiedzg dotyczaca czynnikow
wplywajacych na motywacje pracownikow jak 1 na metody budowania sprawnych systemow
sugestii. Okazato si¢ bowiem, ze w praktyce gospodarczej mniej efektywne jest motywowanie
ludzi wyltacznie za pomocg pieniedzy. Skuteczniejsza metoda wydaje si¢ by¢ potaczenie czyn-
nikow finansowych z rzeczowymi.

Kolejnym waznym wnioskiem plyngcym z badan jest to, ze jednym z najwazniejszych
czynnikéw wplywajacych na sprawnos¢ funkcjonowania systemow sugestii jest czas analizy i
oceny pomystow. Warto zauwazy¢, ze w przedsigbiorstwie opisanym w studium przypadku,
wprowadzenie wskazanych elementow do starego systemu, spowodowato znaczne podniesie-
nie jego skutecznos$ci. Nie bez znaczenia dla polskich menadzeréw moga by¢ informacje doty-
czace wpltywu poziomu wdrozenia lean management w przedsigbiorstwie. Nie mogg oni bo-
wiem oczekiwa¢ od swoich pracownikow wysokiej jakosci wnioskow w sytuacji, kiedy cata

organizacja zaczyna dopiero wdraza¢ lean management. Powinni oni rowniez pamigtaé, ze



wskazniki opisujace funkcjonowanie systemu sugestii nalezy systematycznie monitorowac, a

sam system powinien by¢ ciggle modyfikowany po to aby podnosi¢ jego skutecznosc.

Ograniczenia badan empirycznych i kierunki dalszych eksploracji

Autor zdaje sobie sprawe, ze w analizie zabraklo trzeciego wskaznika, ktory mogiby
zmieni¢ calkowicie postrzeganie na wyniki badan. Tq zmienng sg oszczednosci, jakie dane
przedsigbiorstwo wygeneruje po wdrozeniu pomystéw. Moze bowiem doj$¢ do sytuacji, w kto-
rej to organizacja pomimo wdrozenia duzej ilosci pomystéw nie zaoszczedzito tyle ile firma ze
znacznie mniejsza liczbg wdrozen.

Kolejnym czynnikiem, ktéry warto w przysztosci zbadac, to sposoby promowania sys-
temow sugestii. Okazuje si¢, ze odpowiedni sposob zakomunikowania, jak bedzie on funkcjo-
nowal, jakie korzySci z niego ptyng dla pracownikow, mogg rowniez mie¢ duze znaczenie dla
skutecznosci jego funkcjonowania.

Poziom wiedzy czy posiadanie przez przedsiebiorstwo programdéw rozwoju kompeten-
cji pracownikdéw moze by¢ kolejnym elementem wartym zbadania. Analizy wykazaty bowiem,
ze czas funkcjonowania systemow sugestii odgrywa w jego efektywnos$ci bardzo duze znacze-
nie. Moze to by¢ zwigzane z rozwojem pracownikow, ktorzy po uptywie kilku lat majg wigksza
wiedze; dzieki czemu potrafig dostrzegac i1 eliminowa¢ waskie gardta w ich przedsigbiorstwie.

Warto réwniez przeanalizowa¢ kompetencje czy cechy charakteru kadry menadzerskiej,
poniewaz w komentarzach do ankiety respondenci bardzo czgsto podkreslali, jak wielki jest ich
wplyw na to, czy uda si¢ zmotywowac pracownikow do zaangazowania w program pomystow
pracowniczych.

Poza wskazanymi powyzej niedogodno$ciami trzeba tez zwroci¢ uwage na inne ograni-
czenia przeprowadzonych badan. W literaturze podkresla si¢ znaczenie niskiego stopnia reali-
zacji zasady intersubiektywnos$ci w naukach o zarzadzaniu, co jest szczegdlnie zauwazalne w
przypadku stosowania metody sondazu diagnostycznego. Ta metoda jest obarczona ryzykiem
swobodnej interpretacji zjawisk oraz poje¢ zaréwno przez respondentdéw, jak 1 przez samym

badaczy, ich subiektywizmu, warto§ciowania itp. (Kawa, 2017, s. 193).



Zalaczniki

1. Karta zgloszeniowa

Pomyst

Imie i Nazwisko

Nr karty

Wydziat

Data zgtoszenia

Gdzie firma odniesie korzysci (wstaw ponizej x)

‘2 . . Ny Awarie ma-
Jakos¢ Bezpieczenstwo Wydajnos¢ w szlyn Porzadek
Jakiego obszaru dotyczy Twéj Pomyst? (wstaw ponizej X)
Moje stanowisko
) Wi Linia produkcyjna Technologia Dziat Caty Zaktad

pracy

Jaki jest Twoj Pomyst? (opisz problem oraz rozwigzanie)

Postaraj sie krotko oszacowac potrzebne zasoby oraz oszczednosci jakie przyniesie Twéj Po-

myst

Czy wyrazasz che¢ udziatu w realizacji pomystu: Tak/Nie




Decyzja o realizacji Twojego pomystu (wypetnia Zesp6t Pomystow Optymalizacyjnych)

Zatwierdzit:

Zrbdto: opracowanie wlasne

2. Arkusz oceny projektu

Data wydania:

Karta usprawnie-
nia:

Tworcaly
OCENA
Kryterium Rodzaj / sila wplywu Ocena (PUNKTY) WYBOR

rozwigzanie odtworcze D

Oryginalnos¢ rozwigzanie nowatorskie 10

. . brak 0

Zaangazowanie : . . -

przewidywane zaangazowanie pracownika 5

proste rozwigzanie 1

Poziom zlozonodei adaptaCJ:a znanego 'rozwia,’zania 5
adaptacja wymagajaca prob 10

pomyst zaawansowany 15

stanowisko 1

linia produkcyjna S

Zakres stosowania | dziat 10
firma 15

Technologia 20

nie wplywa na poprawe jakos$ci 0

Wplyw na jako§¢ | poprawia w pewnym stopniu jako$§¢ produktow 5
eliminuje problem jakosci w 100% 10

problem nie dotyczy bhp 0

rozwigzanie problemu likwiduje zagrozenia bhp s

Wptyw na bhp w nieduzej czesci
eliminuje problem bhp w 100% 10
Wplyw na inne para- | podnosi wydajnos¢ 30
metry podnosi dostepnosc¢ 30
OCENIL
(podpis i data) SUMA

Zrodto: Opracowanie wilasne




3. Regulamin Systemu sugestii po zmianach

Regulamin programu ,, Pomys}”

1. Twdj Pomyst jest programem motywacyjnym, polegajacym na zglaszaniu przez pra-
cownikow firmy X pomystow oszczgdnosciowych, doskonalgcych proces produkcyjny
oraz wptywajacych na poprawg BHP oraz jakosci produktow. Pomysty moga dotyczy¢
dowolnie wybranego obszaru w firmie X. Kazdy zgtoszony pomyst jest oceniany zgod-

nie z ponizszymi zapisami w regulaminie.

2. W programie ,, Pomyst” moze wzig¢ udzial kazdy pracownik firmy X, za wyjatkiem
pracownikow zatrudnionych na stanowiskach Dyrektorskich, Kierowniczych, Koordy-
natorskich, Liderow Zmian , a takze pracownikow Zespotu Projektow Optymalizacyj-

nych.

3. Niezbednym warunkiem do wzigcia udziatu w programie jest wypelnienie Karty Zgto-
szeniowej ( zatacznik 1), skonsultowanie pomystu z przetozonym, a nastgpnie wrzuce-

nie formularza do specjalnie przygotowanych skrzynek.
4. Karty Zgloszeniowe zbierane sg ze skrzynek co najmniej trzy razy w tygodniu.
5. Weryfikacja Kart Zgtoszeniowych”
1 etap - Analiza pomystu i decyzja o wdrozeniu podejmowana jest przez osoby zarzadza-
jace danym dziatem — 1 x dziennie — w przypadku pomystow, ktorych koszt wdrozenia prze-
kroczy 1000PLN lub 10 rbh jednostki specjalistycznej. Przetozony ma obowigzek poinformo-

wac¢ pracownika o decyzji nie pdzniej niz po uptywie 7 dni.

2 etap — W przypadku wysokich naktadéw inwestycyjnych decyzje o wdrozeniu pomystu

podejmuje komisja programu ,, Pomyst”:

- Dyrektor Operacyjny
- Dyrektor Produkcji



- Kierownik ds. Organizacji Przemystowe;j

- Lider Zmiany

- Gtoéwny Mechanik

- Koordynator Zespotu Projektow Optymalizacyjnych

- Technik ds. Projektow Optymalizacyjnych

- Technolog ds. Projektow Optymalizacyjnych

- Specjalista ds. BHP i PPOZ

- Inne osoby w zaleznosci od potrzeby

Spotyka si¢ ona raz w tygodniu. Komisja ma maksymalnie 14 dni na przekazanie informacji

zwrotnej pracownikowi.

6. Przyznawanie nagrod
- Raz w miesigcu Komisja Programu decyduje o przyznaniu nagrod pienieznych za pomysty
ktore przyniosty najwigksze oszczednosci:
I nagroda — od 1000 do 2000 PLN brutto
II nagroda — od 500 do 900 PLN brutto
[IT nagroda — 300 PLN brutto

Kwota uzalezniona jest od tego, czy pomystodawca pomagat we wdrozeniu.

Dodatkowo losowane sg 3 pomysty ze wszystkich zgloszonych 1 zaakceptowanych do wdroze-
nia:

I nagroda — 700 PLN brutto

II nagroda — 400 PLN brutto

[IT nagroda — 200 PLN brutto

Dodatkowo raz na kwartat trzy osoby, ktore wygenerowaty najwieksze oszczgdnosci dla przed-
sigbiorstwa otrzymuja:

I nagroda — 1000 PLN dofinansowania na wakacje

IT nagroda — Voucher na kolacj¢ w restauracji dla catej rodziny

1T nagroda — Bilety do kina dla calej rodziny

Raz do roku odbywa si¢ podsumowanie catego programu. Osoby ktore zgtosity najwiecej po-

mystoéw 1 co najmniej 50% z nich zostala wdrozona otrzymuja:



I nagroda — uroczysta kolacja z prezesem fabryki oraz mozliwo$¢ awansu zawodowego

IT nagroda — (osoby ktore zajety 2 1 3 miejsce) 2000 pln brutto na szkolenia doskonalace

IIT nagroda — (osoby ktore zajety miejsca od 4-15) minimum 3 wyjazdy do innych fabryk kon-
cernu lub innych przedsiebiorstw.

Zgloszenie 1 zaopiniowanie do realizacji pomyshu nie jest rOwnoznaczne z otrzymaniem na-

grody.

Zaktada si¢ mozliwo$¢ przyznania w danym miesigcu wigkszej liczby nagrod lub nieprzyzna-

wanie nagrod w ogole.

Autorzy najlepszych pomystow w danym roku, przynoszacych najwigksze oszczednosci majg

mozliwos$¢ otrzymania nagrody specjalne;.

7. Kazdy nagrodzony pomyst zostanie opublikowany z tematem pomystu, nazwiskiem

zwyciescy jak 1 wysokos$cig przyznanej nagrody.



4. Ankieta dotyczaca programow sugestii pracowniczych w polskich
przedsi¢biorstwach

1. Rodzaj dziatalno$ci prowadzonej przez Pani/Pana firmg:

[:] Firma produkcyjna
[:] Firma ustugowa

C] Inny rodzaj dziatalnos$ci (jaki?)

2. Zatrudnienie w firmie na koniec 2012 r.

3. Czy Pani/Pana firma wdrozyta lub wdraza system lean management? Prosimy o oceng

stopnia wdrozenia w skali od 1 do 7.

Nie posiadamy systemu | 1 2|13 |45 | 6 | 7 |Nasza organizacja dziata
lean management zgodnie z zasadami lean
management

4. W ktéorym roku Pani/Pana firma rozpoczeta wdrazanie lean management?

5. Czy w Pani/Pana firmie funkcjonuje program sugestii pracowniczych?

[:] TAK (przejdz do pytania §) [:] NIE (przejdz do pytan 6 i 7)

6. Czy w Pani/Pana firmie rozwaza si¢ wprowadzenie takiego programu?

[:] TAK [:] NIE [:] Trudno powiedzie¢




7. Co Pani/Pana zdaniem bytoby najwiekszym wyzwaniem/sprawiloby najwieksza trud-
no$¢ we wprowadzeniu programu sugestii pracowniczych w firmie? Prosimy o wska-

zanie trzech najwazniejszych czynnikéw.

7.1

7.2

7.3

8. Od ilu lat w Pani/Pana firmie funkcjonuje system sugestii pracowniczych?

9. Jakie byly trzy najwazniejsze powody wdrozenia systemu sugestii pracowniczych w

Pani/Pana firmie?

9.1

9.2

93

10. Czy pracownicy otrzymujg nagrody za zgtaszane pomysty usprawnien?

C] NIE (przejdz do pytania 12)

™

11. Jezeli pracownicy otrzymuja nagrody rzeczowe i/lub finansowe za zgtaszane pomysty
usprawnien, prosimy o krotki opis, jakiego rodzaju sg to nagrody i na jakich zasadach

s one przyznawane.



Opis, wielkos$¢ 1 kryteria otrzymania nagrody

Nagrody rze-

CZzowe

Nagrody finan-

sowe

Inne nagrody

(jakie?)

12. Kto w Pani/Pana firmie ocenia zglaszane przez pracownikéw pomysty?
C] Specjalny zespo6t
[:] Kierownik obszaru, w ktorym pomyst ma by¢ wdrozony

C] PrzyjeliSmy inne rozwigzanie (jakie?)

13. Po ilu dniach ($rednio) pracownik otrzymuje informacj¢ zwrotng na temat przyjecia
lub odrzucenia ztozonego wniosku? Proszg¢ wstawi¢ odpowiednig cyfre lub znak ,,X”,

jezeli pracownik nie otrzymuje informacji zwrotne;.



14. Czy w Pani/Pana firmie istnieje formalny obowigzek zgtoszenia przez pracownika

okreslonej liczby wnioskow?
e U o

Jezeli istnieje taki wymog, ile wnioskow w ciggu roku powinien zgtosi¢ pracownik?

15. Ile propozycji usprawnien ogétem zglosili pracownicy w Pani/Pana firmie w 2012

roku?

16. Jaki procent pracownikow w Pani/Pana firmie zgtosito w 2012 r. przynajmniej jedng

propozycj¢ usprawnien?

17. Jaka jest szacunkowa wartos¢ oszczednosci, jakie przyniosty lub przyniosg Pani/Pana

firmie pomysty zgloszone w 2012 r.?

7t C] Trudno powiedzie¢

18. Jaki procent propozycji usprawnien zgloszonych przez pracownikéw w 2012 r. zostat

szacunkowo wdrozony?

19. Co Pani/Pana zdaniem najbardziej motywuje pracownikow w firmie do zglaszania

propozycji usprawnien? Prosimy o wskazanie trzech najwazniejszych powodow.

19.1

19.2




19.3

20. Czy w ostatnich 2 latach system sugestii pracowniczych w Pani/Pana firmie byt mody-

fikowany?

[ ‘ Nie
Tak

Jezeli byt on modyfikowany, na czym polegaly wprowadzone zmiany?

21. Czy Pani/Pana zdaniem pracownicy sg zadowoleni z funkcjonujacego w firmie sys-

temu sugestii pracowniczych? Prosimy o zaznaczenie w skali od 1 do 7.

Bardzo nie- 1 2 3 4 5 6 7 Bardzo
zadowoleni zado-
woleni

22. Czy Pani/Pana firma dzieli si¢ najlepszymi zgtaszanymi przez pracownikdéw pomy-

stami z innymi oddziatami firmy w Polsce lub zagranica?

L
L e




23. Biorac pod uwage swoje doswiadczenia dotyczace systemu sugestii pracowniczych,
jakiej najlepszej rady moglaby Pani/mogtby Pan udzieli¢ organizacji, ktéra dopiero

przygotowuje si¢ do wdrozenia takiego systemu
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