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Streszczenie: Artykut przedstawia wyniki badan pilotazowych przeprowadzonych w firmie
produkcyjnej z kapitalem zagranicznym na temat spotecznej akceptacji metod i koncepcji
zarzadzania. Wyniki badan pokazuja, jakie uwarunkowania spoteczne sprzyjaja wprowadza-
niu zmian, oraz ukazuja odmienne podejscie pracownikow posrednio produkcyjnych i bezpo-
$rednio produkcyjnych do wdrazania metod 1 koncepcji zarzadzania.
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1. Wstep

Sytuacja na rynku zmusza organizacje do ciaglego doskonalenia, a wspolczesne za-
rzadzanie organizacja oferuje menedzerom szeroki wachlarz koncepcji, metod i
technik zarzadzania. Wiele przedsigbiorstw wdraza nowoczesne koncepcje i metody
zarzadzania, sugerujac si¢ publikacjami na temat ich skutecznos$ci. Jednak rzeczywi-
stos¢ czesto okazuje si¢ inna. Koncepcje, ktore sprawdzity si¢ w firmie X, w firmie Y
powoduja dezorganizacjg i w rezultacie nie udaje si¢ ich wdrozy¢. Dlaczego tak jest?
Co determinuje sukces/porazke wdrazanej metody/koncepcji zarzadzania? Studia
literatury pozwalaja sformutowac tezg, ze istotnym czynnikiem powodzenia dziatan
w omawianym zakresie jest spoleczna akceptacja wdrazanych metod i koncepcji
zarzadzania. W niniejszym artykule zostang przedstawione wyniki badan pilotazo-
wych przeprowadzonych w firmie produkcyjnej z kapitatem zagranicznym na temat
spotecznej akceptacji metod i koncepcji zarzadzania. Celem badan jest przygotowa-
nie autora do stworzenia narzedzia do szerszego badania spotecznych uwarunkowan
organizacji do wprowadzania zmian organizacyjnych

2. Zmiana organizacyjna i jej uwarunkowania

Zmiana organizacyjna odnosi si¢ do dowolnego procesu, w ktorym stan koncowy
przedsigbiorstwa jako organizacji (lub jej czgsci) rozni si¢ od jego stanu poczatko-
wego. W praktyce zmiana moze odnosi¢ si¢ do dowolnego aspektu organizacji: pro-
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cesu pracy, kryteridw integracji, rozpigtosci kierowania, wyposazenia, umiejgtnosci
pracownikow itp. W tej konwencji ma ona charakter procesowy, a czas jest jednym
z jej elementow wartosciujacych [Bratnicki 2008, s. 9]. R.-W. Griffin [Griffin 2004,
s. 408] zmiang organizacyjna definiuje jako kazda istotna modyfikacje jakiej$ czgsci
organizacji. Z kolei E. Mastyk-Musial [Mastyk-Musiat 1996, s. 32-34] precyzuje
zmiang organizacyjng jako przeksztatcenie istniejacego uktadu (przedsigbiorstwa)
wedhug ustalonych procedur, przewidujace réwnoczesnie rezultaty tego przeksztal-
cenia ukierunkowane przez celowos$¢ dziatan organizacji. Zasadniczym celem zmia-
ny jest rozwdj organizacji, czyli zwigkszanie efektywnosci jej funkcjonowania lub
przezwycigzenie trudnosci i poprawe wynikoéw firmy.

Odnoszac sig do przytoczonych definicji, wdrazanie koncepcji i metod zarzadza-
nia® traktuje sig jako zmiang organizacyjna. W literaturze przedmiotu mozna znalez¢
wiele prob klasyfikacji zmian organizacyjnych (m.in. M. Czerska, A. Zargbska,
M. Brzezinski, J. Penc, A.K. Kozminski i W. Piotrowski, B. Nogaski, J. Skalik,
H.J. Leavitt).

M. Bratnicki uwaza, ze ,,zarzadzanie zmiana jest kluczowa kompetencja przed-
sigbiorstwa” [Bratnicki 2008, s. 9]. W burzliwym otoczeniu, w jakim przyszto funk-
cjonowac¢ organizacjom, nie ma czasu na stagnacj¢. W grze bowiem pozostaja tylko
najlepsi, ci, ktorzy potrafia dostosowac si¢ do zmieniajacego si¢ otoczenia.

Wdrazanie nowych koncepcji i metod zarzadzania stato si¢ w ostatnich czasach
bardzo popularne. R6znego rodzaju publikacje czy firmy doradcze zachgcaja do wy-
probowania swoich ,,produktéw”, ktore ich zdaniem przynosza organizacji same ko-
rzys$ci. Organizacje natomiast poszukuja efektywnych sposobow zarzadzania. Nie-
jednokrotnie menedzerowie gubia si¢ w dzungli koncepcji 1 metod zarzadzania.
Studia literatury oraz doswiadczenie zawodowe autorki pozwalaja stwierdzié, ze w
ostatnich latach duza popularnoscia ciesza si¢ m.in.: Six Sigma, Lean Management,
Kaizen, Business Proces Reingeeniering, 5S, TPM.

Wiele organizacji skutecznie wdrozyto niektére z nich, wprowadzenie innych
za$ skonczyto si¢ porazka. Niestety, nie ma gotowej recepty, jak wdraza¢ koncepcje/
metody zarzadzania. Jest to bowiem bardzo szeroki obszar dzialan, obejmujacy
»Htwarde” 1 ,,migkkie” elementy. O ile w literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wy-
tyczne dotyczace sposobu wdrazania, krok po kroku, niektorych metod (m.in. Six
Sigma — prowadzenie projektow zgodnie z metodologia DMAIC), to gtownie doty-
cza one elementow ,,twardych”, tj. struktury, metodologii, czasu trwania. Bardzo
czesto zapomina si¢ (a moze celowo pomija) o czynnikach ,,migkkich”, tj. o zaso-
bach ludzkich — o ich jak waznej roli w procesie wdrazania i1 koncepcji i metod za-

1 Z uwagi na wciaz zywe dyskusje zwiazane z ,,dzungla pojeciowa” dotyczaca poje¢ ,.koncepcja”
i,,metoda” autorka niniejszej publikacji uzywa owych poje¢ zamiennie. Szerzej na ten temat: [Krzyza-
nowski 1999; Sobczak 1999].
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rzadzania. Stuszne wydaje si¢ stwierdzenie, ze najwigkszym motorem zmian w or-

ganizacjach sa ludzie, ale oni moga tez skutecznie zablokowa¢ wszelkie procesy

reorganizacji przedsigbiorstwa [Zargbska 2002, s. 33].

M. Armstrong [Armstrong 2002, s. 207-208] przedstawia wytyczne dotyczace
zarzadzania zmiang:

e Uzyskiwanie trwalej zmiany wymaga od kierownictwa duzego zaangazowania
i wizjonerskiego przywodztwa.

e Zrozumienie jest niezbgdne dla kultury organizacji i bodzcoOw zmian, ktore naj-
prawdopodobniej sprawdza si¢ w jej kulturze.

*  Osoby zaangazowane w zarzadzanie zmiang na wszystkich poziomach powinny
wykazywaé temperament i umiejgtnosci przywodcze odpowiednie do warunkow
organizacji o strategii zmian.

e Wazne jest, aby stworzy¢ $rodowisko pracy, ktéore ma sktonnosci do zmiany.
Oznacza to przeksztatcenie firmy w ,,organizacjg uczaca sig”.

e Ludzie wykazuja poparcie dla dziatan, w ktorych sami biora udziat. Zaangazo-
wanie wzrasta, jesli osobom, ktorych zmiana dotyczy, pozwala si¢ w mozliwie
najwigkszym stopniu uczestniczy¢ w jej planowaniu i wprowadzaniu. Powinno
si¢ dazy¢ do tego, by postrzegaly one zmiang jako cos, czego pragna i z czego
beda zadowolone.

e System wynagrodzen powinien zachg¢ca¢ do innowacji i nagradza¢ za sukces
wprowadzania zmiany.

*  Opo6r wobec zmiany jest nieunikniony, jesli ludzie sadza, ze zmiana nie wyjdzie
im na dobre. Reakcjg takgq spowoduje nickompetentne zarzadzanie zmiana.

¢ W epoce globalnej konkurencji, innowacji technologicznych, zawirowan, braku
ciagtosci, a nawet chaosu zmiana jest nieunikniona i konieczna. Organizacja
musi zrobi¢ wszystko, co moze, by wyjasnié, czemu zmiana stuzy i jakie beda jej
skutki. Ponadto nalezy dotozy¢ wszelkich staran, by chroni¢ interesy osob, kto-
rych ona dotyczy.

Wdrazanie zmian jest procesem trudnym, ale nie niemozliwym. Wazne jest, aby
podczas wprowadzania zmian angazowac¢ ludzi, ktérych zmiana dotyczy. Kazdy pra-
cownik jest inny, ma inne potrzeby, motywacje i zachowania. Kluczowym aspektem
wdrazania zmian wydaje si¢ wigc doglebne poznanie pracownikéw i przekonanie
ich do strategii organizaciji.

3. Charakterystyka firmy bioracej udzial w badaniu

Badanie zostato przeprowadzone w firmie produkcyjnej z branzy motoryzacyjnej.
Firma ta od kilkunastu lat nalezy do amerykanskiego koncernu i zatrudnia obecnie
ponad 900 pracownikow. Ma ponad 180 zaktadow produkcyjnych w 39 panstwach
$wiata. Struktura organizacji obj¢tej badaniem przedstawiona jest na rys. 1.
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Rys. 1. Struktura organizacyjna

Zrodto: opracowanie wlasne.

Organizacja sktada si¢ z trzech wydzialéw produkcyjnych. Stanowia one trzy
Strumienie Warto$ci (warto zaznaczy¢, ze nazewnictwo $cisle wiaze sig z koncepcja
LM, gdzie bardzo mocno akcentuje si¢ potrzebg dostrzegania procesoéw [dziatan],
ktore sa wartos$cia dodana dla organizacji). W organizacji znajduje si¢ wydzielona
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komorka zajmujaca si¢ koordynacja dziatan zwiazanych z metoda TPM oraz Biuro

Kaizen, a takze dziat badan i rozwoju (Dzial Inzynieringu) oraz prototypownia.
Struktura zatrudnienia badanego przedsigbiorstwa wyglada nastgpujaco:
Wedtug plci:

MEZCZyzna

kobieta

00%  10,0%  20,0%  300% 40,0%  500% 60,0% 70,0%

Rys. 2. Struktura zatrudnienia wedhug ptci

Zrodto: opracowanie wlasne.

Wedhug zajmowanego stanowiska:

posreduio produlieyjny

bezposreduio produkcyjny

0,0%  100% 20.0% 300% 400% 50,0% G0.0%

Rys. 3. Struktura zatrudnienia wedtug zajmowanego stanowiska

Zrodto: opracowanie wlasne.

Wedtug wyksztatcenia:

WyzZsze
srednie
zawodowe

podstawowe
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Rys. 4. Struktura zatrudnienia wedlug wyksztalcenia

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Wedhug wieku:

Rys. 5. Struktura zatrudnienia wedlug wieku

Zrodto: opracowanie wlasne.

Wedhtug stazu pracy:

powyzej 20 lat
15-20

10-15

5-10

1-5

ponizej 1 roku

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0%

Rys. 6. Struktura zatrudnienia wedlug stazu pracy

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Organizacja zatrudnia ponad 900 osob; w tym 62% stanowia mezczyzni, 38%
kobiety. Pracownicy bezposrednio produkcyjni to 57% zatogi, a 43% — posrednio
produkcyjni. Sredni wiek pracownika: 39 lat. Struktura zatrudnienia wedtug stazu
pracy pokazuje, ze najwigkszy odsetek (44%) stanowig pracownicy ze stazem po-
migdzy 1. a 5. rokiem pracy, z drugiej strony az 37% zatogi pracuje w firmie ponad
20 lat. Okoto 48% zalogi pamigta wigc czasy poprzedniego witasciciela i panujace
wowczas zasady.
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4. Wyniki badan

W ankiecie uczestniczyto 20% zatogi. Zwrot ankiet ksztattowat si¢ na poziomie
51%. Ankieta zawierata 15 pytan. Pierwsza cz¢$¢ pytan dotyczyta koncepcji i metod
zarzadzania wdrozonych w organizacji (ich znajomosci, akceptacji, uczestnictwa
w ich wdrazaniu), druga — m.in. stylu zarzadzania, klimatu organizacyjnego oraz
zadowolenia z pracy.

W organizacji wdrozone sa nastgpujace koncepcje 1 metody zarzadzania: Lean
Management, TPM, 5S, ISO 14001, ISO 9001, ISO/TS 16949, Six Sigma, ZZL,
TQM; w procesach doskonalenia wykorzystuje ona takze Reengineering, SMED
Benchmarking i Outsourcing. Na pytanie, jakie koncepcje i metody zarzadzania sa
wdrozone w przedsigbiorstwie, ankietowani odpowiedzieli nastgpujaco:
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Rys. 7. Koncepcje/metody wdrozone w organizacji — wynik badan

Zrodto: opracowanie wlasne.

Tylko 9,7% ankietowanych nie wiedziala, jakie koncepcje/metody sa wdrozone
w organizacji. Byli to pracownicy bezposrednio produkcyijni, ze stazem pracy poni-
zej 5 lat. Ponad 80% ankietowanych wie o istnieniu 5S i Kaizen w firmie. Wynika to
z faktu, ze metoda 5S jest wdrozona na kazdym stanowisku. Pracownicy produkcyj-
ni przeznaczaja 5 minut na 5S na kazdej zmianie. W kazdym obszarze znajduje sig
plakat z zasadami 58S, jest z nimi zapoznawany kazdy nowy pracownik w pierwszym
dniu pracy. W organizacji dziata komorka o nazwie ,,Kaizen”, nazwa ta jest wigc
znana pracownikom. W ramach dziatalnosci dzialu Kaizen prowadzone sa warsztaty
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usprawniajace procesy. W wigkszosci przypadkow dotycza one proceséw produk-
cyjnych i odbywaja si¢ na stanowiskach pracy z udziatlem pracownikow produkcyj-
nych, inzynieroéw i kadry kierowniczej. Ponad 50% ankietowanych wie o istnieniu
TPM w przedsigbiorstwie. Wynika to z faktu, Zze na kazdej zmianie, na kazdym
stanowisku 10 minut przeznaczone jest na TPM, na kazdym stanowisku wywieszone
sa tez czynnosci, ktore nalezy wykonywa¢ w ramach TPM — dla operatora, technika
i Utrzymania Ruchu. W organizacji zostata wydzielona grupa ludzi odpowiedzialna
za wdrazanie 1 przestrzeganie zasad TPM.

Wsrdd osob, ktore nie wiedziaty o wdrozeniu 5S, TPM, Kaizen — 83% stanowili
pracownicy bezposrednio produkcyjni, ze stazem pracy ponizej 5 lat.

Znajomos¢ poszczegolnych koncepcji/metod zarzadzania przedstawia sig¢ naste-

pujaco:
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Rys. 8. Znajomo$¢ wdrozonych koncepcji/metod zarzadzania przez pracownikow

Zrodto: opracowanie wlasne.

50,5% ankietowanych deklaruje znajomos¢ metody 5S, 17,5% ankietowanych
— znajomo$¢ koncepcji Kaizen, 15,5% — znajomo$¢ TPM. Znajomos¢ 5S i TPM
wynika z faktu, ze metody te sa codziennym elementem pracy. Wiedza o nich oraz
weryfikacja wykonywania zwigzanych z nimi dziatan jest sprawdzana minimum
1 raz na tydzien przez bezposrednich przetozonych, a takze przez najwyzsze kierow-
nictwo.

Najlepiej znang metoda jest 5S. Jest to spowodowane tym, ze we wdrazanie tej
metody angazuje si¢ wszystkich pracownikow, a przestrzeganie zasad 5SS jest syste-
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matycznie weryfikowane. Nalezy podkresli¢, ze metoda 5S nie jest skomplikowana
i nie wymaga specjalistycznej wiedzy.

Wsrod ankietowanych deklarujacych znajomos¢ pozostatych koncepcji i metod
zarzadzania (tj. TQM, ISO 9000, ISO 14001, ISO/TS 16949, Six Sigma, Benchmark-
ing, Outsourcing, ZZL, LM) 73% to pracownicy posrednio produkcyjni.

Aktywny udzial we wdrazaniu metod i1 koncepcji zarzadzania deklaruje 35%
ankietowanych, w tym 42% stanowia pracownicy bezposrednio produkcyjni, a 58%
posrednio produkcyjni.

Rys. 9. Aktywny udziat pracownikéw we wdrazaniu koncepcji/metod zarzadzania

Zrbdto: opracowanie wiasne.

W organizacji bardzo waznym elementem jest informowanie pracownikow o po-
dejmowanych dziataniach. Raz na kwartat odbywa si¢ spotkanie najwyzszego kie-
rownictwa z zatoga, na ktérym informuje si¢ pracownikéw o wynikach firmy oraz o
aktualnych i przysztych dziataniach. Wedlug ankietowanych informacja o wdraza-
nych koncepcjach i metodach zarzadzania jest przekazywana pracownikom poprzez
przetozonego (65% ankietowanych), szkolenia wewngtrzne (59,2%), tablice/mate-

tablice/materialy informacyjne
poprzezprzetozonego
mformacja niejest przelkkazywana

szl clenia wewnetrzne

0.0% 20,0% 40,0% 60,0% §0.0%

Rys. 10. Sposdb przekazywania informacji dotyczacych wdrazanych koncepcji/metod zarzadzania

Zrodto: opracowanie wlasne.
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riaty informacyjne (53,45), natomiast tylko 9,7% ankietowanych twierdzi, ze infor-
macje nie sa przekazywane.

Akceptacja przez pracownikow poszczegdlnych koncepcji i metod zarzadzania
przedstawia si¢ nastgpujaco:
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TPM

58
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Zintegrowany System Zarzadzaniajakoscia
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Rys. 11. Akceptacja przez pracownikow wdrozonych koncepcji/metod zarzadzania

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Rys. 12. Konsekwencje wdrazania koncepcji/metod zarzadzania

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Najwigksze poparcie ankietowani deklaruja dla 5S, Kaizen, TPM, ISO 14000
oraz 1SO 9001.

Na pytanie, z czym wiaze si¢ wdrozenie koncepcji/metod zarzadzania, 74,8%
odpowiedziata: z poprawq warunkow pracy. Tylko 9,7% ankietowanych uwaza, ze
wdrozenie koncepcji/metod zarzadzania pogarsza warunki pracy.

Wedlug 76,7% ankietowanych wdrozone koncepcje i metody zarzadzania
usprawniajq pracg. Wynik ten pozwala stwierdzi¢, ze ankietowani sa pozytywnie
nastawieni do wprowadzonych zmian i uwazaja je za potrzebne.

Rys. 13. Wptyw koncepcji/metod zarzadzania na pracg

Zrédto: opracowanie wiasne.
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usprawnienia, alenie usprawnienia isa proponowania to
sawdrazane onewdrazane usprawnien

Rys. 14. Udzial pracownikoéw w usprawnianiu stanowisk pracy

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Pracownicy proponuja usprawnienia na swoich stanowiskach pracy — 43,7% an-
kietowanych potwierdza, Ze sg one takze wdrazane. Wsrdd tych ankietowanych 40%
to pracownicy bezposrednio produkcyjni, a 60% posrednio produkcyjni. Oznacza to,
ze pracownicy angazuja si¢ w doskonalenie organizacji.

Styl zarzadzania praktykowany w badanej organizacji ankietowani oceniajq
W nastepujacy sposob:
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Rys. 15. Style zarzadzania w organizacji

Zrodto: opracowanie wiasne.

Nie ma jednego wyraznego stylu zarzadzania. Stosowany jest mieszany styl za-
rzadzania, jednak ponad 40% ankietowanych okreslita styl prezentowany przez swe-
go przetozonego jako wizjonerski. Wizjoner posiada zdolnos¢ inspirowania i mobi-
lizowania podwladnych. Potrafi nakresli¢ cel dziatania i zmobilizowa¢ zatoge do
jego osiagnigcia.

Klimat organizacyjny w badanym przedsigbiorstwie cechuje praca w pospiechu
(51,5% ankietowanych), nadmiar zadan do wykonania (38,8%), praca w stresie
(37,9%) oraz mozliwos¢ rozwoju (30,1%). Organizacja umozliwia rozwdj pracow-
nikbéw poprzez awans pionowy lub poziomy. W przypadku wakatow w pierwszej
kolejnosci przeprowadza si¢ rekrutacj¢ wewnetrzna — kadra zarzadzajaca zostala
wyloniona wlasnie poprzez awans pionowy. Daje to motywacj¢ pracownikom,
wzmacniajac angazowanie si¢ w sprawy firmy (23,3% ankietowanych czuje si¢ od-
powiedzialnych za losy firmy).
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Rys. 16. Klimat organizacyjny w organizacji

Zrodto: opracowanie wiasne.

Zadowolenie z pracy deklaruje 65% ankietowanych, 21% nie jest zadowolonych
(w tym 73% stanowia pracownicy bezposrednio produkcyjni), 14% nie ma zdania na
ten temat. Na pytanie, czy ankietowani lubia zmiany, 89% odpowiedziata twierdzaco.

5. Podsumowanie

Biorac pod uwagg liczbe wdrozonych koncepcji i metod zarzadzania w badanym
przedsigbiorstwie, mozna stwierdzi¢, ze organizacja potrafi wdraza¢ zmiany organi-
zacyjne. Celem badania nie byto sprawdzenie skutecznosci wdrazania i stosowania
koncepcji/metod, ale autorka — prowadzac liczne obserwacje w badanym przedsig-
biorstwie przez ponad 3 lata — potwierdza, ze nie sa one fikcja. Na sukces owych
dziatan ma wptyw zadowolenie pracownikow ze swojej pracy, angazowanie Si¢ W
sprawy organizacji, czynny udzial we wdrazaniu zmian oraz dominacja wizjoner-
skiego stylu zarzadzania. Istotny roéwniez wydaje si¢ fakt, ze ankietowani twierdza,
ze wdrazane koncepcje/metody zarzadzania usprawniaja prace.

Wyniki badania ukazuja réznice pomigdzy pracownikami bezposrednio produk-
cyjnymi a posrednio produkcyjnymi w zakresie wdrazania koncepcji i metod zarza-
dzania. Negatywne opinie i odczucia w zakresie wdrozonych koncepcji/metod za-
rzadzania w wigkszosci przypadkow pochodza od pracownikéw bezposrednio
produkcyjnych. Kadra posrednio produkcyjna wykazywata takze wigksza wiedzg¢ na
temat ww. koncepcji i metod zarzadzania.
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Najwigksza wiedzg pracownicy posiadali na temat 5S, Kaizen i TPM. Wedtug

autorki, jest to spowodowane kilkoma czynnikami:

— Wszyscy pracownicy sg angazowani we wdrazanie 1 utrzymanie tych metod,

— wiedza oraz realizacja zadan z nich wynikajace sa na biezaco weryfikowane,

— istnieja specjalnie wydzielone jednostki do koordynowania powyzszych metod

(Kaizen, TPM).

Mozna powiedzie¢, ze spetnienie wspomnianych zasad sprzyja wdrazaniu kon-
cepcji i metod zarzadzania.

Pozostate metody sa znane przede wszystkim pracownikom posrednio produk-
cyjnym, co wynika z mniejszego angazowania pracownikow w ich wdrazanie, wy-
pltywajace z podziatu obowiazkoéw oraz posiadania specjalistycznej wiedzy, ktorej
nie wymaga si¢ od pracownikow bezposrednio produkcyjnych.

Wyniki badania nie pozwalaja jednoznacznie stwierdzi¢, jakie uwarunkowania
spoteczne musza by¢ spetnione, aby skutecznie wdrozy¢ koncepcje/metody zarza-
dzania w organizacji. Sa natomiast wprowadzeniem autorki do dalszych badan nad
tym zagadnieniem.
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SOCIAL ACCEPTANCE OF METHODS
AND CONCEPTS OF MANAGEMENT - CASE STUDY

Summary: The article presents the results of the pilot studies conducted in a manufacturing
company with foreign capital on the social acceptance of methods and concepts of manage-
ment. The results present what social conditions are conducive to making changes and show-
ing different approaches of the direct and indirect production employees to the implementa-
tion of methods and concepts of management.
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